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Millennials. La generacion emprendedora

(Quiénes integran la generacion Millennial? ;En qué es distinta de otras? ;Tienen
nuevas habilidades por ser nativos digitales? ;Como se informan y se entretienen?
¢Cuéles son sus expectativas? ;Como definen el éxito? ;Tienen problemas para
adaptarse a unas empresas jerarquicamente organizadas? ;Qué esperan las
empresas de ellos? ;Como innovan? ;Son tan colaborativos como se dice?

¢Es la flexibilidad su clave? ;Quiénes son de verdad?

Estamos ante un libro que reflexiona sobre estas y otras cuestiones relacionadas.
Hay respuestas, mas preguntas y, sobre todo, debate. Desde que William Strauss
y Neil Howe acufaron el término “millennial” a finales de los 80, para referirse al
grupo de poblacién que entraria en la mayoria de edad alrededor del afio 2000,
tanto académicos como instituciones de todo tipo han realizado estudios diversos
para entenderlos. En este se analizan desde diversas perspectivas, desde sus
habitos de consumo de informacion, su nivel de formacion, su actitud ante el
desempleo y la nueva forma de trabajar, su capacidad de adaptacion, etc. aunque
se presta especial atencion a la creciente corriente emprendedora que muestran
los miembros de esta generacion en nuestro pais. Para ello se analizan los
factores del entorno, y se determina si este efecto podia ser coyuntural

o si viene influido por un cambio estructural, y también aspectos intrinsecos

de la propia generacion.

Como colofén se incluye una entrevista con Henry Jenkins, que ofrece una
perspectiva mas internacional de una generacion que entra en su madurez

y que durante las proximas décadas sera de vital importancia para entender

coémo evoluciona el presente siglo en las puertas de la tercera revolucion industrial
y sus retos socioculturales y econémicos.

En resumen, este libro, editado por Fundacion Telefonica, aborda un tema novedoso
y que es centro de numerosos debates, escrito de forma amena. Hemos querido
aportar una vision diferente y mas enfocada de una generacion a menudo mal
entendida en nuestro pais, y sobre todo mas comprometida y emprendedora

de lo que los tépicos dan a entender. Esperamos que el lector lo disfrute y que

las mdaltiples referencias de los diversos autores le sean de valor y utilidad.
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El entorno competitivo: cambio, velocidad y tecnologia

Guillermo de Haro Rodriguez!

Comenzamos este proyecto planteando el entorno competitivo en el que se en-
cuentra la generacién del milenio. Nacidos en un momento de gran innovacién
tecnoldgica, su madurez y su futuro estan condicionados por cambios sociales, de-
mograficos, econdémicos y tecnolégicos que debemos conocer. Nos apoyaremos en
ellos posteriormente para relacionar como esta generacion toma decisiones y se
plantea su futuro.

El objetivo no es realizar un listado exhaustivo de dichos cambios sino comen-
zar con un repaso rapido a los principales, ofreciendo ejemplos que nos permitan
entender el impacto que pueden tener en esta generacion en general, asi como en
la decisién de emprender en particular. Para ello, vamos a combinar aspectos mas
tedricos con casos practicos que ilustran esa relacién entre cambios econémicos,
sociales y tecnolégicos. También remarcaremos determinadas empresas referentes
o tractoras que han impulsado dichos cambios y motivado a otras para seguir el
mismo camino, impactando de ese modo en industrias enteras que hace unos afos
no existian.

1.1

Buscar e innovar

Uno de los principales cambios que ha enfrentado esta generacion ha sido en el pla-
no laboral. Vamos a ver cémo, partiendo de la base de que Internet nos permite ser
mas eficientes, se puede innovar en la bisqueda de empleo. Me refiero al caso de
Alec Bronwstein conocido como «The Google Job Experiment».?

En 2010, el creativo Alec Brownstein buscaba trabajo, asi que decidi6 realizar un
experimento que denominé «The Google Job Experiment».? Para ello, cre6 un anun-
cio en Google con los nombres de cinco de los principales directores creativos de
agencias de Nueva York con los que le gustaria trabajar. De este modo consiguié que,
cuando David Droga, Tony Granger, Gerry Graf, lan Reichenthal y Scott Vitrone se

1. Profesor de Economia, Guillermo de Haro Rodriguez es doctor en Organizacién de Empresas y en Economia Aplicada, MBA, e
ingeniero; cuenta con el Certificate Program en Strategic Decision and Risk Management (Stanford), ha sido Guest Lecturer en
instituciones como IE Business School o New European College Munich, y es autor de Corleone Business School, Ligonomics y EI
espectador econémico.

2. Parte de este capitulo esta extractado y adaptado con permiso de contenidos disponibles E/ espectador econémico, de Guillermo de
Haro y Laura Blanco (Hispalibros, 2016), de articulos del autor en su blog de EIEconomista.com y del capitulo «La economia digital»,
escrito por Guillermo de Haro y publicado en el ebook coordinado por Juan Merodio y titulado 9 factores de la transformacién digital
de la empresa.

3. http://www.thegooglejobexperiment.com/, que se puede encontrar aqui subtitulado en castellano: https://www.youtube.com/
watch?v=wsKWtYPkics
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buscaran a si mismos en Google, el primer resultado de la basqueda fuera un men-
saje personalizado en el que Brownstein les pedia un empleo. Cuatro de los cinco
creativos para los que generd anuncios se pusieron en contacto con él para tener
una entrevista de trabajo con ellos. Dos de los que le entrevistaron le ofrecieron un
puesto y, finalmente, decidi6 trabajar para la compafia de marketing y comunica-
cién Young & Rubicam. El método tradicional de conseguir trabajo suele ser enviar
un curriculo impreso al departamento de recursos humanos de una empresa, pero
lo que habia hecho Alec se alejaba bastante de lo tradicional. ;Por qué tenia tanto
sentido la estrategia de este, hasta entonces anénimo, héroe?

En primer lugar, pensemos en el proceso de toma de decisiones. ;Qué busca un
director creativo de una agencia? Basicamente busca gente que sea capaz de llamar
la atencion de un tipo de personas determinado (pUblico objetivo) con un mensaje
enfocado (a sus necesidades, a su personalidad, a sus valores...) para conseguir que
hagan algo (a menudo recordar una marca, pero a veces olvidamos que el objetivo
final es vender). En un curriculo tradicional, lo que hacemos es explicar lo que hemos
hecho en nuestro pasado; Alec lo que hizo fue demostrar en vivo y en directo a estos
directores creativos en particular (su mercado o piblico objetivo) como era capaz
de llamar su atencién (cuatro de ellos le entrevistaron, por lo que necesariamente
vieron el anuncio) por este nuevo canal que es Internet, con un mensaje enfoca-
do (llevaba el nombre de cada uno) para que hicieran algo (pinchar en el enlace a
web con su curriculo y sus datos de contacto para llamarlo y entrevistarlo). En el
competido mercado actual lo que hizo Brownstein era perfecto para demostrar sus
capacidades.

En su estrategia online, Alec se gast6 seis dolares. La razén de este coste tan bajo
es que con el sistema de publicidad contextual de Google Adwords puedes pagar por
clic, es decir, si pinchan en tu anuncio y, ademas, lo puedes configurar para que el
anuncio Gnicamente aparezca a quienes realizan una bldsqueda especifica, en este
caso, el nombre y el apellido de los directores creativos. Si mafana alguien compra
la busqueda «Guillermo de Haro» y genera un anuncio, cada vez que yo me busque
a mi mismo, me apareceria. Y solo apareceria en esos casos, asi que no tendria que
pagar por impactar a gentes a quienes no les va a interesar. Si, ademas, tenemos en
cuenta que es de esperar que un perfil asi, un director creativo, busque regularmente
informacion sobre lo que dicen de él en Internet, las piezas del puzle encajan.

Ahora pensemos en como seria el proceso si quisiéramos hacer lo mismo por la
via analdgica o tradicional. Primero, deberiamos localizar los lugares donde poder
encontrar a estas cinco personas. Quizas donde viven para dejar folletos en su casa
con nuestro curriculo o contratar una valla publicitaria enfrente. O, si usamos las
direcciones de sus empresas, tendremos que asumir el riesgo de que nuestro envio
no llegue a sus manos. Después, debemos hacer copias en papel de la version apro-
piada de nuestro curriculo, imprimirlas, enviarlas por correo, confiar en que llegara
a sus manos y, finalmente, esperar que las abra en un momento en que se muestre
tan receptivo e interesado como para llamarnos a una entrevista. ;Todo este proce-
so puede costar apenas seis dolares? En algunos casos, eso sera complicado por el
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coste de produccion del contenido con el mensaje y, en otros, por el coste de utilizar
el canal de comunicacién. También es complicado garantizarnos llamar su atencion.
Por ejemplo, podriamos poner un anuncio en un periédico que lean todos los dias o
en una valla publicitaria situada frente a sus casas. En cualquier caso, esa opcion no
garantizaria que terminaran viendo nuestro mensaje y el coste se dispararia.

Finalmente, y aqui viene el tiro de gracia, la clave de todo este proceso es la efi-
ciencia. Podemos conseguir llamar la atencién, puede que nuestro curriculo llegue
a sus manos, pero quizas el momento no sea el mas adecuado. La grandeza del pro-
yecto de Alec Brownstein esta muy ligada a lo que ha sido capaz de crear una de las
grandes empresas de nuestro tiempo: la eficiencia. Pensemos en lo que hace Google
con la publicidad contextual comparado con los anuncios por palabras tradicionales.
Un anuncio por palabras llegaba a todo aquel que comprara el periddico (o lo leye-
ra, si, por ejemplo, otra persona lo dejaba en un banco del parque y ahi lo recogia),
que pasara por esa pagina especifica, que se detuviera a leerlo y que, ademas, le
interesara. Sin embargo, el anunciante pagaba principalmente por el espacio o el
ndmero de palabras, el mensaje era el mismo para todos los que lo leian (no lo podia
personalizar como en el caso del ejemplo de Brownstein) y pagaba por el potencial
de ser leido, sin saber con seguridad quién lo leia ni cudndo lo lefa. En este entorno,
la aparicion de Google, que permite enviar mensajes enfocados (publicidad contex-
tual) a cualquier persona conectada que use el buscador (asociada, por tanto, a la
palabra que uno estaba buscando) y con un coste tal que solo se paga si quien ve
la publicidad pincha en ella (tiene interés), ha supuesto una disrupcion radical del
modelo clsico.

Este ejemplo nos permite ver en accion los diferentes factores que queremos
comentar aqui. Por una parte, factores sociodemograficos o como una nueva gene-
racién conectada es capaz de aprender a utilizar las nuevas tecnologias para sacar
valor mas alla de la replicacion de los modelos clasicos (Alec demostraba que sabia
usar este nuevo medio de comunicacién de manera creativa). Por otra parte, fac-
tores econémicos o como la eficiencia en el proceso ha provocado que gente que
antes no realizaba acciones publicitarias porque no le era rentable hacerlo ahora si
lo haga por este nuevo canal, mucho mas eficiente. También tenemos factores tec-
nolégicos, como la propia tecnologia del buscador, pero también la del navegador
web y los servidores de anuncios. Por supuesto, el modelo de negocio, que pasa de
uno de pago fijo por un espacio fisico a otro de pago variable por un servicio online,
donde el modelo de pago por clic terminaba de cerrar el circulo. Finalmente, ademas
de estos factores, podemos comprobar coémo hay empresas tractoras y referentes
que promueven e impulsan los cambios de manera disruptiva, como Google, Apple,
Facebook o Uber.

Ampliando la perspectiva sobre el tema de la competencia, podemos recordar
c6mo Google irrumpe en el mercado en 1998, cuando ya existian buscadores como
Yahoo o Altavista (creados en 1995). De hecho, existian ya veinte buscadores* cuan-

4. https://enwikipedia.org/wiki/Web_search_engine
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do Google apareci6 a competir en el mercado. Si bien los primeros buscadores se
adaptaron al nuevo canal replicando lo que ya existia en otros tradicionales, Google
enfocaba las bisquedas de otra manera, ayudando a los internautas a estructurar la
informacion existente. Satisfecha la necesidad basica de ayudar a la gente a buscar,
el equipo de Google empezd a monetizar el valor creado, lo que trajo consigo un
cambio en el mundo de los clasificados y de los anuncios, dando a luz un mundo
nuevo de mensajes segmentados, eficientes y baratos. Mientras otros competido-
res trasladaban al nuevo canal los formatos de publicidad tradicionales, mientras se
convertian en medios de comunicacién que vendian publicidad en formato display,
es decir, banners muy parecidos a los anuncios tradicionales en papel, que genera-
ban impresiones como las del papel, Google conseguia que gente que nunca habria
invertido en publicidad ahora lo hiciera porque le era rentable anunciarse. Una idea
inteligente de un par de estudiantes, utilizando una tecnologia ya existente pero
adaptada al nuevo y creciente entorno de Internet, y que se basa en maximizar el
retorno obtenido a base de una mayor eficiencia, en este caso aplicada a conseguir
un empleo por Alec Brownstein.

1.2

Eficiencia y empleo

La mejor manera de ver estas diferencias es comparar los dos procesos, como ha-
ciamos las cosas antes y como se hacen actualmente aprovechando el potencial de
las nuevas tecnologias. En los afos ochenta, comencé a estudiar inglés. Una de las
actividades tipicas era escribir por correo postal a pen friends o pen pals, amigos a
los que no se conocia personalmente, pero con quienes se intercambiaban misivas
para practicar. Con el paso de los anos, la eficiencia en tiempo y contenidos multi-
media que han supuesto la Red y las redes sociales nos ha permitido hacer millones
de amigos por todo el mundo.

Para entender mejor qué ha provocado esta eficiencia en los mercados y por qué
su impacto es tan importante, debemos recordar primero como funcionan los mer-
cados.® Una manera sencilla de entender los mercados es fijarnos inicialmente solo
en los extremos. Si entendemos cémo funcionan los mercados mas extremos, los
puntos extremos de los mismos, y qué implicaciones tienen o qué caracteristicas los
definen, entender el sistema completo es mas sencillo. Al ser normalmente puntos
particulares, entender los extremos es mas facil y ello nos permite estudiar el resto
de eventos simplemente eliminando esas particularidades que los hacen extremos.

5. http://www.eleconomista.es/blogs/negocios-sucios/?p=298
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¢(Cudles son los dos tipos de mercados extremos? La teoria econémica tradi-
cional dice que en los mercados los agentes buscan maximizar el beneficio. Des-
de la perspectiva de una empresa, esto supone no tener ningn beneficio en un
extremo u obtener el maximo beneficio que se puede obtener en un mercado en
el otro. Por tanto, en un extremo, tenemos el monopolio: una Gnica empresa que
opera sola en un mercado con un Unico producto del que no existen sustitutivos y
que lo hace disponible a un precio y en una cantidad que le permita maximizar los
beneficios. El otro extremo es la competencia perfecta, situacion utdpica que no
se puede dar en un mercado real como ahora veremos. Se trata de una situacion
definida de manera teérica para poder entender el otro extremo de un mercado.
Para que un mercado esté en competencia perfecta debe cumplir con unas carac-
teristicas particulares:

* No hay barreras de entrada al mercado ni de salida. Cualquier empresa
que quiera operar en este mercado puede hacerlo y cualquiera que de-
see abandonarlo puede hacerlo también, sin coste alguno. En este primer
punto, ya concluimos que es un mercado irreal, utbpico y teérico. Si mon-
tamos una tienda de ropa, hay una barrera de entrada, que es el coste
del local, la inversion inicial. Ademas, el hecho de que yo tenga un local
para mi tienda impide a otros poner un local en ese mismo sitio, lo que
supone una barrera que a su vez a mi me da una ventaja competitiva por
localizacién.

15
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» Producto indiferenciado, es decir, todos los productos son iguales y, por tanto,
no hay criterio que permita a los consumidores diferenciar entre un producto u
otro, porque son todos iguales. El impacto directo de esta caracteristica es que
los clientes solo tendran como criterio para tomar su decision el precio.

* Muchas empresas de pequefio tamano: realmente se suele decir que las em-
presas son «precio-aceptantes». Eso significa que las empresas no pueden
influir en el precio, ni por tamafo de empresa (grandes), ni por otros motivos.
Estamos, por tanto, en el otro extremo, ya que en un monopolio la empresa
puede decidir el precio que desea para los productos. Ademas, esto implica
que el precio lo determina la demanda, es decir, los clientes, y no la oferta, es
decir, las empresas.

* Y la mas importante de todas, la transparencia informativa: todo el mundo
tiene toda la informacion disponible en todo momento. Otro factor que pare-
ce muy tedrico e irrealizable y al que volveremos después.

Ahora que entendemos mas o menos los aspectos principales de los dos extre-
mos de un mercado, vamos a ver sus implicaciones de negocio en general y en nues-
tro dia a dia en particular. Empezamos por los objetivos, ya que los clasicos decian
que el objetivo de todas las empresas es maximizar su beneficio. ;Como se hace esto
desde el punto de vista operativo en los extremos del mercado?

En el monopolio es facil. La empresa monopolista puede obtener el maximo be-
neficio que se puede obtener de un mercado. De hecho, se puede demostrar que
producird una cantidad tal que los ingresos menos los costes se maximicen. Primero,
tenemos que ver lo que cuesta producir el producto. Con la estructura de costes, po-
demos analizar cudl es la cantidad que minimiza el coste medio, es decir, el coste por
unidad (costes totales entre nimero de unidades). A este precio, el del coste mas
bajo, el mercado estaria dispuesto a comprar una determinada cantidad. Y esto seria
lo més eficiente paratodos. Sin embargo, el monopolista no producird esta cantidad.
Lo que hara es producir menos de lo que el mercado consumiria a un precio igual al
coste y lo hard de manera que la nueva cantidad sea tal que el beneficio se maximi-
ce. Al poner menos cantidad en el mercado, el precio serd mas alto. Se trata de un
precio generado artificialmente, es decir, el monopolista vende una cantidad tal que
el ingreso marginal (es decir, el ingreso que genera una nueva unidad vendida) es
igual al coste marginal (es decir, el coste de fabricar una nueva unidad). Si pusiera
en el mercado una cantidad menor, el ingreso marginal en ese punto seria mayor
que el coste marginal, por lo que todavia podria obtener mas valor del mercado. Si
pusiera en el mercado una cantidad mayor, el ingreso marginal en ese punto seria
menor que el coste marginal, por lo que obtendriamos menor valor al tener para esa
cantidad un resultado negativo.

Pero eso no es necesariamente lo mas eficiente para el mercado. Si el mercado
esta dispuesto a consumir seis unidades producidas a ese coste y pagarlas a un de-
terminado precio, nos da igual. El monopolista producira cuatro unidades, porque en
ese punto el ingreso marginal es igual al coste marginal, provocando que el precio
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suba, es decir, producird menos para maximizar el beneficio, algo que puede hacer
porque no hay competencia.

Entendido mas o menos como funciona el monopolio, vamos con la competen-
cia perfecta. Aqui es bastante mas sencillo. El beneficio maximo que se puede ob-
tener en un mercado en competencia perfecta es cero. Supongamos que una em-
presa quiere obtener beneficios en este entorno. El problema es que siempre habra
otra que podra poner un precio menor e igual al coste de fabricar el producto, por
lo que la primera, que queria obtener beneficio, no vendera nada, no podra pagar
sus costes y, a largo plazo, cerrard. Ademas, si los productos no son diferenciados,
icoémo justificamos diferentes precios? Y, al haber transparencia informativa, al exis-
tir informacion perfecta para todos, resulta que todo el mundo sabe lo que cuesta
fabricar un producto, con lo que la demanda estara dispuesta a pagar el coste del
producto. Si pagara menos del coste de fabricacion, las empresas perderian dinero y
desaparecerian con el tiempo. Pagar mas del coste no parece tener sentido, ya que
las empresas aceptaran nuestro precio, son «precio-aceptantes» como consecuen-
cia de la ausencia de barreras y del nGmero de posibles entrantes a este mercado.
Si una empresa quisiera vender por debajo de coste, tendria una demanda infinita
y, en consecuencia, perderia dinero de manera infinita. Finalmente, si alguien des-
cubre una nueva manera de producir mas barato, podria mantener el mismo precio
que los demas competidores del mercado, pero ganando asi un cierto margen de
beneficio. Pero en competencia perfecta hay informacion perfecta, asi que todo el
mundo sabria de inmediato producir con ese nuevo proceso mas barato; ademas, los
compradores también conocerian este hecho por lo que ajustarian a la baja el precio
que estan dispuestos a pagar. Asi que definitivamente en competencia perfecta, el
cliente pagara el coste marginal.

¢Parece un mundo ilégico e imposible? Si, porque lo es. A fin de cuentas, las em-
presas y las personas arriesgan, compiten y buscan mayor rentabilidad, pero, por
eso mismo, la competencia perfecta es una construccion teérica que usamos para
entender los mercados. En concreto, para definir y explicar un extremo del mercado
donde el beneficio maximo que se puede obtener es cero.

Llegados a este punto, una idea nos ronda la cabeza: si el objetivo de todas las
empresas es maximizar el beneficio, podemos concluir que el objetivo de todas las
empresas en este modelo es convertirse en monopolios, pero hemos dicho antes que
el monopolio genera una pérdida en los mercados, pérdida irrecuperable, ademas.

En general, y aunque no lleguen a ser monopolios, las empresas buscan maximi-
zar beneficios, para lo cual su objetivo es acercarse a dicho extremo lo mas posible,
es decir, moverse por el eje desde el punto de beneficios cero hacia el maximo posi-
tivo de beneficios que se podria alcanzar en la situaciéon de monopolio. ;Y cémo se
hace para movernos por el eje hacia zonas de mayor beneficio? Eliminando o redu-
ciendo aquellos factores que caracterizan a la competencia perfecta:

» Generando barreras de entrada: algo que hacemos comprando un local (na-

die mas lo podra tener), con ventajas competitivas, gracias a la legislacion.
 Diferenciando los productos: con publicidad, marketing, desarrollo de producto...
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» Obteniendo un tamano y/o unas condiciones de mercado que nos hagan te-
ner poder sobre el precio: concentracién de empresas, asociaciones, crecer
por encima de mercado para ser lo bastante grande, fusiones, ventajas legis-
lativas y lobbies.

» Limitando la transparencia informativa: patentes, secretos industriales, iy
cuanta menos informacién exista sobre precios, costes y procesos, mejor
para poder influir en el precio y el mercado!

Cuantos mas de estos elementos seamos capaces de conseguir a la vez, mayor
sera la probabilidad de alejarnos de una situacién de competencia perfecta y en ma-
yor medida incrementaremos el beneficio que podemos obtener en este mercado. Al
eliminar cada uno de los elementos que definen la competencia perfecta, estamos
moviéndonos hacia mayores beneficios. Y por hacer esto nos pagan en las empresas
un buen dinero. Un matiz importante: el contrario también juega. Estamos utilizan-
do un modelo simplificado para explicar este proceso, pero dependemos también de
las reacciones del resto de agentes del mercado, sobre todo, del resto de empresas.

Llegados a este punto, ;por qué hay tanto problema hoy dia con Internet, las
reducciones de costes que provoca, la desintermediacion, el «todo gratis» y demas
situaciones que incomodan a las empresas tradicionales? Internet es la fuente mas
increible de transparencia informativa de la historia, como fue en su momento la ya
perdida Biblioteca de Alejandria, protagonista en Agora (Alejandro Amenabar, 2009),
o la imprenta posteriormente, también con tragicas consecuencias en El nombre de
la rosa (Jean-Jacques Annaud, 1986), al ser los libros sobre humor fruto prohibido y
objeto de muerte y disputa. La cuestion es que actualmente Internet esta empujan-
do alos mercados y las empresas hacia situaciones de menores beneficios, acercan-
dolos a la competencia perfecta. En parte por aportar informacion cuasi perfecta,
pero también, como vimos en el ejemplo de partida, por su capacidad para generar
eficiencia. Muchas empresas y personas se resisten a ello, a menudo con leyes y
presion mediatica. Sin embargo, el mundo digital ya esta dando cabida a algunas de
las empresas mas grandes de la historia. Decia Bruce Sterling, creador del término
cyberpunk, que a dia de hoy tenemos cinco grandes reyes feudales: Google, Ama-
zon, Facebook, Microsoft y Apple.®

En un mercado en competencia perfecta, el beneficio es cero, porque los clien-
tes solo querran pagar el coste marginal. Por tanto, uno de los efectos de Internet
y de su eficiencia es la caida en los margenes de las industrias. El crecimiento en
ventas de comercio electrénico no ha compensado la caida en ventas del comercio
tradicional. El crecimiento en inversion publicitaria en Internet no ha compensado la
caida del crecimiento en ventas tradicionales (Alvarez y Lépez, 2016). Esto no quiere
decir que el crecimiento de uno y la caida del otro vayan a ser indefinidos: hoy en dia
estamos en medio de una reconfiguracion similar a la que ocurri6é con la aparicion

6. https://www.theatlantic.com/technology/archive/2012/12/bruce-sterling-on-why-it-stopped-making-sense-to-talk-about-the-
internet-in-2012/266674/
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de otros medios como la television en su momento. Estos cambios tienen limites y,
con el tiempo, se estabilizaran. La tasa de penetracion de Internet entre la poblacion
sigue creciendo, pero ya no al ritmo que lo hacia con anterioridad.

1.3

Economia y tecnologia

Esta nueva economia es conocida como la economia del conocimiento y necesita de
nuevos profesionales. Se trata de una economia basada en la tecnologia, la gestion
de los datos y la innovacién. Una economia que esta cambiando radicalmente todas
las industrias que conocemos en mayor o menor medida. También conocida como
economia de la atencion (Crawford, 2015), dado que nuestro principal recurso es el
tiempo, que debemos gestionar de la manera méas eficiente posible, maxime cuan-
do nos encontramos en un momento en el que rodamos mas peliculas de las que
se pueden ver, publicamos mas libros de los que se pueden leer y generamos mas
informacién de la que nadie puede memorizar. Segin Eric Schmidt, mas de cinco
exabytes cada dos dias y creciendo sin parar.’” Por eso, Google ha sido una de las em-
presas mas importantes a este respecto, al crear un mercado que no existia antes,
al resolver una necesidad creciente, la de organizar y buscar una cantidad de infor-
macion hasta entonces inmanejable, y cambiar otras que no parecian relacionadas,
como la de los automéviles, con el impulso que han dado a los coches auténomos.
En ambos casos, hablamos de industrias que gestionan informacién. Y, en ambos
casos, una mayor eficiencia en el proceso implica un impacto en el mercado laboral
que los millennials se van a encontrar.

Desde un punto de vista laboral, Google es una empresa diferente: en el dm-
bito de marketing, hay una técnica por la que se premia a un cliente que traiga a
otro cliente con un descuento o regalo. Algo parecido hace Google en el ambito
laboral cuando un empleado recomienda a otro al que considera con capacidades
Optimas para trabajar en la empresa. De alguna manera, se le esta ahorrando a la
empresa horas de dedicacién a la basqueda de talento. Ademas, si alguien te re-
comienda a una persona, te esta transmitiendo que confia en ella y esa es una de
las grandes dudas que surge en una empresa cuando se contrata a alguien nuevo.
Como plantea Fernando Trias de Bes en El libro negro del emprendedor, ;darias la
vuelta al mundo en un submarino con una persona a la que vas a incorporar a tu
proyecto? El proceso de seleccién de personas en Google se puede conocer mejor
en el libro La nueva férmula del trabajo, de Laszlo Bock, vicepresidente de gestion

7.  https://www.xataka.com/medicina-y-salud/cuanta-informacion-puede-llegar-a-almacenar-nuestro-cerebro
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de personas de Google. Google mantiene, no obstante, su bdsqueda de trabajado-
res por la via tradicional, aunque forma parte del proceso integrarse en un equipo
porque eso permite comprobar en la practica la capacidad de integracion laboral
del candidato.

Pero los cambios en el mercado laboral van mas alla. El video Did You Know 3.0,2
realizado por Karl Fisch, Jeff Brenman y Scott McLeod, analiza algunos aspectos del
mundo actual a partir de una serie de datos relevantes. Explica, por ejemplo, que los
diez trabajos mas demandados en 2010 no existian en 2004. Ademas, plantea cémo
estabamos preparando a los jovenes de hoy para trabajar en empleos que todavia
no existen, usando tecnologias que no han sido inventadas para resolver problemas
que todavia no sabemos que lo son. Este video define de maravilla uno de los proble-
mas actuales del mercado laboral: se acabb el trabajo para toda la vida. El Departa-
mento de Empleo estadounidense calculaba que, al alcanzar los treinta y ocho anos,
un trabajador normal habria tenido entre diez y catorce empleos, con un 25% de
ellos habiendo estado con su empleador menos de un afo y un 50% menos de cinco
anos. El mercado se vuelve flexible y esto afecta al nuevo tipo de trabajador que se
necesita, asi como a la manera que tienen las empresas de contratarlo. Adaptarse
se vuelve vital.

El empleo en el mundo actual ha cambiado radicalmente. La Freelancers Union
de Estados Unidos publicé un estudio realizado por Sara Horowitz y Fabio Rosati
que afirmaba que 53 millones de trabajadores en dicho pais eran auténomos. Esto
suponia, en el ano del estudio, casi un 34% de la fuerza laboral de todo el pais. Por
contextualizar la cifra, mas gente de la que vot6 a Hillary Clinton o a Donald Trump.
(Estarealidad laboral es un hecho puntual o se trata de un cambio que esté aqui para
quedarse? Como hemos visto hasta aqui, Internet afecta a los mercados de diversas
maneras, pero una de ellas es la capacidad de generar una mayor transparencia in-
formativa, lo que provoca mercados més eficientes y, por tanto, tal y como explica-
ba la teoria microeconémica, a mayor eficiencia, menores margenes. Esta reduccion
de margenes estd provocando que cada vez aparezcan mas empresas nuevas que
intentan competir aprovechando el potencial disruptivo de Internet (Uber, AirBnB,
etcétera); que cada vez mas pequerios competidores lo hagan en base a estructuras
de costes livianas, flexibilidad y colaboraciones con otras empresas, y que las em-
presas grandes intenten cada vez ser mas grandes para proteger sus margenes, por
lo que tienden a fusionarse o comprar competidores para mantener una posicion de
dominio en mercados cada vez mas globales.

Podria parecer que lo que hemos visto Gnicamente se aplica para empresas que
trabajan con informacién. De hecho, las primeras empresas que han sufrido de ma-
nera dramatica los efectos de la aparicion de Internet han sido las empresas de con-
tenidos y los medios de comunicacion. Sin embargo, todas las empresas pueden
verse influidas en mayor o menor medida por la onda expansiva que sigue generan-
do la aparicién de Internet.

8.  https://www.youtube.com/watch?v=cLO9Wu2kWwSY
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Don Tapscott, investigador y conferenciante reconocido mundialmente por sus
libros publicados, en su obra editada en 1997 por McGraw-Hill, The Digital Economy:
Promise and Peril In The Age of Networked Intelligence, desarrollaba y explicaba el
concepto de economia digital. En este libro, revisado y actualizado en 2014, Taps-
cott hablaba de los cambios que estaban por llegar con motivo del impacto en la
economia del potencial de las tecnologias digitales. En Growing Up Digital: The Rise
of the Net Generation, también publicado por McGraw-Hill (1999), analizaba, tras un
estudio con miles de encuestas por todo el mundo, el impacto de la tecnologia en la
nueva generacion conectada. Y otro proyecto suyo de gran interés fue Wikinomics:
How Mass Collaboration Changes Everything, publicado en 2006 junto a Anthony D.
Williams, del que existe traduccion al espafiol. En este libro, comentaba el impacto a
nivel empresarial y en proyectos de todo tipo de los medios sociales y de herramien-
tas de la economia colaborativa como las wikis o similares. Lo mas interesante es
que al comenzar el libro hablaba de GoldCorp, una mina de oro en Canada que tenia
un problema importante: no conseguia encontrar oro. El oro es un commodity, un
producto tal que, a igualdad de caracteristicas técnicas, la Gnica diferencia es el pre-
cio. Si comparamos dos pepitas de oro de los mismos quilates y el mismo gramaje, la
Unica diferencia entre ambas sera el coste de obtener dicha materia prima. Para re-
solver este problema, que los llevaba al cierre, la empresa decidié hacer algo inusual:
compartir la informacién sobre su negocio. Buscaron gedlogos retirados, profesores
universitarios y comunidades de potenciales expertos, con una propuesta parecida
ala de Google al principio: si me decis donde buscar oro en la mina y por qué, en caso
de encontrarlo, os pago una cantidad fija. Es decir, pasaron de sufrir con un modelo
de produccién con costes fijos y una cantidad productiva méxima (tantos ge6logos
con tanto coste y dedicando tanto tiempo) a sobrevivir incluyendo un modelo de
produccién con costes variables (pago Gnicamente si hay éxito) y con una mayor
cantidad de capacidad productiva (colaboradores). Por supuesto, esto incrementaba
los costes de la gestion de dicha red de colaboradores, pero el proyecto funciond. La
idea se le ocurrié al CEO, Bob McEwen, tras unas jornadas de formacién en el MIT en
1999, donde descubrié la comunidad colaborativa que habia desarrollado Linux, el
sistema operativo creado por Linus Torvalds y abierto al mundo por su creador, per-
mitiendo a miles de programadores anénimos trabajar con él. El GoldCorp Challenge
fue lanzado en el ano 2000 como un reto con un premio en metalico por repartir,
pero la clave fue que cambi6 una cultura que no se modificaba desde los afios cua-
renta del siglo pasado.

El mas reciente proyecto de investigacion de Tapscott trata sobre dinero digital,
bitcoins, y el impacto de la tecnologia blockchain en la economia mundial, otro cam-
bio radical al que se enfrenta la generacion del milenio relacionado con la programa-
cion distribuida y el impacto de la economia en la Red.

Para explicar mejor este concepto y su impacto, también para dejar claro que
esto no es una moda, sino que es un cambio que estd aqui para quedarse, comencé
a utilizar hace muchos anos el ejemplo de la receta de los macarrones. El motivo es
muy sencillo: todo el mundo sabe cocinar macarrones y ha comido ese plato alguna
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vez. Y es que el proceso de cocinar lo tiene todo: combinacion de recursos, medicién
de cantidades (el punadito, la cucharadita, el chorrito), procesamiento en serie o pa-
ralelo, uso de tecnologia (vitrocerdmica, gas, microondas) y aspectos intangibles.
Es tan facil de entender que permite integrar a todo el mundo en la discusion, pero,
sobre todo, nos permite entender el concepto de la funciéon de produccion, es de-
cir, cbmo las empresas combinan factores productivos para obtener un resultado
final. Dicha funcion de produccién, ademas, determinara la estructura de costes de
la empresa. También es importante porque necesitamos definir bien el proceso para
poder medir y mejorar: como hemos comentado ya, la eficiencia es vital en econo-
mia y es una maxima conocida que lo que no se puede medir no se puede mejorar.
Por esta razén, es fundamental probar distintas opciones y, por eso, las empresas
que invierten en 1+D suelen tener mejores recetas: aprenden cémo cocinar usando
menos agua, menos macarrones o menos tiempo del pinche. Este proceso es vital
para una empresa: invertir los recursos con eficiencia. Si no lo hacemos, podemos
perder el paso con los competidores, podemos invertir en cosas que no crean valor
al cliente e incluso podriamos tener que cerrar. Muchas empresas invierten dinero
y esfuerzos en hacer cosas sin comprobar si el cliente las valora. Por eso es tan im-
portante obtener informacion del consumidor e incluso, si es posible, «introducir»
al consumidor en los procesos, cocrear con él. Eso si, con cabeza. Henry Ford decia
que si hubiera escuchado a sus clientes le habrian pedido un caballo mas rapido.° La
realidad es que el cliente queria ir mas rapido, pero como el caballo era la referencia
para el transporte personal, el cliente habria contestado precisamente eso. Aun asi,
cuando disefiamos una funcién de produccion, lo hacemos pensando en un tipo de
cliente al que dicha funcién le creara valor, pero existiran personas a las que nuestro
producto o servicio, la receta de macarrones que hemos creado, no les aporte nada
por diversos motivos. Esa adecuacion, esa eficiencia, es vital para las empresas que
compiten en la economia digital. Y la base de la misma es la obtencion de datos e
informacion valiosa del cliente y sus gustos.

Otro asunto nada sencillo de explicar son las economias de escala. ;Como pode-
mos conseguir dos platos de macarrones teniendo una funcién de produccién pen-
sada para obtener uno? Si duplicamos los factores productivos, descubrimos que
se duplica la produccion resultante, pero si trabajamos dieciséis horas en lugar de
ocho no se duplica necesariamente el resultado. Esto se debe a que esa funcion de
produccién sigue una ley de rendimientos decrecientes a escala, ya que, en este
caso, nos cansamos de trabajar tantas horas seguidas. Si incrementamos los fac-
tores productivos (por ejemplo, duplicandolos), el resultado se incrementa en un
factor menor a dos (no se duplica, sino que crece pero en menor proporcion). Si hay
rendimientos constantes a escala y rendimientos decrecientes a escala, deberiamos
tener también rendimientos crecientes, es decir, si duplicamos la cantidad de agua
y de macarrones deberiamos poder obtener veintisiete platos de macarrones. Esto,
que parece no tener sentido, es la clave para entender el impacto de Internet y se co-

9. https://es.wikiquote.org/wiki/Henry_Ford
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noce como efecto red o externalidades de red.!° Resulta que si tenemos dispositivos
que se pueden conectar de manera bidireccional, al duplicar el nimero de disposi-
tivos (de dos a cuatro teléfonos, por ejemplo) crece de manera exponencial y en un
factor mayor que 2 el nmero de conexiones que podemos hacer (de una conexién
bidireccional a seis conexiones bidireccionales). Este efecto no es exclusivo del mun-
do digital. Grandes imperios se han creado aprovechando el efecto red, como Roma
con su red de carreteras (la via romana). Grandes paises (que no necesariamente
paises grandes) como Portugal y Holanda tuvieron un gran impacto en momentos
de la historia gracias a su control de redes de comunicaciones maritimas. Teniendo
en cuenta el impacto creciente de Internet en todas las industrias, cada vez se hace
mas importante para competir entender su funcionamiento. Porque esto no es una
moda sino un cambio que esta para quedarse y que ya se ha producido anteriormen-
te en nuestra historia.

Asi que cuando competimos en una economia con rendimientos crecientes,
cuando competimos en esta economia digital, debemos tener en cuenta aspectos
como la creacion de estandares: el caso de la batalla de VHS contra Betamax es fa-
moso al respecto. O la estrategia de Facebook en la pelicula La red social, donde
priman crecer en nimero de usuarios y alcanzar masa critica antes que monetizar, lo
cual podria reducir el nimero potencial de seguidores. Este es otro indicador de que
estamos ante un cambio que esta para quedarse.!!

1.4

Nicho y cola

Esta disrupcion creada por las nuevas tecnologias de comunicacién como Internet
enrealidad ya se vislumbraba a principios de la década de los noventa, dando lugar a
lo que Chris Anderson denomin economia de la long tail en su libro del mismo nom-
bre. En la tesis doctoral de Nacho Somalo y en un articulo publicado en Academia:
Revista Latinoamericana de Gestién analizabamos |a existencia de dicho fendmeno
en Espana.

La utilizacién de Internet como canal de venta al por menor ha impactado en un
primer estadio a quienes tenian acceso a dicha tecnologia, modificando sus costum-
bres de compra. Internet no solo hace mas eficiente la comunicacién y el consumo
de contenidos sino también el proceso completo de compra de productos fisicos o,
como se dice en la jerga del comercio electrénico, la venta de productos fisicos o

10. https://www.utdallas.edu/~liebowit/palgrave/network.html

11. Extractado y adaptado de Guillermo de Haro: Ligonomics: cervezas, macarrones y otros secretos econémicos del amor, (JotDown
Books, 2016).
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«de dtomos» por Internet. El acceso a informacion supuso la creacion de grandes
catélogos online, como lo fue en su momento la eclosion de la venta por catélogo
a finales del siglo xix. Recordemos que el catalogo de Sears era uno de los mas co-
nocidos y contaba con mas de quinientas paginas de productos de todo tipo ya en
1895. En aquel momento histdrico, cambios sociales, econémicos y tecnoldgicos
motivaron que se pasara de un modelo de compra en comercios minoristas locales a
otro basado en la compra a distancia. Dicho catélogo llego a ser conocido como «la
Biblia de los consumidores». Al igual que entonces, un grupo demografico masivo,
mas o menos amplio segln los paises, podia obtener de forma mas eficiente (por
rapida, cémoda y econémica) una gran variedad de productos. Es mas, en este caso,
muchos de estos no estaban disponibles en las tiendas tradicionales, al menos no en
tiendas tradicionales accesibles por cercania fisica al comprador medio.

Tradicionalmente, las tiendas fisicas tenian limitada su oferta a lo que podian
mostrar en el espacio fisico del local. Siendo, ademas, su principal coste fijo el me-
tro cuadrado comercial, su principal motivacién era centrarse en los productos de
mayor interés para los clientes. Este proceso habia sido el mas eficiente tradicional-
mente al permitir a las empresas productoras centrarse en una cantidad limitada de
productos, evitando asi la complejidad de manejar grandes catalogos con muchas
referencias y, por tanto, aumentando la rentabilidad y reduciendo el riesgo en cada
lanzamiento de un nuevo producto. También era asi para los comerciantes, que de-
bian enfrentarse a otra limitaciéon importante: el reducido mercado accesible deriva-
do de su zona de influencia. La parte positiva era la posible creacién de barreras de
entrada en su zona de influencia. Con la llegada de Internet, estas barreras desapa-
recian y los potenciales clientes crecian al poder llegar a un mercado mucho mayor
y geograficamente lejano.

En el caso de la evolucion del comercio minorista de productos fisicos, las peque-
nas tiendas han encontrado importantes problemas para competir e incluso conti-
nuar siendo rentables al ser mas dificil obtener buenas condiciones de compra que
les permitiesen ofrecer a sus clientes precios similares a los que estaban ofreciendo
las grandes superficies. Muchas de ellas han tenido que abandonar y otras se han
visto obligadas a cambiar su actividad. El comercio minorista, tal y como lo conoce-
mos hoy en dia, esta en proceso de transicion, al igual que tuvo que adaptarse a los
cambios con la competencia de la venta por catalogo hace dos siglos.

Otro impacto de Internet relacionado con el proceso de compra ha sido la ho-
mogeneizacion de los gustos. Internet ha favorecido la comunicacién al eliminar la
barrera fisica de la distancia. Permite establecer comunicaciones bidireccionales o
de uno a muchos, en tiempo real y con un coste comparativamente hablando mu-
cho mas competitivo que otras alternativas. La Gnica condicion es disponer de un
dispositivo con acceso a Internet. Esta interactividad combinada con la aparicién de
buscadores como Google y plataformas como Facebook o servicios como los foros
de discusién online originalmente o WhatsApp y Skype actualmente, han favorecido
que las personas puedan encontrar y establecer vinculos estables con otras perso-
nas que comparten sus gustos e inquietudes, aunque se encuentren en la otra pun-
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ta del mundo. Esto también tiene un impacto relevante en la creacion y la difusién
de la cultura. La aparicién de nuevas herramientas favorecera la colaboracién y la
cocreacion, modelando una cultura transmedia inherente a esta generacion y de la
que hablaremos en este proyecto con Henry Jenkins. Esto provoca que personas de
lugares totalmente diferentes empiecen a demandar productos y servicios simila-
res, pero también que se demanden productos cada vez mas especificos y de nicho,
dado que estan accesibles, hay mas informacion sobre ellos y, poco a poco, la nueva
generacion busca diferenciarse y empieza a perder interés por los «grandes éxitos».
Personas con gustos similares ayudan a otras a descubrir o encontrar canciones, pe-
liculas, videojuegos, imagenes, lecturas, etcétera. Esto no quiere decir que se pierda
el interés por los grandes contenidos, sino que existen nuevas ventanas de oportu-
nidad para productos que no son de consumo masivo y que habian sido desterrados
de los canales tradicionales, por su riesgo, costes (monetarios o de oportunidad) o
simplemente por factores mas romanticos como el interés del vendedor que toma
la decision Gltima de ofertarlos.

Como consecuencia de estos cambios econdémicos, sociales y tecnoldgicos men-
cionados, se ha iniciado una profunda transformacién de la demanda de los con-
sumidores a la que Anderson (2004, 2006, 2012) denominé la «larga cola» o long
tail. Este concepto plantea que los clientes online no concentran sus compras en
unas pocas referencias del catalogo, sino que las ventas se distribuyen sobre toda la
extension del catalogo, de tal manera que el 80% de los productos menos vendidos
genera mas ingresos que el 20% de los mas vendidos.

Este fendmeno, que fuimos capaces de demostrar, existia en el caso de dos gran-
des tiendas online en Espafa (De Haro, Sainz, Somalo, 2012), y supuso cambios en
el modo en que las empresas competian.

El concepto de long tail y la generalizacién del término se produjeron gracias a
Anderson (2004, 2006), pero el impacto positivo sobre los consumidores de incre-
mentar la variedad de productos ya habia sido estudiado en el articulo de Baumol
e Ide (1956) «Variety in retailing». En dicho articulo, los autores argumentan que
cuanto mayor sea el nmero de opciones, el consumidor tendra mas posibilidades
de obtener un articulo que le satisfaga, por lo que cabe esperar un incremento de las
ventas. Asi mismo, Ratner, Kahn y Kahneman (1999) amplian el impacto positivo en
la eficiencia al reducir los costes de blsqueda, los cuales afectan al proceso de toma
de decisiones, asi como afectan a la elasticidad (Chiang, 2006) y, como hemos visto,
el impacto de Google en la eficiencia en las bisquedas es abismal. Otro aspecto que
se debe tener en cuenta es la relativa cercania al concepto de informacion perfecta
anteriormente comentado. En mercados offline o fisicos, las variaciones de los pre-
cios de los bienes no se conocen con rapidez, los agentes del mercado consumen
informacién imperfecta, asi que el impacto sera relevante alli donde llegue la infor-
macion sobre dicha variacion. Conseguir este efecto a menudo supone invertir en
publicidad mas que los seis dblares que Alec Brownstein utilizd en su experimento,
donde pudo hacer llegar la informacién de manera eficiente a las personas que él
queria. Y es que, en mercados online, las variaciones de precios afectan mas rapida-
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mente a los clientes y a las ventas (Stiglitz, 1989). En los mercados electrénicos, los
costes de adquirir informacién son menores (Hodkinson y Kiel, 2003). Brynjolfsson,
Hu y Smith (2006) relacionan estos efectos con la existencia de herramientas que
facilitan el descubrimiento de los distintos productos, diferenciando entre blsque-
das activas o pasivas.!? De nuevo, Brynjolfsson y Hu, esta vez con Simester (2011),
calcularon el comportamiento de las ventas de Amazon, confirmando la existen-
cia de este fendmeno. Nosotros replicamos el calculo en Espafia para dos grandes
tiendas online con resultados similares en general y algunos aspectos novedosos
en particular. Dichos resultados mostraban cémo las compras online no siguen la
misma ley potencial de demanda que las tiendas reales.

12. Entendemos por activa la bisqueda que se realiza conscientemente, poniendo las palabras en el buscador, etcétera. La bisque-
da pasiva seria la que ocurre cuando a la vez que consultamos un producto se nos ofrece otro relacionado, fundamentalmente
recomendaciones y paquetes de venta conjunta en forma de oferta.
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En 1986, Edwin Rosen, de la Universidad de Chicago, planteaba en sus estudios
algo totalmente diferente. Publicaba en American Economic Review «The Economics
of Superstars», un articulo donde explicaba coémo las nuevas tecnologias y la difu-
sion de los productos intelectuales y culturales provocaban que los consumidores
se centrasen en un pequeno grupo de productos de alta calidad, quedando fuera del
mercado masivo otros menos interesantes. Elberse y Oberholzer (2006) postulaban
que este fendmeno seguia siendo importante. Estudiando las ventas de videos a lo
largo de cinco afnos descubren que es cierto que el nimero de titulos en la cola de
la demanda crece, pero confirman, por otra parte, que la mayor parte de los titulos
no consigue ninguna venta. En definitiva, la mayor parte de las ventas se concentra
en unas pocas referencias. De nuevo, Elberse (2008) para Harvard Business Review
refuerza esa hipotesis usando datos de Quickflix: la larga cola se incrementa, pero
también se hace mas plana. Aunque parte de este efecto se puede deber también a
la presencia de la pirateria, el resultado es innegable. En 2016, actualizdbamos nues-
tro estudio (Somalo, De Haro, Rodriguez, 2016) para contemplar la evolucién del fe-
némeno y como efectivamente los grandes competidores son cada vez mas grandes
mientras que los pequefios se enfrentan a nuevos e importantes retos. Se mantiene,
por tanto, la importancia de las ventas de blockbusters, los posicionamientos de ni-
cho y la necesidad de controlar los costes de esa distribucion.

Nuestro analisis trataba de arrojar luz sobre el enfoque que se corresponde con
la situacion del comercio electrénico en Espana, tratando de aportar a la literatura
del comercio electronico informacién adicional sobre si el efecto long tail es gene-
ralizado o solo se concentra en unos pocos servicios. Lo que descubrimos es que el
efecto existia y que evolucionaba con el tiempo. Ultimamente, no se habla mucho
de lalong tail en los medios, pero la estrategia de nichos y la creacion de plataformas
enfocadas en aprovechar este efecto sigue vigente en gran cantidad de proyectos.
Por otra parte, la evolucion comentada nos retrotrae a los planteamientos de Frank
y Cook (1995) en su libro The winner-take-all society, en cuyas paginas postulan que
los nuevos medios de comunicacion, operando con costes marginales de produccion
casi nulos, provocaran que los gustos de la sociedad se reduzcan y confluyan en un
reducido nimero de superventas. Asi mismo, plantean que «la escasez de talento no
es sustituto de la abundancia de talento», es decir, que incluso existiendo la posibi-
lidad de consumir cualquier tipo de producto de nicho, los agentes elegiran aquellos
que les aporten mayor utilidad. Para poder entender mejor estos efectos, debemos
hablar de la ley de Moore y los costes marginales de produccion.

El desarrollo de las tecnologias de la informacion ha venido precedido de la
posibilidad de digitalizar de forma masiva y barata dispositivos fisicos. Esto se ha
producido al amparo de la conocida como ley de Moore.?* Hoy podemos duplicar
contenidos con excepcional calidad y de manera indistinguible del original. Tam-
bién podemos crear nuestros propios contenidos o «empaquetar» los contenidos

13.  Moore, cofundador de Intel, dijo que cada dieciocho meses la capacidad de almacenar, distribuir y procesar informacion se duplica-
ba con el mismo coste.
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de otros y distribuirlos a todo aquel que quiera prestarnos su atencion. Y todo esto
independientemente de la ubicacién geografica de ambos, pues basta con contar
con un dispositivo con conexion.

La ley de Moore, que realmente no es una ley como tal, fue expresada por Gor-
don Moore en 1965. Gordon E. Moore, cofundador de Intel, afirmé que el nimero de
transistores en los circuitos integrados se duplicaria cada afio. Lo hizo a partir de su
propia experiencia, de manera empirica, y dicha ley ha sido modificada varias veces.
En primera instancia, era cada dos afos; luego, cada afo y, en 2007, llegd a decir que
en diez o quince anos su ley dejaria de cumplirse. Si nos fijamos de nuevo en la fecha,
comprobaremos que la ley se formulé cuando todavia no existian microprocesado-
res ni ordenadores personales, pero su impacto fue patente con la aparicion de los
ordenadores personales compatibles, en paralelo con el nacimiento de los primeros
millennials.

El impacto econémico de esta ley es que un teléfono mévil contiene tantas pres-
taciones como mas de veinte aparatos electronicos suponian hace veinte afios. Tam-
bién ha sido comparada con otras industrias, como la de la automocién por Bill Gates,
o la de la aviacién («En 1978, un vuelo comercial entre Nueva York y Paris costaba
unos novecientos doélares y tardaba seis horas. Si los mismos principios de la ley de
Moore —que se han aplicado a la industria de los semiconductores desde 1978— se
hubieran aplicado a la industria de la aviacion comercial, hoy ese vuelo costaria cerca
de un centavo de délar y habria tardado menos de un segundo en realizarse»).*

Actualmente, la aparicién de ordenadores cuénticos o tecnologias como el grafe-
no cuestionan la supervivencia de la misma.

1.5

El coste marginal de colaborar

Otro impacto de esta ley es su efecto en el coste marginal. Para entender este con-
cepto, vamos a volver a la funcién de produccién ya explicada, con la cual quedan de-
terminados los costes. Una vez hemos determinado nuestra funcién de produccién
especifica (nuestra receta de los macarrones), descubrimos que podemos calcular
una cantidad 6ptima que producir, el punto dulce, es decir, la cantidad que debemos
producir para optimizar los costes por unidad. Debemos introducir dos conceptos
nuevos aqui. Uno es el coste medio (coste total entre unidades producidas), concep-
to que se entiende con facilidad. A mayor cantidad de unidades producidas, reparto
el coste fijo entre mas productos, asi que el coste medio por articulo disminuye. El

14.  https://es.wikipedia.org/wiki/Ley_de_Moore
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otro es el concepto de coste marginal y aqui llegan los problemas porque, siendo
un concepto muy importante, no siempre es facil de entender. En primer lugar, es
relevante porque nos va a permitir obtener la curva de oferta de la empresa, las can-
tidades que una compania esta dispuesta a poner en el mercado segin el precio al
que se las paguen. Pero, sobre todo, porque las empresas toman (o deberian tomar)
sus decisiones sobre la base del coste marginal. Sin embargo, por experiencia, cues-
ta bastante comprender sus implicaciones. El coste marginal es el coste de fabricar
cada nueva unidad de producto. Este coste no es cero de partida porque tenemos
costes fijos, es decir, si no fabricamos nada tendremos un coste, pero se va redu-
ciendo con las primeras unidades que fabricamos. Sin embargo, llega un punto en
que vuelve a subir, al saturar las capacidades de produccion y ser necesario incurrir
en horas extra u otros costes. Esto ocurre asi en general, salvo en un caso particular:
los mercados digitales. En la economia digital, el coste de fabricar la primera unidad
puede ser mucho mas alto que en la economia tradicional, pero el coste de duplicar,
almacenar, reproducir o transportar cada nueva unidad es practicamente nulo.

Esto supone una nueva disrupcion en los mercados y la sociedad bastante mas
importante de lo que a primera vista puede parecer. Jeremy Rifkin dedica todo un
libro a analizar dicho impacto: La sociedad de coste marginal cero: El Internet de las
cosas, el procomin colaborativo y el eclipse del capitalismo, editado por Paid6s en
Espana en septiembre de 2014. Lo que nos lleva a otro concepto relevante como es
la economia colaborativa.

Con un simple clic en Google, podemos encontrar mdltiples iniciativas de eco-
nomia colaborativa o consumo colaborativo. De nuevo, apuntamos nada mas co-
menzar que no se trata de algo nuevo: la comparticién de recursos comienza con la
necesidad de supervivencia de la especie, y las ciudades en general o una propiedad
horizontal en particular son unos de tantos ejemplos de recursos compartidos.

Ya en la propaganda patriética estadounidense de la Segunda Guerra Mundial, se
intentaba convencer a la gente de las bondades del uso compartido del automavil
para ahorrar gasolina con la frase Join a Car-Sharing Club Today (Unase a un club para
compartir el coche hoy mismo) acompanada de otra mas motivante todavia: When
you ride alone you ride with Hitler (Cuando viajas solo, viajas con Hitler). Y es que los
sistemas de comparticion de recursos se llevan utilizando desde tiempo inmemorial,
siendo habituales entre empresas mas que entre particulares (vehiculos de transpor-
te, comparticién de maquinaria pesada, alquiler de equipos de rodaje, etcétera).

El término como lo conocemos actualmente fue expresado en 1978 por Felson
y Spaeth, pero Ray Algar lo popularizé en 2007. Apenas tres afos después, la re-
vista Time consideraba que la economia colaborativa era una de las diez ideas que
cambiarian el mundo en el futuro cercano. Todos los agentes del mercado son po-
tenciales participantes en la economia colaborativa. Empresas y particulares, pero
también gobiernos y tercer sector.

Entre los aspectos que han promovido su crecimiento reciente podemos encon-
trar los cambios sociales y, sobre todo, de habitos de consumo anteriormente co-
mentados; la aparicion de plataformas y aplicaciones online que facilitan conseguir
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masa critica de agentes para hacer el mercado eficiente y sostenible, y la crisis, por
haber provocado un mayor interés por conseguir ofertas y alternativas que permi-
tan mantener el nivel de consumo con una renta inferior.

El reconocimiento definitivo llegd en el afio 2010 con la publicacion del libro de
Rogers y Bostman sobre el tema. A partir de aqui, los estudios apuntaban a cifras
crecientes. En 2014, el MIT calculaba que su potencial era de mas de 100.000 millo-
nes de dodlares, cuando en 2013 Forbes lo cifraba en apenas 3.500 millones. PwC, en
2015,* calculaba en su Global Anual Review que los cinco sectores mas importantes
generaban ya cerca de 15.000 millones y que el potencial para 2025 era de 335.000
millones de ddlares.'® Estos estudios apuntaban a una generacién que considera que
no esta de moda ser duefo o tener activos en propiedad (mas del 45%) y que ele-
gia este tipo de alternativas por precio, mayor nimero de opciones y conveniencia,
ademas de ser mas eficiente y reducir el desperdicio (casi el 80%). La propia Uni6n
Europea!’ valoraba el mercado colaborativo en mas de 28.000 millones de euros con
crecimientos de tres digitos y datos del Eurobarémetro confirmando que mas de
la mitad de los europeos conocian la economia colaborativa, si bien algunas voces
apuntaban a que el mercado empezaba a ser un mercado maduro*® o incluso valo-
raban las principales limitaciones de la misma (De Haro y Cereijo, 2016). EIl GSMA?®®
(Group Special Mobile Association) calculaba su potencial capaz de generar cifras
millonarias de nuevos empleos a nivel mundial. El impacto es relevante incluso en
paises emergentes: la plataforma PrepClass de Nigeria habia permitido a tutores in-
dependientes proporcionar catorce mil horas de lecciones a alumnos de la regién por
una media de seis délares la hora.

Uno de los mayores retos y frenos de la economia colaborativa esta siendo el
impacto de este cambio en la legislacion existente. Como siempre que una disrup-
cion aparece, existen fuerzas que se oponen al cambio. En este caso, el impacto se
puede enmarcar dentro de la misma categoria que los problemas de propiedad in-
telectual para la industria de contenidos. Tecnologia, habitos de consumo y cam-
bios legislativos van a velocidades diferentes. La generacion del milenio se esta
encontrando en medio de una voragine continua de transformaciones basadas en
el conflicto, en gran medida relacionadas con cambios mas sociodemograficos e
incluso politicos. No podemos olvidar los problemas de los reguladores para enten-
der un entorno que cambia tan rapido. Abogados expertos en el tema como Miguel
Angel Abeledo intentan explicarlo; emprendedores como Julio Alonso lo sufren en
el mundo de los medios digitales, e inversores como Rodolfo Carpintier piden ba-
sicamente que los dejen hacer en vez de ponerles trabas, sobre todo en lo relativo

15.  https://www.pwc.com/us/en/technology/publications/assets/pwc-consumer-intelligence-series-the-sharing-economy.pdf

16.  http://www.pwc.co.uk/issues/megatrends/collisions/sharingeconomy/the-sharing-economy-sizing-the-revenue-opportunity.
html

17.  http://ec.europa.eu/DocsRoom/documents/16955/attachments/1/translations

18.  http://wwwweb-strategist.com/blog/2016/04/05/collaborative-economy-market-contraction-signals-maturity/

19. http://www.gsma.com/mobilefordevelopment/wp-content/uploads/2016/05/GSMA_Ecosystem_Accelerator_The_Sharing_Eco-
nomy_In_Emerging_Markets_Infographic.pdf
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a captar y desarrollar talento. Tampoco podemos obviar el lado mas oscuro de la
Red. Kim Dot Com fue sefialado como el gran pirata, pero Edward Snowden o Ju-
lian Assange no se quedaron atras por su uso de las tecnologias para desvelar se-
cretos. A diferencia de generaciones anteriores, la generacion del milenio no solo
trabaja de manera colaborativa sino que ha crecido informandose principalmente
por medios sociales y digitales.

Aun asi, el cambio que ha experimentado el mundo como consecuencia de Inter-
net y las tecnologias digitales es todavia la punta del iceberg. Sin embargo, cada vez
se oyen mas voces criticas por los efectos negativos. Durante mucho tiempo, uno
de ellos ha sido la paradoja de la productividad. Robert Solow decia que «podemos
ver la era de las computadoras en todas partes menos en las estadisticas de produc-
tividad». Erik Brynjolfsson demostré posteriormente qué provocaba este efecto.?°
Aunque el titulo se debe mas al miedo del uso inadecuado de tecnologias como las
redes sociales en el trabajo 0 a comentarios como que «Google nos hace mas tontos
porque ya no Memorizamos».

El futuro sera digital o no sera, esto no es una moda: los millennials enfrentan
cambios como los que supuso la Revolucion Industrial en su momento. Y, para estar
preparados, nada como tener referencias. Hemos hablado ya de referentes como
Don Tapscott, el canadiense que acuié el término «economia digital», a la cabeza,
pero no podemos olvidar a Vinton Cerf, el padre de Internet junto con Marc Andrees-
sen, creador de Mosaic y Netscape, primeros navegadores por la web de uso exten-
dido. Por supuesto, Brynjolfsson, pero también Enrique Dans, divulgador patrio a
quien hay que reconocer que ha motivado a mucha gente a interesarse por la tecno-
logia por su estilo polémico y sus batallas con académicos como Nicholas Carr por
sus argumentaciones sobre la nula importancia de la tecnologia.

A nivel mas practico, el comercio electrénico ha crecido a tasas de dos digitos a
pesar de la crisis, impulsado por gente como Nacho Somalo o Maria Fanjul, mientras
que Jeff Bezos posicionaba Amazon como referente tras haber superado muchos
momentos complicados en su trayectoria. Google ha abierto un campus en Madrid
para fomentar la creacion de empresas, sobre todo, entre la gente joven. Con un
paro juvenil de mas del 50%, la creacién de empresas puede ser una gran opcion.
Casos como el de Luis Ivan Cuende, creador del sistema operativo Asturix con ape-
nas doce afos, comienzan a ser normales. Muchos de ellos se pueden encontrar en
www.LaGeneracionC.com, los teenpreneurs, la nueva generacion de emprendedores
e innovadores adolescentes.”

Elimpacto en el empleo lo intentaba explicar Chris Anderson por el creciente uso
de servicios digitales que se ofertaban gratis y, como comentabamos antes, Jeremy
Rifkin hablaba de la «sociedad del coste marginal cero», donde producir bienes y
servicios digitales tenia un coste, pero duplicarlos no tenia practicamente ninguno,
lo que suponia cambios radicales y draméticos. Al igual que los impulsados por las

20.  http://ccs.mit.edu/papers/CCSWP130/ccswpl30.html

21. http://hbr.es/fundadores/341/demasiado-j-venes-para-un-pr-stamo-pero-capaces-de-crear-una-empresa
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redes sociales, estudiados por expertos como Loreto Gdmez (analizando pymes con
proyectos como www.lopezlinaresvintagejewelry.com) o Ricardo Galli (creador de
la red social Menéame en la que los usuarios eligen las noticias), o youtubers como
German Garmendia (SoyGerman) y empresas como 2btube.com, que han conver-
tido los canales de YouTube en un modo de vida, superando en audiencia con sus
contenidos a muchos programas de television.

Han aparecido nuevos medios de comunicacion como JotDown, proyecto cola-
borativo que ha roto todas las reglas con contenidos de calidad, articulos de mas
de cinco mil palabras y entrevistas de mas de una hora. Aunque, con un modelo
basado en colaboraciones y donaciones, como proyecto colaborativo de referen-
cia ya existia la Wikipedia, que habia dejado en la lona a la Enciclopedia Britdnica
y a Encarta. Entre las teorias para explicar este fendmeno, encontramos la ya co-
mentada «larga cola» o como cada vez los nichos son mas importantes e Internet
permite alcanzar masa critica suficiente al llegar de manera mas eficiente a mucha
gente.

1.6

Un futuro por crear

La impresién 3D amenaza con cambiar todo el panorama productivo, no solo por lo
que permite fabricar, sino también por lo que supone para las decisiones de donde y
cuanto producir, asi como para la logistica, el transporte y el coste de la energia. Una
clave en esta economia es que todo lo que se pueda hacer con informacion se debe
hacer con ella para aprovechar el efecto red. Frank Piller, experto en mass-customi-
zation, estudiaba ejemplos de empresas en esta area.

El mundo de los méviles es otro campo de batalla. Creciendo sin parar, ya hay
casi tantos moviles en uso como personas en el mundo y la cifra va en aumento
(Garcia Fuentes, 2012). Las apps apuntan claramente a competir con la web, por no
hablar de tecnologias como la realidad virtual, la inteligencia artificial o la economia
de los algoritmos, la gamificacién, las nanotecnologias, machine learning, la robéti-
ca y los drones, el Big Data o los coches autonomos, todas ellas en la punta de lanza
empujando las fronteras del conocimiento.

Todo esto no es nada nuevo, la verdad. Schumpeter ya habia hablado del tema
de la «destruccion creativa» por las innovaciones y del emprendimiento. Peter Druc-
ker sigue siendo un gurd de la gestion empresarial totalmente actual en muchas de
sus expectativas sobre los knowledge workers o trabajadores del conocimiento. Y los
memes en Internet demuestran como la viralidad y el conocimiento se difunden, ya
no solo para conocimiento cientifico, como cuando la Red naci6, sino por puro entre-
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tenimiento. En su ensayo La carrera contra la mdquina, Brynjolfsson de nuevo con
McAfee esta vez analizan el impacto de las nuevas tecnologias en la productividad
y el empleo. Tras resolver la paradoja de la productividad, los autores postulaban en
2011 que el impacto de la robotizacion iba a generar dramaticos cambios econémi-
cos, pero también sociales, para los que todavia no estabamos preparandonos. Mar-
tin Ford analizaba con mas detalle en 2015 la evolucion de este efecto imparable en
su libro El auge de los robots. La oleada de automatizacién afectaba a trabajadores
de todo tipo, siendo industrias como la educacion, salud o las finanzas las mas afec-
tadas previsiblemente. Gran cantidad de estudios comenzaban a intentar predecir
qué porcentaje de empleo se destruiria y cuantos perfiles dejarian de ser necesarios
al ser sustituidos por algoritmos o maquinas. Por supuesto, nuevas industrias se
crearian en el futuro al calor de esta innovacion. Richard y Daniel Suskind analizaban
en El futuro de las profesiones como la tecnologia iba a impactar especificamente
en salud, educacion, temas legales o financieros, periodismo, arquitectura o ser-
vicios como la consultoria, pero también en otras como la religién. La eclosion de
la inteligencia artificial, las capacidades de aprendizaje de las maquinas (machine
learning) y el mayor potencial de procesamiento de las mismas, que hacia cada vez
mas importantes disciplinas como el Big Data o a los cientificos de datos, parecia
necesitado de una generacién experta en disciplinas STEM (Science, Technology, En-
gineering, Mathematics).

Por poner referencias comparativas, en 2016 un iPhone 6 tenia 128Gb de me-
moria, procesaba 115 Gflops y la velocidad de la CPU eran 1.400MHz. En 1985, un
supercomputador Cray-2 operaba con 2Gb de memoria a 1,9 Gflops con una velo-
cidad de CPU de 244Mhz. Una comparativa de las nuevas ideas mas populares por
década nos mostraria que durante el siglo xx se fueron combinando innovaciones
en industrias como la quimica, la industria médica y farmacéutica, eléctrica y elec-
tronica, ademas de las computadoras y comunicaciones. En el siglo xx, el estudio
se monopoliza por estos Gltimos, llevando asi al frente disciplinas olvidadas como
las humanidades: se postula de nuevo la posibilidad de llegar a la singularidad, el
momento en que las maquinas tengan tal capacidad de anélisis que su inteligencia
iguale o supere a la humana. Nace la Singularity University en Silicon Valley como
think tank centrado en incubar negocios y formar en temas de tecnologia y creci-
miento exponencial.

No hemos entrado en detalle en ellos, pero los cambios en las ciencias de la
vida comienzan a ser tan abruptos o mas que los tecnoldgicos, aunque a otro rit-
mo. La aparicién de tecnologias como CRISPR,? que permite editar ADN y se basa
en el descubrimiento de un investigador espanol, abre posibilidades desconocidas
hasta ahora para el mundo de la medicina y la genética, mundo en el que la co-
dificacion del genoma humano también ha pasado a cifras asumibles en tiempo
y coste. Las ciencias de la vida y los cambios en alimentacion y habitos de vida
han llevado a varios paises del mundo, como Japén o Espaiia, a estar por encima

22. https://www.technologyreview.com/s/600765/10-breakthrough-technologies-2016-precise-gene-editing-in-plants/
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de los ochenta afos de esperanza media de vida. Ya se postula que la generacion
del milenio podra ser la primera centenaria. Las implicaciones sociales (calidad de
vida, nuevas necesidades y estilos de vida), econémicas (viabilidad de los sistemas
de pensiones actuales, impacto en el consumo o formacién y empleo) o tecnol6-
gicas comienzan a ser tan patentes como para volver a dar relevancia a disciplinas
como la filosofia y las humanidades, cuya importancia para resolver las grandes
preguntas ha vuelto a llevarlas a una primera linea. Tanto preguntas genéricas,
tales como qué hacer ante esta situacion, ahora que se esta gestando, como im-
pactara en nuestras vidas y nuestra percepcion de la sociedad y las relaciones en-
tre personas (alienacion, relacién con las maquinas, espiritualidad incluso), como
otras mas especificas como el impacto de patentar genes o quién tiene la culpa si
un coche auténomo provoca un accidente en el que hay victimas. ;Puede cometer
un delito una maquina?

¢La solucién atodo lo que se nos viene encima? Alan Kay decia que «la mejor ma-
nera de predecir el futuro es crearlo».?* Formacién y adaptacioén, innovacion y crea-
cion de proyectos. Para ello, nada como la divulgacion que hace José Antonio Pérez
en programas como Orbita Laika o Ciudad K; el uso innovador de las redes sociales
por gente como @TaxiOviedo o Juan Gémez Jurado, escritor que esta cambiando
el mundo de la promocién literaria. O Juan José Gémez, cientifico especializado en
neutrinos, amante del ajedrez y autor de libros como Spartana; Famelab con sus
monologos o Neil de Grasse Tyson con sus mediaticas apariciones, nos hablan del
gran interés actual por la ciencia y la tecnologia.

Nos enfrentamos a un mundo altamente innovador donde los cambios transcu-
rren a una velocidad a la que algunos nos tendremos que acostumbrar mientras que
la generacion del milenio la trae de serie. Un mundo en el que, como decia Alvin To-
ffler «los analfabetos del siglo xxi no seran aquellos que no puedan leer o escribir sino
aquellos que no puedan aprender, desaprender y volver a aprender». Pero no todo es
absolutamente nuevo y diferencial, los millennials también cuentan con referencias
y modelos con los que enfrentarse a retos que ya hemos vivido en el pasado de ma-
nera similar conceptualmente.

Peter Drucker ya estaba enfatizando los tiempos histéricos en los que vivimos en
su libro de 1993 Post-Capitalist Society:

Cada pocos cientos de afos, en la civilizacion occidental se produce una transfor-
macion radical... En pocas décadas, la sociedad reorganiza su cosmovision; sus
valores basicos; su estructura social y politica; sus artes; sus principales institucio-
nes. Cincuenta afos mas tarde, hay un mundo nuevo y las personas nacidas ni si-
quiera pueden imaginar el mundo en el que viven sus abuelos y en el que nacieron
sus propios padres.

23. Sedijo en 1971 durante una reunién en PARC. Se atribuyen frases similares a Drucker, Gabor o Calder. https://en.wikiquote.org/
wiki/Alan_Kay
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Actualmente, estamos viviendo una transformacion semejante y la generacion
del milenio se encuentra en el ojo del huracan, enfrentando una aparente calma pero
conscientes de la llegada de la tormenta de nuevo. Sin embargo, tal y como hemos
visto, no es la primera vez que ocurre en nuestra historia. Y, como veremos a lo largo
de este proyecto, esta generacion se esta enfrentando a estos cambios de la mejor
manera posible: aprendiendo, innovando y emprendiendo.
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Radiografia social de los jovenes adultos

Segln datos de la Gltima Encuesta Social Europea,? los llamados millennials, o gene-
racion Y, son altos, pues miden una media de seis centimetros mas que el conjunto
de las generaciones anteriores. Concretamente, los hombres tienen una estatura
media de 1,78 y las mujeres, de 1,63.

Altura media por generacion

172 1,78 1,75 160 163 1,62

Fuente: Encuesta Social Europea, edicion 7, 2015.

Como presentacion de un capitulo que pretende dar a conocer los rasgos dis-
tintivos de un grupo de poblacién que tantas entradas recoge en los buscadores de
Internet,’ sin duda este dato es demasiado burdo, al tiempo que poco interesante.
Sin embargo, con él se quiere poner de manifiesto una idea: lo facil que es etiquetar
a las generaciones y lo dificil que resulta delimitarlas y concretar los rasgos distinti-
vos que las hacen Gnicas.

En efecto, las etiquetas generacionales se han sucedido a lo largo del siglo xx,
tradicionalmente referidas a los jovenes que adquieren la madurez en un determina-
do momento historico, lo cual las condena a pasar de moda, pues, inevitablemente,
todas las generaciones acaban creciendo. Posiblemente, la mas conocida es la «ge-

1. Licenciada en Ciencias Politicas y Sociologia por la UCM, inici6 su andadura profesional en el Centro de Investigaciones Sociolbgicas en
elafio 1995, tras lo cual hizo una incursion de seis afios en el sector privado, donde estuvo involucrada en numerosas investigaciones,
tanto de caracter social, como en estudios de mercado. Desde el afio 2005 es técnico en el Departamento de Investigacion del CIS.

2. Edicién 7,2015.

3. Sinfiltrar por ninguna otra palabra, el término millennial devuelve alrededor de 34.000 millones de entradas en Google procedentes
de todo el mundo.
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neracion baby boom», marcada como tal por unos determinados criterios demogra-
ficos, a saber, el incremento en las tasas de natalidad acaecido en algunos paises,
fundamentalmente del &mbito anglosajén, después de la Segunda Guerra Mundial.
Sin embargo, incluso esta generacion tuvo sus especificidades en los diferentes pai-
ses. En Espana, como se sabe, fue mas tardia, lo que conlleva una primera dificultad
practica a la hora de utilizar etiquetas universales.

Aplicado al caso actual, jse puede hablar de la generacién millennial, con sus
rasgos distintivos a lo largo y ancho de Europa, por no hablar del mundo entero? Es
decir, ;qué aporta la etiqueta de millennial al estudio de las generaciones, aparte de
la oportunidad que nos brinda el cambio de siglo para referirnos a las personas que
llegaron a la madurez en los albores del siglo xx1?

El concepto de generacion es utilizado por distintas disciplinas: historia, lite-
ratura, sociologia y, quizas de manera mas alegre, por el marketing y los medios
de comunicacion. Dichas disciplinas no siempre han hablado el mismo idioma a la
hora de catalogarlas o, al menos, de concederles un significado distintivo. Ademas,
cada una ha ido cambiando su vision acerca de qué factores tienen que producirse
para que podamos hablar de una brecha generacional. Como solucién a la confu-
sién reinante, hoy en dia ha dejado de considerarse a las generaciones como grupos
perfectamente delimitados por un principio y un final, de forma que fijar una fecha
exacta de nacimiento es, por una parte, complicado, y por otra, poco adaptado a
la realidad. Se considera que las generaciones, en cuanto depositarias de un con-
junto de actitudes y comportamientos, coexisten unas con otras. Por anadidura, al
menos desde la sociologia o |a historia, no tanto desde el marketing, una disciplina
mas apegada al presente mas inmediato, se hace hincapié en la necesidad de mirar
el devenir generacional con cierta perspectiva histérica. La sociologia también apli-
ca la contencién debido a las dificultades practicas que, de hecho, tiene el estudio
de las generaciones desde un punto de vista comparativo (necesidad de estudios
comparados, tanto en sus objetivos como en sus ambitos, necesidad de muestras
suficientemente grandes como para estudiar diferentes grupos etarios, utilizacion
de categorias y conceptos equivalentes a lo largo de los afos, etcétera). Quizas por
todo ello, el concepto de millennial no ha llegado a calar en la sociologia espanola,
donde aln se prefiere hablar de grupos etarios o cohortes como «jovenes», «jovenes
adultos», «personas en edad de trabajar», etcétera, haciendo asi mas hincapié en la
coetaneidad y cediendo la nomenclatura millennial al &mbito de la comunicacion.

Como ejemplo de una dificultad practica, basta mencionar que ni siquiera alli
donde mas ha calado el concepto, es decir, alli donde se acuné,* hay consenso aca-
démico sobre qué edades (o qué franja de afos de nacimiento) componen este gru-
po. Asi, el Pew Research Center, que si ha utilizado en ocasiones el término como ca-
tegoria de andlisis, considera millennial a todas las personas adultas nacidas desde
el afio 1982 hasta hoy en dia, lo que hace que esta generacion comprenda un lapso

4. Enuna propuesta seria de delimitar los rasgos arquetipicos de esta generacion y las anteriores, el término millennial fue acunado
por los norteamericanos Neil Howe y William Strauss en su libro Millennials Rising: The Next Great Generation (2000).
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de treinta y cuatro anos. Con razdn, este grupo se ha convertido en el mas importan-
te, en término cuantitativos, por delante incluso de los cuantiosos baby boomers.
Gracias al Pew Research Center sabemos también que la etiqueta millennial es, de
todas las precedentes (generacion silenciosa, generacién baby boom y generacion
X), la que menos identificacion genera entre los propios integrantes de sus filas,® lo
que plantea algunas dudas acerca de su ajustada aplicacion (por mas que, en alguna
ocasion, esta falta de autoidentificacion se haya interpretado precisamente como
parte de sus seiias de identidad). Ademas, la amplitud del rango etario hace que la
heterogeneidad en cuanto a su ciclo vital sea tal que ya se esté empezando a hablar
de una llamada generacion Z, posterior a los millennials... Es decir, parece que los
millennials estan a las puertas de empezar a pasar de moda o, aludiendo, de nuevo
burdamente, al dato que abria este texto, parece que estan a punto de ser rebasados
en altura por sus seguidores, los auténticos jovenes de hoy en dia.

En cualquier caso, y como es l6gico, a nadie se le ha ocurrido aludir a la altura
como el rasgo distintivo primordial de ninguna generacion. Quizas, haciendo mas
ruido que aportacion de datos que corroboren las observaciones, las numerosas
referencias sobre los millennials aluden a la situacion de superabundancia y alta
tecnologizacion en la que nacieron (los primeros «nativos digitales»), que con-
trasta con las condiciones adversas de incorporacién al mundo del trabajo.® Se
habla de ellos como una generacion centrada en valores individualistas («The Me
Me Me Generation» en titulares de la revista TIME),” debido quizas a la frustracion
que provoca el desajuste entre su éxito laboral y su nivel formativo, asi como a
la creciente desconfianza hacia las instituciones mas tradicionales, a lo que le
acompana el desinterés hacia la vida politica. Se los describe también como una
legion de consumidores obsesionados por el culto a la tecnologia y a la rapidez,
poco leales con las marcas y con las ideas, siempre dispuestos a adquirir las Ulti-
mas novedades.

Sin embargo, nada de esto suena a nuevo, todas las generaciones de jovenes
fueron descritas de forma similar. Lo que aqui se quiere poner de manifiesto es la
escasez, por no decir sequia absoluta, de estudios longitudinales, si quiera parciales,
que demuestren, no que los jovenes difieren de los adultos contemporaneos en sus
comportamientos, valores y actitudes, sino que también difieren de los jovenes de
otras épocas.

Con el presente trabajo no se pretende cubrir esta laguna. Con intencién mas des-
criptiva que explicativa, sin animo de exhaustividad y, lo que es quizas la omisiéon mas
importante, sin atender a las enormes diferencias que existen dentro de una poblacion
tan expuesta a los cambios vitales, el objetivo de estas paginas es hacer una breve

5. Enuna encuesta realizada en el afio 2015 en Estados Unidos por el Pew Research Center, solo el 40% de las personas que integran
el grupo de millennials se identificaron con esta etiqueta, frente al 79% de los baby boomers.

6. The Guardian: «Millennials may be first to earn less than previous generation». https://www.theguardian.com/society/2016/
jul/18/millennials-earn-8000-pounds-less-in-their-20s-than-predecessors, julio de 2016.

7. Time: «Millennials: The Me Me Me Generation». http://time.com/247/millennials-the-me-me-me-generation/. Mayo 2013
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radiografia social de los jovenes adultos o, lo que es lo mismo, de los adultos mas jove-
nes. Ello permitira tener una imagen mas o menos palpable de esos de los que tanto
se habla (y se hablara en este volumen). La intencion es delimitar los contornos del
objeto de estudio con algunos datos extraidos de fuentes secundarias, fundamental-
mente encuestas realizadas a poblacion general,® en torno a varios epigrafes:

» Cuantificacién y descripcioén sociodemografica (;cuantos son?, ;con quién

viven?, ;a qué se dedican?, etcétera).

» Aspectos que consideran importantes y satisfaccion con la vida.

» Implicacién en politica, participacion.

* Vigjes eidiomas que hablan.

* Redsocial real y virtual.

* Acceso y uso de las nuevas tecnologias.

Idealmente, cuando las fuentes lo permitan, o solo por aproximacién cuando no
sea exactamente asi,’ nos referiremos a las personas nacidas entre los afios 1980 y
1995, es decir, que actualmente tienen entre veintiuno y treinta y seis anos, por ser
esta la franja que se utiliza de forma mas habitual (quizas de forma algo arbitraria)
para hacer referencia a los millennials. En este trabajo, representan a aquellos que,
por el limite inferior, empiezan a prepararse para la vida de adultos y, por el limite
superior, han de empezar (o terminar, seglin los casos) a hacerse a la idea de dejar de
ser jovenes. Se deja al libre albedrio, a la legitimidad de interpretacion e incluso a la
imaginacion de los lectores la clasificacion de los grupos en etiquetas explicitas con
vocacion de pasar al badl de los recuerdos.

2 T A

Mt

8. Conviene recordar el caracter pseudocientifico de este analisis, por sus limitaciones metodolégicas, que recomiendan cautelas

interpretativas. Por ejemplo, las muestras escogidas no estan ideadas en un principio para representar con concision a nuestro seg-
mento de poblacién, hecho que se solventa parcialmente mediante la seleccién de estudios con muestras suficientemente grandes.

9. EIINE, por ejemplo, da los resultados agregados por edad en grupos de veinte a veinticuatro afos, de veinticinco a veintinueve afios
y de treinta a treinta y cuatro afos, es decir, un rango (de veinte a treinta y cuatro) que no coincide exactamente con nuestro rango
ideal, lapso que consideramos irrelevante.
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2.2

Los jovenes adultos en nimeros

Empecemos por cuantificarlos y describirlos: ;cudntos son los jovenes adultos obje-
to de nuestro analisis? ;Qué peso relativo tienen en la poblacién? ;Con quién viven?
¢A qué se dedican? Etcétera.

Segln datos del padron de habitantes, en el afo 1996, es decir, cuando ya
todos los representantes del grupo del que estamos hablando estaban en este
mundo, eran 10.267.227 individuos y aportaban el 26% de la poblacién espanola.
Veinte afnos después, a fecha de 1 de enero de 2016, en Espafa hay 9.130.365
jovenes adultos de edades comprendidas entre los veintiuno y los treinta y seis
anos. Gracias a la longevidad de las generaciones mas mayores y, por consiguien-
te, al peso absoluto y relativo que estan adquiriendo en la poblacién, las personas
nacidas entre 1980 y 1995 representan hoy al 19,6% de la poblacién residente en
Espafa.

Fig. 2.2
Porcentaje de personas nacidas en cada lapso de anos indicado

1996 N
2001 | ——
2005 I ——
2010 I ——
2015 I ——

[ Antesde 1950 Entre1965y 1979 Después de 1995
[ Entre 1950y 1964 [ Entre1980y 1995

Fuente: INE, padron de habitantes.

¢Qué ha pasado, pues, con el mas de un millén que ha desaparecido desde que
nacieron hasta hoy? Algunos fallecieron, evidentemente, pero pocos. Basta con mi-
rar los flujos de emigracion con destino al extranjero para comprobar que las edades
de salida se han ido adelantando paulatinamente en los Ultimos anos, de forma que
hoy en dia en este grupo de edad se concentran la mayor parte. Asi, desde el ano
2008 (el INE no ofrece datos anteriores), ha salido mas de un millén de ellos. Es
presumible que muchos hayan vuelto, pero no es lugar aqui de un analisis pormeno-
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rizado de los flujos migratorios, sino lanzar una primera conclusioén acerca del grupo
de estudio: se mueve.

Flujo de emigracion con destino al extranjero por afio de nacimiento de la persona que sale, en dos
periodos diferentes
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Fuente: INE, estadisticas del movimiento migratorio, 2015.

Y no solo se mueve por migrar, también por viajar. Una buena parte de ellos
(69%) ha viajado al extranjero en alguna ocasién. En esto no se distinguen signifi-
cativamente del resto de la poblacion, pues el 66% de la poblacion espaiiola en su
conjunto ha viajado al extranjero en alguna ocasion, y estan muy igualados a las ge-
neraciones que la preceden. Sin embargo, si parece que viajan con mayor frecuencia
que cualquier otro grupo poblacional: el 24% de los jovenes de edades comprendi-
das entre los veintiuno y los treinta y seis anos dice viajar al extranjero al menos una
vez al ano, fundamentalmente por vacaciones o por hacer turismo.

Y también la practica de idiomas es significativamente mayor. En este aspecto,
se puede apreciar un claro avance generacional, especialmente en lo que se refiere
a la practica del inglés (no tanto en otros idiomas). El 58% de los jovenes adultos
declara hablar ing|és,'° porcentaje que casi dobla el de la media nacional (30%), aun-
que son superados por la generacién que los sigue.

10. Fuente: CIS3013, barémetro de febrero de 2014. Tamafio muestral: 2.474 en total y 643 con edades comprendidas entre los

veintiuno y los treinta y seis afios.
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Fig. 2.4
Idiomas y viajes al extranjero
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al extranjero una vez al afo
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. Entre 52 y 65 afos . Entre 21 y 36 afos

Fuente: CIS3013, barémetro de febrero de 2014.

Como grupo, son mas variados que cuando nacieron, en términos de lugar de
origen. Cuando eran nifios o adolescentes, el porcentaje de poblacién extranjera que
residia en nuestro pais apenas alcanzaba el 1,4%. Simultaneamente a la llegada del
nuevo milenio, Espana empezé a acoger a un buen niimero de poblacién extranjera,
lo que ha conformado una poblacién mucho mas variada. Entre las personas nacidas
en el rango de edad que aqui se analiza, la poblacién extranjera alcanza un 17% (el
8% son hombres extranjeros y el 9%, mujeres extranjeras); en el conjunto de la po-
blacion este porcentaje se queda hoy en un 10%.

Fig. 2.5

Porcentaje de hombres/mujeres y nacionalidad espafnola/extranjera del total de la poblacién y de las
personas nacidas entre 1980 y 1995, en dos periodos diferentes

1996 (total de la poblacion) G . 50% 1%
1996 (nacidos 1980-1995) [ see o 49% 1%
2016 (total de la poblacion) [ GG T o 46% 5%
2016 (nacidos 1980-1995) G % 4% 9%
@ H.nac. espafiola H. nac. extranjera M. nac. espariola M. nac. extranjera

Fuente: INE, padrén de habitantes.
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Este dato tiene una relacién con sus actitudes: tienen una mayor predisposicion
a aceptar la multiculturalidad en la sociedad en la que viven (el 62% cree que es
positivo vivir en una sociedad compuesta por personas de diferente origen, cultura
y religion).!!

Por otra parte, casi la mitad (49%) de los jovenes adultos que hoy residen en
Espafa vive con sus padres. El 34% vive en pareja, ya sea con un cényuge (18%) o
con una pareja no matrimonial (16%). Solo el 8% vive solo.

En este indicador se producen significativas diferencias en funcion del género
(entre los hombres, el porcentaje de quienes viven con sus padres es mayor, como
mayor es también el de mujeres que viven en pareja) y de la edad. La edad media
de emancipacion en Espania se sit(ia en los veintinueve afios,*? con dos anos de dife-
rencia entre los hombres (que se emancipan a los treinta afios) y las mujeres (a los
veintiocho). El dato global supera la media europea en casi tres afios (poco mas de
veintiséis afos). Con todo, en el rango mas mayor de nuestra poblacién (de treintay
uno a treinta y cinco anos), el 77% se encuentra emancipado.

Situacion de convivencia de la poblacion de veintiuno a treinta y seis afios, por sexo y edad

TOTAL DE LA POBLACION 21-36 49% 18% 16% 8% 8%
Hombres 55% 13% 16% 9% 8%

Mujeres 42% 2% 17% % 1%

21-25 afios 80% 2% 6% 2% 8%

26-30 afios 52% 12% 17% 8% 9%

31-36 afios 2% 33% 2% 12% 6%

0% 10% 20% 30%  40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Con su padre y/o su madre Con cényuge En pareja Solos Otros

Fuente: INE, Encuesta Continua de Hogares, datos referidos al valor medio de 2015.

Por otro lado, de los jévenes de hoy en dia se dice que son los mejor formados de
la historia. Sin duda, es un dato que no deja de tener una importancia genuina, pero
eso no los hace originales, pues siempre ha sido asi: cada generacién ha superado a
la anterior en el nivel de formacion alcanzado. De hecho, a la espera de ver qué resul-
tados acaban teniendo los integrantes mas jovenes del conjunto analizado, el salto
cualitativo mas grande no parecen darlo estos jovenes, sino que ya lo dieron los de

11. Fuente: CIS3145, postelectoral elecciones 2016; tamafo muestral: 6.175 en total y 1.368 con edades comprendidas entre los
veintiuno y los treinta y seis afos.

12. Fuente: Eurostat.
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la generacion inmediatamente anterior (los que hoy tienen entre treinta y cinco y
cuarenta y nueve anos), sobre la de mas alla (hoy tienen entre cuarenta y nueve y
sesenta y cuatro).

Con todo, el 35% de estos jovenes adultos tiene algin tipo de formacién supe-
rior (las mujeres de esta franja etaria alcanzan una tasa de estudios superiores del
41%, once puntos porcentuales mas que los hombres), porcentaje que se incre-
mentara, pues muchos de los mas jovenes alin estan estudiando (concretamente,
el 33% de la franja de edades comprendidas entre los veinte y los veinticuatro
afnos).

Nivel de estudios alcanzado, por edad

TOTAL DE LA POBLACION 23% 29% 21% 28%

De 16 a 19 afios 7% 62% 31% 1%

De20a34
De34ak9
De 49 a 64

De 65 y més

%

22%

22%

2%

0%
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30%

31%

22%

34%

40%

50%

41%
44%
20%

24%

15% 6% 7%

60%

70%

80%

90%

100%

Primaria o menos 12 etapa secundaria 2 etapa secundaria Educacion superior

Fuente: INE, encuesta de poblacién activa, dato referido al valor medio de 2015.

El 57% de estos jovenes adultos trabaja (59% de los hombres y 54% de las mu-
jeres), el 19% se encuentra en situacién de desempleo y el 13% ain estudia (por-
centajes muy similares ente los hombres y las mujeres).

Expresado en términos de tasa de ocupacion (sobre poblacién activa), la tasa
de estos jovenes adultos estd, a pesar de su nivel formativo, por debajo de la de las
generaciones predecesoras (aunque sin duda, por ahora, estan mejor que las que los
siguen), pues se queda en el 71%, con su analoga tasa de desempleo, que alcanza
el 29%. La tasa de ocupacion es del 72% entre los hombres y, a pesar de su nivel
formativo, del 71% entre las mujeres.
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Situacion laboral, por sexo y edad

TOTAL DE LA POBLACION 6% 34% 46% 12% 1%
TOTAL20a 34 3% 8% 57% 19% 4%
HOMBRES 20a34 g% 5% 59% 19% 4%
MUJERES 20a34 [is% 10% 54% 18% 4%
De 20 a 24 afios 37% 7% 31% 16% 10%
De 25 a 29 afios % 8% 61% 21% 3%
De30a34afios 1% 8% 71% 19% 1%
De 16 a 19 afios 78% 7% 5% 3% 7%
De20a34 13% 8% 57% 19% 4%
De 34a49 11% 72% 16%
De49ab4 33% 54% 12%
De 65y mas 98% 2%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Estudiantes Otros inactivos Ocupados Parados Parados que buscan
primer empleo

Fuente: INE, encuesta de poblacién activa, dato referido al valor medio de 2015.

Tener estudios superiores sigue siendo un factor favorable de cara al empleo: la
tasa de ocupacion se eleva al 80% entre nuestra poblacion de andlisis con estudios
universitarios, pero aun asi se queda por detras del 90% alcanzado por las genera-
ciones precedentes.

Igualmente, los indicadores de calidad laboral no les favorecen: el indice de movi-
lidad laboral y geogréafica en el Gltimo afo, la temporalidad, la tasa de empleo parcial
involuntario y la tasa de paro de larga duracién son elevadas (aunque en este Ulti-
mo indicador los acompafian los mayores de cincuenta anos). Y también tienen los
salarios mas bajos: por ejemplo, sin tener en cuenta otras variables, como el nivel
formativo adquirido, los jovenes de edades comprendidas entre los veinticuatro y
los treinta y cinco anos que trabajan a tiempo completo ganan una media mensual
de 434€ menos que la media de asalariados.
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Fig. 2.9
indice de movilidad laboral y geografica en el Gltimo afio. Ocupados

De 16 a 24 anos L4, 7%
De 25 a 34 anos 5,1%
De 35 a 44 anos
De 45 a 54 anos
De 55 a 64 afos

De 65 y més afos

Total

Fig. 2.10
Asalariados con salarios bajos. 2014

De 16 a 24 afos 41,5%
De 25 a 34 afos
De 35 a 49 afnos

De 50 a 64 afos

De 65 y mas afios

Total 16,5%
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Fig. 2.11
Asalariados temporales

De 16 a 24 afios 70,4%
De 25 a 34 afios
De 35 a 49 afos
De 50 a 64 afos

De 65 y més afos

Total

Fig. 2.12
Tasa de paro de larga duracién (% sobre la poblacion activa)

De 16 a 24 afos 16,9%
De 25 a 34 afos
De 35 a 49 afnos

De 50 a 64 afnos

De 65 y méas afos

Total 11,4%
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Empleo involuntario a tiempo parcial (% sobre el empleo total a tiempo parcial)

De 16 a 24 anos

De 25 a 34 afos
De 35 a 49 anos 61,0%
De 50 a 64 afios 60,0%
De 65 y mas afnos 19,0%
Total 62,0%

Fuente: INE, encuesta de poblacién activa, dato referido al valor medio de 2015.

Quizas este dato sea producto de la distribucion de las ocupaciones concretas
que ocupan. Es dificil comparar un indicador que se ve muy influenciado por la evo-
lucion natural y la progresiva adquisicion de experiencia laboral, pero, hoy en dia,
los jévenes de los que hablamos, a pesar de su mayor nivel educativo, ocupan po-
siciones laborales menos cualificadas que sus predecesores: concretamente, estan
por debajo de la media en categorias como directores, profesionales y empresarios
y, en cambio, estan algo por encima en los epigrafes de técnicos medios (27% son
trabajadores con esta nomenclatura genérica), empleados/as de oficinas y servicios
(15%) y obreros/as no cualificados (25%).!?

Cabe decir que las prioridades de estos jovenes respecto al trabajo no parece que
se distingan demasiado de los de la poblacién en su conjunto. Quizas en congruen-
cia con la coyuntura descrita anteriormente, para estos jovenes, la seguridad en el
trabajo es el aspecto méas importante a la hora de valorar un empleo.** También las
posibilidades de compatibilizar la vida laboral y familiar, asi como que proporcione
un buen salario, son factores con consenso intergeneracional.

Si hay algunos factores que, aun siendo considerados importantes por todos los
segmentos de poblacién, registran una tendencia al alza (es decir, sobresalen por
encima del resto de los grupos y de la poblacién en su conjunto) a medida que des-
cendemos en edad: las generaciones mas jovenes tienden también a priorizar mas

13. Fuente: 17 barémetros de opini6n del CIS (11 correspondientes al afio 2015 y 6 al afio 2016). La N de la poblacion total es de
42.221 entrevistas; la del grupo de edad de veintiuno a treinta y seis afos, de 9.845.

14.  Fuente: CIS3004, prestigio ocupacional y estructura social, 2014. La N de la poblacion total es de 5.962 entrevistas; la del grupo de
edad de veintiuno a treinta y seis afos, de 1.483.
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aspectos como la flexibilidad de horarios, que el empleo no exija muchas horas de
trabajo, que tenga un componente de reto profesional y que tenga posibilidades de
ascenso. Por el contrario, no parece ser tan importante la cercania al hogar.

Fig. 2.14

Factores importantes en un trabajo (% que considera muy importante cada factor)
100% - 94%
80%
60%
40%

20%

0%

Trabajo Facilidad Salario Que haya Con Interesantey  Horario Retos Cerca No muchas
seguro  compatibilizar  elevado relacion  posibilidades  creativo flexible laborales de casa horas
personal  de ascenso

I Mayoresde 65afios [l Entre 52y 65 afios Entre 37y 51 afios [ Entre 21y 36 afios Entre 18 y 20 afios

Fuente: CIS3004, prestigio ocupacional, 2014.

En la linea de lo que se ha dicho en los parrafos anteriores, estos jovenes adul-
tos, al igual que sus predecesores, aunque con cierta tendencia de cambio (quizas
mas bien adivinado por las preferencias de las generaciones posteriores, quienes
recordemos que adn no han entrado de lleno en el mercado laboral), siguen prefi-
riendo tener un trabajo por cuenta ajena frente a uno por cuenta propia, fundamen-
talmente porque proporciona un sueldo regular frente a otro variable.'* La mayoria
relaciona también el trabajo por cuenta ajena con la estabilidad en el empleo, cuali-
dad esta, como se vio, muy valorada. La capacidad o predisposicion hacia un trabajo
por cuenta propia convence por la mayor independencia que conlleva, asi como la
posibilidad de trabajar en alguna actividad al gusto de la persona. Los mas jovenes,
sucesores del grupo de andlisis de este texto, observan, por encima del resto de los
grupos, una determinada coyuntura econémica que favorece el trabajo por cuenta
propia, aunque cabria preguntarse en qué medida tal consideracion procede de la
falta de confianza en las posibilidades de acceder al mercado laboral por medio de
un empleo por cuenta ajena.

15. Fuente: CIS3118, bardmetro de noviembre de 2015. La N de la poblacién total es de 42.221 entrevistas; la del grupo de edad de
veintiuno a treinta y seis afos, de 9.845.
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Preferencia entre un empleo por cuenta propia o uno por cuenta ajena, por edad
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1 Un empleo por cuenta ajena [ Trabajar por cuenta propia

Fuente: CIS3118, barémetro de noviembre de 2015.

Fig. 2.16

Razones para preferir un trabajo por cuenta ajena, por edad
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Fuente: CIS3118, barémetro de noviembre de 2015.
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2.2.1 Optimismo, expectativas y valores

Ante este panorama laboral, no es de extrafar que, al ser preguntados por los
problemas sociales por los que se ven mas afectados, estos jovenes adultos
mencionen tres categorias por encima de lo que lo hace el conjunto de la pobla-
cion, asi como de cualquier grupo etario que les precede: el paro (el 43% de ellos
dice sentirse personalmente afectado por este problema social frente al 35% del
conjunto de la poblacién, que, sin embargo, lo cita como el principal problema al
que se enfrenta Espana), los problemas relacionados con la calidad del empleo
y la educacion.'®

Y, a pesar de todo, el 37% de los jovenes adultos, quién sabe si como reflejo de
una juvenil confianza o de una prometedora esperanza en el futuro mas inmediato,
cree que, de aqui a un ano, su situacién econdmica mejorara. Cifra que, aunque mo-
derada en términos absolutos, los coloca a la cabeza del optimismo en la valoracién
prospectiva de la situacién econdémica personal.!’

Fig. 2.17

Valoracion de la situacion econémica personal actual y prospectiva (un afno), por grupos de edad

40%

37%

35% - 34% 34%
30% -
25% -
20% -
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Personas mayores Personas entre Personas entre Personas entre Personas entre
de 65 afos 52y 65 afos 37y51 afios 21y 36 afios 18y 20 afios
I Su situacion econdmica personal [ Cree que su situacién econémica personal
es buena o muy buena sera mejor dentro de un afio

Fuente: CIS, barémetros mensuales agregados de 2015 y 2016.

16. Entodos los barometros mensuales del CIS se hacen las siguientes preguntas: P. 7: «;Cuél es, a su juicio, el principal problema
que existe actualmente en Espaia?». P. 8: «;Y cudl es el problema que a usted, personalmente, le afecta mas?». El comentario de
arriba se refiere a esta Gltima pregunta, para lo que se han agregado 17 barémetros (11 correspondientes al afio 2015 y 6 al afio
2016). La N de la poblacién total es de 42.221 entrevistas; la del grupo de edad de veintiuno a treinta y seis afios, 9.845.

17. Fuente: CIS, 17 bardmetros agregados de 2015 y 2016 (este Gltimo afio hasta junio).
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De hecho, también presentan unos elevados niveles de satisfaccion con la vida
en general:® el 78% dice estar satisfecho/a (siete puntos porcentuales por encima
del conjunto de la poblacién) y el grupo entero puntda con un 7,5 de media en la
escala 0-10 de satisfaccion con la vida personal, en términos generales. En realidad,
se declaran mas satisfechos que el resto de la poblacién en todos los aspectos con-
cretos de que se compone el concepto de satisfaccion personal, pero las mayores
diferencias positivas con respecto al conjunto de la poblacién se registran en as-
pectos como su salud, sus amigos/as y su nivel de estudios. En cambio, matizan su
optimismo (aunque adn lo superan) en las categorias de trabajo, situaciéon econémi-
ca (como ya hemos dicho), tiempo libre y relacion de pareja (nico capitulo donde
puntdan su nivel de satisfaccién por debajo de la media poblacional). Cabe senalar
que, en cualquier caso, el factor con el que se sienten mas satisfechos sigue siendo
la familia. Y no es de extrafar, considerando el elevado grado de importancia que le
siguen concediendo a este factor en la vida. De hecho, |a familia sigue siendo el as-
pecto mas importante para estos jovenes adultos, al menos expresado en términos
generales,'® por delante incluso de los amigos, factor muy influido por la edad, al
igual que el tiempo libre.

Fig. 2.18

Importancia concedida a diferentes aspectos de la vida (media en escala 0-10)
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Il Mayores de 65 afios [l Entre 52 y 65 afios Entre 37y51 afios [ Entre 21 y 36 afios Entre 18 y 20 afios

Fuente: CIS3114, barémetro de octubre de 2015.

18. Fuente: CIS, Encuesta Social General Espafola (ESGE), 2013. P.2: «;En qué medida se siente usted satisfecho/a con cada uno de
esos aspectos? Utilice para valorarlos una escala que va del 0 al 10, en la que O significa “completamente insatisfecho/a" y 10
significa “completamente satisfecho/a™: su trabajo, su familia, su situacién econémica, su tiempo libre, sus amigos/as, su aparien-
cia fisica, su salud, su nivel de estudios, su relacién de pareja». Tamafio muestral: 5.094 en total; 1.139 de aquellos con edades
comprendidas entre los veintiuno y los treinta y seis afios.

19. Fuente: CIS, bardmetro de octubre de 2015 (CIS3114, P.9). Tamafo muestral: 2.493 en total y 550 con edades comprendidas entre
veintiuno y treinta y seis afios.
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Sin embargo, aunque consideran muy importante (y es una caracteristica gene-
ral de la poblacién) mantener buenas relaciones y dar apoyo emocional a los miem-
bros de la familia, priorizan menos que el resto aspectos como tener una pareja, te-
ner hijos o vivir cerca de la familia.?

Viene al caso aqui sefalar, sobre todo sabiendo que muchos siguen viviendo en
el hogar familiar, que la gran mayoria de los jévenes adultos analizados se declaran
satisfechos con las relaciones familiares, especialmente con sus progenitores, y mas
especialmente alin con sus madres (el 86% dice estar satisfecho con la relaciéon con
su padre; el 96% cuando se trata de la madre). Aunque menos, el resto de las rela-
ciones familiares también son valoradas con satisfaccion.?!

La reducida importancia que le conceden a la politica nos brinda la oportunidad de
analizar su relacién con ella.

Se ha apuntado el desinterés de la juventud de cualquier época en cuestiones
politicas. También se ha sefalado la supuesta menor participacion de los jovenes
en elecciones y organizaciones politicas tradicionales y, en cambio, su mayor par-
ticipacion en otras formas de accién politica y su igualmente mayor implicacién en
labores de voluntariado y organizaciones civicas.

En realidad, en Espana se ha venido hablando, cuando no de desafeccion, si de
una situacion de baja implicacion colectiva en la politica, no tanto por lo que se refie-
re a la participacion en las consultas electorales (que estan al mismo nivel o incluso
superior al de otros paises democraticos del entorno) como por otro tipo de indi-
cadores, relacionados con el alejamiento y la desconfianza de la ciudadania hacia
sus representantes. Un dato que ilustra este enunciado es la habitual mencion de
la clase politica como uno de los principales problemas de Espana, lo que resulta
destacado especialmente por estos jovenes adultos.

Quizas esta situacion de descrédito social de la politica y sus avatares hace que
no se hayan apreciado diferencias muy destacables entre los distintos grupos de
edad en cuanto a variables genéricas como el interés (declarado) por la politica o el
seguimiento interesado (también declarado) de la campana electoral de las eleccio-
nes de junio de 2016.%2 Asi, aunque hay estudios pasados que evidencian que el inte-

20. Fuente: CIS, bardmetro de marzo de 2016 (CIS3131, P.13). Tamano muestral: 2.478 individuos en total; 539 con edades compren-
didas entre veintiuno y treinta y seis afos.

21. Fuente: CIS, bardmetro de marzo de 2016 (CIS3131, P.14).

22. Fuente: CIS, estudio poselectoral realizado en julio de 2016 (CIS3145). Tamario muestral: 6.175 individuos en total; 1.368 con
edades comprendidas entre veintiuno y treinta y seis afos.
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rés por la politica ha aumentado ligeramente en los Gltimos afios en todos los grupos
de edad, lo cierto es que apenas ronda el 40% para el conjunto de la poblacién, una
cifra similar para los jévenes adultos.

En cuanto a la participacion electoral, aunque la mayoria de los jévenes de edades
comprendidas entre veintiuno y treinta y seis afnos considera que votar contribuye a
sostener la democracia (77% esta de acuerdo con esta afirmacion), también tienden a
sobrevalorar (esto es, por encima de la poblacién en su conjunto) su consideracién de
que se trata de un derecho (64%), mas que de una obligacion (32%).

Y lo cierto es que votan menos, casi seis puntos porcentuales menos, a juzgar
por el recuerdo de voto declarado en las pasadas elecciones de junio de 2016, pro-
bablemente debido a una actitud también mas critica en cuanto al funcionamiento
de la democracia: en una escala de 0 a 10 para valorar su grado de satisfaccion con el
funcionamiento de la democracia espanola, solo el 23% del conjunto de la poblacién
se posiciona en el lado positivo de la escala, pero este porcentaje desciende al 18%
entre las personas con edades comprendidas entre veintiuno y treinta y seis afos.
Asi mismo, solo el 40% de ellos dice sentirse cercano a algn partido politico, al mis-
mo nivel que la poblacién en su conjunto. Un porcentaje mucho menor (7%) milita
en algin partido o sindicato, algo mas (11%) en organizaciones de tipo solidario,
como asociaciones juveniles, ecologistas, de consumidores u oenegés, porcentajes
que no los distinguen significativamente de la poblacion, especialmente de aquellos
que los preceden.

También son parecidos a sus hermanos mayores en lo que a la participacién en
acciones politicas directas se refiere, como manifestaciones, el consumo politico
(comprar o dejar de comprar ciertos productos por razones politicas, éticas o para
favorecer el medio ambiente) o la participacion en foros o grupos de discusion poli-
tica a través de Internet.

Participacion en actividades politicas

100%

80%

81%
60% 50% .
40% 41% i
40%
0 0
20% I I I 29 13% 7% 11%
0% ~ — —~ -

Votaron en Sesienten  Hanidoaalguna Boicotaproductos Hanparticipado  Hanocupado  Han participado Militanen  Participan en ONG
laselecciones  cercanosaun  manifestacion  por razones enuna huelga edificios en foro politico un partido o asociacion
generales partido politicas en Internet ossindicato

Il Mayores de 65 afios Entre 52 y 65 afios Entre 37 y 51 afios Entre 21 y 36 afios Entre 18 y 20 afios
Fuente: CIS3145, poselectoral de 2016.
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De hecho, este medio, Internet, parece estar posicionandose como la principal
puerta de acceso de estos jovenes al mundo de la informacién politica. Volvien-
do al seguimiento de la campana electoral de las elecciones de junio de 2016, si
bien, como ya hemos visto, el interés general por la misma fue escaso, el 88%
de estos jovenes adultos dice haber seguido informacion sobre la campafia o las
elecciones a través de Internet, ya sea en paginas de medios de comunicacién o
en blogs, paginas de partidos politicos, redes sociales, etcétera (treinta y cuatro
puntos porcentuales por encima de la poblacion general), mientras que el 68%
dice haberlo hecho con cierta frecuencia en los medios tradicionales (cinco pun-
tos porcentuales por debajo de la poblacion en su conjunto).

Ideoldgicamente, estos jovenes se declaran de izquierdas (el 37% se autopo-
sicionaen0, 1,2 0 3 enunaescala de ideologia de 0 al0, donde el 0 representa el
extremo izquierdo, frente al 13% de derechas, si bien el 50% se sita en el centro
del espectro ideolégico) y el 42% se autoasigna la etiqueta de «liberal», «progre-
sista», «socialdemocrata» o «socialista».

2.4

Digitalizacion de los jovenes adultos

Decir que los jovenes adultos de nuestro analisis estan conectados a las nuevas
tecnologias y a Internet es como decir que respiran y se alimentan.

A excepcion del teléfono mévil, cuya implantacién es generalizada en todos
los segmentos de edad, estos jovenes utilizan la mensajeria instantanea, el correo
electrénico y las redes sociales virtuales sustantivamente mas que sus hermanos
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mayores o sus padres (aunque, al menos en lo que se refiere a las redes sociales
virtuales, algo menos que sus hermanos pequefos).

Porcentaje de personas que ha utilizado cada medio en los Gltimos seis meses, por segmentos de edad

120%
100%
80% Teléfono movil (Ilamadas y/o sms)
60% Correo electrénico (e-mail)
WhatsApp u otra aplicacion (Line,

40% Telegram, Snapchat)
Redes sociales virtuales
20% (Facebook, Twitter, LinkedIn, etc.)

0%
Mayoresde Entre52y Entre37y Entre2ly Menoresde
65 afos 65 afos 51 afos 36 afos 21 afos

Fuente: CIS3128, bardmetro de junio de 2016.

No es que usen las nuevas tecnologias de manera natural, es que las tienen com-
pletamente integradas en su vida cotidiana, en su ADN cultural y social: 2

e EI93% de ellos se conecta a Internet todos los dias al menos una vez.

* EI92% dice consultar la mensajeria movil (hablamos sobre todo del WhatsApp)
varias veces al dia; el 54% lo hace continuamente.

* El66% visita alguna red social al menos una vez al dia; el 18% reconoce que
lo hace continuamente.

e EI54% consulta el correo electrénico al menos una vez al dia.

En este panorama, sin embargo, cabe comentar dos datos que matizan la univer-
salidad de algunos medios:
* El 18% no utiliza el correo electrénico; el 29% lo hace con frecuencia inferior
a una vez al dia. La tendencia es, si no a abandonarlo, si a aminorar su uso, en
favor de otros canales, como la mensajeria o las redes.
* En cuanto a las redes sociales, el 20% no utiliza ninguna y el 14% las visita
menos de una vez al dia.

Pero no solo la generalizacion del uso de dispositivos, aplicaciones y canales es
casi total entre estos jovenes, sino que también es elevada la intensidad. Conside-
rando el nimero medio de contactos en cada canal y el nimero medio de llamadas/

23. Fuente: todos los datos proceden de CIS3128, bardmetro de marzo de 2016. Tamario muestral: 2.478 individuos en total; 539 con
edades comprendidas entre los veintiuno y los treinta y seis afos.
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visitas/mensajes, la tendencia es ascendente a medida que baja la edad de los usua-
rios, especialmente en lo que se refiere a las redes sociales: estos jévenes adultos
tienen una media de 227 contactos, incluso mas que en el teléfono, donde cuentan
con una media de 135 contactos. Aun asi, a juzgar por el nimero de contactos en re-
des sociales de las generaciones siguientes, que supera con creces el nimero medio
de contactos de estos jovenes ya adultos, la importancia que otorgaran a las redes,
al menos aquellos que las usan, serd atin mayor. No asi el correo electrénico, medio
que registra la tendencia contraria: a menor edad, menor nimero de contactos y
mensajes, lo cual predice cierto abandono de esta via de comunicacion.

Ndmero de contactos en cada medio y uso en un dia normal, por segmentos de edad

450
N.° de contactos en N.° de contactos en
400 teléfono mévil WhatsApp/
mensajeria movil
350 L .
N.° de direcciones e-mail N.° de contactos en
redes sociales
300 virtuales
250
200
150
100
50
0
Mayores de 65 Entre 52y 65 Entre37y51 Entre 21y 36 Menores de 21
afos afios afos afos anos
25,0 P .
N.° de llamadas teléfono N.° de conversaciones
WhatsApp/mensajeria
200 N.° de correos enviados N.° de publicaciones redes
15,0
10,0
5,0
0,0

Mayoresde 65  Entre 52 y65afios Entre37y51afios Entre21y36afios  Menores de 21
afnos afios

Fuente: CIS3128, barémetro de junio de 2016.
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Por afadir algunos datos referentes al uso cotidiano de cada canal por parte de

nuestro colectivo de estudio, estos declaran que en un dia normal:

* Hacen una media de 6,1 llamadas por teléfono.

* Envian una media de 4,4 correos electronicos.

* Tienen una media de 12,6 conversaciones via mensajeria instantanea.

* Suben una media de 2,4 publicaciones a las redes, si bien este dato presu-
miblemente cuenta con una alta dispersion, pues solo el 17% del conjunto
de jovenes adultos se considera productor activo de contenidos en las redes
sociales virtuales. La red social que mas utilizan es Facebook (para el 93% de
los que usan redes sociales esta es su red principal).

Tabla 2.1 Red social utilizada por las personas de veintiuno a treinta y seis afnos

(CIs 3128)
Red social Red social Red social
principal 2° lugar 3¢ lugar
Facebook 92,9% 3,7% 0,4%
Twitter 3,3% 20,5% 4,1%
LinkedIn 0,8% 2,7% 3,5%
Instagram 2,1% 15,1% 9,8%

Fuente: CIS3128, barémetro de junio 2016.

Ademas de lo elocuente de estos datos, practicamente todos los jovenes adultos
reconocen que la conexién a Internet y el teléfono mévil son dos ingredientes ne-
cesarios de su vida cotidiana,?* este Gltimo por delante (en porcentaje de personas
que lo consideran necesario para la vida cotidiana) del ordenador, pues no en vano el
teléfono es el principal dispositivo de acceso a Internet.

En cuestion de aplicaciones o canales de comunicacién, la mensajeria instan-
tanea se coloca en cabeza en importancia (el 84% la considera necesaria para la
vida cotidiana), seguida del correo electrénico (76%) y las redes sociales virtuales,
que son consideradas necesarias por el 41% de las personas que hoy tienen entre
veintiuno y treinta y seis afos, pues las motivaciones para su uso estan mucho mas
relacionadas con aspectos ladicos y relacionales.

24, Fuente: CIS3131, barémetro de marzo de 2016. Tamario muestral: 2.478 individuos en total; 539 con edades comprendidas entre
los veintiuno y los treinta y seis afios.
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Fig. 2.22

Grado de necesidad de las nuevas tecnologias de la comunicacién en la vida cotidiana por parte de las
personas de edades comprendidas entre los veintiuno y los treinta y seis afios (% de personas que
contestan «muy necesario» o «bastante necesario»)

100% 93% 92%
84%
0
80% 78% 76%
60%
41%

40% 34%
20% l
0%

Teléfono  Conexiona  Ordenador — Tabletas Mensajeria  Correo  Redes sociales

movil Internet instantanea electronico  virtuales

Fuente: CIS3131, barémetro de marzo de 2016, P15.

Pero, ;qué buscan estos jovenes en la Red? ;Para qué la usan? La respuesta es
sencilla: practicamente para todo.

En cuestion de bldsqueda y acceso a la informacion, Internet esta a la orden
del dia, asi como el uso, como hemos visto, de las redes sociales. En el capitulo del
entretenimiento, el visionado de contenidos de video (fundamentalmente a tra-
vés de YouTube), asi como el uso de aplicaciones de misica y, en menor medida,
de canales de television, son muy habituales. Aunque también en menor medida
(o, mejor dicho, menor nimero de ellos) son asiduos a las gestiones bancarias y
relacionadas con la salud. Quizas llama la atencién la poca utilizacion (en términos
comparados) que se hace de Internet para operaciones relacionadas con la forma-
cion y el aprendizaje.

Mencién aparte cabe hacer de las compras: entre un 27% y un 34% de jove-
nes?* han comprado por Internet en el dltimo afo, pero esta cifra refleja un in-
cremento muy sustantivo, que triplica la del ano 2006 para este sector joven de
poblacion.

25. Dependiendo de la franja de edad, el INE desagrega en tramos de dieciséis a veinticuatro y de veinticinco a treinta y cuatro.
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Cuadro 2.1 Usos de Internet

Total Del6a | De25a34
personas | 24 anos anos
Buscar informacién sobre bienes y servicios 67% 83% 82%
c Recibir o enviar correo electrénico 65% 87% 82%
12 - . .
é :_Sgtl:i;pe;r en redes sociales (Facebook, Twitter, 54% 90% 79%
E
= P T o o
Legr noticias, periddicos o revistas de actualidad 63% 80% 79%
online
Telefonear a través de Internet o videollamadas 25% 45% 35%
Ver c.ontenidos de video de sitios para compartir 58% 91% 81%
(p. €j., YouTube)
Escuchar masica (p. gj., de unrla radlg emitida por 45% 83% 65%
Internet o en streaming, p. €j., Spotify)
° . .
= Ver prggr'amas emitidos por Inter'nfa’t (en directo 36% 6L% 52%
@ oendiferido) de canales de television
S
< Colgar contenidos propios (texto, fotos, masica,
@ videos, software, etc.) en una pagina web para ser 31% 63% 48%
E compartidos
Jugar o descargar juegos 26% 55% 42%
Ver peliculas o videos bajo demanda de empresas
comerciales (como Movistar +, Vodafone One, 22% 42% 33%
Netflix o HBO)
Crear paginas web o blogs 5% 11% 7%
Bu§car informacion sobre terr}a.s), de salud (p. gj., 49% 57% 59%
lesiones, enfermedades, nutricion, etc.)
o
2 Servicios relacionados con temas de salud: con-
& . Jn a
certar una cita con un médico a través de una 30% 28% 37%

pagina web (de un hospital o de un centro de
salud, p. ej.)
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Utilizar material de aprendizaje online (material

s o . 19%
X audiovisual, software de aprendizaje online...) °
N
g Realizar algdn curso online 11%
a
< Comunicarse con monitores o alumnos 12%
Otras actividades de aprendizaje por Internet 12%
Servicios en la nube: utilizar algin espacio de
almacenamiento en Internet para guardar 29%
ficheros con fines privados
Comprar 23%
Utilizar servicios relacionados con viajes
8 arse ) 42%
5 Y alojamiento
Vender bienes o servicios (venta directa, 129%
(o]
subastas, etc.)
Banca electronica 43%
Usar cuentas de pago (p. ej. PayPal) para pagar 19%
(o]

bienes o servicios adquiridos por Internet

Fuente: INE, encuesta TICH, 2016. Base: Total poblacion de cada grupo.

Evoluci6n de las compras por Internet
40%
35% Personas de 16 a 24 afos
0,
30% Personas de 25 a 34 afios
25%
20%
15%
10%
5%

0%
Ao 2006 Afio 2011

Fuente: INE, encuesta TICH, 2016.

Mas alla de las utilidades obvias que conlleva el uso de las nuevas tecnologias,
como tener acceso a informaciéon o entretenimiento, el impacto llega a muchos
aspectos de la vida cotidiana. Un porcentaje muy elevado de personas declara que
las nuevas tecnologias les facilitan la proximidad con familiares que no viven cerca,
una mayor movilidad y la coordinacion de las actividades domésticas y ladicas, por

66
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ejemplo. Un dato interesante es que el 33% de los jovenes adultos considera que las
nuevas tecnologias les han abierto la posibilidad de trabajar desde el hogar.

Fig. 2.24

Grado en que el uso de las tecnologias de la informacion y la comunicacién (TIC) ha servido para reali-
zar diferentes actividades en la vida familiar, personas de veintiuno a treinta y seis afios

80,0% 2%
60,0% 53% 49%
43%
40,0% 33%
20‘00/0 l . =

Estar mas cerca Tener una Coordinarlas ~ Ocupar el tiempo Trabajar Educar a sus hijos/as
de los/as familiares  mayor movilidad actividades de ocio familiar desde casa y/o nietos/as y/o
con los/as que geografica domeésticas entre sobrinos/as
no convive los/as miembros
de la familia

Fuente: CIS3131, barémetro de marzo de 2016, P.19.

Una buena parte de ellos también reconoce que las nuevas tecnologias les han
quitado tiempo para hacer otro tipo de actividades, por ejemplo, leer. Si bien es ver-
dad que el 45% lee con una periodicidad semanal (al menos una vez a la semana),
aquellos que no lo hacen aducen a partes iguales falta de motivacion y preferencia
por ocupar el tiempo en otras actividades, presumiblemente relacionadas con las
nuevas tecnologias. Leen una media de 8,7 libros al afio.

Fig. 2.25

Actividades que se han dejado de hacer por utilizar las nuevas tecnologias, personas de veintiuno a
treinta y seis afos
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Fuente: CIS3131, barémetro de marzo de 2016, P.40.
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No todo ocurre en Internet ni mediante aplicaciones o gracias a las tecnologias. Es
posible que, en este momento, en el que las relaciones personales estan tan carga-
das de virtualidad, por asi llamarlo, nos olvidamos de que aln seguimos teniendo
muchos contactos personales en el plano de la realidad fisica y los jévenes adultos
no son una excepcion. Por ejemplo, en un dia normal, la poblacién espariola en su
conjunto tiene contacto directo con una media de dieciséis personas.?® Este indica-
dor mide las personas con las que tenemos contacto cara a cara y se eleva hasta el
19,4 entre nuestra poblacion de andlisis, repartidos, por este orden, en companeros/
as (7,1), amigos/as (5,3), familiares (4,3) y vecinos/as (2,1).

Ndmero medio de contactos personales en un dia normal
25,0
Il Mayores de 65 afios
200 194 M Entre 52y 65 afios
Entre 37 y 51 afios
Entre 21 y 36 afios

150 Menores de 21 afios
10,0
71
53
50 43
B B ma 1
0,0
N.° de personas en total  N.° de familiares N.° de amigos/as N.° de vecinos/as  N.° de companeros/as

Fuente: CIS3142 y CIS3128.

Asi mismo, tomando como indicador de proximidad relacional el nimero medio
de personas con las que se ha hablado de cosas importantes en los Gltimos seis
meses, la cifra de personas con las que hablamos de cosas importantes es de cuatro
personas de media para el conjunto de la poblacién, y 4,2 para los de las personas de
edades comprendidas de los veintiuno a los treinta y seis afios?’ quienes, en este in-
dicador, se ven superados por aquellos que nacieron justo en la generacién anterior
(que hoy tienen entre treinta y siete y cincuenta y un anos).

26. Fuente: CIS, agregacion del barémetro de junio de 2016 (CIS3142) y barémetro de febrero de 2016 (CIS3128). Tamario muestral:
4.962 en total y 1.136 con edades comprendidas entre veintiuno y treinta y seis afos.

27. Fuente: CIS, encuesta social general espafola (ESGE), 2013. P.4: «;Pensando en los Gltimos seis meses, ;con qué personas ha
hablado de temas importantes para usted?». Tamafio muestral: 5.094 en total; 1.139 de aquellos con edades comprendidas entre
veintiuno y treinta y seis afios.
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Nidmero medio de personas con las que se ha hablado de cosas importantes en los Gltimos seis meses

5,0 VA
41 42 40
4,0
31
30
2,0
1,0
0,0
Personas mayores  Personas entre Personas entre Personas entre Total de
de 65 anos 52 y 65 afos 37y51 afos 21y 36 afos la poblacion

Fuente: CIS, encuesta social general de Espafia, 2013.

Ahora bien, si la cifra bruta es similar, hay diferencias légicas en cuanto a la afi-
liacion o el parentesco de las personas concretas a las que cada uno de los grupos
se dirige para hablar de cosas importantes, dependiendo de su edad: por lo que se
refiere a nuestro colectivo de anélisis, muchos de ellos viviendo, como vimos, con
sus padres, algunos adn sin pareja y, en cualquier caso, todos demasiado jévenes
como para tener hijos/as en edad de «hablar de cosas importantes», los amigos
y los padres (y, sobre todo, la madre) constituyen claramente sus dos &mbitos de
confianza. Por detras se sit(an los hermanos/as, probablemente también por tener
menos hermanos/as que las generaciones anteriores.

Por otro lado, prueba de que nuestros jovenes adultos no han abandonado el
contacto directo como forma de relacionarse es que la gran mayoria (90%) si-
gue viéndose o hablando por teléfono con sus personas mas proximas.?® Lo que si
han hecho, al hilo de los nuevos tiempos, ha sido romper la barrera del espacio, di-
versificando e incorporando las nuevas tecnologias y medios de comunicacion a
dichas relaciones, de manera que mas del 50% se comunica también a través del
WhatsApp o chats y otro 30% (recordemos que nos estamos refiriendo a la forma
de comunicacion con las personas mas proximas, es decir, con las que se habla de
cosas importantes) a través de las redes sociales.

Aparte de la red de personas con las que hablar, cabe decir que estos jovenes
cuentan con una red personal extensa para otro tipo de cosas o necesidades: 7,8
personas de media los cuidarian si cayeran enfermos; 5,4 les ayudarian a hacer al-
guna gestion; 5,2 cuidarian de sus hijos, y 4,3 les prestarian ayuda econémica si lo
necesitaran.

28. Quizas este indicador (hablar de cosas importantes) favorece el contacto personal. En cualquier caso, la pregunta no hacia referen-
cia al medio elegido para los momentos en los que se habla de cosas o personas, sino a la forma de comunicacion, en general, con
las personas con las que se habla de cosas importantes.
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Mi amiga Sandra D. naci6 en el aiio 1990, es decir, tiene veintisiete afios y, por
tanto, hoy por hoy estaria incluida en la mayoria de las muestras destinadas a es-
tudiar los comportamientos y las actitudes de los jévenes. Vive en Madrid con su
pareja, pero procede de Asturias. Su familia es humilde pero nunca se ha visto en
grandes dificultades para darle bienestar. Quizas no le transmitieron la necesidad
de alcanzar el nivel de estudios que podia haber alcanzado, asi que, siendo una
jovencita, aprobd unas oposiciones de las que no requieren un titulo universitario
y se puso a trabajar en un sector de «utilidad social», como ella dice. Ocupa el es-
calafén mas bajo en su organizacion, pero afirma que le encanta su trabajo porque
tiene mucho contacto (real, no virtual) con la gente y porque siente que lo que
hace tiene un (pequefio) impacto sobre el mundo que la rodea. También dice que
admira a sus jefes por lo que le ensefian, se lleva bien con ellos. Ahora se ha puesto
a estudiar de nuevo «para progresar», porque no quiere «apalancarse». Cree que
merecera la pena, aunque se queja porque le quita tiempo para hacer otras cosas y
ha perdido la costumbre, no tiene memoria. De lo Gltimo doy fe: «;Qué es eso que
dices que soy?», me pregunta una y otra vez. «Millennial», le digo. Y va y se rie. Le
hace gracia esta palabra, que nunca habia escuchado antes de que yo le pregunta-
ra cdmo es eso de ser una millennial. «;Y ti qué eres?», me contraataca. «Soy una
generacion X», y también me rio un poco, porque no sé muy bien si lo sigo siendo
0 si ya pasé de moda.

Quizas la conclusién mas sincera es al mismo tiempo la mas obvia y, por tanto,
la que nos deja mas insatisfechos. Quizas tengamos ciertas resistencias a acep-
tar que hay, y siempre ha habido, muchas clases de jovenes, quienes rechazan
ser clasificados con nomenclaturas reduccionistas. Es posible que etiquetas como
baby boomer, millennial, generacién Y, generacién Z... aporten, en estos tiempos
cibernéticos en los que todo queda facilmente expuesto, mas ruido que luz. A pe-
sar del loable esfuerzo que transmiten por comprender y explicar el devenir de la
historia a través de los jovenes, es posible también que, sin restar mérito a dicho
esfuerzo, contribuyan a reducir y limitar nuestra capacidad de asumir las enormes
dificultades conceptuales y, sobre todo, metodoldgicas, que entrana el estudio de
las generaciones. Con esto se quiere incidir en un punto: la necesidad de dotarlas
de profundidad mediante datos dificiles de conseguir y, ain peor, que caducan y
requieren renovacion. No hay que desanimarse y cualquier aportacion, por peque-
fia que sea, es valida. No puede ser una tarea facil. No en vano, la generacion es,
en palabras de Ortega y Gasset, el concepto mas importante de la historia. Desde
aqui se quiere anadir que también es, a pesar de las reiteradas dificultades, apa-
sionante.
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Aparte de los datos procedentes de encuestas a poblacién general consultados en
la pagina web del Centro de Investigaciones Socioldgicas y del INE, cuyos detalles se
hanido dando alo largo del texto, para la elaboracién de este capitulo la autora se ha
inspirado, en mayor o menor medida, en articulos sociolégicos y periodisticos, todos
ellos disponibles en Internet. Ordenados por orden cronolégico, de mas moderno a
mas antiguo, algunos de los mas evocadores son los siguientes:

Millennials overtake Baby Boomers as America’s largest generation, Pew
Research Center, abril 2016, http://www.pewresearch.org/fact-tank/2016/
04/25/millennials-overtake-baby-boomers/

Educar a la generacién de los millennials como ciudadanos cultos del cibe-
respacio. Apuntes para la alfabetizacién digital. Manuel Area Moreira, José F.
Borras Machado y Belén San Nicolas Santos. INJUVE, septiembre de 2015,
http://www.injuve.es/sites/default/files/2016/05/publicaciones/capl_
109.pdf

The Whys and Hows of Generations Research. Pew Research Center, septiem-
bre de 2015, http://www.people-press.org/2015/09/03/the-whys-and-
hows-of-generations-research/

La generacién Millennials y la nueva politica. Antoni Gutiérrez-Rubi. INJUVE,
junio de 2015, http://www.injuve.es/sites/default/files/2015/35/publica-
ciones/12.%20La%20generaci%C3%B3n%20Millennials%20y%20la%20
nueva%20pol%C3%ADtica.pdf

Las nuevas formas de consumir informacioén de los jovenes. Barbara Yuste.
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La aparicion y el desarrollo de Internet en materia de comunicacion esta transfor-
mando la sociedad hasta el punto de que muchos autores creen que estamos ante
una tercera o cuarta revolucion industrial (Rifkin, 2011 y Schwab, 2016). El ocio,
la forma de vivir y trabajar han variado significativamente en las Gltimas décadas.
Afloran nuevos estilos de vida y nuevas empatias sociales que nos advierten de la
existencia de importantes brechas generacionales. Y, en este contexto, el sector
mas innovador es el viejo reinado de los medios de comunicacién de masas, reinado
impulsor de la sociedad de masas y que hizo posible las grandes audiencias intercla-
sistas e intergeneracionales.

Los medios de comunicacién han tenido que reinventarse para adaptarse a los
nuevos deseos y demandas, ya no de esas audiencias, sino de los nuevos usuarios
menos pasivos y no tan fieles a los canales y a las cabeceras como fueron generacio-
nes anteriores. La participacion, la colaboracion y el nomadismo son sus caracteris-
ticas esenciales. Mezclan ocio y trabajo, estan siempre conectados y su uso media-
tico, ecléctico, no responde a un patrén claro definido. Los algoritmos los persiguen.
Se comportan bajo el sindrome manada, sabiendo que han sido «empoderados» por
la Red y creciendo digitalmente, como senala Don Tapscott (2009). Unos muy acti-
vos, Y quizas demasiado egocéntricos, frente a otros que optan por no dejar ningdin
rastro y que quizas ya han superado los cuarenta. Esa barrera difusa entre los millen-
nials y los boomers. Etiquetas, también probablemente, ya obsoletas.

En ese contexto, los medios intentan sobrevivir a la transicion del mundo ana-
I6gico al digital, intentado controlar la migracion o, si se prefiere, la estampida para
poder subsistir. Ruptura entre dos mundos que implica la pérdida de las viejas y altas
rentabilidades de los lectores en papel para dar paso a un nuevo lector mas promis-
cuo y omnivoro. Y, en ese cambio tan radical que ha supuesto dramaticas reestruc-
turaciones de empresas y de grupos y la aparicién de nuevas voces en el sector de la
informacion, los nuevos modelos de negocio no parecen llegar «porque dos pes del
marketing (precio y producto) deben cambiar... y porque, en ese nuevo digital envi-
ronment, los consumidores tienen diferentes expectativas de productos, interaccién
y control» (Picard, 2014: 196).

1. Profesora en la Universidad Rey Juan Carlos, especialista en procesos de produccion y de distribucién de los contenidos mediéticos.
Autora de mas de una veintena de publicaciones de entre las que destacan los siguientes articulos: «Promotional Practices in News
Programs: The Case of Spanish Public Television» (International Journal of Communication), «La problemética del derecho al olvido
desde la perspectiva de la autorregulacion periodistica» (E/ Profesional de la Informacién), «Los dilemas éticos del periodismo digital
desde la perspectiva de los articulos del defensor del lector de E/ Pais» (Palabra Clave) o «La ética olvidada: El valor comercial de los
espacios informativos de la televisién en Espaia» (Cuaderno.info).

2. Catedratico de Comunicacién Audiovisual en la Universidad Rey Juan Carlos y coordinador de este informe sobre la generacion
millennial. En la actualidad es director del master de Periodismo de Television (URJC-RTVE) y director del grupo de investigacién
INFOCENT. Es autor de nueve libros, coautor de treinta y nueve libros y mas de una cuarentena de articulos en revistas cientificas
sobre temas relacionados con la economia de la comunicacién, las industrias culturales y las tecnologfas de la informacién (www.
alvarezmonzoncillo.com).
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El primer medio que traspaso la barrera de la Red, como seiiala Mielgo (2016),
fue la prensa, a ella la siguieron las radios y las televisiones. La presion de la conver-
gencia hace que la prensa apueste por el video como complemento, la radio por el
texto y por el audio bajo demanda (podcasts) y la television ofrezca una alternativa
de consumo con mayor libertad de eleccién y flexibilidad de visionado en una recep-
cion cada vez mas individualizada, multipantalla y multiplataforma. En ese marco
de cambio, el liderazgo de los soportes digitales crece en paralelo a la pérdida de
audiencias de los medios de comunicacion tradicionales. Y todo bajo la dictadura del
«any»: anyone, anywhere y anytime.

La migracion de lectores del medio impreso hacia la version digital se dibuja
desde hace afnos imparable. Grandes referentes informativos como el diario brita-
nico The Independent han abandonado su versién en papel para reconvertirse en
exclusiva en un medio digital, mientras otras cabeceras, como el diario E/ Pais, segin
apuntaba su propio director en una carta dirigida a sus redactores, percibe ese futuro
como algo inevitable (Cafo, 2016). Las cifras evidencian que la poblacion espafola
que lee diarios cada vez opta mas por acceder Gnicamente a las versiones digitales.
De 2010 a 2016, los lectores que solo acceden a las versiones digitales de los diarios
han pasado de los dos millones y medio a los seis millones con la consecuente pér-
dida de lectores de la version en papel (AEDE, 2016: 114).

En el caso de la television, el modelo convencional también muestra un cier-
to desgaste al dar paso a nuevos sistemas a la carta. Los estudios revelan una
reduccion en el tiempo de exposicion a la television a favor de los servicios de
video en linea. El 53% de espafoles consume television y video en streaming a
diario, frente al 34% que lo hacia en 2010 (Ericsson ConsumerLab, 2016). Ade-
mas, cada vez mas el visionado de este medio se acompaiia de otros dispositivos
o pantallas que permiten al espectador comentar y discutir en las redes sociales
aquello que estan visionando, lo que ha llevado a acuiar el término de audiencia
social para referirse al hecho de que las audiencias compartan en las redes su
experiencia de visionado. Una nueva paradoja: recepcion individual y relato de
la experiencia de forma colectiva. Un hecho que refleja, en cierto modo, que los
usuarios tenemos «una vida digital» (Deuze, 2012) que emerge a una «esfera
plblica 2.0» (Papacharissi, 2009).

En ese contexto de cambio, la figura de los millennials parece ser clave en la nue-
va dieta mediatica por ser ellos quienes estan marcando la tendencia de consumo
y, ademas, configurarse como el colectivo clave para el mercado del futuro. Segin el
estudio Ericsson ConsumerLab (2016), practicamente la mitad de ellos (46%) parti-
cipa a diario en debates o actividades relacionadas con la television en una segunda
pantalla como parte de su experiencia visual de la programacion televisiva, mientras
que los mayores de treinta y cinco afos solo se integran en esa audiencia social dia-
riamente uno de cada cuatro (véase la figura 3.1), pero las diferencias van mas alla
del uso de las segundas pantallas en el visionado de television, pues también se per-
ciben importantes diferencias en el modo y los medios que eligen para mantenerse
informados de la actualidad.
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Fig. 3.1

Porcentaje de consumidores que participan en actividades relacionadas con la television en una se-
gunda pantalla como parte de su experiencia visual

Mi”ennials _— 1% &%
TOdos _ 1% e

M Diariamente [l Semanalmente Con menos frecuencia Nunca

Fuente: Ericsson ConsumerLab (2016).

Lainvestigacion del Instituto Reuters para el estudio del periodismo dibuja en su
informe Digital News Report de 2016 claras diferencias generacionales en la forma
de consumir noticias. Las generaciones mas jovenes se informan cada vez menos
por los medios convencionales (prensa, radio y televisién) mientras que los mayores
de cuarenta y cinco afios muestran todavia, en lineas generales, su preferencia por
esos medios.

El acceso a las informaciones por parte de la generacion de los millennials se pro-
duce fundamentalmente a través de los sitios web de noticias. Las informaciones en
linea son para este grupo generacional mas importantes que las noticias de televi-
sién, algo que los diferencia sustancialmente de la generacién anterior (Newman et
al, 2016: 10).

Tabla 3.1 Consumo de noticias por edades*

18-24 25-34 35-44 45-54  Masde 55
i’;’é ”sesf)'zlca' :235"“ 64% 57% 47% 36% 25%
Redes sociales 28% 17% 12% 8% 5%
Radio 5% 6% 7% 8% 8%
Prensa 6% 6% 7% 8% 12%
Televisién 24% 29% 37% 46% 53%

Fuente: Newman et al., 2016:10.
* Se basa en una encuesta realizada a mas de cincuenta mil personas en veintiséis paises, entre los que se encuentra Espafa, sobre las
fuentes de noticias consultadas en la Gltima semana.
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De este modo, los datos evidencian que los millennials se alejan de las formas
tradicionales periodisticas y buscan vias de informaci6n alternativas. La preferencia
de este colectivo por las pantallas digitales, por los soportes méviles y por las noti-
cias breves es mas que evidente, pues las redes sociales se han convertido para los
millennials mas jovenes, segln distintos estudios (Casero, 2012: 154; Gottfried y
Barthel, 2015; Newman et al., 2016) y los resultados de una encuesta llevada a cabo
para el desarrollo de este trabajo, en su principal fuente de informacion.

Algunos estudios (Poindexter, 2012) afirman que este colectivo no siente que
la informacién periodistica lo ayude en su vida cotidiana y que no considera el es-
tar informado algo importante. Sin embargo, otros (PuroMarketing, 2014) apuntan
en sentido contrario y afirman que el 77% de este intervalo generacional considera
esencial estar informado y al dia de las Gltimas noticias. Probablemente, estas con-
clusiones tan dispares de los estudios evidencian que no estamos ante un colectivo
tan uniforme como inicialmente pueda parecer y que mas bien nos encontramos
ante un intervalo generacional en el que han repercutido de manera desigual los
avances digitales en el &mbito informativo. Su actitud ante Internet y, en general,
ante todas las nuevas tecnologias no es igual en todos los casos y su relacion con los
medios es igualmente muy diferente. Variables como la edad, el sexo, la formacién,
la nacionalidad y/o el nivel de renta pueden ser determinantes.

En ese sentido, parece oportuno destacar el trabajo realizado por The Media In-
sight Project (2015) que establece una clasificacion de los millennials estadouniden-
ses en funcién del tipo de consumo informativo que estos llevan a cabo en la Red
y en la que se consideran cuestiones socioeconémicas en los diferentes perfiles.?
Aunque el estudio desvela que a mas edad, mas interés sienten los millennials esta-
dounidenses por las noticias, la mayoria de ellos (61%) no se caracteriza por realizar
una blsqueda activa de informacion sino por acceder a ella de manera indirecta y, a
veces, de forma casual. Una realidad que probablemente pueda extrapolarse a pai-
Sses europeos.

En este capitulo, nos planteamos describir los habitos informativos de esa gene-
racion en Espafa, determinar el valor que los millennials conceden a las noticias y
conocer las iniciativas llevadas a cabo por los medios de comunicacién para inten-
tar atraer la atencion de la llamada «generacion del milenio». Para el desarrollo de
este trabajo, hemos realizado un exhaustivo analisis de las audiencias de los medios

3. Elestudio, en base alos resultados de una encuesta, cataloga a los millennials estadounidenses en cuatro perfiles: 1) Los disgre-
gados: son los mas jovenes (menores de veinticinco afos) y menos fieles a los medios de comunicacion, pues solo leen las noticias
cuando casualmente acceden a ellas. Representan el 34% de la generacion del milenio. 2) Los exploradores: del mismo rango
de edad que el anterior, representan al grupo mas pequefio (16%) de los millennials. Se caracterizan por realizar una bisqueda
activa de informaci6n y son mas propensos a comentar las noticias en las redes sociales. 3) Los distraidos: son los millennials mas
mayores (de mas de 25), en su mayoria de clase media o media-baja, centrados en sus carreras profesionales y/o en sus jévenes
familias, no se caracterizan por buscar activamente noticias. Recurren menos a las noticias en linea y a las redes sociales que otros
millennials y su interés por las noticias suele venir determinado por cuestiones profesionales o familiares. Representan el 27% de
los millennials. &4) Los activistas: del mismo rango de edad que el anterior, manifiestan mayor interés por las noticias y son menos
propensos a establecer relaciones sociales en la Red. La mayoria estan empleados y han formado una familia. Representan al 23%
de los millennials (The Media Insight Project, 2015).
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espanoles y de los informes y trabajos académicos de referencia publicados sobre
esta materia. En paralelo, hemos disefiado una encuesta“ dirigida especificamente
a este colectivo que nos ha permitido indagar en aspectos concretos sobre su modo
de consumo y la confianza que les merecen los diferentes medios para informarse.

3.1

Los millennials: la audiencia del cambio

Es complejo diferenciar perfiles de audiencia por generaciones, pues, aunque en
principio la edad es una variable determinante, hay otros factores como el género,
la educacién o el habitat que condicionan igualmente el consumo informativo. Si
las audiencias nunca fueron ni homogéneas ni generacionales, el acceso a la infor-
macion a través de buscadores ha cambiado el panorama de la informacién y con-
dicionado a una generacién. Cuando Thomas Friedman plantea que «la tierra es
plana» al romper el sistema vertical que gobernaba el pasado, cuenta con el apla-
nador 9: el acceso libre a la informacién, el In-forming (Friedman, 2006:162-172).
La capacidad de acceder, «remixizar» y distribuir informacién cambia sustancial-
mente las empresas de medios pues las audiencias pasan a ser mas escurridizas
y parasitarias. Por eso, es coherente distinguir generaciones que crecieron con la
radio, generaciones que crecieron con la television o con el negocio de vender pu-
blicidad entre las noticias. Cada una de ellas es diferente, pero los datos objetivos
nos sefalan que el cambio es mas lento de lo que parece. Los millennials son la
generacion que ha crecido con Internet como un gran referente informativo y que
muestra su preferencia por los contenidos digitales, pero en ese grupo generacio-
nal se perciben diferencias significativas entre los mas jovenes y los mas mayores
y sera el paso del tiempo el que determinara silos millennials mas jévenes se pare-
ceran cada vez mas a los millennials mas longevos o si la brecha diferencial se hara
cada vez mas profunda.

El perfil de la audiencia en Espana, seg(in el Estudio General de Medios (EGM,
32 oleada, de febrero a noviembre de 2016), dibuja una audiencia algo envejeci-
da en la que los millennials no parecen mostrarse como un claro relevo genera-
cional de audiencia en los medios tradicionales. Ademas, el perfil mas destacado
por segmento de edad en el caso de los diarios impresos, la television y los su-
plementos son los mayores de sesenta y cinco anos. En el caso de las revistas
y el medio radiofénico, el perfil mas destacado por segmento de edad son los

4. Laencuesta fue realizada por el Grupo de Investigacion Mercados Digitales, Sociedad Digital y Narrativas Transmedia (INFOCET) y
se llevd a cabo en noviembre y diciembre de 2016 de forma online y en ella participaron 696 millennials. Entendiendo como millen-
nials a jovenes de edades comprendidas entre los diecisiete y los treinta y seis afios, es decir, los nacidos entre 1980 y 2000.
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comprendidos entre los treinta y cinco y los cuarenta y cuatro anos. En definiti-
va, los millennials no destacan como la audiencia mas significativa de los medios
en Espana.

Tabla 3.2 Perfil de audiencia de los medios en Espana

;2;7;2; Diarios  Suplementos Revistas Radio Television  Internet
Total (000)  39.716 10.516 3.759 13.972 23.821 34.880  28.567
SEXO
Hombre 48,7 61,3 434 41,6 52 48,6 50
Mujer 51,3 38,7 56,6 58,4 48 514 50
EDAD
14319 6,6 4 3.4 6,6 6,3 6,4 83
20a24 5,7 4,2 3 6 5,6 5.4 73
25a34 14,2 12,7 9,8 15,2 15 13,6 18,2
35akkL 19,5 20,3 18,2 20,7 22,1 189 239
45 a 54 17,9 21 213 18,9 19,7 18 19,8
55a64 141 16,9 19,4 141 14 147 12,8
65 o mas 219 20,9 249 18,4 17,2 23 9,7

Fuente: EGM. 32 afio movil (de febrero a noviembre de 2016) % vertical. Elaboraci6n propia.

A ello debemos afadir, ademas, la desconfianza que como colectivo muestran
por las informaciones periodisticas. Si bien los esparioles desconfian de forma ge-
neralizada de la actividad periodistica, hay que advertir que esta desconfianza se
acentda significativamente en el colectivo de los millennials. Solo el 38% de los
miembros de esa generacion en Espafna confia en las noticias, frente a los mayores
de treinta y cinco afos, que muestran su confianza en un porcentaje significativa-
mente mayor, pues al menos la mitad de ellos (51%) confia en las informaciones
periodisticas (Newman et al., 2016: 95).

El grado de confianza que otorgan a las noticias los millennials es mayor en el
caso de los medios mas convencionales como la radio y la tradicional prensa en
papel que hoy tiene su equivalente en la Red. Por el contrario, su desconfianza se
acrecienta un poco cuando se trata de diarios nativos digitales y se incrementa sig-
nificativamente en el caso de la television y sobre todo las redes sociales (véase
la figura 3.2), cuestién que resulta significativa, pues justamente aquellos espacios
que mas desconfianza les generan son en los que con mas frecuencia se informan
inicialmente.
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Fig. 3.2
Grado de confianza que los millennials conceden a las informaciones segin medios

Redes sociales . 22% 60% 12%
Television - 40% 41% 7%
Radio _ 55% 18% 2%
Diarios nativos _ 61% 23% 1%
Prensa tradicional _ 58% 19% 1%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

M Mucha Bastante Poca Ninguna

Fuente: Grupo de investigacion INFOCENT, 2016 (N= 696).

En Espafa, un porcentaje elevado de millennials suele descubrir las noticias en
las redes sociales, justamente el espacio informativo que mas desconfianza les ge-
nera. En este punto, en el que el conocimiento se produce en un lugar que genera
cierto recelo, conviene determinar si acuden a algin medio periodistico o no para
profundizar en el hecho informativo que han conocido en ese espacio. Optar por esa
segunda via en la basqueda de informacion marcara grandes diferencias en el perfil
informativo del ciudadano del milenio.

En los siguientes epigrafes detallamos el consumo informativo de los millennials
en los diferentes soportes y medios de comunicacion convencionales (prensa, radio
y television) e Internet, asi como las redes sociales que «envuelven» la informacion,
el espacio informativo que parece estar determinando todo el modelo de consumo
de esta generacion.

3.1.1 Los millennials ante la prensa

La literatura cientifica en los Gltimos afios (Arroyo, 2006; Bernal, 2009; Huang,
2009; Rodriguez y Mejias, 2007 y Tanez, 2009) ha abordado la constante pér-
dida de lectores de las grandes cabeceras y especialmente ha focalizado este
estudio en los mas jovenes por ser el segmento donde la pérdida de lectores era
y es mas inquietante. La prensa en papel, a pesar de los esfuerzos y las campa-
fas realizadas en las Gltimas décadas para la captacion de jévenes, no ha conse-
guido atraer la atencion de los millennials. La prensa sigue siendo escasamente
atractiva para este grupo generacional y las razones que se esgrimen son muy
variadas. Desde contenidos demasiado oficialistas, un lenguaje alejado de su
dindmica juvenil, escasa conexién con sus vivencias y valores a, sobre todo, la
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preferencia por otros soportes gratuitos de consumo rapido y de mas facil ac-
ceso en sus practicas cotidianas.> Recurrir a los periédicos impresos para man-
tenerse informados es para los adultos jovenes «un proceso lento, pues sienten
que necesitan ojear un monto6n de articulos para encontrar las historias que les
interesan» (Valkama, 2015: 27).

Todos esos motivos llevan a los millennials a dar radicalmente la espalda a las
publicaciones impresas (AIMC, 2016), una situacién que parece irreversible en el
caso de la prensa en Espaiia, pues la mayoria de los millennials no parece estar
dispuesta a pagar por diarios impresos. En este punto, se percibe una clara brecha
generacional. En una encuesta sobre 2.104 usuarios de noticias online en Espafia,
se refleja que el 60% de los millennials no paga por adquirir un diario impreso,
frente al 52% por encima de los treinta y cinco afios que si paga por la informacion
impresa (Negredo, Vara-Miguel y Amoedo, 2016: 74). Este rechazo a pagar por la
informacién impresa que manifiestan los millennials se puede trasladar al soporte
digital, segn otros estudios (Casero, 2012: 155).

Fig. 3.3
Pag6 por diario impreso, seglin edad (en la dltima semana, entre usuarios de noticias en Espafia)
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Fuente: Negredo, Vara-Miguel y Amoedo, 2016: 74.

5. Lasiniciativas son muy variadas y estan protagonizadas por distintas instituciones tanto piblicas como privadas. Entre ellas,
podriamos destacar la llevada a cabo por la Asociacién de Editores de Diarios de Espafia (AEDE) que, junto con el Ministerio de
Educacion, puso en marcha el proyecto de Fomento de la Lectura de la Prensa Escrita en el Aula con el fin de ofrecer a la comuni-
dad educativa recursos para el desarrollo de estas habilidades. Ademas, entre otras, la Asociacién de la Prensa de Madrid (APM),
el Colegio de Periodistas de Catalunya y la Asociacion de la Prensa de Sevilla (APS), junto con la obra social de La Caixa, llevan
desde 2009 realizando talleres en las escuelas para fomentar la lectura de la prensa. Entre otras iniciativas, también podemos
destacar las llevadas a cabo por diferentes cabeceras como las campaiias que el diario E/ Pai's puso en marcha en el 2000, E/ Pais
de los Estudiantes y El Pais en la Universidad.
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En la generacion del milenio se ha consolidado la gratuidad en el acceso a la in-
formacion online y los millennials han madurado y crecido con el desarrollo de las
versiones digitales y el nacimiento de los periédicos nativos gratuitos y, como en el
resto de la sociedad espanola, no se percibe en este colectivo un rechazo por los dia-
rios como medio de comunicacion. El rechazo que este colectivo muestra es mas por
el soporte que por el medio en si mismo. Al respecto, hay que tener en cuenta que
esta generacion practicamente no ha llegado a integrar en su consumo informativo
de adulto la prensa en papel, pero si ha integrado el periédico digital como referente
informativo.

Asi pues, no podemos hablar tanto de un abandono en la lectura de diarios im-
presos por parte de los millennials, sino mas bien de un grupo social que ha prota-
gonizado de forma muy destacada el cambio de comportamiento en el modo de
acceso a la prensa diaria. Los millennials prestan atencion a este medio, pero practi-
camente solo lo hacen en su version digital. Los motivos van mas alla de ser Internet
un entorno en el que se desenvuelven con gran soltura, pues también inciden otras
variables como el acceso gratuito a la informacién y, de manera secundaria, por la
via de las redes sociales, aplicaciones moviles y, en menor medida, a través de los
buscadores.

Los usuarios en general, al margen de su edad, valoran sobre todo de las edi-
ciones digitales los atributos de «la inmediatez, la actualidad, el consumo rapido a
través de titulares y el acceso desde el smartphone» (AEDE, 2016: 135). La proli-
feracion de este Gltimo dispositivo con conexién a Internet ha permitido el acceso
a los diarios digitales, practicamente, en cualquier lugar y en cualquier momento.
Ello conlleva que los lectores accedan a la prensa digital con frecuencia, en busca de
informacién inmediata y de actualidad, pero ello no implica que dediquen mucho
tiempo a esa tarea. En el caso de los millennials, su consumo medido en tiempo es
muy reducido. La mayoria (54%) no dedica al dia méas de quince minutos a lectura
de la prensa en la Red.

Sobre estos datos hay que advertir que se aprecian diferencias entre los millen-
nials en funcién de la edad y el género. Atendiendo a su edad, se percibe que a medi-
da que cumplen anos dedican mas tiempo a lectura de la prensa digital. Uno de cada
cuatro millennials de mas de veinticinco aiios afirma dedicar mas de treinta minu-
tos al dia a la lectura de la prensa, mientras que los mas jovenes, los de menos de
veinticinco afos, solo un 16% afirma dedicar tanto tiempo a la lectura de la prensa
en la Red. Ademas, atendiendo a cuestiones de género, se percibe que los hombres
dedican mucho méas tiempo a la lectura de las noticias en la web que las mujeres
(véase latabla 3.3).
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Tabla 3.3 Porcentaje de tiempo diario que dedican los millennials a la lectura de

prensa digital

Por edades Por género
Todos del7a25| de26a36 | Hombres Mujeres
Menos de 5 minutos 17,7 % 18,5% 153 % 14,9% 18,6%
Entre 5y 15 minutos 35,9 % 37,2% 322% 27,3% 41%
Entre 16 y 30 minutos 28 % 28,1% 27,7% 33,3% 25.3%
Més de 30 minutos 18,4 % 16,2% 24,9% 24.4% 15,2%

Fuente: Grupo de investigacion INFOCENT, 2016 (N= 696).

Tabla 3.4 Modo de acceso a la prensa digital de los millennials

Por edades Por género
Todos del7a25 ‘ de26a36 | Hombres ‘ Mujeres

Directamente por la web

g 62,4 % 60,2% 68,8% 719 % 57,7%
de los peri6dicos

Por noticias enlazadas en

. 78,9 % 82,6% 71,6% 73,1% 88,6%
redes sociales

Por medio de agregadores

. 16,6 % 15,1% 21% 19,7% 14,8%
de noticias

Fuente: Grupo de investigacién INFOCENT, 2016 (N= 694).

Ademas, aunque una amplia mayoria (80%) accede a la prensa digital por las
noticias enlazadas en las redes sociales, todavia son muchos (62%) que también
buscan la informacién accediendo directamente al diario, especialmente los hom-
bres. No obstante, no manifiestan una clara costumbre de acceder diariamente por
las distintas vias a las diferentes cabeceras. La excepcion vendria marcada por el
diario El Pafs, visitado a diario por el 42% de los millennials y semanalmente por el
27%. El resto de las cabeceras presentan unos indices de fidelidad, entendida como
la costumbre de acudir a ese medio para informarse, en los millennials muy baja. El
diario El Mundo, el que mejor posicion tiene después del diario de Prisa, es ojeado
diariamente solo por el 23% de millennials.

Entre los diarios nativos digitales, las cifras no evidencian una mayor fidelidad
de los lectores millennials. Eldiario.es es el diario nativo al que con mas frecuencia
acuden los millennials, pero solo el 15% de esa generacion lee alguna noticia en ese
periédico diariamente. En similar proporcion (15%), los millennials lo visitan sema-
nalmente y el 12% lo hace mensualmente. El resto de los millennials (58%) nunca lo
ha leido o solo lo lee muy ocasionalmente (menos de una vez al mes).

84



El protagonismo de las redes sociales en la dieta informativa de los millennials

Fig. 3.4
Frecuencia de lectura de la prensa digital generalista por diarios

El Pais | 7 M 10% 16% 4%

ElMundo IS 15% 26% 14%
eldiario.es [NNINGZNNNGETIN 2% 33% 25%
ABC G 15% 40% 25%
El Confidencial [IESENINIZ0N 13% 34% 30%
LaVanguardia [IE0NIINIZN 9% 46% 27%
Pablico [IETENINNNEAIN 1% 40% 26%
El Espariol [EGCINNIISNN 8% 36% 41%
LaRazén [ESIINETIN " 10% 44% 34%
Libertad Digital 15816%M 7% 39% 46%
Vozpopuli 1588881 7% 34% 53%
El Plural §8875% 33% 59%
Otro diario generalista IS 8% 29% 39%
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
B Diariamente M Semanalmente Mensualmente Con menos frecuencia No procede

Fuente: Grupo de investigacién INFOCENT, 2016 (N= 696).

El acceso a las noticias por medio de redes sociales por parte de los millen-
nials (véase la tabla 3.4) esta planteando grandes retos para los editores de
contenidos informativos. Para este grupo social, el interés cada vez parece estar
mas en la noticia que en el medio y ello conlleva que los millennials estén per-
diendo paulatinamente la referencia de las grandes cabeceras o rotativos en el
caso de la prensa.® Esto y el hecho de que la generacion del milenio, a diferencia
de otras generaciones anteriores, se haya habituado a navegar por diferentes

6. En paralelo, este colectivo asume como propios otros referentes periodisticos de gran calidad. Ese es el caso de la revista cultural Jot
Down. Su principal grupo de lectores en la web (34%) son los millennials que han superado los veinticinco afios. La revista mantiene
con su publico una relacién muy estrecha y ha conseguido crear en las redes sociales una relacion de comunidad en la que el valor
de la marca Jot Down ha adquirido un gran prestigio. El éxito de esta publicacion en la comunidad millennials evidencia que también
hay un nicho de mercado en ese pblico que busca una lectura calmada y alejada de las noticias breves y rapidas.
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webs de noticias online explicaria en parte la poca fidelidad que conceden a las
cabeceras de los diarios.

El conocimiento de la actualidad informativa a través de las recomendaciones
y las sugerencias que se comparten en las redes sociales, en las que los millen-
nials se muestran muy activos, conlleva el empoderamiento de los usuarios como
agentes informativos (Limia, Lépez y Toural, 2016: 57) y la redefinicién, segin
algunos autores (Singer, 2014), del rol tradicional de gatekeeper, un aspecto clave
que evidencia la fuerza dominante de las redes sociales en el ambito periodistico
y que afecta a la propia nocién del concepto de periodismo y, por tanto, a todos
los soportes mediaticos. Si algo caracteriza al momento mediatico actual es «la
facilidad con la que los individuos, principalmente a través de Internet, pueden
participar en la creacion y distribucion de contenidos a gran escala y con un alcan-
ce inimaginable en épocas anteriores» (Lewis, 2012). La Red se ha convertido para
los millennials en su fuente de informacién y en un espacio en el que compartir la
informacion que suscita su interés. En ese nuevo espacio informativo que se ha
configurado en Internet, la prensa digital asume el protagonismo que ha perdido
la prensa en papel, batallando en esta nueva era, mas que con la television, con las
redes sociales.

3.1.2 La television de los millennials: mas entretenimiento que
informacion

La television, a pesar de los cambios tecnoldgicos, los multiples formatos y disposi-
tivos, continGa teniendo un papel relevante como medio informativo para la gene-
racion del milenio, especialmente para los mas mayores, los que han superado los
veinticinco afios. No obstante, si que se aprecia una tendencia a la baja en el tiempo
que los mas jévenes dedican a este medio, tanto para acceder a contenidos informa-
tivos como a otro tipo de géneros de programacion.

En Espana, los millennials consumen una media de dos horas y treinta y siete
minutos de television al dia, una hora y diez minutos menos que la media nacio-
nal’ (Barlovento Comunicacién, 2016) y se perfilan como la primera generacién que
ha empezado a abandonar la televisién y a mostrar su preferencia por el contenido
online, especialmente por YouTube. Si bien el gran atractivo de esta plataforma de
videos en linea parece venir determinado para los millennials sobre todo por el en-
tretenimiento, potencialmente podria ganar terreno como fuente informativa, pues
los videos noticiosos de esa plataforma se ha demostrado que en informaciones im-
pactantes pueden «rivalizar con las noticias de la television como un formato mas
atractivo y auténtico» (Newman, 2016: 6).

Las nuevas generaciones, apuntan los expertos como Josep Monledn, director
de contenidos de Wuaki.tv, «<no responden a un consumo reactivo, sino totalmente

7. Excluyendo los menores de cuatro afios y considerando que los millennials son los nacidos entre 1980 y 1995, los valores determi-
nados por Barlovento Comunicacién, suministradora de los datos que se ofrecen en este bloque dedicado a la television.
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proactivo donde los usuarios ya no estan dispuestos a que les fijes donde, cémo y
cuando deben ver su programa, ya que ellos son los que deciden todos estos para-
metros» (Monleén en VV.AA., 2015) y, desde luego, también deciden en qué mo-
mento quieren informarse y qué cadenas y qué tipos de programas eligen para ello.

En Espaiia, la cadena de television mas vista por los millennials en 2016, con
una cuota de pantalla en esa franja generacional del 14,5%, es Tele5, una cade-
na que no destaca precisamente por ofrecer un gran espacio en su parrilla a la
informacion. La cadena lider del grupo Mediaset tan solo dedicé en 2016 el 13%
de su programacion a este género, una cifra que esta por debajo de la media
(26,2%) del tiempo que dedican las cinco cadenas generalistas a la programa-
cion informativa.

Podria decirse que la generacion del milenio busca mas el entretenimiento en la
television que la informacion, pues los millennials parecen no premiar a las cadenas
que apuestan por mas tiempo de programacion informativa, ya que aquellos cana-
les que mas tiempo dedican a los programas informativos, La 1 y La Sexta, presen-
tan la cuota de audiencia mas baja en esa franja generacional.

Tabla 3.5 Porcentajes de informacién en las parrillas y audiencia por cadenas en 2016

% Audiencias
Millennials
% Inf » Cuota
e orm.acmn general* Todos Hombres Mujeres
en parrilla
1 50 10,1 6 6 6.1
@ 28 12,8 11,2 10,9 11,4
cuatre’ 9 6.5 75 83 6.8
e
D 13 14,4 14,5 11,6 17
31 7,1 7 81 59
laSexta

Fuente: Barlovento Comunicacion. Elaboracién propia. *Individuos de mas de cuatro afios.

Ademas, los millennials en Espaiia no solo no parecen elegir como sus preferidas
a las cadenas que apuestan por contenidos informativos, sino que también mues-
tran poco interés por los tradicionales programas de este género y dan claramente
la espalda a los telediarios de la cadena publica. La audiencia de los informativos se
sitla, en general, por debajo de la media de su consumo televisivo y por debajo de la
cuota media de audiencia que esos programas alcanzan en Espana.
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Solo los informativos de sobremesa de Antena 3 destacan por tener una audien-
cia significativa en la poblacién perteneciente a la generacién del milenio. En este
sentido, parece oportuno destacar que los informativos de esa cadena del grupo
Atresmedia son, seglin algunos estudios (Santin, 2013: 556), los que mas buscan
la participacion del espectador en ese programa a través de las segundas pantallas
y las redes sociales. Habitualmente los informativos de Antena 3 piden a los espec-
tadores que den su opinién en la web sobre un asunto de actualidad para luego, al
final del informativo, comentar algunas de las opiniones vertidas por ellos. Si bien
esta estrategia de generar un programa informativo mas interactivo no es suficiente
para entender el éxito relativo de los informativos de Antena 3 en la generacién del
milenio, si es algo que debemos contemplar.

Tabla 3.6 Audiencias de los informativos en 2016

Millennials Todos
Edicion Cuota AM | Cuotade | Cuotade Cuota AM | Cuotade | Cuotade
(000) | hombres | mujeres (000) | hombres | mujeres

Primera 6,2 221 5.9 6,4 149 2535 146 152

Segunda 6 599 58 6,1 11,7 4295 117 11,8

Finde Primera 6,6 188 6,2 7 139 2295 13,4 14,3
semana  Segunda 5 515 4,6 53 10,6 4074 106 10,6
o Primera 15,5 402 16 15 13 2107 13,2 12,9

(‘ Plaro Segunda 11 353 106 113 11,6 2462 108 12,2
’ Finde  Primera 15,6 409 16,1 15 143 2211 13,7 14,8

semana  Segunda 8,9 329 8,5 9,2 11,6 2469 9,8 13,3

Diario

, Primera 88 206 11 6.9 10,8 1366 123 9,5
cuatre Segunda 52 196 5,6 4,8 5,2 1407 6 4.5
o Primera 12,5 407 9,2 15,4 133 2217 10,2 16
9 Segunda 11,6 407 104 12,6 165 3656 13,4 193
Primera 9,9 278 12,4 7.8 122 1836 13,8 10,8

lag)x}u Segunda 7,2 214 9 538 9,1 1823 11 75

Fuente: Barlovento Comunicacion.®

8. Cuatro, Tele5 y La Sexta no catalogan en su parrilla de programacién de manera distinta los informativos de diario y fin de semana,
por ello no se ha hecho distincién en la tabla de audiencias.
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A pesar de no ser La Sexta el canal favorito de esta generacion, si valoran
algunos de sus programas informativos. De hecho, el programa informativo mas
visto en Espafia por los millennials en 2016 fue Salvados en esa cadena,® un pro-
grama de reportajes de actualidad, presentado y dirigido por Jordi Evole, en el
que utiliza un estilo provocativo, informal y en ocasiones humoristico para abor-
dar la actualidad.

El programa alcanz6 en 2016 una cuota media de audiencia millennials de
16,5% (AM. 453.000), con gran repercusion, ademas, en las redes sociales. Un
espacio en el que desde finales de 2011 se mueve con gran habilidad el progra-
ma y, especialmente, su presentador. A cada entrega del programa Salvados se
le asigna un hashtag que de forma reiterada consigue ser trending topic el dia
de su emision. La estrategia para estimular la interacciéon con los ciudadanos
en la segunda pantalla, adelantando en Twitter y otras redes sociales su con-

9. Excluyendo la programacion especial derivada de los periodos electorales vividos en 2016 y los informativos, otro de los programas
catalogados como informativos que mas audiencia de los millennials acumuld en 2016 fue el programa Dos dias y una noche de
Antena 3 (cuota de audiencia millennials: 12,1%- AM. 425.000), un programa semanal en el que la periodista Susanna Griso visitaba
y se instalaba dos dias en la casa de un personaje famoso al que entrevistaba. Resulta resefiable que ambos programas rompen la
estructura tradicional del reportaje y de la entrevista para innovar e incorporar a la informacion, en algunas ocasiones, elementos de
entretenimiento.
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tenido, garantiza al programa una conversacién con sus seguidores antes de la
emisién, una conversacion que se mantiene durante la emisién del programa
y que perdura dias después, prolongando en las redes sociales el recuerdo del
programa.

Las redes sociales se han convertido en un elemento de promocién de los con-
tenidos televisivos que ha trasformado la forma de hacer television y de contar las
noticias en ese medio. Desde esos espacios y desde la pagina web de las cadenas de
television se deciden aspectos estratégicos para atraer a los programas de la cade-
na a todos los publicos, pero, especialmente, al target de los millennials y los mas
jovenes.

3.1.3 Laradio

La radio, al contrario que la prensa en papel, todavia aguanta los envites de otras
alternativas de ocio e informacion ligadas al desarrollo de Internet. Los espanoles
consumen en las ondas una media de 104 minutos diarios de radio y mas de un
cuarto de la audiencia de ese medio tiene menos de treinta y cuatro afios (EGM, 32
oleada, de febrero a noviembre de 2016). A pesar de ese dato, las cifras del perfil
de edad de los oyentes de radio en Espafia también evidencian una brecha genera-
cional. El EGM contabiliza que el 73% de la audiencia de radio se sitda por encima
de los treinta y cinco anos. El grupo de edad comprendido entre los veinticinco y
los treinta y cuatro anos alcanza el 15% de la audiencia de la radio espafiola, y los
comprendidos entre los veinte y los veinticuatro afios solo el 5,6% (EGM, 32 olea-
da, de febrero a noviembre de 2016).

Tabla 3.7 Audiencias de la radio en Espaiia en 2016

Totaldela | Totalde Total Total Tematica Tematica

poblacion oyentes generalista | tematica musical informativa
POBLACION (000)  39.716 23.821 11.211
14 a 19 afos 2.628 1.490 286 1.248 1.225 31
20 a 24 afios 2.271 1.335 262 1.125 1.109 25
25 a34afos 5.648 3.584 1.002 2.848 2.749 140
35 a 44 afios 7.730 5.275 2.071 3.832 3.639 268
45 a 54 afos 7.128 4.705 2.458 2.828 2.635 242
55 a 64 afios 5.618 3.342 2.168 1.476 1.329 171
65 y mas anos 8.693 4.091 2.965 1.256 986 224
I(EE,(?ODS';ROMEDIO 47,6 46,0 52,5 40,9 40,0 49,4

Fuente: EGM. Enero-noviembre de 2016. Promedio diario de lunes a domingo.
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Ademas, el consumo radiofénico de esta generacion se focaliza sobre todo
en las emisoras de tematica musical y en menor medida en la radio generalista.
La atencion que prestan a las emisoras de tematica exclusivamente informativa
es minima. Al igual que en la prensa, se percibe que en la medida que cumplen
anos los millennials incrementan su consumo radiofénico, especialmente en la
radio generalista y la radio informativa. El 18% de los millennials de veinticinco
a treinta y cuatro afos son oyentes de la radio generalista, frente al 11% de los
millennials de veinte a veinticuatro afios que son identificados como oyentes de
ese tipo de radio.

Aunque «la tendencia muestre un incremento progresivo de la radio en los
préximos afnos en diferentes dispositivos y plataformas, es decir, n6mada, a la
carta y en diferido» (Alvarez, De Haro, Lépez, 2016: 27), nada hace pensar que
pueda variar mucho el perfil del oyente millennial si pensamos en la radio online,
pues probablemente reproduzca en ese nuevo ambito su interés por las emisoras
musicales y su escasa atencion por los contenidos informativos.

No obstante, las grandes cadenas de radio en busca de una audiencia mas
joven, en la que se incluyen los millennials, han mirado a la web, han redefinido su
estrategia en las redes sociales y han apostado por videos de produccién propia e
incluso se han animado a estar presentes en YouTube. En esa imparable transfor-
macion existen importantes retos para gestionar la proximidad y la interactividad
con la audiencia, asi como para fomentar la innovacion. La idea no es tanto hacer
circular los programas de radio por todas las redes y plataformas posibles como
crear marca y realizar los programas de acuerdo con nichos especificos ligados a
entornos de redes sociales proclives a la participacion y a la practica de compartir
0 a la economia colaborativa. «Pero tal y como se expande la cultura del gratis en
el acceso, parece muy dificil innovar en programas bajo la l6gica de “pagar por es-
cuchar”. Sin olvidar que la fragmentacién de la audiencia radiofénica es un hecho
que tiene que ser atendido por las emisoras de acuerdo con las estrategias de los
anunciantes en redes sociales» (Alvarez, De Haro, Lopez, 2016: 29).

3.1.4 Las redes sociales: un nuevo acceso a la informacion

Los consumidores de medios han cambiado de forma generalizada. Ya no solo se
informan deprisa en ordenadores, tabletas y smartphones los dias laborables, mien-
tras prefieren el papel y el sofé de su casa para leer los suplementos de los peri6di-
cos el fin de semana, sino que su comportamiento cuando comparten, comentan
y pulsan «like» esta condicionado por el grupo en que estan inscritos, la persona
con la que interactdan, el contexto en el que lo hacen e incluso el momento del dia
(Schreder, 2014). Y, en ese punto, los millennials parecen ser un grupo especialmen-
te vulnerable, pues su consumo informativo esta centrado prioritariamente en las
redes sociales.

La consulta directa de noticias a través de la pagina del editor ha dejado de ser
prioritaria para los mas jévenes, que acceden cada vez mas a las noticias publicadas
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en los medios de manera indirecta, a través de los buscadores, aplicaciones moviles
y, sobre todo, las redes sociales. Ademas, si bien el acceso a las noticias sigue ha-
ciéndose a través del ordenador, el trafico informativo llega cada vez con mas asidui-
dad a través de dispositivos moviles.°

Fig. 3.5

Dispositivo en el que leen las noticias los millennials

smartphone - | 90,3%
Tableta NN 1:44%

Ordenador [ 68,4%

Fuente: Grupo de investigacion INFOCENT. Respuesta multiple (N=694).

En ese marco de informaciéon movil, las redes sociales se han convertido en
una destacada fuente de informacién. Como referente de noticias, las redes so-
ciales elegidas por los menores de treinta y cinco anos en Espana, segin The
Reuters Institute for the Study of Journalism, son Facebook (59%), seguida de
WhatsApp (28%), YouTube (27%) y Twitter (19%). El interés del ciudadano, al
margen de su edad, por participar en esos espacios parece ir mas alla del deseo
de cuidar o ampliar sus amistades, pues la segunda motivacion para acceder a
ellas, segln el trabajo de Masip et al. (2015: 366), parece ser el deseo de acceder
a informacién de actualidad. Asi, las redes sociales se han convertido para el
39% de los espanioles en la principal via de acceso a las noticias en linea, una
cifra que, en el caso de los millennials, segin el estudio realizado por el Center
for Internet Studies and Digital Life de la Universidad de Navarra, se dispara al
53% (Negredo, Vara-Miguel y Amoedo, 2016: 45), pues para los mas jovenes
de la generacion del milenio, como ya se ha apuntado, las redes sociales se han
convertido en su principal fuente de noticias.

La lucha por la basqueda de audiencia y por captar el interés de los millennials y
otros grupos sociales tiene su reflejo en lalucha que los medios mantienen por estar
presentes en las redes sociales y posicionar favorablemente sus noticias. El poten-
cialinformativo de esos espacios es hoy incuestionable.

La consulta de las informaciones a través de redes sociales, asi como apps de
mensajeria instantanea, estd generando més trafico que las aplicaciones propias

10. Tales asique los grandes de la Red han puesto en marcha proyectos para distribuir contenido periodistico concebido exclusiva-
mente para los smartphones: Facebook Instant Articles, Google AMP (Accelerated Mobile Pages) y Snapchat Discover.
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de los editores. Por ello, los medios y las empresas lideres en la creacion de conte-
nidos informativos se estan viendo obligados a considerar las redes sociales como
principales divulgadoras de informacion en la era digital, para adaptarse al modo
de consumo de los millennials. Necesariamente han empezado a incorporar a sus
formatos informativos las estéticas y las narrativas propias de esos espacios para
conseguir atraer la atencion de los millennials.

Las cadenas de television fomentan la conversacién en torno a sus programas
informativos, especialmente a los de reportajes, entrevistas o debates. En esos es-
pacios, se ha generalizado el uso de hashtags y la creacion de cuentas oficiales en las
redes sociales como Twitter para fomentar la conversacion y difundir los contenidos
del mismo, muchas veces para generar el deseo, la necesidad de ver ese programa
al ciudadano que navega en la Red. Aquellos programas que mas audiencia concen-
tran entre el pablico millennial estan haciendo este tipo de apuestas, como ya se ha
sefalado. En los programas de debate se hace un seguimiento social en el propio
programa del contenido que vierte en las redes, «estableciendo espacios que recuer-
den los temas que debatir, analizando los comentarios en tiempo real y sintetizando
las tendencias aparecidas entre los comentarios» (Saavedra y Rodriguez Fernandez,
2016: 106).

En los programas televisivos especificamente informativos, desde hace afios en-
contramos propuestas para que los espectadores participen por medio de las redes
sociales en la propia edicion del programa, proponiendo contenidos y/o valorando
los temas de actualidad (Santin, 2013: 556), un requerimiento al que los especta-
dores, seglin algunos estudios (Gémez Aguilar, Paniagua Rojano y Farias, 2015), no
parecen responder muy activamente, pues cuando se trata de television prefieren
comentar en las redes otro tipo de programas.!! Ahora bien, si atendemos a aquellos
que participan en las redes sociales comentando o compartiendo las noticias televi-
sivas, se constata que la mayoria son hombres con un nivel de estudios medio-alto
y pertenecientes a la generacion del milenio. En lo que a franja de edad se refiere, el
citado estudio fija que mas del 20% de los millennials comenta las noticias de ese
medio en las redes sociales.

Las redes sociales también llevan tiempo instaladas en la radio, la temporada
radiofonica espafiola de 2009-2010 fue la que dio la bienvenida a las mismas (Pena
y Pascual, 2013: 124) y, desde entonces, la estrategia de captacion de audiencia se
plantea tanto en las ondas como en la Red.

11. Los formatos mas comentados en las redes sociales son los de entretenimiento, pues un 16,9% dice comentar este tipo de
espacios en las redes. Le siguen los deportivos (16,7%), los de ficcion (15,4%), los informativos (12,1%) y los debates politicos
(11,2%) (Gémez Aguilar, Paniagua Rojano y Farias, 2015).
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Fig. 3.6
% de la audiencia que comenta las noticias en las redes sociales por edad

65 0 mas afnos _ 3.2%
55-64afios NG 750
45-54afos NG 3%
35-u4aios [N 15,0%
25-34afios [ 213%
18-24 afios [ 22.5%

Fuente: Gbmez Aguilar, Paniagua Rojano y Farias, 2015. Elaboracién propia.

Si bien las redes sociales se han convertido en un referente para los medios y
en una via de promocién de sus trabajos, no todo son ventajas. El desarrollo de
esos espacios como vehiculo informativo conlleva que los periodistas pierdan en
parte la capacidad de jerarquizar las noticias, pues la gran conversion tecnolégica
de Internet ha hecho que sean los «ciudadanos, a través de sus conexiones, los
que acaben estableciendo la gradacién de importancia de los hechos» (Rius, 2016:
173) que se publican. Simultaneamente, esos espacios, junto a otros como los
blogs, han permitido al ciudadano dar a conocer masivamente sus propias noti-
cias, generando con ello una clara indefinicion del concepto de periodismo (Mar-
tinez, 2007: 405-406) que no siempre ha beneficiado a la profesion. El desarrollo
de las nuevas tecnologias y la posibilidad de compartir con facilidad la informacion
por la Red ha generado un conflicto entre los profesionales de la informacion y la
cantidad de usuarios que generan contenidos noticiosos, los comentan y los dis-
tribuyen (Lewis, 2012). Ademas, ese conflicto se desplaza y genera importantes
tensiones con las empresas que quieren monetizar su propio contenido informa-
tivo e incluso el contenido gratuito generado por los usuarios.!? En ese sentido,
la distribucién generalizada de contenidos en las redes sociales plantea interro-
gantes de dificil respuesta, pues la monitorizacién de la informacién que circula
en esos espacios no esta todavia clara. Desde el Libro blanco de la prensa de la
Asociacion de Editores de Diarios Espainoles (AEDE) se dejaban en el aire las si-
guientes preguntas como sintoma de la incertidumbre que vive el medio ante el
nuevo entorno digital: «;Puede un medio de comunicacion construir una base fiel

12. Podria decirse que se resquebrajan los principios de la llamada «cultura participativa», de manera que se insiste en los ingredientes
del fracaso de la web 2.0 (Jenkins, Ford y Green, 2015: 71-108). El fendmeno de los Users Generated Content (UGC) y la llamada
«cultura participativa» es algo que estd cambiando a las empresas periodisticas, porque muchos usuarios no se limitan a leer o ver
las noticias, sino que las comentan y las comparten (Hermida, Fletcher, Korell y Logan, 2012).
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de lectores en las redes sociales? ;EI contenido distribuido puede convertirse en
una fuente estable de ingresos para un medio?» (Garcia Murga, 2016: 148).

Los problemas que se derivan de ese consumo de la informacién en redes socia-
les por parte de las nuevas generaciones van mas alla de un problema para los edito-
res para convertirse, segln algunas voces, en un problema social. Las redes sociales
permiten un consumo informativo caracterizado, en un principio, por la inmediatez
y la superficialidad, las cuales, como apunta Yuste, definen el propio entorno digi-
tal: «Internet proporciona una gran cantidad de contenidos, pero también es cierto
que el consumo de estos se produce a un ritmo veloz y de forma simultanea a otras
actividades, lo que en ocasiones impide la reflexién y el analisis de aquello que se
esta consumiendo» (Yuste, 2015: 180). El consumo de noticias que en esos espa-
cios realizan los millennials se produce en breves periodos de tiempo, lo que conlleva
inevitablemente la pérdida del contexto informativo. Los contenidos informativos
que llegan a los usuarios a través de las redes sociales son limitados y vienen de-
terminados por el grupo social con el que interactla el usuario en ese espacio,'* un
aspecto al que se referfa el consejero delegado de Vocento, Luis Enriquez, al sefalar
que estas practicas informativas, al margen de las dificultades que ocasionan a los
editores, son un problema para la sociedad en su conjunto, pues «la atomizacion de
contenidos en Internet hace que el consumo de informacion sea cada vez mas selec-
tivo», lo que limita el desarrollo de una conciencia critica y reduce significativamente
los niveles de conocimiento (Enriquez, citado en Contreras, 2016).

El ensayista Ernesto Hernandez se referia a esta cuestién en una tribuna libre
titulada «El periodismo fantasma» sefalando lo siguiente (Hernandez, 2016):

La idea de Internet como plataforma abierta y antijerarquica, con informacién
de primera mano, parece derrotada por el impulso avasallador de los social me-
dia: corrales —mas que redes— sociales, donde la muchedumbre pone a prueba
algoritmos que reafirman sus previos puntos de vista; estancos dominados por
grandes empresas mediadoras que expresan un nuevo nivel de concentracion de
poder e intrusismo.

A esa idea de la autogratificacion como modelo de comunicacion en las redes
sociales, hay que anadir la facilidad para divulgar en esos espacios informaciones sin
ningln tipo de filtro de calidad.'* El nGmero de informaciones falsas que circulan por
las redes sociales ha puesto en el punto de mira a las mismas, especialmente a Fa-
cebook, la red social elegida por los millennials como su favorita para informarse. El
tema ha adquirido tal dimension que son numerosas las voces que reclaman actuar
contra la desinformacion en linea. Desde el gobierno aleman, la Comisién Europea,

13. Sin hacer distincién de edad, los esparioles en esas redes sociales eligen como primera via de acceso a la informacion de actualidad
las sugerencias de sus amigos o contactos y, en segundo lugar, las recomendaciones noticiosas de los medios de comunicacion
(Masip et al., 2015: 366).

14.  Enlineas generales, debemos sefialar que la participacion en las redes sociales esta cambiando los sistemas de verificacién y
modificando el periodismo individualista y vertical (Hermida, 2012 y 2013).
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los académicos y los medios de comunicacion han apremiado a Facebook y a otras
redes sociales a actuar con contundencia contra la difusién de noticias falsas a tra-
vés de Internet (Floridi, 2016; Sanchez, 2016).

3.2

Iniciativas en busca de la audiencia millennial

El periodismo y los medios de comunicacion se encuentran en medio de un cam-
bio tumultuoso, impulsado al menos en parte por la incertidumbre tecnolégica y
econdémica a escala mundial. Y, para asegurar el éxito a largo plazo, «la innovacién
en los medios de comunicacién debe guiarse por cuatro principios: la inteligencia
o la investigacion, un compromiso con la libertad de expresion, una dedicacion a la
bisqueda de la verdad y la precision en la informacién y la ética» (Pavlik, 2013: 181).
Este mismo autor sefala la evidencia de que las estrategias de innovacion en los
medios de comunicacion estan teniendo éxito en al menos tres &reas. Estas son las
siguientes: (1) la creacion, entrega y presentacion de contenido de noticias de cali-
dad; (2) involucrar al pablico en un discurso de noticias interactivo tanto en términos
de reporteros ciudadanos como en concierto con medios sociales donde un didlogo
publico puede ocurrir facilmente en linea, y (3) empleando nuevos métodos de re-
porte optimizados para la era digital, en red (Pavlik, 2013: 193).

En esa linea, el desarrollo del entorno digital como nuevo espacio informativo ha
llevado a los medios a desarrollar estrategias, mas alla de la promocion de sus conte-
nidos en las redes sociales, para captar la atencion de la primera generacion digital.
Y ese cambio y esa readaptacion no son faciles, pues pasan no solo por centrarse
en la gestion orientada al cliente, sino que también hay que considerar el cambio, la
adaptacion de los periodistas y los medios en los que desarrollan su trabajo.

La actitud que tienen los periodistas condiciona esas estrategias de «digitali-
zacion» de las empresas en las que trabajan o colaboran. Un estudio (Hedman y
Djerf-Pierre, 2013) identifica tres perfiles de periodistas: los «escépticos acomo-
dados», los «pragmaticos conformistas» y los «activistas entusiastas». La brecha
digital de las audiencias salta a lo profesional entre los periodistas «escépticos aco-
modados», por un lado, y los «activistas entusiastas», por el otro. Las diferencias en
el uso de los medios sociales se asocian principalmente con la edad y tipo de trabajo
de los periodistas, pero también con actitudes profesionales hacia la adaptacién de
la audiencia y la marca» (Hedman y Djerf-Pierre, 2013: 368).

En esa politica para adaptarse a las nuevas audiencias ha habido muchas estra-
tegias para intentar no perder lectores en las viejas cabeceras y para ganarlas en
las nuevas. Los millennials parecen ser un publico al que hay que conquistar desde
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todos los medios. La marca sigue siendo determinante, aunque los millennials sean
un publico aparentemente poco fiel a los medios. En esa linea, la puesta en marcha
de aplicaciones moéviles que permitan alertar a los usuarios de sus temas de interés,
el nacimiento de medios nativos digitales especificamente destinados paraellos y la
apuesta por el video son algunas de las estrategias que han desarrollado los medios
en busca de esa primera generacion de nativos digitales.'®

Los medios se han lanzado a desarrollar nuevos productos con contenidos dife-
rentes y dirigidos a los millennials. Asi, las grandes cabeceras han albergado en sus
propias webs el nacimiento de medios nativos para atraer a los lectores mas jovenes
y ganar audiencia en las redes sociales. Entre ellos, podemos descartar The Huffing-
ton Post, el primer medio nativo digital que ha integrado E/ Pais en su web y que
representa la version en castellano del estadounidense The Huffington Post. Al igual
que suhomologo norteamericano, esta abierto a la colaboracion de los lectores y las
tematicas que cubre son variadas y van desde economia y politica, hasta contenidos
virales y tendencias tecnoldgicas. The Huffington Post es visitado diariamente o se-
manalmente por el 34% de los millennials encuestados para este estudio.

También bajo la inspiracién en modelos como el estadounidense BuzzFeed, un cla-
ro ejemplo de innovacion en el dmbito del periodismo digital por estar captando desde
hace anos la atencion de los millennials, han nacido propuestas como Verne, FCinco o Es-
lang, principales apuestas para millennials de los grandes grupos editoriales espanoles.

BuzzFeed naci6 en Estados Unidos en 2006 como un sitio web que agregaba con-
tenidos virales de escaso valor informativo (videos de gatos, de bebés graciosos, de
improvisacion...), pero que progresivamente ha ido incluyendo noticias periodisticas
y estableciéndose como una organizacion de noticias, con las rutinas productivas
propias de la profesion. Hoy tiene su version en Espana, que es consultada a diario o
semanalmente por el 18% de los millennials esparioles.

Siguiendo la estela de este espacio web, destaca Verne, la apuesta especifica
del diario El Pais para llegar a los millennials. Verne naci6 en septiembre de 2014 y
se define como la web de tendencias online de E/ Pais. De contenido generalista, su
objetivo dice ser «descubrir y crear historias sorprendentes que puedan dinamizar-
se en las redes sociales. Los contenidos son variados, pero siempre con el asombro
como prisma para enfocar la realidad y utilizando todos los formatos necesarios para
abordar de otra manera los temas mas comentados de cada momento» (Corcobado,
2015). Al amparo de El Pais, el diario mas consultado por los millennials, parece ser
Verne una de las iniciativas mas exitosas, pues ese espacio web es visitado por uno
de cada cuatro millennials a diario o semanalmente.

15. Lasinnovaciones en el ambito periodistico para captar la atencion informativa de los millennials son muy numerosas y variadas.
Mas alla del mercado espariol, parece oportuno destacar otras iniciativas, como una propuesta de micropago de noticias holan-
desa denominada Blendle que se ha proyectado también al mercado estadounidense. Blendle es una plataforma que funciona
como una red social en la que los usuarios pueden seguir a los diferentes medios de comunicacién que se exhiben en ese espacio
y, también, a otros usuarios de referencia para ellos, sabiendo asi qué leen estos. Los usuarios navegan gratis por los titulares de
los diarios y revistas que participan en la plataforma y, cuando encuentran un articulo que les interesa, pagan por él. El creador del
contenido se lleva el 70% de ese pago y Blendle, el 30% restante.
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En la misma linea, £/ Mundo cre6 en noviembre de 2015 FCinco, una apuesta para
acercarse a los millennials mas jovenes. La web aborda temas serios, pero de manera
desenfadada. Ofrece contenidos variados de cine, disefio, Internet, literatura, educacion,
ciencia, gastronomia, sexo, tendencias en busca de contenidos virales y curiosos.

Sumandose ala moda de poner en marcha portales juveniles para millennials naci6
en 2015 Eslang, una propuesta del grupo Vocento que persigue fidelizar a las nuevas
generaciones con sus productos y contenidos. Su tarjeta de presentacion dice que
buscan historias, vivir en las redes, pringarse con lo importante y reirse de lo solemne.

Fig. 3.7

Frecuencia con la que los millennials acuden a los medios nativos dirigidos a ellos

The Huffington Post GG 17% 20% 29%
verne IEOIGGN 1% 21% 43%
BuzzFeed [N 12% 22% 48%
Eslang 181%  15% 82%
Fcinco B9AI3% 19% 75%
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
M Diariamente B Semanalmente Mensualmente Con menos frecuencia No procede

Fuente: Grupo de investigacion INFOCENT (N= 696).

La frecuencia con la que los millennials acuden a estos medios nativos digitales
que se han disefado pensando en ellos y el consumo informativo en las redes so-
ciales es significativo si atendemos al visionado que realiza ese mismo grupo de la
prensa generalista, pero tampoco podemos calificar al mismo de exitoso, pues prac-
ticamente la mayoria de esa franja generacional desconoce o no lee esos medios.

La estrategia para captar a los millennials también ha llevado a los medios que
han nacido pensando en los millennials y a otros a apostar de forma generalizada
por el video. En Espana, «uno de cada tres internautas declara reproducir videos dia-
riamente, cifra que se eleva al 44% entre los jovenes de entre catorce a treinta y
cuatro afnos (Garcia Murga, 2016: 138). La mayoria de los diarios digitales cuenta
en sus paginas web con noticias en formato video, videos que cuando se refieren a
noticias de Gltima hora o temas de méaxima actualidad generan un mayor tréfico en
la prensa que otros contenidos (Garcia Murga, 2016: 145). Por ello, los medios han
desarrollado sus propios players o han recurrido al mayor buscador de videos, You-
Tube, para alojar sus noticias.

Seglin el EGM (32 oleada, de febrero a noviembre de 2016), YouTube es el sitio de
Internet mas visitado por los espaiioles con mas de 23.155.000 millones de visitan-
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tes Gnicos. Probablemente por ello, en esta estrategia para la captacion de nuevos
lectores, los diarios no han dudado en aliarse con el gigante YouTube. Diarios como
La Vanguardia y El Pais ya disponen de su propio canal de YouTube y llevan apostan-
do tiempo por la imagen y el video.

La alianza de la prensa y YouTube tuvo un gran impulso al inicio de 2016, pues
Google puso en marcha una iniciativa denominada Digital News Initiative (DNI) con
el objetivo de fomentar en la prensa europea el uso de su plataforma de videos del
grupo. Tras el acuerdo, YouTube proporciona a los medios adscritos al programa su
tecnologia, lo que simplifica la complejidad del lanzamiento y el control del video y
mejora la conexién a los usuarios con los videos que en esos diarios se publiquen y
se prevé maximizara los beneficios del medio, seglin YouTube.

En este terreno en el que la plataforma YouTube tiene un protagonismo incues-
tionable para los millennials, las televisiones se han debatido «entre la participacion
y laresistencia» (Pew Research Center, 2012) e incluso han llegado a librar largas ba-
tallas judiciales con la compania de Google para evitar que sus videos estuviesen alli.
Sin embargo, cada vez son mas los que han visto mas ventajas que inconvenientes
y han empezado a desarrollar en ese espacio sus propios canales. Mediaset Espana
con Tele5 a la cabeza, el canal mas visto por los millennials, desde 2015 emite en la
plataforma Mitele como canal de Youtube.®

La plataforma de videos de Google aporta a los medios la posibilidad de conectar
con los millennials, un target que parece que se les resiste y que ha hecho de Internet
su principal canal de consumo informativo. Tal vez por ello, todos los medios, sin dis-
tincién de soporte, estan cada vez apostando mas por estar presentes en ese espacio.

3.3

Conclusiones

Los medios de comunicacién han tenido que reinventarse en sus labores informativas
para adaptarse a los nuevos deseos y demandas de sus audiencias, entre las que se
encuentran los millennials, un grupo generacional que no se caracteriza por la fideli-
dad a la marca del medio que mostraron las generaciones anteriores y que, ademas,
percibe los medios de comunicacién mas como un entretenimiento que como canales
informativos. Los millennials se perfilan como la primera generacion que ha empezado
a abandonar la televisién y a mostrar su preferencia por el contenido online, especial-
mente por YouTube, y, a diferencia de otras generaciones anteriores, no han asumido

16. En paralelo, los programas informativos de las cadenas han empezado a recurrir a los videos de YouTube para ilustrar sus noticias,
especialmente aquellas que pueden catalogarse en la categoria de infoentretenimiento (Gil, 2008) y que mas parecen gustar a los
millennials.
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la costumbre de leer la prensa en papel y han crecido con la posibilidad de navegar e
informarse gratuitamente y a gran velocidad por diferentes webs de noticias.

Los millennials acceden, como la generacién anterior, a las noticias en la Red a
través del ordenador, pero el trafico informativo llega desde este colectivo cada vez
con mas asiduidad a través de dispositivos mdviles. En ese marco de informacién
movil, el conocimiento que de la actualidad informativa tienen los millennials se
basa fundamentalmente en las recomendaciones y las sugerencias que les llegan
a través de las redes sociales, un espacio en el que se muestran muy activos y en el
que la circulacién de rumores y noticias falsas se ha convertido en un problema, un
problema que no les resulta desconocido. Si bien muestran como grupo su preferen-
cia como consumidores por los nuevos soportes informativos, su confianza como
consumidores de noticias inclina en ese caso la balanza a favor de los medios mas
clasicos: la prensa y la radio.

Aunque las redes sociales son su principal via para descubrir las noticias y con
asiduidad llegan a los contenidos informativos de manera indirecta e incluso casual,
es frecuente también que accedan directamente a los diarios digitales para ojear sus
contenidos. A medida que los millennials van cumpliendo afos, su acceso por esta
Gltima via y su interés por las noticias se incrementa significativamente.

Los millennials y su consumo informativo

* Su cabecera de referencia en el entorno digital es E/ Pais, seguida de E/ Mundo y el
diario nativo eldiario.es.

» Su consumo de la prensa digital medido en tiempo es muy reducido. La mayoria
(53%) no dedica al dia mas de quince minutos a la lectura de la prensa en la Red.

* Son la primera generacion que ha empezado a abandonar la television y mostrar su
preferencia por el contenido online.

» Buscan lainformacion rapida y breve, pero en el grupo hay un colectivo que busca un
periodismo de calidad y una lectura calmada.

* Buscan mas el entretenimiento que la informacion en la television y en la radio.

» La cadena de television mas vista por los millennials es Tele5, una cadena que no
destaca por ofrecer en su parrilla un gran contenido informativo.

» Susinformativos de referencia son los de Antena 3 y sus programas preferidos des-
tacan por romper las estructuras rigidas que antafo mostraba el periodismo y por
proyectar los contenidos en las redes sociales.

» El consumo radiofénico de la generacion del milenio se focaliza en la radio musical,
pues la atenci6n que conceden a este medio como vehiculo informativo es escasa,
especialmente los millennials mas jovenes.

La brecha generacional desde el punto de vista informativo existe si compa-
ramos esta generacion con las anteriores, pero también se perciben dentro del
grupo generacional grandes diferencias en sus gustos y habitos informativos. Los
hombres parecen dedicar mas tiempo a la tarea de estar informados y los millen-
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nials mas mayores no solo se interesan mas por las noticias, sino que también
muestran algo mas de fidelidad por las cabeceras de la prensa generalista, cabe-
ceras que han sucumbido a los deseos de los millennials y han creado medios con
contenidos diferentes. Asi, diarios como El Pais o El Mundo han albergado en sus
propias webs el nacimiento de medios nativos para atraer a los lectores mas j6-
venes y ganar audiencia en las redes sociales, muchas veces con informaciones y
videos virales de escaso valor periodistico, que sobre todo suscitan el interés de los
millennials mas jovenes.
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El mercado laboral y las nuevas reglas del trabajo para una nueva generacion

Lorenzo Navarrete Moreno!

4.1

Introduccion

En 1829, va a hacer dos siglos ya, los jévenes universitarios de la Universidad de Ber-
lin no se sentian cdmodos en sus uniformes prusianos, con sus gorras militares y sus
cabellos cortos y transgredian masivamente la uniformidad de la mayor universidad
de su tiempo, provocando los grandes problemas y disgustos que acabaron con la
dimision del célebre rector, el fildsofo Georg Wilhelm Friedrich Hegel (Pinkard, 2001).
Las tendencias romanticas, la lucha por la imagen innovadora, los sombreros de ala
ancha, las grandes capas, los cabellos largos y los gustos estéticos del Romanticis-
mo prendieron y fueron recreados como identitarios en un movimiento juvenil que
se expandio por Europa y que traspasé fronteras y océanos: los efectos e impactos
del Romanticismo pasaron de ser vistos como anécdotas juveniles a mutar y mitifi-
car la politica en Europa y América. Seguramente fue la primera vez que las modas
de una generacion comprendian en su disefio también sentimientos y emociones
que marcaban diferencias identitarias, culturales y vitales, frente al racionalismo
ilustrado imperante y, no digamos, frente al viejo conservadurismo. Frente a razén,
emocion y, frente a lo establecido, ruptura.

Mas de cien afios después, en los anos sesenta del siglo xx, también jovenes uni-
versitarios de los campus norteamericanos, principalmente californianos, asi como
en Paris, Madrid y otras ciudades universitarias en Europa, se alzan en movimiento
frente al sistema, modificando no solo la politica, sino construyendo identidades y
estilos de vida propios en los que el componente estético de produccién y consumo
cultural contenia en si mismo no solo aspectos externos de diferencia, sino visiones
del mundo y propuestas de estilos de vida alternativos o diferentes al sistema esta-
blecido por las generaciones anteriores (Maffi, 1973).

1. Profesor titular en Sociologia de la Universidad Complutense de Madrid, licenciado en Ciencias Politicas y doctor en Sociologia por la Universi-
dad Complutense de Madrid, méster en Sociologfa Politica por el Centro de Estudios Constitucionales, director del Departamento de Sociologia
V, Facultad de Ciencias Politicas y Sociologia, Universidad Complutense. 6 quinquenios reconocidos de docencia por la Universidad Compluten-
se de Madrid. 2 tramos (sexenios) de investigacion. Director del Grupo de Investigacién Complutense «Socializacion y Futuro».

Decano del Colegio Oficial de Politélogos y Socidlogos de Madrid, encomienda al Mérito Civil por su labor profesional, Ministerio de
Asuntos Exteriores, miembro del Consejo de Bienestar Social de la Comunidad de Madrid, ha sido miembro del Consejo Director de
la Ciudad del Ayuntamiento de Madrid, experto invitado en el Congreso de Diputados, Senado, Asamblea de Madrid y distintos orga-
nismos esparioles e internacionales, miembro de las Mesas de Participacion de la Revision del Plan General de Ordenacion Urbana.
Experto en juventud y socializacion, ha sido coordinador del Informe de Juventud en Esparia, monograficos Juventud y Lectura,
«Juventud transnacional: la movilidad de los jévenes en Europa» de la Revista del Instituto de Juventud de Espaiia y es autor de
numerosas investigaciones y publicaciones sobre juventud. Investigador principal del proyecto europeo de investigacion MOVE
del programa marco de investigacion europeo Horizonte2020, para el estudio de la movilidad juvenil en Europa (2015-2017), en
colaboracion con siete instituciones de seis paises europeos.
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Millennials. La generacion emprendedora

La generacion millennial son jovenes que se hacen adultos en formatos de sociedad
que han sido disefiados por otros y, frente a los cuales, sus costumbres, su consumo
estético, sus prioridades y valores difieren de forma importante a las generaciones pre-
cedentes. Estos cambios afectan a casi todos los aspectos relevantes de la vida, pero
tienen efectos particularmente destacados en suinmersion en el mercado laboral.

El objetivo de este apartado es analizar como el mercado laboral ha cambiado
para la generacion millennials. Estos jovenes nacidos en los Gltimos quince anos del
siglo xx, y a pesar del gran atractivo que presentaba esta generacion para las em-
presas, por su conectividad, cosmopolitismo y tecnofilia, se enfrentan a retos como
resultado de una compleja insercién laboral después de la crisis global. Dicha crisis
les afect6 de una manera especial, pues se encontraban mas vulnerables que otras
generaciones, ya sea por su reciente incorporacion o por estar todavia por incorpo-
rarse al mundo laboral. En la actualidad, y en el futuro inmediato, esta generacién se
enfrenta a problemas derivados de las caracteristicas del mundo que les ha tocado
vivir, cuyos riesgos e inestabilidad se incrementan rapidamente, lo que se tradu-
ce en la experimentacion de lo que Bauman llama la liquidez de la sociedad actual
(Bauman, 2003). Esta inestabilidad liquida se traduce para los millennials en: altos
niveles de desempleo, ingreso tardio al mundo del trabajo, procesos de seleccién de
personal cada vez mas complejos, empleos precarios, etc. Sobre todo desde la pers-
pectiva de las empresas y del mercado esta generacion no ha sido lo que se esperaba
pues las condiciones han cambiado dramaticamente para todos.

Parte de estas contradicciones en el perfil millennial o generacién Y se generan
porque su origen no se halla en la ciencia sociol6gica o en alguna otra, sino en la ne-
cesidad del marketing de configurar nuevos perfiles de compradores. De ahi que cada
estudio de mercado cambie las definiciones de la generacion y sus margenes en edad.

En esta reflexion intentaremos centrarnos en el andlisis de los millennials espanoles,
gue son en muchos aspectos similares a los definidos internacionalmente, pero con los
problemas y las diferencias propias del contexto espanol. Es importante sefialar tam-
bién que en este texto no se habla solo de ellos sino de lo que esta generacion se va a
encontrar o se esta encontrando en el mercado laboral, profesional y empresarial.

4.2

El contexto espanol y europeo

Esta generacion, como se ha indicado, se enfrenta a un contexto complejo en la reali-
dad del pais y de Europa. En el medio plazo, ni Espafia ni los paises europeos volveran a
conocer crecimientos del empleo y los ingresos tan rapidos como en las décadas ante-
riores a la crisis. Sin embargo, pese a esto, el empleo y los salarios se repondran poco a
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poco a medida que la evolucién de la pirdmide de poblacién empiece a afectar a la dis-
ponibilidad de mano de obra cualificada, mas dificil de sustituir por la inmigracion. Esto
serd asi debido a la pérdida de poblacién que sufrira toda Europa (Carone y Costello,
2006) y que en el caso de Espaia puede alcanzar al millén de personas en veinte afos.

Esta evolucion demogréfica hacia el envejecimiento y el decrecimiento tendra
multitud de efectos sobre la sociedad en los préximos veinte anos. Entre otros efec-
tos destacados mas probables estan el aumento de impuestos para pagar las pen-
siones, el alza de empresas y servicios destinados a servicios de adultos y mayores,
asi como el descenso de servicios hacia los jovenes y adolescentes; la economia
espanola deberd optar, debido al decrecimiento poblacional, por aumentar su foco
hacia los mercados globales y disminuir su atencién en los mercados locales. Esta
disminucion del mercado interno afectard con mayor fuerza (siempre segin el INE,
2016) a las dos Castillas, Galicia y Asturias. Por otro lado, habra algunas comunida-
des auténomas que atraerdn mayor poblacién, como Madrid, Canarias, Baleares y
Cataluia. Esto redundara también en la direccién de los flujos migratorios internos,
que se intensificaran hacia Madrid como alternativa de empleo para las personas y
de conectividad global para las empresas.

Fig. 4.1
Proyeccion de poblacion espafola 2016 - 2066 (INE)
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La generacion millennial vivira estas variaciones de forma muy directa, pues
la estructura de los servicios del Estado y de las entidades privadas debera variar
para hacer frente a estos cambios y afectard directamente a esta generacion en
sus procesos de empleabilidad, estabilizacién profesional y laboral, acceso a vi-
vienda y otros servicios.

Esto plantea una diferencia fundamental con cualquier generacion anterior. Esta
generacion no solo no esta segura de que el futuro serd mejor y siempre se generara
un progreso, sino que experimentara en su propia vida cambios radicales en el bien-
estar social propio y de sus contemporaneos, muchos de los cuales seran un retro-
ceso de derechos y de calidad de vida. Esa realidad se trata de un fenémeno emer-
gente en el mundo globalizado que aiin no podemos terminar de entender, pero que
claramente, al menos durante las décadas que dura la transicion, serd un periodo
de muchos cambios y deterioro de las actuales seguridades sociales, econémicas y
politicas que en Europa se daban por sentadas.

4.3

Tendencias en el empleo

Los salarios de los millennials han resistido peor la crisis que los de la generacion
anterior. Mientras los salarios millennials caian un 15,3% entre 2008 y 2014, los
salarios del segmento de personas de edades comprendidas entre los treinta y los
cuarenta y cuatro afos solo cayeron un 11% (INE, 2016). Ademas, se observan di-
ferencias interesantes en cuanto a la distincion por sexo. Mientras los salarios de las
mujeres millennials cayeron en picado durante los primeros anos de la crisis, se re-
cuperan mas rapido y caen menos que los de los hombres. En la generacién anterior,
en cambio, el comportamiento de salarios de hombres y mujeres es mas semejante,
pero al final resisten mejor los salarios masculinos.

El aumento de la relevancia de los mercados globales ha incidido en la aparicién o
la necesidad de nuevos perfiles profesionales en los que las habilidades lingisticas,
la experiencia transnacional y las carreras centradas en servicios de alta competiti-
vidad se convierten en imprescindibles.
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Fig. 4.2
Salarios por sexo en jovenes millennials, 2008 - 2014
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Fig. 4.3
Salarios por sexo y edad de 30 a 44 anos, 2008 - 2014
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Las experiencias de movilidad internacional, durante el periodo de estudios y
en anteriores puestos de trabajo, pasaran de ser una experiencia personal enri-
quecedora a ser un requisito indispensable para la empleabilidad. Esto significa
en la practica que se agregara a la brecha digital la brecha del inglés, es decir, que
quienes no tengan un manejo de nivel superior de la lengua internacional no po-
dran optar a ningln puesto de relevancia ni a ingresos altos, sin importar la cuali-
ficacion en otras areas.

Sin embargo, esto no implica que la cualificacién tradicional pierda su relevan-
cia como factor de movilidad social y de ingresos medios asegurados. La economia
y las empresas seguiran su desarrollo hacia la competitividad y la complejizacién
tecnoldgica, asi como en el aumento de las relaciones internacionales en contex-
tos cada vez mas complejos, y todo ello seguira requiriendo de especialistas en
distintas areas. La economia basada en mano de obra altamente cualificada su-
bird del 29% actual al 35% en 2020 (Romero Luna y Fernandez Serrano, 2005) y
seguira ese camino.

Es evidente que estas caracteristicas dindmicas de los mercados de trabajo han
acabado ya, en gran parte, con la esperanza de lograr un trabajo para toda la vida
en Europa en general y en Espana en particular. Aun cuando queda el reducto pro-
tegido de los empleos en las Administraciones publicas, que permiten adn pensar
en la estabilidad laboral como una realidad todavia alcanzable, no esta claro que las
tendencias globales permitan que esto se mantenga asi. La competitividad neoli-
beral también alcanza a los servicios gubernamentales, muchos de ellos ya se han
privatizado y es muy probable que la tendencia continGe, reduciendo el espacio de
los empleos pUblicos, reemplazandolos con empleos privados, muchas veces preca-
rios o estacionales.

Estas condiciones del mercado de trabajo suponen que, mientras aumenta la fle-
xibilidad para las empresas, aumenta la inestabilidad para los trabajadores y ha im-
plicado para ambas partes la aceptacion de la incertidumbre como parte del contex-
to laboral actual y del futuro cercano. Esta incertidumbre requerira el desarrollo de
estrategias permanentes de blsqueda de empleo y promocion, incluso mientras se
esta trabajando. Quien no desarrolle esas habilidades permanecera largos periodos
de desempleo entre un trabajo y otro, sin lograr la promocién deseada debido a los
cortos plazos del empleo logrado que no permiten acumular experiencia suficiente
para la promocion.

La incertidumbre impulsa a las personas mas competitivas a aprovechar las
oportunidades cuando surgen, lo que significa para las empresas la pérdida de
empleados cualificados y de buen rendimiento. Quienes logran un buen mane-
jo del estrés pueden gestionar la incertidumbre como sistema de promocion, lo
que implica un bajo compromiso con el trabajo de hoy, ya que solo se trata de
un trampolin para el trabajo verdaderamente deseado de manana. Para quienes
ese estrés de la inseguridad es dificil de gestionar se puede producir un estan-
camiento laboral y salarial, cambiando constantemente de trabajo con periodos
de desempleo.

114



El mercado laboral y las nuevas reglas del trabajo para una nueva generacion

Se intensifica la diferenciacion por segmentos; en el segmento alto, el talento es
lo primordial, ird acompariado de cada vez mejores remuneraciones a niveles mas al-
tos que los actuales, libertad de horarios y mucho trabajo a distancia, probablemen-
te acompanado de mucha movilidad internacional. Para pertenecer a este segmen-
to no bastara con poseer estudios universitarios, sino que la movilidad internacional,
como parte de la experiencia de vida, serd fundamental y un nivel alto de inglés y
otros idiomas sera imprescindible. En los segmentos mas bajos, la remuneracién
crecerd muy poco a poco y primara la flexibilidad de tareas y la disponibilidad horaria
variable, segn requerimientos de la empresa.

Desde la perspectiva de los managers de las grandes multinacionales, las carac-
teristicas de los millennials son una preocupacion en la incorporacién de nuevo per-
sonal a sus organizaciones. Recientemente, la Harvard Business Review (HBR) ha
publicado un interesante estudio y retine algunas de sus conclusiones en un articulo
llamado «Qué temen los nuevos CEO» (Ignatius, 2016). Se trata de un cuestiona-
rio hecho a cien CEO multinacionales sobre los retos para los que deben estar pre-
parados, entre los cuales sefalan la capacidad para managing millennials, es decir,
gestionar los perfiles y personalidades de una nueva generacion de empleados y
ejecutivos con caracteristicas diferenciadas, respecto de las cuales no hay adn co-
nocimiento adecuado que pueda impartirse en los cursos de recursos humanos para
managers o ejecutivos, por lo que hay que adecuarse a la realidad en el momento y
estudiar sus peculiaridades.

La muestra de este estudio estd compuesta por cien directivos de 22 naciona-
lidades de empresas radicadas en 19 paises; 16 de las empresas localizadas fuera
de sus paises de origen; 84 localizadas en el mismo pais de origen. Entre ellos, 24
CEO tienen un grado superior en ingenieria, 24 tienen un MBA, han llegado al puesto
de CEO a los cuarenta y cuatro afos y llevan en la empresa mas de diecisiete afos.
Estos datos nos pueden mostrar que quienes opinan sobre los millennials no son
millennials, sino la generacion anterior (de cuarenta a cincuenta y cinco anos), con
lo que es importante mantener esa variable interviniente presente; las generaciones
contiguas, lo sabemos desde Socrates, no se llevan nada bien.

Martin Sorrell, nimero dos del ranking HBR y CEO del gigante publicitario WPP
(GroupM, Ogilvy & Mather+, Mindshare, Kantar Group, JWT, etcétera), apunta lo
siguiente: «Las actitudes han cambiado entre los jovenes. En lugar de apegarse
a algo a largo plazo, van de trabajo en trabajo, como las abejas van de flor en flor
tomando y dejando su polen. Mi padre una vez me dijo: “Cultiva el gusto por una
empresa, construye una reputacion dentro de ese espacio y piensa a largo plazo”.
Pero esto no esta de moda hoy en dia. La gente quiere moverse de oportunidad
en oportunidad, iniciar un proyecto, crear algo y luego venderlo o sacar un bene-
ficio inmediato. La idea de construir una marca y asentarla en el tiempo esta en
declive».

Lars R. Sorensen, CEO de Novo Nordisk, nimero uno del ranking, opina: «Los mi-
llennials han crecido viendo a las empresas empezar desde cero, gracias a la emer-
gencia de la tecnologia, lo que permitia a la joven generacion crear, comunicar y rea-
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lizar aplicaciones. Pienso que todo ello ha influido en su voluntad de invertir menos
en llegar a formar parte de la construccién de la marca o de establecer un compromi-
so alargo plazo con las empresas, pero eso puede cambiar sila empresa les ofrece un
sentido a sus propuestas, en cuyo caso la gente joven (millennials) esta dispuesta a
participar en un viaje que puede durar afos o incluso décadas».

Aqui se evidencia una caracteristica de esta generacién, pero con una mirada
completamente distinta. Esta «labilidad» laboral, lo que ambos ejecutivos identifi-
can como falta de compromiso, inmediatez en los resultados y basqueda de opor-
tunidades a toda costa, estilo abeja «de flor en flor», parece una caracteristica indi-
vidualizada, derivada de un individualismo metodoldgico propio de la experiencia,
que tiende a un pensamiento no demostrado y resistente a los datos contrarios, en
el cual los jovenes son, supuestamente, responsables de estas caracteristicas y no
la situacion social que han creado muchos de estos mismos CEO que han impulsa-
do la flexibilidad en sus empresas y fomentado estos cambios a nivel politico. Una
encuesta reciente realizada en 29 paises entre 7.700 sujetos (Deloitte, 2016) apoya
sus opiniones, pues indican que, globalmente, dos de cada tres millennials piensan
dejar su actual empleo en los proximos cinco anos. Esta misma encuesta sitla a
Espana como uno de los paises donde los millennials son mas leales a su empleo ac-
tual, tal como se aprecia en el grafico. Se aprecia también una relacién entre paises
con una mayor proteccion social y laboral y dicha lealtad.

Fig. 4.4
Millennials que piensan dejar su empleo actual en los proximos anos (en %)
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Esta percepcion de los millennials como un «atomo asocial», en la acepcion
de Jon Elster (1982), desvinculado de sus condiciones sociales, deja al individuo
como un ser mas pendiente de sus deseos, sentimientos y pensamientos propios
que de las normas y conductas sociales desde el punto de vista econémico (Elster,
1989). Sin embargo, desde un punto de vista sistémico, las estructuras sociales en
las que les ha tocado moverse a los millennials les dejan pocas alternativas practi-
cas y adaptativas distintas a la conducta de basqueda permanente de alternativas
y oportunidades que se les critica desde una generacion donde la estabilidad era
la norma.

Cuando las empresas anuncian, al ser entrevistados sus directivos, que, de
los empleos que demandaran dentro de cinco afos, al menos el 50% aln no
existe en el mercado como tal, cabria también pensar que las propias empresas,
al menos el 50% dentro de cinco afios, no seran las mismas empresas de las que
estamos hablando ahora y, por tanto, podriamos explicarnos que empleados in-
teligentes y bien preparados no inviertan en un futuro a largo plazo sobre algo
tan labil y liquido como este tipo de nuevas empresas que ofrecen los empleos
actuales.

4.3.1 Tecnologias y desarrollo profesional

Ya en 1999, Don Tapscott, advertia del advenimiento de la «generacion de la Red»,
de los nifos que saben mas que sus padres en cuestiones fundamentales para la
vida futura: «Por primera vez en la historia, los nifios se sienten mas confortables y
son mas expertos que sus padres en unainnovacion central para la sociedad a través
del uso de medios digitales; la generacion de la Red desarrollara e impondra su cultu-
ra al resto de la sociedad» (Tapscott, 1999), tema actualizado muy adecuadamente
para Espana por Carles Feixa en La generacién digital (Feixa, 2008).

Esta adaptacion o imposicion a los nuevos paradigmas que los millennials
traen consigo se produce hoy, como en cada generacion, tal como en el caso de
Hegel, citado al comienzo de este texto: el idealismo hegeliano seguira en el de-
bate de las teorias econémicas marxistas y liberales posteriores; como se recoge
mas arriba en alguna cita de Elster, no se puede parar y no sabemos cual sera
su trayectoria. Pero podemos adelantar algunas de sus caracteristicas y, entre
ellas, destaca indudablemente la necesidad de las competencias tecnolégicas.
Aunque a menudo se confunde la familiaridad como usuario con la competencia
de uso, son dos cosas distintas. La familiaridad, eso que llaman los «nativos di-
gitales» (Piscitelli, 2009), facilita y alienta la competencia, pero es mas que eso,
en el sentido de anadir una capacidad de profundizacion, de basqueda de infor-
macién sustancial o de ocultar esta cuando es necesario, diferenciar informacion
real de la puramente virtual (Revuelta, 2011), manejar los grados de intimidad
de la propia Red, conocer los métodos de difusién y viralidad de la informacion
y otras habilidades que se esperan de esta generacion en los actuales puestos
de trabajo.
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Las organizaciones tienden a la flexibilidad, a la adaptacion rapida a un entorno
cambiante y, en consecuencia, requieren cada vez mas personal con estas capaci-
dades de cambios rapidos y adaptacion creativa, con capacidad de «conectividad
7x24» (Deloitte University Press, 2015), que les da presencia permanente en el
trabajo, flexibilidad horaria y capacidad de reaccion ante las crisis. Estas habili-
dades y competencias son las que se mediran en las entrevistas de trabajo y, tal
como puede apreciarse en la figura 4.5, estas son caracteristicas muy propias de
esta generacion.

Fig. 4.5

Caracteristicas de la generacion millennial
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Fuente: Global Millennials Survey (Telefénica & Financial Times, 2013).

Facebook, Twitter y demas redes ya no son simples espacios privados de ocio
sino fuentes de informacion social, profesional y laboral (Diaz-Catalan y Diaz-Chor-
ne, 2016), ademas de ser importantes escaparates, donde los captadores de per-
sonal exploran a sus candidatos, su imagen y sus redes, sus filias y sus fobias. Esta
exposicién permanente, una caracteristica de esta generacion del milenio, seguira
siendo un importante elemento de evaluacién, por lo que muchos ya han adaptado
sus perfiles. No es raro saber de alguien que busca trabajo y ha personalizado el
acceso a sus fotos en Facebook o ha borrado algunos tuits para evitar quedar ex-
puesto.
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o

v

En el futuro (y ahora mismo) saber administrar adecuadamente los grados de
seguridad y difusion de sus redes es y sera vital para estos jovenes en su blsqueda
de empleo, para pasar las primeras cribas de curriculos y poder acceder a las en-
trevistas, acordes con la imagen que desean proyectar en su espacio profesional.

Pero estas redes sociales no solo son un escaparate donde estar expuesto, pues
también esa exposicidn es un espacio de conectividad, de creaciéon de comunidades
de intereses y de innovacién y expansion de ideas a nivel global. Redes como Linke-
din les permiten estar conectados a intereses globales de su generacion (Morchén
Garcia y Fernandez Abalos, 2014) y estas habilidades seran muy necesarias en los
trabajos deslocalizados que muchos de ellos desarrollan o desarrollaran en el futuro
proximo. Por ello, estar fuera de las redes no es una opcin para evitar la exposicion,
puesto que parte de su capital social, que aportan a la empresa, es esa conectividad
personal de dmbito global, potenciada por sus niveles de idiomas.

L Ly

Desempleo

El factor desempleo es una de las grandes dificultades que esta generacién debe
enfrentar en Espana y en Europa, especialmente una parte de ella. Como se aprecia
en la figura 4.6, no toda esta generacion se enfrenta a la misma problematica con
respecto al desempleo, siendo este mucho maés pronunciado entre la franja de edad
de veinte a veinticuatro afos. Esto es un rasgo estructural espaiiol que ya era vélido
incluso antes de la crisis. En este grafico, se puede apreciar que adn en los aios
2006 o0 2007, cuando el desempleo en Espaia se situaba alrededor del 8% para la
poblacién general, los jévenes de veinte a veinticuatro afos tenian casi el doble de
paro que el resto. En el momento més algido de la crisis, cuando las tasas generales
se disparan por encima del 25% (segln el INE), las de estos jovenes superan el 50%.
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Fig. 4.6
Comparacion de la tasa de paro general con la franja de edades millennials
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Esta diferencia en el acceso al trabajo seguira presente salvo que se realicen
cambios estructurales de relevancia que no parecen estar en los discursos politicos,
empresariales o econdmicos.

Es esperable, ademés, que la situacion de esta generacién pueda empeorar entre
aquellos que estaban en paro con veinte anos en 2006, que han pasado por multitud
de empleos de corta duracién y es probable también que puedan estar en paro en
2015, con treinta anos.

Este factor, el desempleo, es uno de los elementos contradictorios de las carac-
teristicas de esta generacion. Por primera vez en la historia de Espaiia, la preparacién
educacional no necesariamente se ve compensada por la movilidad social y los al-
tos ingresos y, muchas veces, ni siquiera por un empleo. Incluso podemos apreciar
que muchos medios han exagerado una caracteristica negativa de esta generacion,
relacionada con el empleo, los llamados ni-ni, que caen en esa clasificacion para la
Encuesta de Poblacion Activa (EPA) debido a no estar trabajando ni estudiando, pero
tal como hemos aclarado en otros estudios (Navarrete Moreno et al., 2011), esto no
siempre es cierto, pues no se consideran las moratorias para ingresar en formacion,
los cuidados de familiares, el trabajo en la agricultura familiar u otras actividades no
formales.

Para sortear esta dificultad estructural de Espafa surgen dos vias por las que
estos jovenes pueden optar: la movilidad exterior temporal o la migracién (dentro o
fuera de Europa) y el emprendimiento.
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4.5

Pesimismo relativo

Estos datos de desempleo son parte de la situacion general que les ha tocado vivir
y que condiciona las expectativas que los millennials tienen sobre la sociedad posin-
dustrial y la organizacién politica de sus paises. Asi es como un extenso? e importante
estudio del Pew Research Center (Drake, Poushter, Schwarzer, Methodologist, y Sim-
mons, 2014) realizado en 2014 en siete paises europeos daba cuenta de que solo el
22% de los europeos estaba conforme con «cémo van las cosas en su pais». En la
mayoria de los paises, los jovenes son mas optimistas que los mayores de cincuenta
anos, cuando se trata de la actualidad. Espaiia, sin embargo, es el Gnico pais de los que
hay datos donde los jovenes son levemente mas pesimistas que sus mayores.

Fig. 4.7
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Sin embargo, cuando se les plantea el futuro de la proxima generacién, los jove-
nes millennials son mas pesimistas que los mayores. Incluso en los paises de mayor
optimismo como Alemania y Reino Unido se ve este pesimismo relativo respecto del

2. Elestudio del Pew Research Center se llevé adelante con un campo de 44 paises, realizado entre 48.643 encuestados del 17 de
marzo al 5 de junio de 2014.
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futuro de los nifios: solo el 38% de los jovenes britanicos, el 37% de los jovenes ale-
manes y el 15% de los jovenes franceses creen que la siguiente generacion estara
mejor que sus padres.

Este pesimismo es dificil de explicar mediante una sola variable, pues obedece,
probablemente, a una serie de indicios de pérdida de derechos y de riesgos inminen-
tes. En el caso de los derechos, se aprecia que para la mayoria de los millennials eu-
ropeos recibir una buena educacién es mas importante que trabajar duro para tener
éxito en la vida, como se refleja en el siguiente gréfico.

Fig. 4.8
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4.6

Movilidad internacional

La movilidad internacional, la real, la que se busca como complemento de la expe-
riencia académica, laboral y personal,? es transitoria y muy flexible y continuara su

3. Lamovilidad y la migracién se han estado utilizando como sinénimos en los desplazamientos de poblacién europea al interior de
la Uni6n Europa, pero es importante aclarar que, para que un cambio de pais sea una movilidad y no una migracion, la intencion del
viaje debe ser establecerse por una temporada (que puede ser de quince dias a varios afios), pero siempre con retorno como objeti-
vo final. Si el cambio se realiza con la clara intencién de cambiar de pais de residencia para siempre, eso es migracién, no movilidad.
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tendencia al alza, con una generacién cada vez mas transnacional y cosmopolita
(Beck y Grande, 2006), no solo por el conocimiento de idiomas, sino por la cone-
Xién con otras realidades sociales, econémicas y culturales a través de las redes
digitales. Esta movilidad ya no es una migracion sin vuelta, sino un viaje de expe-
riencia que puede detenerse, regresar y volver a empezar en cualquier momento,
lo que aporta un nivel de riqueza a las experiencias de movilidad, especialmente si
podemos «favorecer su retorno, de manera que puedan aportar con su trabajo y
sus ideas de forma enriquecedora, sin perder lo que han ganado, esa transnaciona-
lidad que les da un punto de vista distinto de la realidad, mas rico, mas diverso, una
de cuyas principales ventajas serd su contribucién a la innovacién y el desarrollo
en todos los campos» (Navarrete Moreno, 2016). Esta riqueza es la que buscan
las empresas, una aportacién a sus recursos humanos y a su capital cultural como
organizacion.

La experiencia de movilidad europea seguira creciendo entre los universitarios y
los no universitarios, no solo como experiencia de vida, sino como un requisito indis-
pensable para mejorar la empleabilidad (Navarrete et al., 2014). Los datos permiten
deducir facilmente que la movilidad llama a la movilidad. Una persona que ha tenido
experiencias de movilidad desde la infancia, aun cuando sea solo como turista, tiene
tendencia a repetir la experiencia.

Esto es muy coherente con los estudios de consumo de esta generacion, que
mas que ahorrar para un coche o una vivienda prefiere viajar y asistir a eventos cul-
turales, o alin mejor, viajar para ir a un evento Unico en otro pais. Estudios como los
de Deloitte (2016), Everbrite (2015) y otros confirman esta tendencia en Estados
Unidos, pero estos también se ven reflejados en la generacién espanola.

Esta movilidad, con importantes rasgos de transnacionalidad y, en algunos ca-
sos, de cosmopolitismo, les permite sentirse muy cémodos en el espacio europeo
e incluso identificarse con él (Zaniga, 2016), ademas de que en este grupo también
«la movilidad y la posesion de mdltiples nacionalidades» (Diaz-Chorne y Diaz-Cata-
lan, 2016) influyen de forma importante en la participacion politica y en la identifi-
cacién con Europa.

Esta comodidad transnacional con la cultura europea es la que se transforma
en una oportunidad y en un riesgo para conservar y mejorar el talento en las em-
presas espanolas. Los jovenes millennials que estudian, trabajan o emprenden en
el resto de Europa son un activo importante para Espafia y para su area empre-
sarial cuando vuelven al pais, pues aportan variedad, nuevas miradas, contactos
y conocimiento de los paises europeos, cuestiones que a menudo se relacionan
con la creatividad y la innovacién. No obstante, esta comodidad también genera
habito, lo que significa que su retorno a Espafa puede retrasarse o suspenderse
indefinidamente si no encuentran aqui las condiciones para su desarrollo profesio-
nal y personal, con lo que se habra perdido la oportunidad de traer ese talento de
vuelta a Espana.
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L. 7

Emprendimiento

Esta generacion es también la mas dispuesta a emprender que ha tenido Espana.
Segun cifras del Observatorio del Emprendimiento, ya el 62% del PIB del pais depen-
de de autdnomos, pequefias y medianas empresas (Red GEM Espana, 2015) y, entre
los jévenes que estudian, el 26,8% tiene o planifica tener un emprendimiento en los
proximos cinco anos (GAD3, 2016).

Los millennials cuentan en su haber con varias caracteristicas que facilitan y estimu-
lan el desarrollo de proyectos empresariales, ademas del acicate del ambiente de bajo
empleo que impulsa el autoempleo. Su gran familiaridad con la tecnologia, su transna-
cionalidad y su buen nivel de formacion profesional son algunas de estas caracteristicas.
Recientemente, por ejemplo, se vincula la experiencia transnacional de movilidad de los
jovenes con el emprendimiento: «Se deduce que las personas con una mayor transna-
cionalidad tienen mas probabilidad de encontrar empleo, pero también de emprender
proyectos de autoempleo» (Diaz-Catalan y Diaz-Chorne, 2016). Respecto del nivel edu-
cativo, que para esta generacion es mayor que todas las anteriores en Espana, se puede
decir que, seg(in la mayoria de los expertos, a mas alto grado educativo, mayor propen-
sion al emprendimiento (Gonzalez Pernia y Pefa Legazkue, 2007).

Si bien es evidente que, en las actuales condiciones de empleo precario y des-
empleo de larga duracion que presenta el panorama espaiiol, el emprendimiento
aparece como una necesidad externa mas que como una motivacién interna, no es
menos evidente que las posibilidades de negocio y emprendimiento que abren las
TIC motivan a muchos jévenes a buscar un nicho de negocio que, a la vez que es
una salida de autoempleo, es un objetivo motivacional y de autoimagen relevante.
En una investigaciéon que actualmente estamos llevando a cabo con seis paises eu-
ropeos,* hemos encontrado gran variedad de citas de motivacion intrinseca en las
que se reproducen frases como «es tener algo propio», «es no trabajar para nadie»,
«saber que lo hiciste t(, que es tuyo», «porque no quiero tener jefe», etcétera. Cues-
tiones que reflejan la tendencia de esta juventud a comprometerse con su propio
futuro y con aportar algo a la sociedad que les rodea.

Mas aln, cuando se les pregunta por qué han viajado a Berlin o Londres para em-
prender, las respuestas siempre apuntan a la falta de facilidades del entorno espa-
fol, no solo en cuanto al coste y la burocracia del ecosistema empresarial local, sino
también en cuanto a la necesidad de que sus ideas sean valoradas por su entorno
inmediato, sus redes sociales, sus inversores e incluso sus parejas. Esto impulsa su
bUsqueda fuera de Espana en entornos que ven con mayor optimismo y valoracion
la actividad de emprender.

4. Proyecto de Investigacién Europea del programa Horizonte2020: Mapping Mobility - pathways, institutions and structural effects of
youth mobility in Europe (2015-1018), MOVE (www.move-project.eu, Grant Agreement No649263), en el que se examinan los tipos
de movilidad de los jévenes en la Union Europea, incluida la debida, motivada o asociada al emprendimiento.
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Esta dimension de los millennials no es ninglin constructo tedrico, sino una reali-
dad que se vive en toda Europa y el mundo y de la cual Espana participa a buen nivel.
Los mas claros ejemplos de este nuevo espacio generador de empresa, riqueza y
empleo son las start-ups. Estas empresas, que se caracterizan por crear negocios a
partir de la innovacion y la creatividad relacionadas con la tecnologia, normalmente
se inician con un pequefo formato, son emprendimientos que cada vez se relacio-
nan mas con este grupo de edad entre los veinticinco y los treinta y cinco afios, que
no solo producen autoempleo y crean riqueza, sino que producen empleo para otros
jovenes de edades similares, es decir, que una fuente de empleo nueva para los mi-
llennials son los propios millennials que emprenden.

La situacion espaiola de start-ups presenta casos paradigmaticos en este senti-
do. Interesantes son los casos de Javier Agliera, cofundador de la ya cerrada Geeks-
Phone, y de Pep Gomez, fundador de Fever y ahora asesor de start-ups como la que
él cred. Por supuesto que también hay malos ejemplos de este fenémeno, como es
el caso de Unai Nieto y Eric Cui, con su «movil extremerio», o el mismisimo «peque-
fio Nicolas», pero son casos anecdoticos.

Dentro de las cincuenta start-ups con mayor futuro, en al menos la mitad de
ellas participa como socio fundador algtn millennial. Estas empresas contratan de
media a diez personas en los primeros anos de desarrollo. Sus ventas en conjunto
pueden superar en Espana el medio millén de euros anuales.” Y el panorama me-
jora cada ano.

Pero no todos los millennials son geeks, que basan sus negocios en la fascina-
cion por la tecnologia, sino que también hay quienes exploran en nichos habituales
espanoles como la restauracion, el turismo, la alimentacion, etcétera. Y una de sus
caracteristicas principales, mas alla de la tecnologia y la presencia de sus negocios
online, es su capacidad para reinventarse después de un fracaso o un cambio de giro
de negocio: la mayoria de los que aparecen en los rankings como grandes triunfado-
res del emprendimiento joven han tenido ya varios fracasos o reinicios, aun antes de
cumplir los treinta afos, pero siguen adelante y empiezan otra vez.

Destacan los casos de éxito de los millennials emprendedores, porque los hay y
bastantes. Sin embargo, es igualmente importante destacar que ellos no parecen
percibir un clima positivo y de apoyo al emprendimiento en Espana. Por lo menos
eso se puede concluir de algunos datos de la realidad como la Telefonica Global Mi-
llennial Survey (2013) que sitGa a Espafia muy por debajo de otros paises de su en-
torno, salvo Italia, cuando se les pregunta a los jévenes por las oportunidades que
les da el entorno en su pais para desarrollar una empresa o una idea de negocio,
como se puede deducir de la siguiente figura.

5. Estos datos son obtenidos de las presentaciones de South Summit-Startups, no de medios académicos o institucionales conoci-
dos, por lo que sus datos deben tomarse en forma orientativa, mas que como estadistica valida. Uno de los problemas actuales
para conocer el verdadero impacto de los millennials en el mundo empresarial es la falta de datos fiables sobre este fenémeno.
Hay datos fiables sobre nuevas empresas, pero no sobre la edad de esos nuevos emprendedores, ya que los registros oficiales no
consignan esos datos. Por otro lado, es un target dificil de captar y de «encuestar», tanto por su escasez como por lo dificil que es
que dediquen tiempo a responder una encuesta.
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Fig. 4.9

Tengo oportunidades en mi pais para convertirme en empresario o desarrollar y traer una idea al
mercado: solo respuestas «totalmente de acuerdo»

India 0,38

Canada 0,32
USA 0,27

Per(i 0,25

Alemania 024

Brasil 0,24
Chile 0,23
Australia 0,22

Colombia 0,22
Rep. Checa | —— 0,21

Rusia 0,2
Francia 0,17
Venezuela 0,16
China 0,15
Reino Unido 0,15

México I () ] 4

Polonia 0,13

Argentina 0,13
Japon E——— () |
Corea NEEEEE————— 0,07
Espafa 0,06
Italia ~—— (05

0 0,05 0,1 0,15 0,2 0,25 03 0,35 0,4

Fuente: Creacion propia a partir de los datos de Telefonica Global Millennial Survey (Telefénica & Financial Times, 2013).

Se requiere, por tanto, un severo cambio en los discursos de apoyo, no solo en los de
incentivo, asi como en los cambios institucionales que se necesitan para que ese apoyo
sea real y percibido por los millennials, puesto que ellos son muy sensibles a la opinién
puUblica vertida a través de las redes sociales y los medios, y esos apoyos a sus proyectos
pueden ser fundamentales para que se lleven adelante, pero también para que estos se
realicen en Espafna y no en otros paises que se muestran mas receptivos a sus iniciativas,
obteniendo los beneficios que esos negocios traen consigo. Ademas, este apoyo perci-
bido puede ser crucial en el momento de la toma de decisiones de continuar adelante
con un proyecto hasta llevarlo al éxito, cuestion que ademas de producir riqueza, cre-
cimiento y empleo, puede tener un efecto contagioso importante sobre otros jovenes
millennials, de otros paises, para atraer talento a Espafia y mejorar la base productiva y
de empleo.
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4.8

Conclusiones

Este articulo ha pretendido, en resumen, aproximarse sociolégicamente a maltiples
aspectos que construyen la identidad generacional del colectivo llamado millennial
tratando de sefalar especialmente algunas caracteristicas importantes de su rela-
cion con el trabajo, el empleo y el emprendimiento. No hemos tratado de ser ex-
haustivos, abrumados por los datos, sino que hemos tratado de elaborar pequenos
analisis criticos de las circunstancias que construyen dichas identidades.

A continuacion, sefialamos una sintesis conclusiva de los distintos pasos por los
que hemos transitado en este articulo, recorriendo y revisando una pequeiia parte
de laliteratura socioldgica existente sobre el tema y también apoyandonos en nues-
tra propia experiencia investigadora de muchos anos sobre juventud.

Hemos comenzado presentando a los millennials como jévenes que se hacen
adultos en una sociedad que ha sido disefiada por otros y frente a la cual sus cos-
tumbres, su consumo estético, sus prioridades y valores difieren de forma importan-
te. Estos cambios afectan a casi todos los aspectos relevantes de la vida, pero tienen
efectos particularmente destacados en su inmersion en el mercado laboral.

Tal como se ha indicado, el principal reto al que se enfrenta esta generacion es
un contexto nacional e internacional complejo caracterizado muy especialmente en
el contexto nacional por el alto desempleo juvenil. A medio plazo, ni Espafa ni los
paises europeos volveran a conocer crecimientos de empleo e ingresos tan rapidos
como en las décadas anteriores a la crisis, si bien el empleo y los salarios se repon-
drén poco a poco a medida que la evolucion de la piramide de poblacién empiece a
afectar a la disponibilidad de mano de obra cualificada, mas dificil de sustituir por la
inmigracion.

Por primera vez en |a historia de Espana, la preparacion educacional no necesa-
riamente se ve compensada por la movilidad social y los altos ingresos y, muchas
veces, ni siquiera por un empleo. Del mismo modo, los salarios de estos jovenes se
han visto mas afectados por la crisis que los de la generacién anterior. Mientras los
salarios millennials caian un 15,3% entre 2008 y 2014, los salarios del segmento
entre treinta y cuarenta y cuatro anos solo cayeron un 11% (INE, 2016).

Estas caracteristicas plantean, como se ha expuesto, una diferencia fundamental
con cualquier generacion anterior, ya que esta generacion no esta segura de que el
futuro serd mejor y siempre se generara un progreso. Los millennials experimentan
en su propia vida cambios radicales en el bienestar social propio y de sus contem-
poraneos Yy muchos de esos cambios seran un retroceso de derechos y de calidad
de vida. Esa realidad es un fenémeno emergente en el mundo globalizado, que ain
no podemos terminar de entender, pero que constituira, al menos mientras se pro-
duzca dicha transicién, un periodo de intensos cambios y deterioro de las actuales
seguridades sociales, econdémicas y politicas que en Europa se daban por sentadas.
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Una encuesta recientemente realizada en 29 paises entre 7.700 sujetos (Deloi-
tte, 2016) indica que, globalmente, dos de cada tres millennials piensan dejar su
actual empleo en los proximos dos afnos. Esta misma encuesta sitda a Espana, sin
embargo, como uno de los paises donde los millennials son mas leales a su empleo
actual, dato en el que sin duda tendra un peso la alta tasa de desempleo juvenil. Se
aprecia asimismo una relacién entre paises con una mayor proteccién social y labo-
ral y dicha lealtad.

Dentro de las organizaciones, existe también la necesidad de asumir este giro
demografico reevaluando su funcionamiento interno y sus sistemas de lideraz-
go, si no se quiere afrontar el riesgo de perder estos trabajadores altamente edu-
cados y cualificados en un escenario de competencia global (Meister, Willyerd y
Foss, 2010). Desde la perspectiva de los managers de las grandes multinacionales,
las caracteristicas de los millennials son una preocupacién en la incorporaciéon de
nuevo personal a sus organizaciones. Tanto en Espana, principalmente debido al
envejecimiento de la poblacién, como globalmente, se prevé una escasez de mano
de obra cualificada, especialmente dotada de ciertas habilidades y competencias.
La economia y las empresas seguiran su desarrollo hacia la competitividad y la
complejizacién tecnolégica, en contextos cada vez mas complejos, lo que seguira
requiriendo de especialistas en distintas areas. La economia basada en mano de
obra altamente cualificada subira del 29% actual al 35% en 2020 (Romero Luna y
Fernandez Serrano, 2005) y seguira ese camino.

Facebook, Twitter y demas redes ya no son simples espacios privados de ocio
sino fuentes de informacion social, profesional y laboral (Diaz-Catalan y Diaz-Chor-
ne, 2016), ademas de ser importantes escaparates, donde los captadores de perso-
nal exploran a sus candidatos. Esta exposicion permanente, una caracteristica de
esta generacion del milenio, seguira siendo un importante elemento de evaluacion,
por lo que muchos ya han adaptado sus perfiles. En el futuro (y ahora mismo), sa-
ber administrar adecuadamente los grados de seguridad y difusion de sus redes es
y sera vital para estos jovenes en su blisqueda de empleo, para pasar las primeras
cribas de curriculos y poder acceder a las entrevistas, acordes con la imagen que
desean proyectar en su espacio profesional.

Pero estas redes sociales no solo son un escaparate donde estar expuesto,
pues también esa exposicion es un espacio de conectividad, de creacién de co-
munidades de intereses y de innovacién y expansién de ideas de ambito global.
Redes como LinkedIn les permiten estar conectados a intereses globales de su
generacién (Morchén Garcia y Fernandez Abalos, 2014) y estas habilidades seran
muy necesarias en los trabajos deslocalizados que muchos de ellos desarrollan
o desarrollaran en el futuro préximo. Por ello, estar fuera de las redes no es una
opcion para evitar la exposicion, puesto que parte de su capital social, que aportan
a la empresa, es esa conectividad personal global, potenciada por sus niveles de
idiomas.

Frente a este escenario cambiante y complejo, tanto la movilidad internacional
como el emprendimiento se plantean como alternativas, bien deseables, bien ne-
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cesarias. La movilidad como complemento de la experiencia académica, laboral y
personal continuara su tendencia al alza, con una generacién cada vez mas transna-
cional y cosmopolita (Beck y Grande, 2006), no solo por el conocimiento de idiomas,
sino por la conexién con otras realidades sociales, econdmicas y culturales a través
de las redes digitales. Esta caracteristica aporta un nivel de riqueza a las experien-
cias de movilidad, especialmente si podemos «favorecer su retorno, de manera que
puedan aportar con su trabajo y sus ideas de forma enriquecedora, sin perder lo que
han ganado, esa transnacionalidad que les da un punto de vista distinto de la reali-
dad, mas rico, mas diverso, una de cuyas principales ventajas sera su contribucion a
la innovacién y el desarrollo en todos los campos» (Navarrete Moreno, 2016). Esta
riqueza es la que buscan las empresas, un aporte a sus recursos humanos y a su
capital cultural como organizacion.

Esta comodidad transnacional con la cultura europea es la que se transforma
en una oportunidad y en un riesgo para conservar y mejorar el talento en las em-
presas espanolas. Los jovenes millennials que estudian, trabajan o emprenden en
el resto de Europa son un activo importante para Espafa y para su area empre-
sarial cuando vuelven al pais, pues aportan variedad, nuevas miradas, contactos
y conocimiento de los paises europeos, cuestiones que a menudo se relacionan
con la creatividad y la innovaciéon. No obstante, esta comodidad también genera
habito, lo que significa que su retorno a Espafa puede retrasarse o suspenderse
indefinidamente si no encuentran aquilas condiciones para su desarrollo profesio-
nal y personal, con lo que se habra perdido la oportunidad de traer ese talento de
vuelta a Espana.

Los millennials cuentan en su haber con varias caracteristicas que facilitan y es-
timulan el desarrollo de proyectos empresariales, ademas del acicate del ambiente
de bajo empleo que impulsa el autoempleo. Su gran familiaridad con la tecnologia,
su transnacionalidad y su buen nivel de formacion profesional son algunas de estas
caracteristicas. Dentro de las cincuenta start-ups con mayor futuro, en al menos la
mitad de ellas participa como socio fundador algin millennial, pero no todos los mi-
llennials son geeks, que basan sus negocios en la fascinacién por la tecnologia, sino
qgue muchos también exploran en nichos habituales espafoles como la restauracion,
el turismo, la alimentacion, etcétera. Y una de sus caracteristicas principales, mas
alla de la tecnologia y la presencia de sus negocios online, es su capacidad para rein-
ventarse después de un fracaso.

Finalmente, se puede decir que los millennials son la generacién que liderara los
grandes cambios que se aproximan. No solo porque sean de una forma u otra, no
solo porque estén mejor o peor preparados o motivados para serlo, sino también
porque demograficamente les toca. Son ellos los llamados a llevar nuestras socieda-
des al fin de este siglo, que probablemente coincida con grandes cambios estructu-
rales en todo el globo y por eso hay que confiar en ellos, entender sus identidades,
conocer sus prioridades y promover y aprovechar sus cualidades.
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Millennials: aumento de competencias para un mundo mas competitivo

En las Gltimas décadas existe la tendencia a fijar nombres a grupos de poblacion
vinculada a sus afnos de nacimiento con el objeto de homogeneizar grupos hete-
rogéneos en cuanto a preferencias, actitudes, comportamientos, tendencias po-
liticas y, cdmo no, educacion. Esta tendencia, con claras raices estadounidenses,
permite compararlos con los anteriores y los posteriores en cuanto su forma de
contemplar la sociedad, su futuro y, como no, su pasado. Como sefala el Pew Re-
search Center (2015), el hecho de haber crecido en las mismas condiciones permi-
te analizar las cohortes con experiencias similares conjuntamente y, aun a riesgo
de generalizar, los comportamientos ante situaciones iguales y las ilusiones y es-
peranzas son muy similares y definitorios. Este el caso de la guerra de Vietnam en
Estados Unidos, la Guerra Fria en todo el mundo occidental, la caida del Muro de
Berlin, la Transicién en Espafa, entre otros hitos histéricos que marcaron, todos
ellos, de forma parecida a las personas que los vivieron y como los vivieron.

Asi, tras el final de la Segunda Guerra Mundial, aparece la generacién de los
baby boomers, es decir, los hijos de aquellos que habian participado en la contien-
da, que crecen por primera vez en una sociedad abierta al mundo, donde aparecen
los primeros medios de comunicacion de masas, el consumo masivo, la Guerra
Fria, etcétera. Este grupo, que incluye hasta los nacidos en la primera mitad de
los anos sesenta, también plantea desde el punto de vista educativo un nuevo fe-
noémeno: la generalizacion de los estudios universitarios. La Higher Education Act,
firmada por el presidente Johnson en 1965, hizo que muchos de ellos fuesen los
primeros en sus familias que acudian a la universidad, triplicando en unos pocos
anos el nimero de estudiantes en los distintos campus.

1. Actuario colegiado y profesor titular de la Universidad a Distancia de Madrid en la Facultad de Ciencias Econdmicas y Empresariales.
Licenciado en Ciencias Actuariales y Financieras por la Universidad Carlos Il de Madrid (Primer Premio Nacional Fin de Carrera) y
doctor europeo por la Universidad Politécnica de Madrid (Cum laude por unanimidad). Esté especializado en gestion pdblica. Ha
colaborado en proyectos de investigacion con el Ministerio de Agricultura, Agroseguro, Enesa y Ceigram sobre gestion de riesgos,
disefio y evaluacién de seguros agrarios, entre otros. Es evaluador del area de Ciencias Sociales y Juridicas en la Fundacién Madri+d
y miembro del Consejo de Estudiantes Universitarios del Estado.

2. Jorge Séinz es profesor titular de Economia Aplicada en la Universidad Rey Juan Carlos. Esta especializado en economia de la
innovacion en educacion y regulacion, areas donde ha investigado e impartido clases en distintas universidades espafiolas e inter-
nacionales. A su faceta académica acompafia una amplia experiencia profesional, especialmente en el sector tecnolégico (Eresmas,
Yahoo!, etcétera) y de gestion pablica en el ambito educativo (Comunidad de Madrid y Ministerio de Educacion, Cultura y Deporte).
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Este fendmeno no es Gnico de Estados Unidos, sino que es tipico de toda Euro-
pa Occidental, donde de forma paralela a las antiguas instituciones académicas se
crean nuevos sistemas de educacién superior que permiten un acceso casi gratuito
a las clases medias y se democratiza el acceso a la misma. En Espana, este proceso
se ha retrasado en torno a una década, y no sera hasta la ley Villar Palasi, a princi-
pios de los setenta, que el paso por la universidad se generalice, acompanado de
los ritmos reformistas de la Transicion. El efecto fue similar, pasando el nGmero de
universitarios del escaso cuarto de millon al inicio del reinado del rey Juan Carlos | al
millén y medio del final del mismo (Rahona, 2008).

A los baby boomers los sigui6 la denominada generacion X, que comprende los
nacidos entre la segunda mitad de los sesenta hasta el final de la década de los se-
tenta y que a mediados de los noventa tuvo su maximo exponente de interés me-
diatico, justo con el boom de las empresas de tecnologia. Definida en todo el mundo
occidental por una caida de la natalidad propiciada por el funcionamiento masivo de
los métodos anticonceptivos, su crecimiento vino marcado por la crisis del petréleo,
el final de la Guerra Fria, la caida del Muro de Berlin y, en el caso de Espana, la transi-
cion alademocracia, el terrorismo de ETA o la integracion en Europa. En este caso, el
acceso a la educacion superior era ya un objetivo de progreso para las siempre cre-
cientes clases medias que consideraban, por primera vez, la titulacién universitaria
como parte de la normalidad educativa.

La siguiente generacion, aquella que incluye los nacidos en los afios ochenta
y noventa, son los millennials. Ellos seran el objeto de nuestro estudio. Desde el
punto de vista educativo, toda su formacién corresponde en Espaiia a la estruc-
tura marcada por la LOGSE? y sus posteriores modificaciones y retoques. Como
otros muchos de sus condicionantes ya se estudian a lo largo de este libro, en este
capitulo nos centraremos en el ambito educativo. Como factor clave en todos los
ambitos y, por supuesto, en el educativo, como sefialan Howe y Strauss (2000) y
Dede (2005), podemos encontrar su sofisticacion tecnoldgica, lo que les lleva a
estar permanentemente conectados y trabajando en un formato multitarea, ya
que su pertenencia a la sociedad se hace a través del grupo, que es la condicion
que define el éxito.

Para seguir construyendo este ambito de conocimiento, en primer lugar, nos
centraremos en las caracteristicas en el ambito educativo de esta generacion, para
luego, a través de los datos de la encuesta de poblacién activa, analizar en Espana el
nivel educativo alcanzado por sus componentes para comprobar como hipétesis de
partida que es la generacién mejor formada.

No solo analizaremos sus estudios, sino que también veremos sus competen-
cias, y compararemos, a través del Programa para la Evaluacién Internacional de las
Competencias de Adultos, conocido por su acrénimo en inglés, Programme for the
International Assessment of Adult Competencies, PIAAC, de la OCDE, su efectividad
con los paises de su entorno.

3. Leyde Ordenacion General del Sistema Educativo.
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Los condicionantes anteriores también se producen en el ambito educativo. Esta-
mos ante una generacion para la cual la tecnologia ha sido determinante desde su
nacimiento. Se pasa de las revoluciones tecnolégicas que se producian de forma
periddica a lo largo de siglos a cambios mas rapidos: los millennials han visto como
el cambio se ha producido al ritmo de la ley de Moore, de manera que ellos han ido
adaptandose a tecnologias emergentes a lo largo de toda su vida en todos los ambi-
tos, incluyendo, como no, también el educativo.

Rivera y Huertas (2006) y DeBard (2004) sefalan que las caracteristicas que
plantean estos estudiantes pasan por llegar al ambito de exploracién que conside-
ran en el mundo de los adultos, pero tienen una diferencia importante con respecto
a estos dada su digitalidad. Han tenido mucha mas informacién disponible que sus
predecesores, pero su exposicion a la misma ha sido mas somera. Este comporta-
miento no solo se refleja con respecto a sus saberes, sino también con respecto a
sus comportamientos sociales; sus relaciones estan mediatizadas por redes sociales
y, por tanto, su profundidad e intimidad también es distinta.

Otros aspectos importantes que Rivera y Huertas (2006) resaltan son su predis-
posicion hacia la comunidad y el bienestar de terceros, la fuerte valoracién de cierta
independencia econdémica, acompanada por un mayor nivel de ansiedad y estrés
ante el desarrollo cotidiano de su existencia.

Esto configura una vinculacion distinta con su educacién. Pasamos por tener
unos alumnos participativos, involucrados en su ambito social, con amplias com-
petencias tecnoldgicas, aunque las distintas caracteristicas que hemos comen-
tado hacen que a veces se los considere poco preparados, lo que se traduce en
que, a pesar de ser ambiciosos, muchas de sus expectativas sean poco realistas,
considerando a veces que se pueden modificar las normas para que se ajusten
a sus valores.

Para Oblinger (2003), estos pasan por &mbitos tan propios como el qué «hacer»
es mas importante que qué «saber»; la realidad no es real, sino que esta viene defi-
nida por Internet, un medio muy superior; la hora de organizar la existencia, a la te-
levision, la radio o los periddicos, y que permite vivir la vida simultaneando acciones,
simultaneando realidades. Por tanto, estar conectado no es ya una opcién de los
seres humanos, sino una necesidad que permite que todo esté disponible de for-
ma permanente e inmediata, lo que lleva a una reduccién del umbral de frustracién,
también en el dmbito del aprendizaje.

Lo que sique esta claro es que la distinta evolucién normativa hace que su propia
experiencia vital se refleje en su forma de aprendizaje y, por como se ha configurado
el mismo, bastante diferente en cuanto a experiencias, dificultades, competencias
sociales adquiridas, configuracion de las propias actitudes derivadas del uso de la
tecnologia, entre otras.
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Pasamos a tener nativos digitales, entendidos estos como aquellos que «han
nacido y se han formado utilizando la particular “lengua digital" de juegos por orde-
nador, video e Internet» (Krensky, 2010). Dede (2005) sefiala que los modelos de
aprendizaje se han visto enriquecidos por entornos tecnolégicos. En ellos, toda la
adquisicion de conocimiento y la interaccion se realiza a través de ambitos nuevos,
donde se unen relaciones reales con digitales, a través de distintas capas de aprendi-
zaje, de manera que, para aprehender ese conocimiento, los métodos tradicionales
se ven sobrepasados, y aparecen nuevas técnicas vinculadas con las tecnologias,
que cada vez son mas diversas y que evolucionan a lo largo del tiempo, ya que el
propio estudiante va evolucionando en ellas.

Dede (2005) insiste en que estas técnicas permiten que, junto a las redes socia-
les, se produzca la participacion de una experiencia de conocimiento que ya es parte
del grupo, no solo de la persona, y se realiza a través de la comunidad, al igual que
entre los individuos, con un equilibrio entre el aprendizaje experimental, la tutoria
continuada y la reflexion colectiva. Esto permite que los individuos tengan experien-
cias ajustadas a sus preferencias y a sus necesidades.

Esto puede llevar a que el aprendizaje pase a tener mdltiples y distintos origenes
para individuos distintos y, por tanto, su asimilacién sea diferente a la tradicional, ya
que el mismo proviene de fuentes diferentes, siendo su validacién como tal una de
las razones de la adquisicion del saber. Esto obliga a poner en duda todas las fuentes
de conocimiento, incluidas las tradicionales, libros, clases magistrales, entre otras,
como actividades formativas. Esto refuerza su conciencia critica sobre los propios
valores del sistema que se trasluce en todas sus actuaciones.

Vinculado con lo anterior aparece la realizacion de mdltiples tareas de forma
simultanea, el denominado multitasking. Como seiiala Greenfield (2009), existe la
tendencia de intentar coordinar el estudio con otras tareas de estudio o de socializa-
cién, generalmente derivadas del uso de Internet. Sin embargo, este tipo de actua-
cion reduce la efectividad en el aprendizaje y la profundidad del mismo al reducir la
capacidad de enfocar la atencion.

Esto lleva a la necesidad de plantear cudles son las implicaciones que se derivan
tanto para las instituciones educativas como para los elaboradores del conocimien-
to que, normalmente, seran los transmisores del conocimiento. Los profesores que
forman parte de generaciones anteriores y que, por tanto, ya no son nativos digita-
les, sino inmigrantes digitales, aparecen en un medio que para ellos es nuevo y don-
de desenvolverse al nivel de sus estudiantes es un reto continuado para mantenerse
ala altura de sus demandas.

Como senala de nuevo Dede (2005), esta situacion abre una oportunidad a que
las instituciones puedan mejorar la experiencia educativa de sus estudiantes ajus-
tandose a sus caracteristicas de acceso a la informacién y movilizando al sistema
hacia esos ambitos de actuacion. Esto obliga a realizar unas fuertes inversiones en
tecnologia y, sobre todo, un proceso de desarrollo profesional de los docentes y de la
propia administracion educativa que, ademas, como acabamos de ver, puede dejar
de ser oportuna por la inefectividad de los mismos.
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Es un delicado equilibrio donde existe la tendencia de «ir a la moda», que puede
ser inefectiva. La atencion de los estudiantes esta dividida de forma permanente a
través, entre otras, de un nimero infinito de sitios web, redes sociales o aplicaciones
moviles. Es complicado para los sitios web vinculados al proceso formativo competir
por la atencién de un estudiante, que se mantiene dividida. Esto lleva a dos opcio-
nes: ser cada vez mas agresivos en los entornos multimedia para conseguir que no
se interrumpa la interaccion o, en una vision que cada vez capta mas adeptos, dar
un paso atras en la intensidad del uso de la tecnologia, para fijarse en el aprendizaje
final de los estudiantes, su adquisicion de conocimientos y competencias.

Sin embargo, es necesario resefar que esta evolucién en los sistemas de aprendi-
zaje no puede pasar por una total transmutacion del proceso formativo en el que «qué
aprendemos» (contenidos) pierde su esencia frente a «cdmo aprendemos» (metodo-
logia), por cuanto es necesario adaptar los sistemas existentes al entorno digital, sin
que esto suponga una merma en el resultado final del proceso de aprendizaje.

Para ser eficientes en este ambito, Rivera y Huertas (2006) sefalan que los ambi-
tos de mejora del profesorado vienen definidos por un enfoque mas individualizado
de su ensenanza que obligan a reforzar aspectos como la diversidad de la oferta alos
alumnos, una actualizacién continua de la misma que permite un enfoque centrado
en el alumno, mostrado por los métodos que los millennials estan acostumbrados
a gestionar, es decir, en red, permitiendo que la experiencia se amplie no solo en el
aula sino también fuera de ella, pero sin olvidar, como se ha comentado, la necesidad
de mantener un aprendizaje sélido.

Estos son los principios, pero esta pendiente saber cémo son los resultados edu-
cativos.

La educacion de una sociedad tiene mltiples implicaciones sobre su bienestar. Los
datos de Education at a Glance elaborado por la OCDE (2016) muestran que una ma-
yor educacion reduce el desempleo de los ciudadanos de una sociedad, establecién-
dose una clara relacién entre ambos aspectos. Como muestra la figura 5.1, Espafia
es probablemente uno de los paises donde se produce un mayor distanciamiento en
las tasas de desempleo en funcién del nivel de estudios. Junto a Eslovaquia, Rep(-
blica Checa y Letonia, dentro de la OCDE, y Sudéfrica y Lituania, como socios de la
OCDE, la diferencia en términos absolutos de las tasas de desempleo entre quienes
tienen estudios universitarios o terciarios y quienes no han superado la educacién
secundaria superior, se sit(a por encima del 15%.
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Sin embargo, en términos relativos, esta diferencia no es tan considerable y se
encuentra por debajo de la media de la OCDE y de la Unién Europea. Asi pues, la tasa
de desempleo de la poblacién adulta (entre veinticinco y sesenta y cuatro afios) con
estudios inferiores a secundaria, en Espana, supone un incremento del 134% res-
pecto a las tasas de desempleo de quienes poseen titulacion universitaria. En este
supuesto, tomando como referencia la media de los paises de la OCDE y de la UE21,
estas ratios se sitlan en el 154% y 180%, respectivamente.

En cuanto ala generacion objeto de estudio, es bastante significativo indicar que esta
brecha se reduce considerablemente. En el cuadro 5.1, se puede observar que, obviando
que las tasas de desempleo son elevadas, el incremento de las tasas de los millennials
con estudios hasta secundaria, respecto de quienes poseen estudios universitarios, es
menor que en el resto de la poblacién adulta. De esta manera, utilizando como datos de
partida las tasas de desempleo de quienes tienen estudios universitarios, en Espana el
desempleo del grupo (1), es decir, de aquellos cuya formacién ha alcanzado hasta secun-
daria, supone el 197,65% respecto del grupo (3). Sin embargo, comparativamente, en la
OCDE esta ratio asciende hasta el 252,56%, y hasta el 265,34% cuando se compara el
obtenido como media en los paises de la Union Europea (UE21).

Espana 28,94% 34,59% 19,23% 23,33% 12,36% 17,50%
OCDE 23,37% 17.41% 7.27% 9,20% 4,86% 6,89%
UE21 15,40% 21,83% 8,51% 10,70% 5,49% 7,98%

Fuente: OECD (2016), «Educational attainment and labour-force status». Elaboracién propia.

Resultando una brecha reconocible en desempleo la diferencia existente entre los
extremos en los niveles educativos, la generacion millennial (25-34 afos) comprueba
c6mo se esta reduciendo esta en comparacion con el resto de la poblacién. Y mucho
mas si la comparamos con aquellos baby boomers que se encuentran cercanos a la
edad de jubilacion (55-64 anos). A tal efecto, en el cuadro 5.2, se observa esta diferen-
cia entre ambas generaciones. Al igual que en la comparacion anterior, se utiliza como
referencia la tasa de desempleo de quienes tienen estudios terciarios. En tal caso, el
incremento de la tasa de desempleo de estos con respecto a quienes solamente han
obtenido formacion académica hasta el nivel de ensefnanza secundaria supone el tri-
ple (304,34%) de los que tienen estudios universitarios. La diferencia existente, en
términos relativos, entre los extremos en los niveles educativos de la generacion mi-
llennial (25-34 afos) es menor que en los baby boomers (55-64 anos).
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Cuadro 5.2 Comparacion de las tasas de desempleo entre millennials y baby boomers,

por nivel educativo (2015)

millennials (25-34 anos) baby boomers (55-64 afos)
R Bachillerato Estudios N Bachillerato Estudios
Primaria y . . Primaria y . -
7| (secundaria terciarios ) (secundaria terciarios
secundaria . o secundaria ) o
superior) | (universitarios) superior) (universitarios)
Espana 34,59% 23,33% 17,50% 25,68% 15,10% 8,44%
OCDE 17,41% 9,20% 6,89% 9,06% 6,38% 3,79%
UE21 21,83% 10,70% 7,98% 11,18% 7,56% 4,22%

Fuente: OECD (2016), «Educational attainment and labour-force status». Elaboracion propia.

Siguiendo Education at a Glance 2016 (OCDE, 2016), Espana es de los paises del
entorno OCDE cuyos millennials tienen mayores tasas de educacion hasta secunda-
ria. Junto a Portugal, se encuentra en cabeza en comparacion con el resto de la Unién
Europea. La figura 5.2 refleja esta realidad desagregando los datos por género. Esta
situacién muestra que adn existe bastante camino para mejorar. Sin embargo, en
comparacion con el nivel de estudios de la poblacién adulta, en general, los datos
son positivos, pues muestran una clara tendencia de avance en el nivel de estudios.

Fig. 5.1
Comparacion de las tasas de desempleo segln el nivel de estudios (25-64 afios) en OCDE
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Fuente: OECD (2016), Education at a Glance. Elaboracién propia.
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Fig. 5.2
Comparacion del porcentaje de millennials (25-34 afios) con estudios secundarios, por género
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Fuente: OCDE (2016), Education at a Glance. Elaboracion propia.

La situacion general en Espaiia dibuja un panorama que, aunque a priori pueda
parecer que existe una distancia considerable para poder alcanzar un objetivo ra-
zonable, el andlisis en profundidad de la evolucion de las siguientes generaciones,
entre las que se encuentran los millennials, hace atisbar un horizonte mas cercano.
En la actualidad, el 42,57% de la poblacién adulta (25-64 afios) posee una forma-
cién educativa inferior a la ensefanza secundaria superior (en la que se incluye la
educacion primaria y la ensefianza secundaria obligatoria y, ademas, aquellos que
no tienen estudios). La media de los paises de la OCDE se sitGa enel 22,67% yenla
Union Europea (UE22) en el 20,91%, es decir, que existe una brecha considerable.

Cuadro 5.3 Nivel educativo de la poblacion (2015)

Primaria y . Estudios
X Bachillerato . .
secundaria universitarios
Espana 42.57% 22,31% 35,08%
OCDE - media 22,67% 42,80% 34,53%
UE22 - media 20,91% 46,61% 32,50%

Fuente: OCDE (2016), «Educational attainment and labour-force status». Elaboracién propia.

A contrario sensu, nuestra posicion entre quienes tienen formacion universitaria
sitla a Espana por encima de la media: el 35,08% tiene estudios universitarios, don-
de se encuentran los estudios de ciclo corto (diplomaturas e ingenierias técnicas),
los grados o equivalentes, los masteres o equivalentes y los estudios de doctorado.
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Enla OCDE yla UE22, los porcentajes son inferiores a los observados en el conjunto
de la poblacion espafiola, pues son 34,53% y 32,50%, respectivamente. Por tanto,
se comprueba que el gap existente en los estadios iniciales desaparece. Desagre-
gando los niveles de formacion entre las distintas cohortes de edad, se observa que
las distancias se estan reduciendo y que las nuevas generaciones tienen una mayor
formacion que las anteriores.

Cuadro 5.4 Comparacion del nivel educativo entre millennials y generaciones anteriores

Diferencia | Diferencia

Espaiia OCDE UE22* - OCDE -
Espaiia Espaiia

millennials (25-34 aios)
Primaria y secundaria 34,26% 14,62% -13,35% -19,65%
Bachillerato 25,95% 42,66% 20,66% 16,71%
Estudios universitarios 39,23% 41,46% -6,73% 2,23%
adultos (35-44 anos)
Primaria y secundaria 39,90% 18,13% -18,99% -21,77%
Bachillerato 21,55% 43,10% 25,06% 21,55%
Estudios universitarios 38,05% 37,49% -5,55% -0,56%
adultos (45-54 afos)
Primaria y secundaria 49,63% 25,45% -28,72% -24,18%
Bachillerato 20,48% 42,69% 26,13% 22,21%
Estudios universitarios 29,04% 30,60% 3,46% 1,56%
adultos (55-64 anos)
Primaria y secundaria 62,63% 35,12% -41,72% -27,51%
Bachillerato 18,29% 38,33% 28,32% 20,04%
Estudios universitarios 17,51% 25,06% 14,99% 7,55%

Fuente: OCDE (2016), «Programa para la Evaluacion Internacional de las Competencias de Adultos». Elaboracion propia.
* Diferencia entre la media UE22. No hay datos estratificados para el conjunto de la UE22.
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En el cuadro 5.4 se observan las cohortes de edad por estudios. Estos datos refle-
jan claramente la evolucion positiva hacia una mejora de la formacién de la poblacién
adulta en Espana. De este modo, se puede comprobar que la generacién millennial
(25-34 afos) posee mejores ratios de formacion frente al resto y en comparacion
con la OCDE y la media de la UE22.

La evolucion de los porcentajes de formacién universitaria muestra una pro-
yeccién positiva a medida que se analizan las generaciones posteriores. Asi pues,
la generacion millennial obtiene las tasas mas elevadas de educacion universitaria,
alcanzando el 39,23%, por encima de la media de la UE22 y de la OCDE, y en niveles
similares a cohortes equivalentes en los paises de la OCDE. De esta forma, se pone
de manifiesto la mejora comparativa a la que se hacia referencia anteriormente.
Ademas, en educacién secundaria superior (bachillerato) se obtienen cotas supe-
riores al 25% que, aunque en comparacion con el resto de paises de la OCDE queda
lejos del promedio, supone el mayor porcentaje logrado, con una reduccién de cinco
puntos con respecto al diferencial existente en la generacion anterior (entre treinta
y cinco y cuarenta y cuatro afos) en el conjunto de la OCDE.
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Finalmente, entre quienes tienen una formacion inferior al bachillerato (estu-
dios primarios, ensefanza secundaria obligatoria y equivalentes), el porcentaje es
el menor de los observados. En resumen, tanto de forma absoluta como compara-
tivamente con generaciones anteriores o con los paises del entorno, la formacion
educativa de los millennials los sitla en una situacion privilegiada para afrontar su
desarrollo profesional.

En la figura 5.3 se indica el estado en el que se encuentran los niveles de for-
macion de la poblacién en 2016. Graficamente, en comparacién con las diferentes
cohortes de edad, se observa cdmo ha aumentado de forma progresiva el nivel de la
cualificacién de las sucesivas generaciones. De esta forma, las generaciones poste-
riores se encuentran, cada vez, en una situacién de mejor formacion.

Comparacién del nivel educativo en Espafa
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Fuente: Instituto Nacional de Estadistica (INE, 2016). Elaboracién propia.

Siguiendo el andlisis previo, se procede a realizar una mayor identificacién de los
estudios realizados y una mejor comparacién con las cohortes de edad establecidas
como referencia en las figuras anteriores. Para ello, se han desagregado los niveles edu-
cativos encuadrados en el apartado de secundaria, que se corresponde con educacién
secundaria basica, educacién secundaria profesional y bachillerato. También se ha pro-
cedido de igual modo con primaria, de forma que pueda identificarse entre aquellos que
solamente tienen estudios primarios o quienes no han alcanzado ese nivel de cualifica-
cion educativa. Ademas, se han agrupado los rangos de edad existentes.

La figura 5.4 muestra, de forma porcentual para su comparacion, que el nimero
de adultos cuyos estudios son inferiores a los estudios primarios se ha reducido signi-
ficativamente hasta quedar situado en el minimo residual. En cuanto a quienes sola-
mente tienen educacion primaria, se sitdan en torno al 5%, lo que comparativamente
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lo encuadra entre los minimos valores. Esto implica que se obtienen porcentajes supe-
riores al 90% para quienes disponen de estudios a partir de la primera etapa de educa-
cién secundaria o similar. En el siguiente hito, se observa un incremento en la segunda
etapa de la ensenanza secundaria, que en la actualidad se corresponde, en general,
con educacién secundaria basica, bachillerato superior y secundaria profesional. Este
Gltimo alcanza los porcentajes mas altos en comparacion con las cohortes anteriores.
En esta generacion, dos de cada tres millennials poseen un alto nivel de estudios, os-
tentando niveles de formacion de nivel 32 o superiores, conforme al CNED 2014 (INEE,
2014), lo que se corresponde mayoritariamente con bachillerato o equivalente y estu-
dios universitarios (grados, masteres, diplomaturas, licenciaturas y doctorados).

Fig. 5.4

Comparacion del nivel educativo en Espana
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Fuente: Instituto Nacional de Estadistica (INE, 2016). Elaboraci6n propia.

5.4

Competencias
La OCDE inici6é en 1997 el Programa para la Evaluacion Internacional de Estudian-
tes, conocido por su acrénimo en inglés PISA —Programme for International Stu-

dent Assessment—, en el que se analizan los conocimientos y destrezas adquiri-
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dos al finalizar la ensefanza obligatoria. Para ello, con caracter trienal, se realiza
una prueba a los estudiantes de quince afos, en cuya Gltima edicion ha participa-
do medio millén de jovenes de 72 paises pertenecientes a la OCDE y asociados. Se
han realizado seis ediciones, en 2000, 2003, 2006, 2009, 2012 y 2015. Los resul-
tados de la dltima encuesta PISA se dieron a conocer el pasado mes de diciembre
de 2016.

En este entorno, a consecuencia del proceso anterior, se hizo necesario iden-
tificar aquellas competencias basicas para afrontar las demandas de la sociedad
actual (OCDE, 2005), lo que se plantea a través del proyecto DeSeCo, Definicion
y Seleccién de Competencias Clave (en inglés, Definition and Selection of Key
Competencies). El Programa para la Evaluacion Internacional de las Competen-
cias de Adultos, conocido por su acronimo en inglés PIAAC (Programme for the
International Assessment of Adult Competencies), muestra las competencias
de los adultos en destrezas clave del procesamiento de la informacién (OCDE,
2016). Las primeras encuestas fueron realizadas entre agosto de 2011 y marzo
de 2012 yen ellas participaron adultos pertenecientes a 24 paises. En la segun-
da ronda, que se desarroll6 entre abril de 2014 y marzo de 2015, se incorpora-
ron nueve nuevos paises.® En su totalidad, ha participado un cuarto de millén de
adultos con edades comprendidas entre los dieciséis y los sesenta y cinco afos,
cuyos resultados aplicamos al estudio del nivel de competencias alcanzado por
la generacion millennial.

En la figura 5.5 se observa la puntuacién media alcanzada en cada grupo de
edad en las preguntas relativas a la competencia lectora y la competencia numé-
rica. En tal caso, se comprueba que, en general, la calificacion obtenida por los mi-
llennials en Espafa es superior a la obtenida por las otras generaciones. En cuanto
ala competencia numérica, los datos logrados por los millennials (257,29 puntos)
superan los obtenidos por la generacién inmediatamente anterior, entre 35 y 44
anos (254,89 puntos), e incluso son superiores a la generacion mas joven, entre 16
y 24 anos (255,15 puntos). En comprension lectora, los millennials obtienen unos
mejores resultados medios (262,80 puntos) que las cohortes anteriores (259,57
puntos para adultos entre 35 y 44 anos), pero son ligeramente superados por la
generacion posterior (263,88 puntos para los adultos entre 16 y 24 anos).

4. Concretamente, en la primera edicién del PIAAC en 2013 participaron veinte paises de la OCDE: Alemania, Australia, Austria,
Canada, Dinamarca, Eslovaquia, Estonia, Finlandia, Francia, Irlanda, Italia, Japon, Corea, Paises Bajos, Noruega, Polonia, Suecia y
Estados Unidos; tres entidades subnacionales de la OCDE, que representan dos paises: Flandes en Bélgica, Inglaterra e Irlanda del
Norte en representacion de Reino Unido. Ademas, dos paises que no son miembros de la OCDE participaron en la encuesta: Chipre
y Federacion de Rusia.

5. Enestaronda, se incorporaron seis paises de la OCDE: Chile, Grecia, Israel, Nueva Zelanda, Eslovenia y Turquia. Ademas, también
participaron tres paises que no son miembros de la OCDE: Indonesia, Lituania y Singapur.
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Fig. 5.5
Competencia lectora y competencia numérica de la poblacién adulta en Espafia, por edad
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Fuente: OCDE (2016), «Programa para la Evaluacion Internacional de las Competencias de Adultos». Elaboracién propia.

La figura 5.6 compara las puntuaciones medias alcanzadas en el apartado relativo
a comprension lectora, diferenciado entre nativos (nacidos en Espana) y extranjeros,
sin desagregar seg(n el nivel de formacion alcanzado. Se comprueba que, en este caso,
los millennials nacidos en Espana son los que mejores resultados consiguen (269,33)
frente a las otras cohortes de edad, incluso la que incluye los adultos entre los dieciséis
y los veinticuatro afos (266,59). Esto supone que las evaluaciones logradas por los mi-
llennials cuyos estudios son inferiores a la secundaria superior mejoran notablemente
a los obtenidos por la generacién posterior. Sin embargo, aunque se sitGan muy cerca
del resultado medio de la OCDE (270,57), ain existen nueve puntos de diferencia con
respecto a la media de este grupo de edad en la OCDE. Por otra parte, destaca que los
resultados de los extranjeros son mas bajos que los nativos.

Fig. 5.6

Comparacién de la comprension lectora entre nativos y extranjeros en Espaiia y OCDE
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Fuente: OCDE (2016), «Programa para la Evaluacion Internacional de las Competencias de Adultos».
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Comparacion de la diferencia de la puntuacion media de la competencia lectora entre millennials
(25-34 afos) y boomers (55-64 afos) Espana y OCDE
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Fuente: OCDE (2016), «Programa para la Evaluacion Internacional de las Competencias de Adultos».

Nota (*: p-value > 0,01). Elaboraci6n propia.

Fig. 5.8

Comparacion de la diferencia de la puntuacién media de la competencia numérica entre millennials
(25-34 afos) y boomers (55-64 afos) Espana y OCDE
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Fuente: OCDE (2016), «Programa para la Evaluacion Internacional de las Competencias de Adultos».

Nota (*: p-value > 0,05). Elaboraci6n propia.
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En Espana, la puntuacién obtenida en el Programa para la Evaluacion Interna-
cional de las Competencias de Adultos (PIAAC) en comprension lectora de los mi-
llennials (24-35 afos), en comparacion con aquellos adultos cuya edad esta proxi-
ma a la jubilacién (baby boomers, 55-64 afnos) supone una diferencia de 23,84
puntos, cuantia que se sitlia muy por encima de los 15,56 en los que esta la media
de paises de la OCDE. Estas diferencias se basan en un modelo de regresion, te-
niendo en consideracion las diferencias asociadas con las cinco variables socio-
demograficas: edad, género, educacion, antecedentes de inmigrantes e idioma y
nivel educativo de los padres (OCDE, 2016). En la figura 5.7 se muestran las dife-
rencias de puntuacién entre una categoria y la edad como variable de contraste en
los paises participantes en el PIAAC. De esta forma, se comprueba que la mejora
de este indicador es de las mas altas. Esto sitla a Espana entre los cinco paises
cuya evolucién ha sido mas favorable, junto a Finlandia, Alemania, Austria y Paises
Bajos.

En la figura 5.8, se replica la técnica estadistica descrita en el parrafo anterior
aplicada a la competencia numérica o comprension matematica. El progreso en la
calificacion entre las generaciones indicadas es de 23,01 puntos, mientras que la
media de la OCDE se encuentra en 12,39. En este caso, la mejoria de los millennials
en Espana se encuentra entre los cuatro paises con mas diferencia: Finlandia, Tur-
quia y Alemania.

16-24 anos 255,2 2513 252,6 266,5
25-34 anos 2573 262,4 256,0 2735
35-44 anos 2549 2509 253,2 269,5
45-54 afios 2423 2437 253,8 259,3
55-65 anos 220,5 2294 243,6 245,9

Fuente: OCDE (2016), «Programa para la Evaluacion Internacional de las Competencias de Adultos». Elaboracién propia.

La cohorte de edad que comprende los adultos entre los veinticinco y los trein-
ta y cuatro anos, millennials, es la que mejores puntuaciones obtiene en la eva-
luacién de este apartado en el PIAAC. El cuadro 5.5 muestra los valores medios
alcanzados por Espafa y dos paises de nuestro entorno como son lItalia y Grecia,
asi como la media de la OCDE. Realizando una desagregacion de las capacidades
evaluadas conforme a los niveles establecidos en el programa, obtenemos los va-
lores que configuran el cuadro 5.6. La generacion millennial es la que consigue el
mayor porcentaje en los niveles mas altos, 4 y 5, de la competencia numérica.
Ademas, si contabilizamos aquellos que obtienen un nivel de competencia por en-
cima del nivel 3, el nimero se sitda por encima del 36,4% resultando el mayor,
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comparativamente, con las demas cohortes de edad. Observando ambos cuadros
de forma conjunta, se colige que los millennials no solo son los que logran un mejor
promedio en esta aptitud, sino que, ademas, logran los mayores porcentajes en los
niveles de cualificacion.

Cuadro 5.6 Porcentaje de adultos en cada cohorte de edad segiin el nivel de

competencia numérica

a'I"':‘:ie‘:'l Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3 Nivel 4 y 5
16-24 afios 4,84 16,74 46,20 27,90 3,82
25-34 afios 5,45 17,19 40,39 30,70 5,71
35-44 afios 6,69 17,62 39,87 30,47 4,88
45-54 afios 10,10 23,53 40,16 21,22 4,21
55-65 afios 19,51 29,48 36,23 11,99 1,28

Fuente: OCDE (2016), «Programa para la Evaluacion Internacional de las Competencias de Adultos». Elaboracién propia.

Finalmente, en el conjunto de las competencias digitales, se comprueba una cla-
ra tendencia en la mejora cuanto mas jovenes son los adultos. Por tanto, aunque los
millennials logran superar los resultados obtenidos por generaciones posteriores, se
acredita que la generacién posterior, aquellos con edades comprendidas entre los
dieciséis y los veinticuatro afos, consiguen superarlos ampliamente. Estas circuns-
tancias se ponen de manifiesto en el cuadro 5.7, donde el porcentaje de adultos sin
experiencia digital desciende de forma directa conforme desciende la edad. Es, sin
duda, una evolucién coherente con el avance y la proliferacion de las TIC. Ademas,
en comparacion con los otros grupos de edad, la diferencia con respecto a la media
de la OCDE es inferior a los tres puntos porcentuales. El cuadro 5.8 refleja la forma
en que los encuestados han realizado la evaluacion de las competencias digitales,
donde se reafirma lo indicado.

Cuadro 5.7 Adultos sin experiencia digital

Espaiia Italia Grecia OCDE media
16-24 afos 5,71% 5,60% 3,49% 4,66%
25-34 afos 9,87% 10,02% 6,37% 7.14%
35-44 anos 15,12% 20,11% 12,33% 10,67%
45-54 afos 29,53% 35,97% 21,64% 19,49%
55-65 afios 50,44% 56,06% 36,17% 31,78%

Fuente: OCDE (2016), «Programa para la Evaluacion Internacional de las Competencias de Adultos». Elaboracion propia.
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16-24 afios 0,85% 8,67% 3,91% 16,38%
25-34 afos 5,23% 19,39% 15,17% 26,44%
35-44 anos 13,72% 23,07% 25,90% 27,82%
45-54 afios 30,09% 23,37% 26,21% 19,37%
55-65 afos 50,11% 25,50% 28,80% 9,99%

Fuente: OCDE (2013), «Programa para la Evaluacion Internacional de las Competencias de Adultos». Elaboracion propia.

Los millennials son, sin duda, la generacién mejor preparada en Espana. Definidos
como nativos digitales, los nacidos en los afios ochenta y noventa conforman la co-
horte con mas altas tasas de educacion universitaria. La positiva evolucion en los
procesos formativos permite a esta generacion situarse en torno al promedio de los
paises de la OCDE respecto de sus congéneres y por encima de las ratios medias del
conjunto de la poblacién tanto en la OCDE como en la UE22.

La adquisicion de competencias digitales y tecnoldgicas ha permitido a los mi-
llennials desarrollar capacidades multitareas y desenvolverse en un entorno interac-
tivo, donde la comunicacion interpersonal a través de las redes sociales resulta un
aspecto central de este conjunto. Estos aspectos obligan a los sistemas formativos
a adaptarse a la nueva realidad, pero no impiden que esta generacion adquiera com-
petencias bésicas lectoras y numéricas.

Aunque las altas tasas de desempleo afectan a toda la poblacion en Espana, se
pone de manifiesto que la relacion entre el desempleo de aquellos que tienen forma-
cion inferior a la ensefianza secundaria superior y los que poseen estudios universi-
tarios es mucho menor que la que se recoge para otros grupos de edad y menor que
enla OCDE yenlaUE22.

En cuanto a competencias, destrezas y habilidades, la generacion millennial tam-
bién destaca por su alta cualificacion. Las buenas calificaciones obtenidas en las prue-
bas de comprensién lectora y numérica los sitian comparativamente por encima del
resto de grupos de edad de la poblacion objeto de estudio. Nos encontramos ante la
generacion mejor formada y preparada existente y que dispone de los conocimientos
y habilidades necesarios para afrontar positivamente los retos que se les propongan.
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Millennials, unicornios y cisnes negros: una vision del éxito

Jaime Garcia Cantero!

Detras del concepto de éxito del millennial y del culto a «las ideas que pueden ha-
certe rico» (Davis, 2005) subyace no tanto la idea del emprendimiento como gene-
rador de valor a largo plazo sino la basqueda de valoraciones millonarias instanta-
neas, el emprendedor como un idolo pop, una estrella del rock. Historias como las de
WhastApp o Instagram, ambas adquiridas por Facebook a precios millonarios que
nada tenian que ver con los resultados operativos de las mismas, han creado en el
imaginario millennial 1a idea de que es posible hacerse rico con tan solo una buena
idea en muy poco tiempo. Dentro de esta mitologia, destaca el concepto de «uni-
cornio» que se define como aquellas compafias de nueva creacién (start-ups) que
alcanzan valoraciones iguales o mayores a los mil millones de délares, pero en el
mundo solo hay 229 unicornios (Fortune, 2016), la gran mayoria en Estados Unidos
y ni uno solo en Espafa ni ningtin pais de Iberoamérica. Y no es solo que la probabili-
dad de tener un gran éxito tiende a cero sino que la mera supervivencia es improba-
ble: segtin Spain Start Up, nueve de cada diez start-ups cierran antes del tercer afo
de vida. Son, por tanto, los unicornios y las grandes historias de éxito en el mundo
del emprendimiento digital, cisnes negros (Nicholas Taleb, 2007). Son para Taleb
«cisnes negros» los hechos que definen nuestro tiempo y que tienen en comdn tres
aspectos fundamentales: los cisnes negros son una rareza, porque estan fuera de
las expectativas normales; los cisnes negros producen un impacto tremendo y, pese
a la condicion de rareza de los cisnes negros, la naturaleza humana hace que inven-
temos explicaciones de su existencia después del hecho, con lo que, errbneamente,
creemos hacerlo explicable y predecible. Esto ocurre irremediablemente en las mil
veces repetidas historias de éxito en el mundo emprendedor en el que muchos han
pretendido sistematizar, explicar, incluso hacer replicable estos cisnes negros que
por su propia naturaleza son practicamente imposibles de repetir. /Implica esto que
es imposible el éxito en el mundo del emprendimiento digital? Por supuesto que no,
pero es necesario adoptar una vision mas realista del concepto de éxito y de los
riesgos asociados al mismo. Para ello resulta muy atil la separacion que hace Ni-
cholas Taleb sobre trabajos y economias escalables y no escalables. Dice Taleb que
«la distincion entre el escritor y el panadero, el especulador y el médico, el estafa-
dor y la prostituta, es una buena forma de observar el mundo del trabajo. Permite
diferenciar las profesiones en que uno puede anadir ceros a sus ingresos sin gran
esfuerzo frente aquellas en que se necesita afadir trabajo y tiempo». Existirian, asf,

1. Analistaindependiente, director de contenidos de Retina en El Pais, mentor en Founder Institute, profesor de la EOl y consejero
en diversas start-ups. Ademés, es colaborador habitual de varias publicaciones especializadas en innovacién, estrategia digital y
nuevos medios, asi como de prensa econémica (Cinco Dias) y diarios generalistas (E/ Pais). También participa en programas de
radio y television y es ponente en congresos y conferencias en toda Europa, América Latina y Estados Unidos. Garcia Cantero ha
sido profesor invitado en la Universidad Complutense, IE Business School, Universidad Autbnoma de Madrid, Universidad Rey Juan
Carlos, UIMP, Rovira Virgili de Tarragona, ITBA en Argentina, UPC en Per(i y UTA en Ecuador, asi como en la Escuela de Periodismo de
El Pais. Fue director de Analisis de IDC. Antes trabajé como consultor estratégico en Mckinsey & Co. Estudié ingenieria en la UPM de
Madrid y KTH (Estocolmo) y ha realizado estudios de posgrado en la Universidad de Stanford.
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trabajos y economias no escalables «profesiones, como la de dentista, consultor o
masajista... en las que hay un tope en el nimero de pacientes o clientes que se pue-
den atender en un determinado tiempo». Ademas, la presencia de uno es necesaria
para la prestacion del servicio. Si abrimos un restaurante de moda, a lo maximo que
podemos aspirar es a llenar el comedor todos los dias (a menos que creemos una
franquicia). En estas profesiones, por muy bien pagadas que estén, «los ingresos
estan sometidos a la gravedad: dependen de los esfuerzos continuos de uno, mas
que de la calidad de sus decisiones». Ademas, este tipo de trabajo es predecible en
gran medida: variard, pero no hasta el punto de hacer que los ingresos de un dia sean
mas importantes que los del resto de nuestra vida. En otras palabras, no estaran
impulsados por un cisne negro. Sin embargo, como explica Taleb, «otras profesiones
permiten anadir ceros a tus resultados (y a tus ingresos), si trabajas bien, con poco o
ningln esfuerzo»: este es el caso del emprendimiento digital, pero también de otras
muchas «profesiones» o roles identificados con el éxito en el entorno millennial
como pueden ser los youtubers o los instagrammers.

6.1

Profesiones escalables y la sociedad del winners take all

Para el millennial, el éxito se identifica necesariamente con estas profesiones y roles
escalables, pero esto tiene unas criticas connotaciones. En palabras de Taleb, «una
profesion escalable es buena solo para quien tiene éxito; son profesiones mas com-
petitivas, producen desigualdades monstruosas y son mucho mas aleatorias, con
disparidades inmensas entre los esfuerzos y las recompensas: unos pocos se pueden
llevar una gran parte del pastel, dejando a los demas marginados». Si en las profesio-
nes y roles no escalables lo caracteristico es el promedio y la moderacién, siendo «lo
mediocre colectivamente trascendental» es, sin embargo, el entorno escalable un
mundo de «gigantes o enanos, mas exactamente, un pequeno nimero de gigantes
y un grandisimo nimero de enanos», un mundo donde el éxito (relativo) de unos
pocos se basa en el fracaso (también relativo) de una multitud. Sirvanos el ejemplo
de los youtubers: frente a la imagen de los videos con millones de reproducciones,
la cruel realidad, pues solo el 0,4% de los videos supera el millén de reproducciones
y solo diecisiete en toda la historia superaron los mil millones. Se trata claramente
de lo que Robert H. Frank y Philip Cook definian como la Winners-take-all Society
(1995). Su libro parte de una premisa no muy lejana a la de los empleos escalables
de Salomon. Tratando de explicar el aumento de la disparidad de ingresos en ciertas
profesiones, los autores plantean que en muchos campos opera un mercado en que
la compensacion esta dada por la posicion relativa, no por el rendimiento absoluto.
iPero qué es el posicionamiento relativo en un mundo en el que las medias ya no
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explican nada? Frank y Cook utilizan el ejemplo del corredor que gana la medalla
de oro en los 100 metros lisos en las Olimpiadas, que recibe una cantidad de dinero
(en contratos publicitarios) exponencialmente mayor que la que recibe el segundo
mejor, incluso cuando la diferencia en tiempo haya sido de centésimas de segundo.
Este fendmeno también es frecuente en el mundo del espectaculo, en que cientos
de miles de personas suefan con ser estrellas millonarias y solo unas pocas lo son
en realidad. Pero este fendmeno es cada vez mas habitual en todas las profesiones
y sectores. El simil del atleta de los 100 metros se aplica igual al youtuber o al ins-
tagrammer en el que las diferencias de ingresos entre los mas populares y el resto
pueden ser alin mayores que en el caso deportivo.

6.2

Los millennials son de «Extremistan»

Siguiendo con el argumentario de Taleb, «esta distincion entre escalable y no es-
calable nos permite diferenciar claramente entre dos variedades de incertidumbre,
dos tipos de azar». Utiliza un ejemplo para definir esas dos variedades: «Supon-
gamos que reunimos a mil personas seleccionadas al azar de entre la poblacién
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general y las ponemos de pie, una al lado de otra, en un estadio. Pensemos en la
persona mas obesa que se nos ocurra y ahadamosla a esa muestra. Suponiendo
que pese tres veces mas que el peso medio, entre doscientos y doscientos cin-
cuenta kilos, no representard mas que una fraccion muy pequefa del peso de
toda la poblacion (en este caso, un 0,5%). Podemos ser ain mas contundentes. Si
escogiéramos al ser humano biolégicamente mas pesado posible del planeta, no
representaria mas del, supongamos, 0,6% del total, un incremento insignifican-
te. Y si tuviéramos diez mil personas, su contribucion seria pequefisima». En el
contexto de las profesiones y la economia no escalable es lo que denomina Taleb
«Mediocristan», los sucesos particulares no aportan mucho individualmente, solo
de forma colectiva: ningdin elemento singular cambiara de forma significativa el
total y la desviacion respecto a la media nunca es de magnitud. Frente a este en-
torno, esta el de las profesiones y las economias escalables que llama Taleb «Ex-
tremistan», que explica con el siguiente ejemplo: «Consideremos por comparacién
el patrimonio de las mil personas que alineamos en el estadio anterior. Ahadamos
a una de las personas mas ricas que se puedan encontrar en el planeta, Bill Gates,
por ejemplo, fundador de Microsoft. Supongamos que su patrimonio se acerca a
los 80.000 millones de délares, siendo el capital de todos los demas unos cuantos
millones. ;Cuanto representaria respecto a la riqueza total, el 99,9%? En efecto,
todos los demas no serian mas que un error de redondeo del patrimonio de Gates,
la variacion de su cartera de valores durante el dltimo segundo. Para que el peso de
alguien represente tal porcentaje, esa persona tendria que pesar unos 50 millones
de kilos». En Extremistan, las desigualdades son tales que una Gnica observacion
puede influir de forma desproporcionada en el total. Como veiamos antes en nues-
tro ejemplo, ocurrirfa algo similar con los youtubers y sus videos. Las reproduccio-
nes del 99% de los videos serian un mero redondeo en las cifras del 1% mas visto.
Los youtubers, como los emprendedores digitales, viven en Extremistan y el éxito
de pocos se separa del fracaso de multitudes. Extremistan puede producir cisnes
negros y, de hecho lo hace, ya que unas cuantas ocurrencias han influido colosal-
mente en la historia. Cisnes negros de Extremistan son Instagram o WhatsApp,
pero también lo son PSY y su Gangman Style o Rubius, cuyos videos ven cada dia
millones de personas en el complejo mundo de Extremistan. Son los éxitos para los
millennials, historias de Extremistan, cisnes negros altamente improbables pero
espectaculares en su impacto cuando se producen. En palabras de Taleb: «Medio-
cristan es donde tenemos que soportar la tirania de lo colectivo, la rutina, lo obvio
y lo predicho; Extremistan es donde estamos sometidos a la tirania de lo singular,
lo accidental, lo imprevisto y lo no predicho».
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6.3

El éxito en Extremistan

6.3.1 El éxito es un cisne negro

El éxito para el millennial en un entorno como el descrito no podia ser de otra ma-
nera que igualmente singular, accidental e imposible de predecir o prever. Y es que
en la nueva economia escalable y de las ideas, parece que no hay una relacién
entre talento y éxito o, como concluia Arthur de Vany en sus estudios sobre el
Hollywood clasico, lo que generalmente llamamos «talento» es fruto del éxito, no
al contrario. De Vany demostré que, lamentablemente, gran parte de lo que asig-
namos a las destrezas es una atribucion posterior a los hechos: «La pelicula hace
al actor y una gran dosis de suerte no lineal hace la pelicula» (De Vany, 2003).
Explicaba también De Vany en su andlisis sobre la inmisericorde incertidumbre del
éxito de las peliculas como este depende de forma critica del contagio. Tal conta-
gio no solo se aplica al cine: parece que afecta a una amplia variedad de productos
culturales y a muchos de los ambitos que el millennial identifica como exitosos,
desde el desarrollador de apps al youtuber, el éxito es necesariamente viral. Nos es
dificil aceptar que las personas no siguen a un youtuber por él mismo ni por su ta-
lento, sino también por sentir que pertenecen a la comunidad. Mediante la imita-
cion, nos aproximamos a los demas, es decir, a otros imitadores. Asi se combate la
soledad. No hay mayor indicador de éxito para el millennial que ser copiado, re-
mezclado, incluso parodiado por ser sintoma del éxito supremo, el viral: el trending
topic como metafora del éxito millennial, un cisme negro como este, inesperado,
de gran impacto y, por mucho que les pese a los supuestos gurls del marketing en
las redes sociales, completamente aleatorio y sin relacién alguna con el talento de
quien lo escribe.

6.3.2 El éxito es espuma

Pero, ademas, el éxito en el mundo escalable tiene también en com(n con el tren-
ding topic lo efimero. Es el éxito para el millennial un éxito liquido que, como explica-
ba Zygmunt Bauman, implica la renuncia a la planificacién a largo plazo: el olvido y
el desarraigo se presentan como condicién del éxito; en palabras del propio Bauman
«el secreto del éxito reside (...) en evitar convertir en habitual todo asiento parti-
cular» (Bauman, 2004: 20). Pero quizas ni la imagen del liquido es suficiente para
reflejar la aleatoriedad y la evanescencia del éxito en el mundo escalable, porque
lo liquido puede ser mas o menos denso, mas o menos pesado, pero, desde luego,
no es evanescente. Seria preferible pensar en la imagen de la espuma que propone
Sloterdijk para cerrar su trilogia Esferas: con la implosion de las esferas, se intenta
dar cuenta del caracter multifocal de la vida moderna, de los movimientos de expan-
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sion de los sujetos que se trasladan y aglomeran hasta formar espumas donde se
establecen complejas y fragiles interrelaciones, carentes de centro y en constante
movilidad expansiva o decreciente.

Laimagen de la espuma funciona para describir el estado de las cosas en el mun-
do escalable marcado por el pluralismo de las invenciones del mundo, por la multipli-
cidad de microrrelatos que interactan de modo agitado.

6.3.3 El éxito soy «yo»

Otro aspecto fundamental para entender el éxito en el entorno millennial es la pre-
sunta democratizacién del mismo, es decir, la tan extendida idea de que cualquiera
puede tener éxito. Y es que la generacién millennial es también conocida como ge-
neracion Yo. Es abundante la literatura que refleja la positiva percepcion que tienen
los millennials sobre si mismos y su capacidad de triunfar que choca claramente con
la realidad, aunque este optimismo no es exclusivo de esta generacion, pues parece
la reaccion habitual de los humanos ante la economia de lo escalable y la sociedad
del winners take all. El mecanismo de defensa habitual es «sobreestimar profun-
damente nuestras capacidades» (Cook, 1995); en su Winners-take-all Society, sus
autores desarrollaban numerosos ejemplos: mas del 60% de los jugadores de ba-
loncesto de la primera division universitaria pensaba que llegaria a entrar a la NBA.
Aunque solo el 5% lo consigue, mas del 70% de los encuestados entre estudiantes
de instituto se consideraba mejor que el promedio y solo el 2% debajo del promedio
y el 94% de los profesores universitarios afirmaban que eran mejores que el prome-
dio de sus colegas.

La explicacién desde la psicologia es sencilla: pensar que uno es peor que el pro-
medio no nos gusta, por tanto, una solucién es pensar que uno es mejor que el pro-
medio, total, no es tan facil probar que uno esté equivocado. El libro de Frank y Cook
cita un estudio en el que se encontrd que los pacientes con depresion clinica eran
notablemente certeros a la hora de evaluar sus propias capacidades, mientras que
la gente sana del grupo de control tendia a tener una proporcion significativamente
inflada de sus capacidades objetivas.

Pero este problema se lleva al extremo en los millennials y la denominada
generacion Yo (Twenge, 2006), mas interesada por famosos sin talento recono-
cido. Para triunfar, basta con ser hija de multimillonarios y dedicar el tiempo a
despilfarrar una fortuna, como Paris Hilton o Nicole Ritchie, o participar en un
reality show como Gran Hermano y aprovechar los quince minutos de fama. ;El
secreto del su éxito? Este tipo de programas son un espejo donde los jovenes
se reconocen. Ademas, estos personajes demuestran que cualquiera puede con-
vertirse hoy en una celebridad. Para Twenge, esta visién del éxito es una parte
fundamental de la construcciéon de una identidad vanidosa: «El exagerado ma-
terialismo, la educacion ultrapermisiva, la fascinacion por los famosos y por el
género televisivo de los reality shows son otros factores que podrian explicar la
tendencia hacia la generacién Yo».
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6.4

Fracaso: storytelling, hiperdifusion y el mito del potencial

Ya se ha comentado anteriormente que en una «sociedad de gigantes o enanos,
mas exactamente, un pequefno ndmero de gigantes y un grandisimo ndmero de
enanos» (Taleb, 2007), el éxito de unos pocos se basa en el fracaso de una multi-
tud, pero, ademas, este fracaso es especialmente amargo en un entorno de enor-
me visibilidad y despiadada comparacion con los iguales como el que las redes han
creado. En un reciente articulo publicado en Harvard Business Review se recogia
esta declaracién de un millennial de Reino Unido: «Somos una generacién que se
compara despiadadamente con los que nos rodean y que al mismo tiempo son
nuestros modelos. Y, si no estamos haciendo algo excepcional o no nos sentimos
importantes y realizados, sufrimos mucho» (Csorba, 2016). Segin este articulo
tres factores contribuyen a esto: el falso impacto de los logros en las redes socia-
les, la excesiva difusion de historias de millennials superexitosos y el aumento de
las elecciones y opciones de las que disponen a la hora de forjar sus carreras.

6.4.1 El storytelling del éxito y su omnipresencia en las redes

La proliferacion de dispositivos capaces de generar contenidos y su conectividad
permanente permiten una democratizacion del storytelling, con lo que todas las
personas seran capaces de generar contenidos que refuercen su identidad narrativa
(Garcia Cantero, 2009); en otras palabras, el acceso generalizado y permanente a
herramientas capaces de generar contenidos aumenta nuestras capacidades como
storytellers, porque, en definitiva, «nadie es tan guapo, dicen, como su foto de Fa-
cebook» (Sanchez, 2011) y hoy el uso de herramientas multimedia posibilita crear
historias con nuestras propias vidas (por ejemplo, hoy es practica habitual entre
adolescentes hacer fotos y videos con sus teléfonos moviles de cualquier actividad
que realizan y, ademas, editarlas y manipularlas) y, como veremos en el siguiente
apartado, difundirlas (estas fotos y estos videos son subidos a Facebook u otras re-
des sociales). Se convierten asi estas nuevas tecnologias en forjadoras de esas iden-
tidades narrativas de las que hablaba Ricoeur, pero también pueden convertirse en
herramientas de sofisticada manipulacién de la opinién, como denunciaba Salmon,
aumentando la brecha entre los capaces de utilizar las nuevas herramientas —y,
por tanto, crear y difundir historias— y los que no. Contar el éxito es tan importante
0 mas que el éxito en si y muchos millennials sefialan que se sienten presionados a
mantener el ritmo de logros que sus iguales pregonan en las redes (Csorba, 2016).
No pueden evitar hacer comparaciones con sus propios logros o con la ausencia de
ellos y muchos magquillan su realidad cotidiana en las redes, ignorando las dificul-
tades de la vida cotidiana y remarcando los éxitos. Y, como los millennials dedican
cada vez mas tiempo de su vida en Internet a varias vias de comunicacion, las com-
paraciones son inevitables, al igual que los sentimientos de desanimo que las acom-
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panan. Un estudio de la Universidad de Michigan sugiere que cuanto mas acuda al-
guien a Facebook, peor se sentird (Kroos et al., 2013).

La difusién por los medios de comunicacién de historias de millennials hiper-
exitosos, el entusiasmo de los medios por las historias de jovenes exitosos también
puede generar una impresion equivocada. Las historias de las salidas lucrativas de
un pequefno nimero de millennials de start-ups o sus rapidos ascensos dentro de
importantes corporaciones generan una percepcion irreal del éxito para individuos
que se encuentran al principio de su trayectoria profesional, una realidad que mu-
chos entrevistados reconocieron, pero que les costaba digerir. Listados como el 30
under 30 y demas contribuyen al ideario de esos nuevos idolos paganos: jovenes y
millonarios. Los éxitos metedricos si suceden a veces, pero son raros y a menudo de-
penden de golpes de suerte, contactos fabulosos o afnos de realidades profesionales
diligentes y poco gratificantes, pero... los medios de comunicacién suelen optar por
visiones mucho mas edulcoradas y hagiograficas.

El mito del potencial. El psicélogo Adam Phillips utiliza en su libro Missing Out: In
Praise of the Unlived Life |a célebre frase de John Lennon «la vida es aquello que pasa
mientras haces otros planes» para explicar el papel que puede tener en nuestras
vidas «el mito de nuestro potencial». En un mundo con infinitas opciones y en el que
el mensaje de «puedes ser lo que quieras cuando quieras y nunca es tarde para rein-
ventarse», ese mito puede generar una enorme frustracion e insatisfaccion. Listas
que te explican como ser millonario en diez pasos, videos que en cinco minutos te
ensefan a hacer (o a creer que sabes hacer) cuando antes habrias necesitado anos
o aplicaciones que permiten hacer musica, fotos o peliculas como un profesional
trivializan el éxito y, lejos de resultar Gtiles, pueden generar importantes dosis de
frustracion.

166


http://www.npr.org/sections/alltechconsidered/2013/08/19/213568763/researchers-facebook-makes-us-sadder-and-less-satisfied
http://www.npr.org/sections/alltechconsidered/2013/08/19/213568763/researchers-facebook-makes-us-sadder-and-less-satisfied

Millennials, unicornios y cisnes negros: una vision del éxito

6.4.2 Guia de supervivencia: un decalogo para el emprendedor millennial

Aunque la pintura hasta ahora resulte poco alentadora, el éxito es posible en el en-
torno millennial. Las posibilidades y el potencial son inmensos y, partiendo de que el
éxito nunca ha sido, es ni sera facil, es importante asumir ciertas cosas que pueden
ayudar al millennial emprendedor sea cual sea su area de interés a lograr el éxito.
Este es un listado que no pretende ser novedoso, ni completo ni, por supuesto, pro-
poner recetas magicas. Es solo mi experiencia después de trabajar con cientos de
emprendedores en los Gltimos diez afios.

1. Las ideas, por buenas que sean, no te haran rico. Es importante entender que
las ideas por buenas que sean no son suficientes para crear un negocio de éxi-
to sostenible en el tiempo. Ser emprendedor no consiste en tener una buena
idea, venderla y echarse a dormir sino en tener una buena idea cada dia para
hacer tu negocio competitivo. Se suele decir que el emprendimiento es un ma-
ratén, pero yo creo mas que se trata de una sucesion infinita de carreras de
100 metros. Es importante entender que la implementacién de unaidea es tan
importante como la idea en si. Decenas de buscadores antes de Google, redes
sociales antes de Facebook o apps fotograficas antes de Instagram fracasaron
y compartian ideas de partida tremendamente similares. Las buenas ideas son
condicién necesaria pero no suficiente para el éxito en el entorno emprendedor.

2. Tus mejores ideas estan muy cerca de ti. El emprendedor debe buscar sus
ideas en lo que conoce, en lo que domina y mucho mejor si es en lo que le
apasiona. No solo por la necesidad de un profundo conocimiento del sector
y el area de actividad en el que se va a emprender sino porque va a dedicar
una parte fundamental de su vida a perseguir esta idea y mas vale que sea
algo que le apasione. En los Gltimos diez afos, he conocido a cientos de em-
prendedores de éxito en tres continentes diferentes y lo Gnico que tienen en
comun todos ellos es la pasion por lo que hacen.

3. Las grandes ideas son simples. La fascinacion por la tecnologia lleva a buscar
ideas cada vez mas complejas. En mi experiencia, las buenas ideas se expli-
can en un tuit. Si necesitas mas de dos frases para que los demas entenda-
mos tu idea, olvidate, no es una buena idea.

4. Compatir las ideas las hace mejores ideas: muy asociado a la visién anterior
de las ideas que te haran rico esta la de que estas deben ser mantenidas en
secreto para evitar que sean robadas. El miedo a la copia es normal y es obvio
que hoy cualquier idea puede ser copiada en tiempo récord, por eso preci-
samente el emprendedor no debe perder su tiempo en impedir ser copiado
sino en ser mejor que quienes le copian. Compartir las ideas las enriquece; el
emprendimiento, especialmente, en su parte creativa es una actividad grupal
que tiene mas valor cuando se hace desde la diversidad y la complementarie-
dad. Si tienes una idea, compartela, discitela, defiéndela, escucha las criticas
e incorpéralas. Las ideas no son entes estables, sino que evolucionan y se
adaptan a contextos y situaciones.
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Fallar es normal. Como hemos explicado, el fracaso es tremendamente ha-
bitual en el mundo del emprendimiento digital y hay que entender que mu-
chas veces estos fallos son el camino hacia el éxito. Equivocarse es parte del
camino del emprendedor. Debemos ser mas tolerantes ante el fallo y acep-
tarlo como un aprendizaje. La cultura anglosajona es mucho mas propensa a
esta aceptacion y no estigmatiza al que fall6 o se equivocé. Aprender de los
errores cometidos e intentar evitarlos en los proyectos futuros hace muchas
veces al emprendedor en si mas preparado que el que nunca tuvo fallos.

Las ideas tienen su momento justo. Hay ideas que pueden llegar demasiado
pronto y encontraran resistencia en su adopcién o demasiado tarde y seran
incapaces de desplazar a las ya establecidas. Encontrar el momento justo es
un factor clave para el éxito y, por mucho que busquemos metodologias para
encontrar ese momento, el azar tiene un papel fundamental. Igual que es im-
portante saber cudndo hay que lanzar una idea, lo es también saber cuando
abandonarla. El emprendedor debe ponerse un limite temporal: si su idea no
funciona en ese tiempo, debe pasar a la siguiente.

No hay que ser el primero, hay que ser el mejor. Existe cierta obsesion en
buscar ideas nunca antes realizadas. Muchas de las start-ups mas exitosas
del mundo no fueron pioneras. Google no fue el primer buscador, existian
numerosas opciones de blsqueda antes de que Page y Brin presentaran el
suyo. Eso si, si fue el mejor.

La clave es ser diferente. Encuentra tu «salsa secreta». Adeo Ressi, fundador
y CEO de Founder Institute, la mayor incubadora del mundo, afirma que el
éxito de un proyecto reside en su capacidad de encontrar algo, por pequefo
que sea, que lo diferencie de los demas. Trabajar en este valor diferencial de-
beria ser la prioridad de cualquier emprendedor.

Las personas hacen grandes las ideas, es una frase hecha en el entorno em-
prendedor de Silicon Valley: «Pitch for people, not for money». Identificar,
atraer y retener el talento es critico para poder llevar a cabo unaidea. Equipos
con personas con distintas aptitudes, diversos y complementarios hacen que
las ideas avancen. Pese a esa vision del emprendedor como un lobo solitario
(como el youtuber o el instagrammer), solo el trabajo en equipo lleva al éxito.

10.Emprender es una actitud y, como tal, no acaba nunca. Nunca dejes de apren-

der, pero, sobre todo, nunca dejes de divertirte.
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Adaptacion de los millennials a las empresas: la curva de la transformacién generacional

Alberto Gonzalez Pascual®

7.1

Introduccion. El ritmo de sustitucion

La transformacion digital de las empresas (aplicada a sus respectivos modelos de
negocio, sus principales procesos productivos, la explotacién de sus tecnologias, sus
estructuras organizativas, sus métodos de trabajo y la gestién del capital humano
del que disponen para realizarla) se ha convertido en una prioridad estratégica para
garantizar la competitividad y el crecimiento econémico. De una forma general, las
palancas de actuacion mas importantes para la consecucion efectiva de este cam-
bio de modelo podrian quedar resumidas en las cuatro siguientes:

()

(ii)

(iii)

(iv)

Inteligencia de negocio mejorada mediante plataformas y herramientas de
estructuracion y analisis de datos procedentes de fuentes heterogéneas y
con una escala grande, lo cual permite la optimizacién y la innovacién de las
estrategias empresariales.

Automatizacion de procesos operativos orientados a generar eficiencias de
tiempo y recursos, de tal modo que se reduce la mano de obra y se acelera la
toma de decisiones mediante flujos tanto descentralizadores como conver-
gentes. Consecuentemente, esto reduce el tiempo de lanzamiento de nuevos
productos al mercado.

Conectividad integral y ubicuidad de todos los elementos criticos de la cade-
na de valor para crear un ecosistema con una naturaleza tecnoldgica basada
en Internet, cuyas propiedades materiales se caracterizan por impulsar re-
laciones de caracter social sumamente cooperativas y agiles para culminar
proyectos complejos y mejorar los tiempos de respuesta, asi como para per-
feccionar todos los factores vinculados a la calidad de un servicio.

Escucha activa enfocada en el cliente, tanto externo como interno (referido en
este Gltimo caso a la figura del empleado). Tal y como se apunta, por ejem-
plo, en el estudio de 2016 Espana 4.0. El reto de la transformacién digital de la
economia, de la consultora Roland Berger, y en los enfoques tedricos del cate-
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drético de la Harvard Business School, Clayton Christensen, el paso crucial e
irrenunciable para generar innovacion y, por extension, lograr materializar una
transformacion sistémica, comienza por aprender a escuchar, responder con
velocidad y, en Gltimo término, anticipar las necesidades de cada cliente indivi-
dual (asegurando la reactividad, la atenci6n personalizada y, en definitiva, una
experiencia diferencial). De este modo, las empresas se esfuerzan por adquirir
las capacidades adecuadas para saber articular propuestas de valor anadido
que realmente hagan el «trabajo que debe hacerse» (Christensen, 2016), es
decir, suministrar concienzudamente lo que el cliente espera y necesita. En
paralelo, activar esta vision implica la implantacion de una politica corporativa
con un marcado alcance cultural que debe contagiarse al conjunto de los em-
pleados de cada compaiiia, generando como efecto un estilo de conducta y de
liderazgo en reciprocidad (Gonzalez Pascual, 2014) como mediacién para que
el talento de los equipos sea puesto mas facilmente al servicio de la mejora
continua y del compromiso ético con unos valores sociales que a su vez quedan
comunicados con absoluta transparencia y ejemplaridad.

Por consiguiente, es dentro del contexto histérico que bosquejan estas cuatro
palancas desde el que hay que analizar como deberia facilitarse la insercién de los
jovenes (que seran denominados millennials en el desarrollo del capitulo) para des-
empeiiar todo su potencial en unos puestos de trabajo que, en cierta medida, estan
siendo reajustados y redefinidos con cadencia cuatrimestral. Con el fin de ilustrar
el ritmo que presumiblemente se puede esperar para que cristalice una alineacion
entre el modelo de cambio cultural que se esta desarrollando en las empresas y una
regeneracion de perfiles en base a un sesgo demografico y sociolégico como los que
representan los millennials, puede resultar de ayuda comparar este fenémeno con
otro interrelacionado: cémo se produce el ritmo de sustituciéon cuando hablamos de
cambiar una tecnologia por otra diferente y a priori mejor.

Efectivamente, tomando como referencia los estudios de Adner y Kappor (2016),
unarealidad es asimilar lal6gica con la que surge la disrupcion tecnolégica en el mer-
cado y las amenazas inmediatas que se ciernen sobre las empresas incumbentes,
independientemente de sus sectores de actividad principal, y otra bien diferente es
poder planificar con exactitud cuando tendra lugar la sustitucion tecnolégica plena
que suele ir ligada a cada innovacién disruptiva. Esta complejidad se hace evidente
cuando nuevos medios, como Uber, Airbnb o el mismo Twitter, han conseguido vi-
ralizarse en un abrir y cerrar de ojos, rompiendo cualquier prevision, mientras que
otro tipo de estandares, servicios o productos, como el 4K de la UHD o la nube, por
mencionar solamente algunos, pueden llegar a tardar una década en generalizarse o
alcanzar un umbral de criticidad (entendido este como el momento en el que ningu-
na empresa puede seguir compitiendo sin absorber lainnovacion). La clave radica en
definir y observar la transicion de tecnologias (desde un estandar tradicional que ha
sido masivamente adoptado hasta otro completamente novedoso) como si fueran
escenarios «vivos» que conviven entre si (resultando que lo «nuevo» se desarrolla
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compitiendo con lo «viejo» en curvas en forma de S que se prolongan en base al
tiempo y las mejoras de rendimiento). Esta hipétesis de sustitucion es clasificada
por Adner y Kappor en cuatro grandes escenarios:

Escenario A o de «destruccion creativa». Ocurre cuando la sustitucion por la
«nuevay tecnologia tiene lugar de un modo contundente y casi automatico,
ya que la «vieja» tecnologia no puede optimizarse mas ni competir.
Escenario B o de «coexistencia robusta». Ocurre cuando la «nueva» tecnolo-
gia es compatible con la «vieja», la cual, ademas, puede optimizarse todavia
por un intervalo de tiempo, de modo que la sustitucién plena se retarda en el
tiempo.

Escenario C o de «ilusion de resiliencia». Sucede cuando la «nueva» tecnolo-
gia necesita mucho tiempo de mejora para poder sustituir a la «vieja» apor-
tando un margen diferencial, y al mismo tiempo la «vieja» apenas puede op-
timizar su rendimiento, lo que provoca que la sustitucién tenga lugar incluso
antes de que la «nueva» tecnologia haya logrado su madurez.

Escenario D o de «robusta resiliencia». Sucede cuando la «nueva» tecnologia
igualmente necesita bastante mejora para poder sustituir a la «vieja». Pero
esta Ultima, en este caso, si puede optimizar su rendimiento en bastante pro-
porcion, lo que provoca que la sustitucién no tenga lugar hasta que la «nue-
va» tecnologia haya madurado completamente.

La propuesta que pretendo esbozar a continuacion es transferir esta misma heu-
ristica, no ya a la sustituciéon de una tecnologia, sino al ritmo con el que una orga-
nizacion transforma su modelo en otro diferente, procurando la reproduccién de un
ecosistema renovado. En lafigura 1, queda reflejada esta dindmica también a través
de cuatro escenarios o ecosistemas que maduran con diferentes velocidades para
alcanzar la transformacion. En tal sentido, el proceso quedaria descrito siguiendo el
siguiente esquema:

Ecosistema 1, equivalente al de «destruccion creativa». El ecosistema (cul-
tura, tecnologia, negocio y procesos) es sustituido por otro radicalmente di-
ferente, basicamente porque el «viejo» es incapaz de mejorar e iniciar por si
mismo un proceso de transformacién. Este escenario, en términos histéricos,
implica habitualmente bien una bancarrota bien el desembarco de nuevos
accionistas y de una nueva generacion de altos directivos para refundar la
compafia.

Ecosistema 2, equivalente al de «coexistencia robusta». El ecosistema con-
vive con partes de un nuevo ecosistema. La superacion del «nuevo» sobre el
«viejo» se logra progresivamente, demostrando las ganancias de rendimien-
to con el paso del tiempo. Por tanto, se trata de una sustitucién mas suave y
organica, y el riesgo de disrupcion u obsolescencia en términos de modelo de
negocio y organizacién suele ser menor.

Ecosistema 3, equivalente al de «ilusién de resiliencia». Este escenario esta
mas extendido de lo que puede aparentar y supone un riesgo moderado. El
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cambio sucede al final de la fase casi por la fuerza, es decir, parte de un foco
estratégico retardado a la hora de ajustar los objetivos de transformacién e
influido fuertemente por las inercias externas y por la baja rentabilidad inter-
na, lo que implica que el paso al «<nuevo» ecosistema tenga lugar sin que el
modelo posea todas las condiciones materiales y politicas para generar unas
ganancias incontestables en cuanto a productividad y competitividad en el
corto plazo. La sustitucién no es que aqui llegue ligeramente tarde, sino que
el quid estriba en que el nuevo modelo se expandiria con cierta ineficiencia y
falta de conviccion en sus primeras etapas de arranque.

» Ecosistema 4, equivalente al de «robusta resiliencia». Se sit(ia en un paso mas
alto que el anterior, es decir, sucede que el «nuevo» ecosistema igualmente nece-
sita de mucho tiempo y recursos para madurar, pero en este caso el «viejo» eco-
sistema si tiene un amplio margen de mejora. Como consecuencia, el paso hacia
el «nuevo» modelo se procrastina considerablemente. Este escenario resulta ser
el mas comin e implica una amenaza considerable si no se sabe gestionar.

Fig. 7.1
La evolucion del cambio de modelo: cuatro escenarios histéricos?

Nuevo modelo

Rendimiento

ente
3e\o “\c\,«\\’
o

Tiempo
Escenario 1. Destruccion creativa.
Escenario 2. Robusta coexistencia.
Escenario 3. llusion de resiliencia.
Escenario 4: Robusta resiliencia.

onwp

Fuente: Extrapolacion de los modelos de sustitucion tecnoldgica desarrollados por Ron Adner (Darmouth College, New Hampshire) y
Rahul Kappor (University of Pennsylvania) al cambio cultural y organizativo por Alberto Gonzélez Pascual (URJC y Villanueva de Madrid).

2. Talycomo se observa, el modelo incumbente (con el que se identifica a una empresa lider en su sector pero que no es nativa digital
y que acumula una tradicién dilatada en cuanto a cultura, organizacion, tecnologia y modelo de negocio) tiene dos puntos de
inflexién anticipada (en A y B) y dos de inflexion procrastinada (en C y D). En la inflexion anticipada en el punto B, se observa como
el modelo disfruta de un margen mayor de mejora hasta que es trocado por el modelo de sustitucion. En el caso de la inflexién
procrastinada en el punto D, observamos cémo el modelo incumbente puede ser eldsticamente mantenido gracias a su margen de
mejora incremental hasta que llega el momento en que es sustituido por el nuevo modelo que, a su vez, ha disfrutado de un mayor
tiempo y de més recursos para optimizar sus ventajas competitivas inherentes.
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Si se tiene en cuenta detenidamente esta argumentacion, observando todas las
implicaciones que despliega, podemos alcanzar dos asunciones con las que trabajar
a partir de este instante:

()

(ii)

Un desafio de profundo calado para cualquier empresa incumbente a la
hora de introducir a su cultura corporativa, a su gestion de la tecnologia,
a su modelo de negocio y a todos los procesos que conectan entre si cada
una de estas partes dentro de un paradigma de agilidad e innovaci6n ope-
racional que desemboque en una metamorfosis de la cultura (lo que conce-
bimos como el punto de inflexién para reconocer la transformacion real de
la compania), es la interdependencia que poseen todas esas estructuras de
la empresa entre si. Esto implica una resiliencia muy fuerte al cambio. Por
tanto, surge la necesidad de tener dos factores a favor: recursos y tiempo.
El reto es comenzar a disefar partes de la organizacion de una forma modu-
lar, especialmente para ser capaz de crear modelos de referencia que pue-
dan funcionar con autonomia, rapidez y a bajo costo, poniendo el foco en
el desarrollo especifico de nuevos componentes, nuevas funcionalidades y
nuevos subsistemas productivos. Probabilisticamente, no se puede espe-
rar el éxito asegurado por medio de cambiar todos los procesos de golpe ni
puedes plantear sustituir un ecosistema completamente entero por otro
radicalmente distinto.

El reclutamiento y la integracion técnica y cultural de talento para apoyar la
velocidad con la que afrontar este cambio a tenor de los escenarios evolu-
tivos (que representan los ecosistemas 2, 3 y &) son una oportunidad para
la incorporacién de la generacion de los millennials como factor de éxito.
Como es evidente, el escenario de «Destruccion Creativa» se antoja como
el mas abierto para los mas jovenes millennials puesto que vendria a repre-
sentar el vector del mercado de las empresas nativas digitales y la hornada
de start-ups que va propagandose a su alrededor. Sin embargo, en los proxi-
mos epigrafes se pondra la atencién principal en el proceso de transforma-
cién empresarial en curso, el cual aglutina a la inmensa mayoria del tejido
productivo en Espafa.

Es incontestable que el 25% de la poblacién mundial (nacidos desde 1980)
sera el segmento de empleados que crecerd méas rapido en todas las organizacio-
nes. Y si esta claro que integrar cualquier nueva generacion en el lugar de trabajo
es un reto, los millennials no van a ser una excepcién. Ahora bien, su incrustacion
sostenible en el mundo laboral y la interpretacion que hacemos de sus potenciali-
dades y de sus limites deben analizarse en relacién directa con la coyuntura critica
con la que estan madurando. En linea con la tesis de Robert W. McChesney (2015),
una coyuntura critica se caracteriza por la emergencia de la siguiente secuencia de
acontecimientos:

()

La adopcidn de nuevas tecnologias provoca una disrupcion sistémica en mal-
tiples sectores productivos.
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(i)  Una variacion en el nivel de legitimacion o aceptacion de los paradigmas em-
presariales y técnicos que suelen determinan ideolégicamente el desarrollo
estratégico de la economia.

(i) Una crisis politica severa que desestabiliza el marco institucional.

(iv)  Una crisis econémica profunda interconectada con la alteracion de la estabi-
lidad de la superestructura productiva.

Esta proposicion secuencial describe de por si un periodo de cambios significativos
en el orden social porque abre un abanico de opciones posibles y alternativas singu-
lares que antes no estaban al alcance (aflorando en sentido negativo el concepto de
residuo atipico).’ Es por ello que la caracterizacion de los millennials no puede suprimir
el historicismo para interpretar la evolucién de su educacion formal y las fases de su
desarrollo profesional. Del mismo modo, su valor de mercado adquirird un baremo u
otro en funcién del ritmo con el que las empresas aceleren o contemporicen su pro-
pia evoluci6n interna. Para los accionistas de una compaiiia que aspira a defender o
alcanzar una posicion de liderazgo que se pueda mantener en el tiempo con ciertas
garantias, la forma de adaptar a los millennials en empleados de alto desempefio para
que puedan ser capaces de desencadenar procesos de innovacion es lo que les motiva
a resolver las siguientes cuestiones esenciales. Primero: ;jcudles son las diferencias
reales mas importantes entre los millennials y otras generaciones en el trabajo? Se-
gundo: ;como debemos adaptar las estrategias de gestion para explotar su talento?
Tercero: ;cuando hay que darles la autonomia y la responsabilidad para asumir una
nueva direccién que sustituya el sentido del régimen establecido? En los siguientes
puntos se procedera a realizar una aproximacion sobre el estado de estas cuestiones.

1.2

El cambio estructural: conductas y métodos de trabajo
incentivados

Para entender las causas y el rumbo del cambio estructural y organizativo que estan
llevando a cabo las empresas que no son nativas digitales para ajustar su competi-

3. Enestadistica, el concepto de residuo atipico surge de aplicar métodos de regresion (consistentes en encontrar la relacién entre
una o mas variables independientes y una variable dependiente). Sucede que en la observacion para establecer las relaciones se
pueden identificar valores atipicos que no siguen el patron del resto de la observacion (dichos valores pueden ser significativamente
residuales o, por el contrario, pueden generar un patron relacional alternativo o simplemente romper con la validez de la prevision
inicial). Este enfoque se ha trasladado a la concepcion de «cisne negro» popularizada por Nassim Nicholas Taleb (en la que tiene
lugar la identificacion de un suceso que, siendo atipicamente residual, se convierte en un gran evento, lo cual surge por el hecho de
ser inicialmente una sorpresa para el observador, por adquirir un gran impacto en la sociedad y porque posteriormente el evento en
si se racionaliza como si pudiera haber sido esperado).
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tividad, es vital tener una referencia sobre como la tecnologia y los habitos de con-
sumo consolidados por los millennials estan determinando las coordenadas con las
que orientar dicha transicién hacia el nuevo modelo.

La escala de la transformacion activada por el sector de la tecnologia en los Glti-
mos quince anos no tiene precedentes en términos de la velocidad con la que esta
teniendo lugar. Basta con pensar en el hecho de que Facebook se ha convertido en la
quinta empresa mas grande del mundo en tan solo doce afnos desde que fue funda-
da para entender el ritmo con el que el nuevo orden econémico esta implantandose
en el mundo. En consonancia con las reflexiones aportadas por Alec Dafferner y Per
Roman en su informe 2017 Technology Predictions. Trends & innovations shaping
the global tech sector, hay una serie de implantes tecnol6gicos y codigos culturales
en ascenso que marcaran el 2017 y la probable evolucion global hasta la proxima
década.

En la lista destaca, en primer lugar, la inteligencia artificial, una tecnologia que,
habiendo luchado para encontrar aplicaciones en el mundo real desde su amanecer
a mediados del siglo xx, es ahora cuando esta empezando a apoderarse de una bue-
na parte de las principales industrias. Desde las agencias de viaje al comercio mino-
rista, pasando por la asistencia sanitaria y el sector financiero. Por medio de ella, las
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denominadas redes neuronales y el aprendizaje automatico (matching learning) van
percibiéndose como herramientas facilmente aplicables para resolver los problemas
cotidianos.

En segundo lugar, destaca el crecimiento de las plataformas de retransmision en
linea como catalizadores de la redefinicion de los habitos de visualizacion de toda
una generacién. Aqui, son los millennials los que estan liderando el movimiento del
«corte del cordén», cambiando drasticamente las formas y las reglas con que las an-
teriores generaciones consumiamos los medios de comunicacién. La banda ancha
de alta velocidad ubicua, el acceso a una vasta biblioteca de contenido premium,
precios competitivos y la capacidad de navegar entre mdltiples dispositivos, han
acelerado la adopcion de servicios over-the-top (OTT) como Hulu, Netflix, Amazon
Prime y Sky. Son estos mismos millennials los que estan precipitando que el negocio
de los videojuegos en linea (e-gaming) sea otro sector emergente, con la moda de
que hay cientos de miles de espectadores dispuestos a pagar por ver fisicamente a
los jugadores mas habilidosos compitiendo entre si (se calcula un volumen de mil
millones de délares en 2017).

La dltima de estas tendencias que se apoderara del presente parte del rapido
aumento de contenido para realidad virtual (RV) y aumentada (RA). 2016 fue un afo
emocionante para la realidad virtual con la presentacién de Oculus Rift, PlayStation
VR y Samsung Gear VR, entre otros muchos productos de realidad virtual lanzados
a los consumidores bajo esta tecnologia. Mas de 16,5 millones de gafas de VR/AR
fueron vendidas en 2016 (GP. Bullound, 2016), incluyendo dos millones de gama
alta como HTC Vive y la mencionada Oculus Rift. Incluso los fabricantes tradicio-
nales de ordenadores portatiles como Lenovo, HP, Dell, Asus y Acer han anunciado
planes para entrar en el mercado. La industria esta en un punto en el que el avan-
ce del hardware va todavia muy por delante del contenido, asi que los pioneros del
contenido seran cruciales en la construccion del ecosistema VR y maximizaran el
potencial del hardware. Gigantes de los medios como Comcast, Bertelsmann, Time
Warner, Disney y Axel Springer estan liderando la inversion en estudios de VR/AR.
Por consiguiente, contrariamente a la percepcion de que la VR est4 limitada a los
juegos, habra una gran variedad de industrias que se beneficiaran (en 2016, NextVR
se asocid con NBA, Fox Sports y Live Nation para transmitir NBA en vivo, fatbol y
conciertos. Ademas, Jaunt VR, Felix & Paul y Baobab Studios produjeron peliculas
y animaciones de VR). Por su parte, la realidad aumentada ha estado haciendo pro-
gresos significativos, aunque la tecnologia y la adopcion estan entre dos y tres afos
por detras de la RV. Pokémon GO y el lanzamiento de Microsoft HoloLens, Sulon Q y
Meta AR han cambiado la percepcién del pablico (en concreto, Pokémon GO ha su-
perado los quinientos millones de descargas al cierre de 2016 y cincuenta millones
de usuarios activos diarios en su pico mas alto).

Estas breves pinceladas sirven para retratar que hay perfectamente establecido
un perfil de usuario o consumidor millennial (cliente externo) que es vital conectar-
lo con el perfil profesional arquetipico de esta generacion (el cliente interno) con
el fin de ajustarlo de un modo realista y eficiente con los procesos, metodologias

180



Adaptacion de los millennials a las empresas: la curva de la transformacién generacional

de trabajo y conductas profesionales que se estan disenando e implantando en la
reestructuracion de las empresas. Dicho con otras palabras, el flujo para desarrollar
nuevos productos y servicios necesariamente tendra que alinear la légica cultural
de la demanda con la oferta. Y es en esa alineacion donde el analisis competencial y
de preferencias en valores e intereses de un grupo demografico, como es el formado
por los jovenes mayores de dieciocho hasta los mas adultos menores de treinta y
seis, cobra una especial relevancia. A partir de aqui comenzamos a profundizar en
dicho contexto.

En un estudio realizado por CEB Corporate Leadership Council en 2014, bajo el
titulo The Why of Gen Y Understanding and Managing the Millennial, concluia un
paquete de directrices que, de una u otra manera, se repiten en otros informes de
objetivos similares (Accenture, 2016). Asi, en todos ellos se enfatiza que los valores
personales predominantes en los millennials (la bisqueda de la felicidad, la pasion
en todo lo que hacen, la diversidad en las tareas, la seguridad psicolégica y la rique-
za de experiencias) difieren con respecto a los de sus pares mas experimentados o
algo mayores en edad (mas proclives a los aspectos relacionados con la equidad, la
integridad, la amistad y la familia). En la practica laboral, estos valores se han tradu-
cido en una blsqueda méas agresiva de oportunidades vocacionales que las organi-
zaciones necesitaran manejar con soltura (sin embargo, algunas preferencias en las
demandas para el puesto de trabajo se mantienen como constantes intergeneracio-
nales: la importancia de la remuneracion y el equilibrio entre la vida laboral y la vida
personal; ambas contindan siendo factores de atraccion capitales independiente-
mente de la edad).

La sintesis acerca del viraje politico de las empresas en materia de atraer y rete-
ner el mejor talento disponible entre los millennials se deslizaria hacia cinco lineas
de actuacion:

(i)  Proporcionar itinerarios de carreras profesionales multiples y con una com-
posicion pluridisciplinar. La clave en este caso concreto reside en poder
realizar una planificacion con cada perfil individual para ofrecer rutas alter-
nativas a lo que supone una promocion vertical tradicional, de manera que
en un momento de estancamiento (ya sea en motivacion o en rendimiento
técnico) la opcion para el empleado y para el empleador no sea la de acti-
var la salida de la persona de la compaiia, sino que exista la posibilidad de
una recolocacion funcional pero basada en criterios de potencial objetivado.
Con la misma elasticidad, pero en un sentido mas positivo (esto es, cuando el
rendimiento y la motivacion estan objetivados como 6ptimos), se ofrecerian
saltos «laterales» que supongan para el empleado un desafio intelectual, sin
que ello implique necesariamente una promocién en responsabilidad vertical
(por ejemplo: mediante estancias temporales en departamentos con cierto
atractivo, como suelen ser las areas de innovacion; o pasando a colaborar en
proyectos de gran impacto o con valor estratégico donde pueda relacionarse
con managers con mas experiencia y proyeccion, e incluso ofreciendo estan-
cias internacionales si se dispone de sedes).
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(ii)

182

Elevar el compromiso mediante acciones orientadas a crear apego hacia
la organizacién junto al establecimiento de dindmicas relacionales para la
transmisién de conocimientos y experiencias en el trabajo. La cuestion de
interés estriba en implantar una cultura de trabajo en equipo que sea auténti-
ca, en la que los mas jovenes o con menor experiencia reciban la tutorizacion
procedente de los responsables o de perfiles mas experimentados. El millen-
nial demanda aprendizaje practico, focalizado en el «como se hace», asi que
en el trasfondo late el apetito por adquirir sequridad psicolégica. En 1965, los
profesores del MIT Edgar Schein y Warren Bennis consolidaron este concep-
to dentro de la psicologia social, advirtiendo que se trata de un fenémeno
crucial para que los individuos en el puesto de trabajo se sientan seguros y
capaces de transformar sus conductas en respuesta a desafios imprevistos y
a los cambios organizacionales. Mas tarde, en 1990, William Kahn rejuvene-
ci6 el concepto haciéndolo todavia mas expansivo dado que esta seguridad
psicolégica condiciona la plenitud de los empleados a la hora de expresarse
fisica, emocional y cognitivamente durante su desempeiio, mientras que te-
nerla ausente o anulada supone que no desarrollen todo su potencial, retro-
trayéndose a una postura defensiva e incluso regresiva en relacién con sus
posibilidades reales. En conclusion, podemos sostener que la evolucién en
crecimiento de la sequridad psicolégica genera incrementos en el nimero de
contribuciones en forma de ideas y en la realizacién de acciones con un ma-
yor compromiso implicito, impulsando que las personas de los equipos com-
partan mas conocimientos e informacion en el transcurso de cada proyecto
(Edmondson y Lei, 2014). Otro elemento para la introyeccion de apego hacia
la cultura de una organizacion en los millennials tiene lugar prodigando el sur-
gimiento de conexiones de alta calidad (Stephens, Dutton y Heaphy, 2011).
Estas conexiones hacen referencia a la calidad o el valor de las relaciones
sociales que tienen lugar dentro del propio devenir organizacional. Para que
sean de «alta calidad», la clave no esta en el componente temporal (duracién
y recurrencia), sino en aspectos relacionados con la conexién emocional (lo
que permite que en una situacion tipica como la que tiene lugar estando en
tu despacho, con miles de tareas y mails por revisar y terminar de enviar, al
entrar una persona de tu equipo para comentarte un asunto de importancia
para él, y pidiéndote unos minutos de escucha, seas capaz de abandonar por
ese intervalo lo que estas haciendo para prestarle toda tu atencion e interés,
lo cual es un sintoma de que la conexion es de alta calidad, pues, lo frecuente
es que, al darle ese nivel de atencion, la otra persona sienta esa intensidad de
energia y te responda proporcionalmente). Lograr sembrar estas conexiones
en la cultura de una compaiiia tiene efectos positivos en la ejecucién de pro-
yectos, ya que al haber disponible una mayor capacidad para transmitir emo-
ciones, crece la elasticidad a la hora de gestionar los conflictos, a la vez que
mejora el grado de resiliencia de los participantes para encarar los problemas
a los que tengan que enfrentarse.
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(i) Generar un programa de formacién continua y capacitacion. En esta linea
de actuacion, disefiar un programa especifico para millennials solo tendria
sentido y valor estratégico si esta conectado con unos objetivos concretos
y con una medicién del retorno esperable. Los programas de formacion de
las empresas tienen como principal amenaza que los empleados a los que
se imparten caigan después dentro del sindrome de «universo paralelo», lo
cual consiste en que el perfil que es capacitado y que aprende una determi-
nada manera de trabajar, al volver a su puesto y tratar de ponerla en mar-
cha solo recibe obstaculos e impedimentos, lo que hace que finalmente la
adquisicién de conocimientos quede frustrada en los planos practico (de su
actividad directa) y operativo (de su interpelacién con los procesos sistémi-
cos del conjunto de la organizacion). Este sindrome o la percepcion de que
la formacién no es rentable para una organizacion sucede por dos motivos
esenciales (Beer, Finnstrom, Schrader, 2016). El primero es concebir que una
organizacién es una mera agregacion de individuos, lo que quiere decir que la
seleccion de personal se entiende como una bisqueda de una serie de cono-
cimientos y actitudes; y se presupone que al hacerlo asi automaticamente se
lograré por adicciéon un aumento en la productividad y competitividad de la
compaifiia. Bajo esta concepcion tan reduccionalista y lineal, se niega que una
organizacion es profundamente interdependiente no solo de conocimientos
y actitudes, sino de politicas, métodos y procedimientos para encauzar los
objetivos y aterrizar las tareas. El segundo motivo es una consecuencia del
anterior, es decir, consiste en asociar las carencias operativas y las deficien-
cias en talento dentro de la organizacion, dejando sin revisar los modelos de
funcionamiento y el modo con que se reproduce la cultura de verdad de la
empresa. Evitar ambos errores requiere una vision de la transformacion en la
que el cambio generacional puede convertirse en un atractor* o vortice para
el cambio, siempre y cuando los millennials sean gestionados como semillas
para diseminar el rumbo deseado para el negocio con sus necesarios giros en
procesos y cultura. Asi pues, atraer y capacitar a millennials para que pasen
a formar parte de una empresa que se halla en un proceso de transforma-
cion se convertird en una oportunidad si estos son identificados y premiados
como actores de impacto para consolidar la transicion.

Un atractor es un término matemético que designa el conjunto de valores numéricos al que un sistema dinamico evoluciona des-
pués de un tiempo suficientemente largo. Para que el conjunto sea un atractor, las trayectorias que le sean suficientemente cerca-
nas han de permanecer proximas incluso si son ligeramente perturbadas (en los atractores cldsicos todas las trayectorias convergen
en un Gnico punto, es decir, todas las trayectorias terminan en un estado estacionario. En cambio, en los atractores extrarios, la es-
tructura tiene lugar en todas las escalas siendo de dindmica «fractal» o cadtica). El sentido simbélico de la nocién de atractor dentro
de este contexto se convierte en una alegoria del lider integrador y colaborativo, capaz de encajar las mentes y las acciones de los
miembros heterogéneos de un equipo para que tiendan a culminar cooperativamente un objetivo comin (sea cual sea el método de
trabajo seleccionado, el sistema de reconocimiento de méritos, la asignacion de tareas y la toma de decisiones, el atractor posee la
capacidad de llevar a todos los miembros unidos hasta la meta fijada dentro de una dinamica eficaz para la resolucién de problemas
y el encaje de contingencias). La cuestion para observar serd si la generacion de los millennials podria dar lugar a una abundancia de
atractores, provocando que los equipos profesionales queden formados por varios de ellos simultaneamente.
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(iv) Medir su rendimiento, fijando objetivos y devolviéndoles un feedback de re-

(v)

fuerzo. Los millennials estan un 17% mas ansiosos que el resto de sus pares
de obtener una retroalimentacioén para lograr sus metas profesionales. De he-
cho, tres de cada diez esperan promociones en los préoximos dos afnos, y siete
de cada diez esperan una promocién dentro de cuatro afios (CEB, 2014). Aun-
que ambiciosas, estas expectativas pueden no ser excesivas para este seg-
mento de empleados que tiende a ocupar de inicio unas funciones tipificadas
como junior (situandose en el escalén mas bajo de la escalera). Como nuevos
entrantes a la fuerza de trabajo y al equipo en el que son acogidos, necesi-
tan mas retroalimentacion de la habitual, lo que por sentido comin indica
que sus responsables no deben esperar hasta las revisiones anuales formales
para proporcionarles feedback. Un hito a experimentar queda en intensificar
la retroalimentacion a través de conversaciones mensuales y analizar si su
rendimiento y compromiso mejora.

Calibrar cudles son sus expectativas respectivas para saber fijar las recom-
pensas adecuadas en el momento oportuno. En este apartado no se trata
tanto de explicar la formula con la que se determina la remuneracion (aunque
nunca estara de mas que se exponga que No se recOMpensa siempre y priori-
tariamente por el desempefo, ya que los millennials pueden pensar que son
de alto rendimiento y asumir que en consecuencia el negocio lo esta hacien-
do lo suficientemente bien como para proporcionarles grandes aumentos),
sino de clarificar de un modo transparente los baremos de mejora previstos,
estipulando en qué medida se ajustan a lo que tenian previsto de antemano.
Pero lo mas significativo es que un porcentaje de graduados universitarios,
con un MBA de prestigio como colofon, cada vez estan mas dispuestos a
sacrificar una buena compensacién a cambio de formar parte de proyectos
ilusionantes, con plantillas no muy numerosas donde puedan trabajar en
equipo con metodologias agiles e innovadoras (Accenture, 2016). Esta es la
circunstancia atipica sobre la que actualmente hay que trabajar para saber
incrustar al millennial con talento dentro de ese tipo de dinamica abierta en
una organizacién incumbente (cuyos procesos clave no estan disefiados de
esa manera).

En realidad, estas cinco lineas de trabajo serian bienvenidas para optimizar la
gestion de casi cualquier perfil, dado que son parte de los elementos de perfeccio-
namiento relacionados con la gestion holistica del capital humano (en sino son sino
una puesta a punto del ciclo de vida del empleado). Ahora bien, incorporar este am-
bicioso marco en la practica no solo para millennials, sino para otros grupos socio-
demogréficos, no podra hacerse de un modo independiente al resto de las palancas
que hemos visto anteriormente, y desde las cuales se deben trabajar los procesos de
transformacion integral de una compania. Son dos concepciones (el capital humano
y el desarrollo del negocio) totalmente interrelacionadas que necesitan combinarse
en un Gnico plan de accion. En este plan de accion unificado, el discernimiento o
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la intuicion estratégica para confeccionarlo deberia contemplar propuestas logicas
como las siguientes:

0
(i)
(iii)

(iv)

Disefiar qué se debe hacer de otra forma en el nuevo ecosistema de sustitu-
cion para generar nuevas oportunidades de negocio.

Diseiiar donde quiere estar la organizacion y cuando se debe llegar para diri-
gir el ritmo de sustitucién de un ecosistema por otro.

La cultura se retroalimenta con la misma intensidad tanto de los procesos
establecidos como del modelo de negocio de la compania. Si se decide cam-
biar el modelo de negocio, se necesitard modificar de inmediato los procesos
(obligatoriamente estos tienen que ser renovados ante las nuevas demandas
y requisitos que afecten al negocio). Automaticamente, el cambio en la cultu-
ra, aunque sea lentamente, se inicia. Si no son impulsados estos dos parame-
tros, la cultura variara solo en la medida en que los procesos y el modelo de
negocio principal (el legado nuclear que permitié a la empresa alcanzar en el
pasado una posicion de liderazgo en el mercado) lo necesiten para continuar
reproduciéndose.

El cambio de perfiles mediante la integracion de millennials (con las politicas
de reclutamiento, reorganizacion interna, desarrollo profesional e incentivos)
se naturalizaria como un subsistema dentro del nuevo modelo de negocio.

En el siguiente punto, se establecen relaciones entre el futuro del empleo y los
efectos esperados de la automatizacion, con la aparicion de un perfil profesional de
impacto universal al que los millennials tendran que converger para hacerse un hue-
co en la transformacion empresarial en curso.

1.3

Oportunidades y amenazas: los desarrollos del trabajo y de
la mentalidad (generacion flux y nomadas digitales)

En uninteresante estudio sobre el futuro del trabajo y la automatizacion realizado por
la Universidad de Oxford (Benedikt y Osborne, 2013), se prevé que en Estados Uni-
dos alrededor del 47% del empleo total quedara en riesgo de desaparecer de modo
progresivo en la proxima década. Entre sus hallazgos mas relevantes, este informe
destaca que los salarios y el nivel educativo muestran una fuerte relaciéon negativa
con la probabilidad de informatizacion. Esta premisa representa una discontinuidad
entre los siglos xix, xx y xxi en cuanto al impacto de la profundizacion del capital para
hacer descender la demanda relativa de mano de obra cualificada. No en vano, las
tecnologias de fabricacion del siglo xix sustituyeron a una buena parte de la mano de
obra cualificada de la época a través de la simplificacion de las tareas y algo parecido
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ocurrié en el siglo xx, aunque aqui el foco de la automatizacion afect6 a puestos de
trabajo de cualificacién media. Por el contrario, en el modelo sugerido por los autores
de la investigacion lo que se predice es un truncamiento en la tendencia actual hacia
la polarizacién del mercado de trabajo, esto es, la informatizacion estara confinada
principalmente a las ocupaciones de escasa cualificacién y bajo salario. Los efectos
seran que, a medida que la tecnologia avanza, los trabajadores de baja cualificacién
se reasignaran a tareas que no sean susceptibles a la informatizacion, es decir, tareas
que requieren inteligencia creativa y social. Luego, el reto para todos los trabajadores
del futuro es que tendran que adquirir habilidades creativas y sociales que vayan muy
por delante del hardware. Los millennials con titulacién universitaria han de percibir
esta realidad de un modo concluyente. En consonancia con la vision de Amy Berstein,
directora de la Harvard Business Review,” en la nueva economia no solo hay que tener
conocimientos técnicos, sino una actitud que combine el hambre por aprender y hacer
cosas nuevas todos los dias, con el reto de que las personas que uno tenga alrededor
se sientan seguras Yy comodas trabajando contigo al lado.

En otro informe de 2016 titulado Future People. Workplace Evolution in the Age
of Digital Transformation, realizado por International Data Corporation, se alude a
una serie de oportunidades para acelerar la transformacién digital desde el enfoque
organizativo. Principalmente se designan dos acciones fundamentales que, como
quedara relacionado después, conectan con el desarrollo productivo del trabajo y las
nuevas figuras arquetipicas que envolveran el molde conductual vinculado al rendi-
miento esperado y el encaje real en el puesto para la generacion de los millennials.

La primera accion consiste en activar el marco operativo del trabajo flexible, y
en particular de los aspectos relacionados con el uso sistematico de las tecnologias
habilitadoras (movilidad, flexibilidad productiva de los sistemas empresariales a tra-
vés de la nube y acceso a formacion en linea), fomentandose la libertad de trabajar
a distancia (lo que tiene un impacto importante en el orgullo de los empleados y la
voluntad de recomendar a su empleador a otros).

La segunda accién, apoyada indirectamente en la anterior, tiene que ver con la
adopcién de métodos de trabajo basados en la colaboracién integral (lo que igual-
mente tiene efectos positivos en los niveles de felicidad, apego y satisfaccién del
empleado). En parte, el futuro del trabajo asume una combinatoria de ambas, y lo
complementa con los aspectos de conducta que se revisaron en el punto anterior.
El panorama subsiguiente es una amenaza solo en el sentido de que el perfil del mi-
llennial no sepa interpretarlo correctamente, o que sea el tejido empresarial el que
no sepa extraer ventaja competitiva del entorno emergente.

En este panorama aludido ha cristalizado una nueva figura concebida como mo-
tor de la «generacion flux»® (una declinacion de la figura del profesional «<némada»).

5. Entrevista a Amy Berstein en E/ Pais el 17 de octubre de 2016. Consultada el 5 de enero de 2017 en: http://economia.elpais.com/
economia/2016/09/28/actualidad/1475057329_738767.html

6. Unade las primeras radiografias sobre esta generacion flux aparece en un articulo de Fast Company «Generation Flux Meet Pioneers
New and Chaotic Frontier», escrito por Robert Safian y publicado el 1 de septiembre de 2012. Consultado el 7 de enero de 2017 en:
https://www.fastcompany.com/1802732/generation-flux-meet-pioneers-new-and-chaotic-frontier-business
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[

Se trata de una generacion que es menos un enunciado demografico y mas un con-
tenedor sociocultural que se corresponde con una mentalidad que ha logrado sen-
tirse comoda en contextos con un alto grado de incertidumbre y, hasta cierto punto,
siendo habitualmente capaz de sacar ventaja en situaciones de gran inestabilidad.
Esta elevada variabilidad (que va justo en contra de los parametros de excelencia
operativa) permite que los perfiles profesionales disfruten, como si se tratara de un
juego o una competicion, ante las demandas del mercado sobre el hecho de tener
que recalibrar sus habilidades técnicas, sus creencias empresariales y sus priorida-
des profesionales con una enorme velocidad. Consecuentemente, esta versatilidad
multiplicada les sitGa como perfiles de un valor en ascenso para las empresas que
necesitan girar sus estrategias o impulsar procesos transformadores que supongan
un choque con su cultura establecida.

Esta tolerancia al cambio constante tiene un antecedente en la moda que sur-
gio a finales de los afios noventa y principios del nuevo milenio, en torno al lema
«una marca llamada Yo». La marca profesional que representa el valor de mercado
de cada persona es un proceso de resocializacion de la identidad que lleva veinte
afos fructificando hasta llegar al momento actual. Ser la marca de uno mismo pro-
voca como externalidad una competicion en el mercado por identificar, reclutar
y fidelizar el talento que es capaz de producir innovacién dentro de un ritmo de
cambio exagerado, profesionales capacitados para resolver lo que se denomina
como escenarios o problemas ambiguos (lo que en otras palabras se entiende
como situaciones que se caracterizan por «no saber que no lo sabes hacer»). Es-
tos perfiles flux se alejan de los convencionalismos tradicionales que suelen con-
tenerse en las definiciones de puestos de trabajo o descripcion de puestos (con
unas funciones perfectamente identificadas y delimitadas), puesto que «ellos»
son una fuerza de trabajo sumamente polivalente, pluridisciplinar y aventajada no
solo en el apartado técnico sino en el conductual (orientado hacia el desempefio
del liderazgo). Una de las criticas o de las cuestiones que mas puede interesar a
las empresas sobre estos «flux» es que no son leales a una compaiiia, sino que
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les gusta dirigir sus carreras profesionales hacia proyectos ilusionantes que les
supongan un reto auténtico (una manifestaciéon plenamente identificada con los
millennials). Sin embargo, al menos hasta el momento, estos flux no son abun-
dantes, entre otros factores porque el funcionamiento del mercado laboral y la
sofisticacion del perfil provocan que sean escasos, lo que coincide con el hecho
de que los profesionales estan ahora mas tiempo que nunca en la misma empresa
(HBR IdeaCast, 2014). Incluso para algunos investigadores, los flux no son mas
que un mito de la nueva economia basado en una fenomenologia que todavia es
muy reducida, y que busca legitimar el surgimiento de una élite. Gianpiero Petri-
glieri, profesor de psicologia social y liderazgo en INSEAD, sefiala que el espiritu de
este perfil aglutina los atributos de un héroe o heroina del mundo del trabajo en el
siglo xxi. Por consiguiente, son profesionales de mas de treinta afnos y menores de
cuarenta que, habiendo superado condiciones econémicas muy dificiles, no solo
no caen en el derrotismo o el resentimiento, sino que son capaces de llegar al éxito
de un modo mas expresivo y con menos ataduras a las exigencias de las organiza-
ciones impersonales e instrumentales. Petriglieri considera a estos flux como una
version de los ndomadas profesionales de Richard Sennett, pero dentro de la era
digital (personas cuyas carreras son muy moviles y que se desarrollan a través de
diferentes tipologias de empresas, sectores y culturas y para quienes, a pesar de
todas las dificultades, el trabajo que desempeiian se convierte en un factor critico
para ser las personas que son o que quieren llegar a ser).

Desde una perspectiva psicolégica (Petriglieri y Stein, 2012), estos «lideres
del mafana» (que en una proporcién del 50% son millennials) representan el
significado actual de lo que es ser un ganador en la economia global contempo-
ranea: ser definido por los demas como alguien que experimenta en su devenir
profesional la autenticidad y la libertad, y no solo la ansiedad que caracteriza
la coyuntura de los mercados de trabajo en la posmodernidad (esencialmente
inestables y precarios).

Recuperando la vision critica de Sennett, el riesgo implicito en una sociedad
tan veloz como la actual, donde la flexibilidad ocupa el lugar central de la visién
organizacional que debe prevalecer en la nueva economia, es razonable que se
produzca un cortocircuito con respecto al compromiso y la lealtad que es razo-
nable esperar de los trabajadores, dado que el foco conductual demandado por el
mercado se caracteriza por laimpaciencia y lainmediatez en los resultados, lo que
lesiona la construccién de un caracter ético, ya sea colectivo o individual, basado
en el desarrollo mutualizado de proyectos a largo plazo (Sennett, 1998). Sennett
no ha cocinado ninguna receta para corregir o enderezar la situacion, tan solo ad-
vierte de dos fenémenos sobre los que se deberia hacer un seguimiento especial:
(i) el desgaste en la legitimidad de las instituciones y los modelos de autoridad
(lo que ha ocurrido en los Gltimos diez anos), con los efectos de falta de apego y
la bisqueda de modelo de legitimacion alternativos, y (i) la influencia cultural de
las ideas dominantes fructificadas durante el desgaste en el desarrollo de nuevas
identidades en el mundo del trabajo. La amenaza para la construccion positiva de
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esas identidades se puede sinterizar con claridad en que sean diseminadas con
una falta de sentido trascendente como elemento inmanente (la ausencia conna-
tural de un claro «para qué»). De ahi dimana la importancia de crear una mitologia
positiva alrededor de los flux o de los propios millennials dentro de ellos, dado que
vendrian a ser una version del proceso que si aportaria significado junto a un fin
definido y alcanzable: la transformacién empresarial en aras de generar un espacio
viable para que el trabajo sea mas creativo, innovador, agil y, en definitiva y pese a
las restricciones y precariedades, que consiga estar mejor preparado para facilitar
la felicidad (aunque, contradictoriamente, no quede perfectamente garantizada la
estabilidad).

Este hilo nos conduce a comprender el redimensionamiento del liderazgo como
una palanca de transformacion decisiva para ser encarnada desde la propia actitud
y concepcion del trabajo que desempefien en el futuro inmediato los millennials.
Existe la suposicion de que el liderazgo es sindénimo de ocupar posiciones de au-
toridad formal o de promulgar los estilos requeridos para afrontar cada situacién
de un modo diferente. Pero cada vez hay extendida con mayor aceptaciéon una
corriente de investigacion (Petriglieri, 2011; Shamir y Eilam, 2005; Knippenberg
y Hogg, 2003) que enfatiza la importancia de la interaccién del lider con sus se-
guidores dentro de la practica de dindmicas intrapsiquicas y sociales. De aqui se
destila que los lideres son mas eficaces cuando su mensaje es profundamente
personal (sus principios expresan sus vivencias, pues legitimamente articulan dis-
cursos que son congruentes con su historia vital) y, simultaneamente, comparten
las mismas preocupaciones existenciales que sus seguidores, llegando a simboli-
zar, el lider, lo que es bueno y Gnico dentro de los grupos y organizaciones en los
que actda. Entonces, la cuestion capital no es solo lo que hacen los lideres, sino
también sobre quién recae el liderazgo. Si ajustamos esta hip6tesis contrastada
con la incorporacion del perfil arquetipico de los millennials, encontraremos que
el modo de aplicar una cultura de transformacién mediante su apoyo para acu-
mular mas posibilidades de éxito comenzaria con la adopcién de una concepcion
del liderazgo basada en la influencia reciproca (entre los lideres y sus potenciales
seguidores). Este descubrimiento habilita como certeza que el liderazgo puede ser
perfectamente distribuido entre todos los miembros de un grupo. El secreto del
éxito en este punto estriba en la capacidad del lider para inducir a sus seguidores
a que le perciban como la encarnacién de una identidad social positiva que todos
ellos tienen en comin y que los distingue de los demas (Ellemers, 2004). Como
sintesis final, cabe destacar que el nuevo lider generacional, como representante
de la cohorte de los millennials, deberia ser el ideal del ego de los miembros del
grupo o del equipo profesional al que pertenezca, demostrandose asila causalidad
entre las creencias y costumbres que son compartidas en el seno de ese grupo y
las relaciones de cooperacién y subordinacién que reproducen (McCabe, 2012) lo
cual, desde un prisma freudiano, implica que se estaria aceptando que los grupos
confieren la auctoritas a quienes mejor encaran una version idealizada (eminente-
mente derivada del ethos) de si mismos.
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1.4

Conclusiones finales

Los millennials suponen una oportunidad para acelerar la transformacién de las
empresas en la misma proporcion en que integrar culturalmente la innovacién y la
creatividad son valoradas en nuestros dias como factores absolutamente esencia-
les para generar progreso y crecimiento econdémico en la sociedad. Esto implica que
es necesario activar un gran esfuerzo organizativo y politico para no caer en el uso
de un lenguaje vacio al respecto, de manera que la esencia de dicho lenguaje sea
transferido realmente a la practica con el fin de que, en su extrapolacién, no quede
limitado a ser un ensayo aislado o un escaparate para aumentar las ventas al pablico
(es decir, que se adopte de manera superficial simplemente porque sus directrices
representan la tendencia global o, dicho de otro modo, lo politicamente correcto).

Las caracteristicas arquetipicas del perfil millennial (a escala sociodemografica
y cultural) deberian ser aprovechadas para implantar a escala organizacional una
gestion de las personas en el puesto de trabajo netamente expresiva, esto es, auto-
rizando como constante una incorporacion intensiva de los aspectos emocionales,
ademas de los técnicos, a la hora de impulsar incrementos productivos. Todo ello
con el objetivo estratégico de aumentar el apego y el compromiso de los profesio-
nales con su entorno de trabajo, y experimentar con todo el potencial de innovacién
presente en el capital humano disponible en el mercado.

El comportamiento de los millennials se encuentra mayoritariamente influido
por la exposicién que sufre al sublime digital (compuesto por el acceso en linea a
contenidos infinitos y tecnologias ubicuas envueltas por la doctrina de la disrupcion,
aupada como la clave histérica para impulsar el progreso. Véase Gonzalez Pascual,
2014b). Pero esta sobreexposicion puede declinar tanto en que se conviertan en
serpas o pioneros para abrir paso al resto de generaciones mas «antiguas», como
que engendren en sus conciencias un sentimiento de rechazo hacia las imposiciones
contenidas en ese mismo sublime (una inercia que documenta el periodista David
Sax en su libro The Revenge of Analog: Real Things and Why They Matter, retratan-
do a una cohorte de jovenes de entre veinte y treinta afos dispuestos a consumir
vinilos en vez de MP3, y teniendo mas ilusién y curiosidad por que su primer coche
de segunda mano funcione con un motor diésel al que abrirle el cap6 en vez de un
inescrutable y perfecto Tesla).” Para cualquiera de ambas rutas, lo sustancial es que
las organizaciones deben estar preparadas y abiertas a sedimentar nuevas férmulas
de trabajo y nuevas perspectivas operacionales (volcadas en el redisefo de procesos
y maneras de hacer) acerca de lo que debe ser una empresa que innova de un modo
recurrente, posibilitando de esta forma la mutacién progresiva de los elementos es-

7. Véase el articulo de The Financial Times «Millennials lead the charge to find real life... and slow tech. Young people are tiring of too
much disruption», escrito por Philip Delves Broughton y publicado el 16 de diciembre de 2016. Consultado el 9 de enero de 2017 en:
https://www.ft.com/content/5c5eebe6-bd72-11e6-8b45-b8b81dd5d080
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tructuradores de su «tradicion» (vision, creencias, costumbres, modelos de negocio,
organizacion y liderazgo).

La sustitucion generacional que representan los millennials es en si una formu-
la alternativa para modular la agilidad y el ritmo con que el ecosistema productivo
de cada sector puede realizar su transformacion especifica. Los millennials podrian
limitarse a ser una pieza dentro del engranaje para expandir la vida de los viejos eco-
sistemas, coadyuvando en la planificacion y ejecucion de ligeras mejoras sobre los
modelos de funcionamiento, pero sin alterar apenas la estructura tradicional. No
obstante, en el sentido opuesto y tal y como se ha visto alo largo de los epigrafes an-
teriores, pueden convertirse en una palanca critica para el disefio y la implantacién
de un ecosistema que proporcione la renovacion completa del sistema econémico.

La dialéctica empresarial queda establecida entre dar prioridad a una senda con-
servadora u optar por la senda del cambio real y pragmaético. La complejidad estri-
ba en saber orquestar ambas posibilidades con equilibrio (saber fijar el umbral de
aprendizaje idoneo y el grado de desequilibrio méximo que puede soportar la cultura
de cada empresa; véase Heifetz y Linsky, 2002). Encontrar ese punto de equilibrio
ideal dependerd, en buena medida (y en sincronia con el ritmo en la sustitucion tec-
nolégica), de quién y como se gestionara el liderazgo para ir progresivamente em-
poderando a la generacién de los millennials dentro de una cultura organizacional
donde puedan expresarse con confianza y libertad.
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Analizar lo que distingue a los jovenes millennials o milénicos, como si fueran un
grupo homogéneo, no es una tarea facil. Por un lado, es cierto que les unen muchas
cosas y, por otro, resulta evidente que dentro de esa generacién existen demasia-
das diferencias y brechas que vienen determinadas por variables tradicionales de
analisis como el sexo, el habitat, la educacion o la clase social. Sin embargo, al crecer
en un nuevo entorno tecnolégico que cambia muchas cosas de forma transversal
aparecen nuevas habilidades y se abren novedosas perspectivas que parecen distin-
guirlos de las anteriores generaciones.

Entendemos por generacion a un grupo de personas de edades semejantes que
comparten experiencias comunes (Rudolph y Zacker, 2016). Ahora bien, el problema
con las tipologias generacionales es que el grano de verdad que contienen se desa-
rrolla en un hecho indiscutible sobre grupos de poblacién que son heterogéneos,
pero a los que se estereotipa por sus afos de nacimiento (Fineman, 2014). Una vez
que la tipologia y el nombre dado a una generacién prende (sobre todo en los medios
de comunicacion, en las consultoras y en la mercadotecnia), es muy dificil despren-
derse de ellos y se queda como un hecho irrefutable.

El gran dilema que tiene hablar de una generacion consiste en separar los efec-
tos de tres factores relacionados pero muy diferentes: edad, periodo histérico y
cohorte estadistica. La dificultad estriba en cémo se determina la varianza de cada
una de estas variables de forma independiente a las otras, entre otras cosas, por-
que una generacion tiende a verse como una interseccion entre edad y periodo
que crea un grupo de individuos con experiencias compartidas (cohorte). Con esta
vision, los resultados quedan inexorablemente intercorrelacionados (Constanza y
Finkelstein, 2015).

1. Catedratico de Comunicacion Audiovisual en la Universidad Rey Juan Carlos y coordinador del informe Millennials de Fundacién
Telefonica. Director del grupo de investigacion INFOCENT. Es autor de nueve libros, coautor de treinta y nueve libros y mas de una
cuarentena de articulos en revistas cientificas sobre temas relacionados con la economia de la comunicacién, las industrias cultura-
les y las tecnologias de la informacién (www.alvarezmonzoncillo.com).

2. Profesor en la Facultad de Ciencias de la Comunicacion de la Universidad Rey Juan Carlos y secretario ejecutivo del Master en Pe-
riodismo de Television RTVE-URJC. Compagina la docencia con la investigacion y la consultoria sobre la economia de los medios de
comunicacion. Ha trabajado, entre otros sitios, para Fundesco, AB Asesores Bursatiles, Bipe Conseil, Media Salles o el Observatoire
Européen de I'Audiovisuel.
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Los primeros en acufar el término de milénicos (en su escritura espafola re-
comendada) y asociarlo a la capacidad de innovacion y a la sociedad de la infor-
macién, dando por finalizada la segunda revolucién industrial, y estableciendo
una ruptura con la generacion del baby boom, fueron William Strauss y Neil Howe
(1991 y 2000). La tesis de estos autores se basaba en estudios sociolégicos rea-
lizados en Estados Unidos y, con el tiempo, se ha trasladado a otros paises como
si el factor de entorno cultural no fuera determinante o la globalizacién fuese algo
uniforme y universal.

Ademas, el desarrollo de Internet ha evolucionado de tal manera que aparecen
nuevos conceptos anglosajones que se asocian al emprendimiento y a las redes so-
ciales con esta «nueva» generacion como start-ups, coworking, community mana-
gers, Fablabs, crowdfunding o sharing economy, ideas que abrazan una nueva tierra
digital que romperia con los negocios tradicionales y con las formas de trabajar, em-
prender y comunicar de generaciones anteriores. Y de ahi surgiria otra profecia de
c6mo la también llamada Net Generation estaba cambiando el mundo (Tapscott, 2009).
Una ciberutopia que supone que la «economia del conocimiento» puede cambiar el
mundo por si sola.

Es cierto que se han dado importantes y exitosos desarrollos y aplicaciones
impensables hace unos afios. No obstante, tal y como afirma el tecnélogo Jaron
Lanier, se han creado empresas emergentes que no intentan resolver los grandes
problemas de la humanidad (como el cancer o el acceso al agua potable) pues tan
solo pretenden que se envien imagenes digitales de ositos de peluche y dragones
entre miembros adultos de redes sociales, una casa de juegos donde la humanidad
retrocede hasta el jardin de la infancia (citado por Rendueles, 2013: 70).

La verdad es que los conceptos de boomer, generacion X, Y o Z plantean im-
portantes controversias (Dawar, 2016), al tiempo que separan a la tecnologia de
su contexto social (Graham, 2009). Todas las denominadas generaciones son nue-
vas, pero tienen algunas caracteristicas distintivas y muchas cosas en comdn con
las precedentes. Las diferencias vienen con los tiempos, con el desarrollo social,
econdémico y tecnoldgico. Casi todo lo demas permanece constante en el ser hu-
mano. Asi, podemos hablar de la generacién del teléfono, de la television, de la
obesidad, de la Barbie, o de que los seres humanos necesitan comunicarse, pero
ies verdad que la generacion que naci6 con Internet es diferente? Y, si es asi, ;qué
tiene de diferente?

De hecho, se los denomina de muchas formas: millennials, Generation Me o
nativos digitales. Parece que viven en el Planeta Pokémon y de forma distinta. Son
los kidults («nifios adultos»). Tienen algunas normas que animan las diferentes
experiencias de los jovenes de hoy, especialmente con respecto a su dieta me-
didtica. Maduraran siendo actores, iniciadores, creadores, jugadores y colabora-
dores. Internet es bueno para ellos. Lo cierto es que cada generacion (silenciosos,
boomers, equis y millennials) tiene, por ejemplo, sus mitos musicales y se corres-
ponden con la cultura popular global (Alvarez Monzoncillo, 2011: 184-185): Frank
Sinatra (1940), Elvis Presley (1950), Bob Dylan (1960), Bee Gees (1970), Madon-
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na y Michael Jackson (1980), Nirvana (1990), Backstreet Boys (2000) y Hannah
Montana (2010).

Matizar esas fronteras tan difusas no conlleva negar la evolucion tecnolégica y
su influencia. El cambio de la mano de la tecnologia es imparable. El llamado im-
pacto de la cuarta revolucion industrial en las personas «sera multiple y afectara a
nuestra identidad y sus multiples facetas relacionadas, como nuestro sentido de la
privacidad, nuestras ideas acerca de la propiedad, nuestros habitos de consumo, el
tiempo que dedicamos al trabajo y al ocio, y cdmo desarrollamos nuestras carreras
y cultivamos nuestras destrezas» (Schwab, 2016: 125). Es lo mismo a lo que refiere
Jeremy Rifkin cuando dice que «las redes sociales han creado un nuevo espacio dis-
tribuido y colaborativo para compartir conocimiento y para estimular la creatividad
y la innovacion» (2011: 165-166). La diferencia es nominativa: mientras el primer
autor se refiere a la cuarta revolucion, el segundo nos habla de la tercera. La dife-
rencia, seglin Schwab, es que por su velocidad, amplitud, profundidad e impacto de
sistemas estamos ante otra revolucién ya en marcha que engloba mas actividades
y sectores que los sistemas conectados.

Y ante ese entorno cambiante, ayudado por la Gran Recesion, los jovenes que
han crecido en él sustituyen sus proyecciones: «Al sugerir que estamos asistien-
do a una metamorfosis de las estrategias y las tacticas de las y los jovenes, que
hasta hace poco eran de tipo lineal, finalista y progresivo (flecha del tiempo), al
estar programadas para generar su futura insercion adulta, pero que ahora se han
convertido en circulares, estacionarias y autorreferentes (rueda del tiempo), pu-
diendo resultar eventualmente disfuncionales (o neutralmente no funcionales) en
la medida en que dejen de servir para programar la futura integracion adulta» (Gil
Calvo, 2009: 16). Por ello, la creciente irrelevancia de las transiciones juveniles, que
ya no sirven, o sirven cada vez menos, de incentivo de acceso a las demas transi-
ciones futuras. Este fenémeno es muy visible en la transicion a la sexualidad, pero
se produce también en las demas transiciones, como sucede, por ejemplo, con la
formacion educativa. En la sociedad meritocratica, era muy rentable esforzarse
en superarla con éxito académico, pues las y los mejores estudiantes conseguian
después los mejores puestos y mas tarde las mejores parejas. Pero ya no ocurre
asi en igual medida (Gil Calvo, 2009: 24).

En este capitulo, se describe la situacion de los jovenes espafioles haciendo es-
pecial hincapié en su comportamiento en la Red. En un primer momento, se plantea
un breve marco tedrico de analisis basado en la perspectiva del ciclo de vida. Acto
seguido, se analiza su acceso al ocio y a la cultura de formailimitada, su forma de en-
tender la cultura participativa, su capacidad de empoderamiento, su percepcion de
la propiedad virtual, las consecuencias que tiene compartir su informacion personal
y los peligros de la huella digital.
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Tal y como senala Paul Sackett (2002), resulta harto complicado usar la edad y
un periodo histdrico para comparar grupos de personas. Habria que especificar los
eventos y las experiencias sobre las que se formulan las hipétesis que llevan a las di-
ferencias entre cohortes y testar esas hip6tesis de forma sistematica. De no hacerlo
asi, caeriamos en fabricar estereotipos.

Los estereotipos actlian como atajos cognitivos que nos ahorran tiempo para
hacer juicios rapidos en un mundo complejo. Asi, tendemos a ver, almacenar y re-
cordar informaciones sobre un grupo que sean consistentes con el estereotipo y a
desdenar aquellos ejemplos que no concuerdan. Buscamos atajos del tipo «si son
baby boomers, haran x y, si son millennials, haran y», pero las generalizaciones so-
bre grupos tienden a ser desacreditadas a la larga (Constanza y Finkelstein, 2015:
313). Tratar a miembros de una generacion como si fuesen intrinsecamente y de
manera uniforme semejantes oculta que cada persona tiene deseos, talentos, pre-
ferencias y actitudes propias. De hecho, actuar asi va en contra de lo que sabemos
sobre las diferencias individuales (Sackett, 2002).

Reducir las diferencias individuales frente a las generacionales establece la idea
que, de forma independiente a género, raza, sexualidad, sitio de nacimiento o clase
social, personas que han nacido con veinte afos de diferencia demuestran las mis-
mas actitudes, valores y preferencias (Thomas, Hardy, Cutcher y Ainsworth, 2014:
1575). De hecho, se consideran como generacion silenciosa a los nacidos entre 1928
y 1945; como baby boomers a aquellos que nacieron entre 1946 y 1964; la genera-
cion X irfa de 1965 a 1980, y los millennials serian los nacidos entre 1981 y 1998.
No obstante, algunos autores acotan estas generaciones de forma diferente, lo que
dificulta los analisis comparativos.

Hay poca evidencia empirica que acredite la existencia de diferencias basadas en
el hecho generacional y no hay una teoria que las explique (Constanza y Finkelstein,
2015). De hecho, hay muchas explicaciones alternativas viables para las diferencias
observadas. Resulta demasiado simplista atribuir denominaciones fijas a individuos
muy diferentes. Se ignora la importancia de otras formas de identidad social que
interseccionan con la edad y los elementos socioculturales e historicos. El proceso
de envejecimiento tiene en el desarrollo del individuo mucha mas importancia que
la pertenencia a una generacion.

La mayoria de indicadores sobre las actitudes y los valores de los jévenes tien-
den a cambiar lentamente con el paso del tiempo, si es que llegan a cambiar. Los
comportamientos especificos y estrechos cambian, sobre todo aquellos motivados
por las nuevas tecnologias, pero no solo los millennials estan pegados a su teléfono
movil. Ahora bien, estos cambios no implican cambios fundamentales en actitudes
y valores. El cambio esta muy limitado y, de darse, tiende a ocurrir de forma gradual
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(Sackett, 2002). Los jovenes (aquellos que tienen menos de treinta anos) tienden
a ser mas perezosos, mas enérgicos, mas experimentales, mas egoistas y mas dra-
maticos que sus mayores, aunque siempre hay una gran varianza en sus actitudes
(Steel y Kammeyer-Mueller, 2015).

Por ello, entendemos que las generaciones pueden ser mejor analizadas desde
un marco que contextualice el ciclo de vida y tenga en cuenta las influencias his-
téricas y socioculturales que pueden impactar en las actitudes, valores, creencias,
motivaciones y comportamientos de las personas. El enfoque basado en el ciclo vital
de las personas es una perspectiva integradora, metateérica y multidisciplinaria. Su
objetivo es describir y explicar la estabilidad y el cambio en experiencias y compor-
tamientos a lo largo del tiempo (Rudolph y Zacher, 2016). Parte de una serie de pro-
posiciones fundamentales (Baltes, 1987):

* El desarrollo de las personas es un proceso que dura toda la vida. Puede ser

continuo o tener discontinuidades, pero todos los periodos son importantes.

* El desarrollo es multidimensional y multidireccional. Algunos indicadores
(como, por ejemplo, la memoria) pueden ir a menos con la edad, aunque
otros (como el criterio) suelen ir a mas.

» El desarrollo conlleva ganancias y pérdidas en todas las edades, aunque las
pérdidas tienden a incrementarse con la edad.

» El desarrollo depende parcialmente del contexto sociocultural (economia,
educacion, tecnologia, sanidad, etcétera) e historico en el que las personas
viven. Estas también tienen capacidades que son idiosincréticas y que defi-
nen su temperamento y su caracter.

En definitiva, el enfoque del ciclo vital reconoce la evolucion continua de las per-
sonas y acepta diferencias interindividuales basadas, por ejemplo, en el género, la
clase social o el lugar de residencia. Ademas, sefiala que las actitudes, valores, creen-
cias, motivaciones y comportamientos suelen cambiar con la edad y no existen en
funcion de una denominada generacion. Al hilo de esta perspectiva, analizaremos
el comportamiento de los jovenes o millennials (pero distanciando el término del
concepto de generacion) en la Red.

Como ya senaldbamos hace anos, «el desarrollo de las infraestructuras de teleco-
municaciones mas el nuevo equipamiento del hogar, abren nuevas posibilidades de
ocio y de entretenimiento en el hogar en la medida que integran las comunicacio-
nes, el ocio y la gestion del hogar con la llegada de la domética. Las nuevas formas
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de consumo que se abren condicionan la television tal y como la conocemos, y, al
mismo tiempo, aparecen formas fracasadas en el mundo Internet, pero que pue-
den adaptarse al entorno del televisor. El incremento de la capacidad de eleccion por
parte del usuario, las nuevas formas de comunicaciéon en un entorno mas usable,
el despliegue de arquitecturas abiertas e integradas, se presenta con grandes posi-
bilidades, aunque con grandes problemas de éxito a corto y medio plazo» (Alvarez
Monzoncillo, 2004: 158).

La estructura de ocio del conjunto de los espafoles ha cambiado de lamano de la
convergencia multimedia y del gasto per capita en ocio. Los cambios en el ocio ace-
leran los cambios en |a televisién y en el ordenador, al tiempo que presionan a favor
del proceso de convergencia multimedia. Convergencia que sigue produciéndose en
tres niveles: tecnolégico (redes), terminales y dispositivos, e industrial al coincidir
los intereses de operadores de sectores afines (como electrdnica, ocio, medios de
comunicacién, telecomunicaciones o informatica).

Sin duda, el cambio tecnolégico ha modificado las opciones de ocio, pero este
también ha venido impulsado por un creciente proceso de individualizacién y
por el retroceso de las relaciones sociales de proximidad que estan siendo susti-
tuidas por las nuevas relaciones sociales virtuales. Los jovenes han crecido con
dispositivos electrénicos que les han permitido desarrollar ciertas habilidades
con los diferentes interfaces. El estudio «Millennials y redes sociales» de la con-
sultora Cocktail Analysis muestra cémo utilizan las redes sociales los jovenes
millennials:

* Son exigentes y no estan dispuestos a consumir cualquier contenido. Son
hijos de la crisis y valoran mas la colaboracién. Son imperfectos y no buscan
la perfeccion. Viven pegados a su teléfono movil. Es la generacion que mejor
domina la tecnologia, que se encuentra infiltrada en todos y cada uno de los
aspectos de su vida con total normalidad. Las redes sociales se han converti-
do, por tanto, en su habitat natural.

* Enlo que concierne al uso de las tecnologias, los jovenes chequean su smar-
tphone de manera compulsiva, ya que necesitan que pasen cosas de manera
continuada. De hecho, el 41% no puede vivir sin sumovil y un 65% tan solo
lo desconecta una hora al dia. Esto se debe a una bisqueda de estimulacién
permanente, en la que los jévenes no se quieren perder nada. Las redes se
convierten asi en un refugio que utilizan para evadirse de la realidad y huyen
de los territorios conocidos y repetitivos.

* La aplicacién WhatsApp es usada por un 95% de los jovenes. Facebook es el
segundo hogar y lo utilizan el 85%. El video es el formato preferido por los
jovenes y con el que mas se sienten identificados. EI 59% de los encuestados
utiliza YouTube a diario y un 66% esta suscrito a varios canales. Instagram es
la red mas exigente y la que mejor funciona para construir laimagen. Un 39%
tiene un perfil en ella y la utilizan un 18% mas que el resto de la poblacion.

» Las celebridades tradicionales estan perdiendo peso en las redes frente a las
nuevas figuras como los influencers. Los jovenes tienden a identificarlos con

202



Entretenidos, dispares, participativos, empoderados, vigilados y furtivos

los youtubers. El triunfo del youtuber se debe a que es un usuario como ellos,
al que se le puede hablar de t( a ta. De hecho, se fantasea con poder ser él.
Son figuras creibles que pueden convertirse en guias afectivas para conocer
determinadas marcas.

Esos items nos dan una idea de cbmo se comportan con la tecnologia y las redes
sociales, y como se identifican con el cambio tecnolégico frente a otras generacio-
nes. Esto es 16gico, pues los jovenes tienden a experimentar en su vida mucho mas
que los adultos, aunque hay diferencias en funcién de variables como la clase social
o el habitat (Steel y Kammeyer-Mueller, 2015).

En relacién con el uso de los teléfonos inteligentes para jugar, los datos de la
misma consultorasonreveladores: el 83% de los jovenes utiliza sumovil como pla-
taforma principal de juego, especialmente para aprovechar los tiempos de espe-
ray los desplazamientos. El mévil desbanca asi a las videoconsolas (67%) y al PC
(62%) como dispositivo preferido para el juego. La frecuencia de uso para juegos
es, ademas, mayor que en la videoconsola, ya que el mévil permite hacer otras
cosas al mismo tiempo, como escuchar mdsica, algo que hace el 58% de los
usuarios jovenes. La Asociacion Espaniola de Videojuegos (2016) también aporta
una serie de datos interesantes sobre los videojuegos:

» Laindustria del videojuego es la principal fuente de ocio audiovisual e interac-
tivo en nuestro pais, con una facturacion anual de casi mil millones de euros,
algo que supera a la recaudacién del cine en salas de exhibicion.

» La presencia femenina entre los videojugadores es cada vez mayor y ya re-
presentan el 45%, por delante de paises como el Reino Unido.

* El40% de la poblacion espanola juega a videojuegos y dedica una media se-
manal de 5,9 horas.

* Los que mas juegan a videojuegos son los de edades comprendidas entre los
once y los catorce anos, el 79% del total de gamers en Espana.

» (asiel 40% de los adultos espanoles juega a videojuegos y el 26,2% de ellos
lo hace de forma habitual.

» Cercadel 65% de los progenitores considera que jugar a videojuegos con sus
hijos les ayuda a estrechar lazos con ellos.

» Actualmente hay casi 400 compaiiias de desarrollo de videojuegos, 70 em-
presas mas que en 2013, lo que supone un incremento del 21%.

* Se estima que el sector de los videojuegos doblara sus cifras de empleo y
en 2019 podria generar 7.217 empleados de alta cualificacién (Libro blanco
DEV).

* Los videojuegos tienen un gran potencial didactico y mejoran las habilidades
cognitivas de los alumnos, les motivan para que superen retos, aumentan su
orientacion espacial y ayudan a resolver problemas.
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En Espania, los jovenes de menos de treinta afos son los que mas gastan en ocio
cultural (unos 300 euros de gasto medio por persona al ano), cuando las personas
entre cuarenta y cinco y sesenta y cuatro aios gastan cerca de 280 euros y los ma-
yores de sesenta y cinco anos llegan a 220 euros (MECD, 2016). La edad lleva a
reducir el gasto en ocio y eso pese a que la Gran Recesion ha mermado la renta de
los hogares jovenes un 26% entre 2008 y 2014 (Banco de Espaiia, 2017). Por el
contrario, la renta de los hogares encabezados por un jubilado aumenté un 8% en
el mismo periodo.

8.4

Participativos y empoderados

Internet permite participar en la creacion de contenidos en general, opinar sobre todos
los servicios y compartir. Todo ello va desde tener un blog personal genérico donde se
vuelcan opiniones sobre cualquier tema, hacer un video sobre tus vacaciones, realizar
un documental, hacer fotografias, opinar sobre un restaurante o un hotel, comentar
un articulo de opinién de un periédico convencional o de un programa de television,
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participar en una comunidad de fans, y compartir una pelicula, una cancién, o un en-
lace a una noticia de un periddico. Todo eso engancha y la interactividad atrae a los j6-
venes (Arthur, Sherman, Appel y Moore, 2006). Nunca hasta ahora tanta gente podia
participar de una manera tan directa y tan facil en la produccion y la distribucion de
todo tipo de contenidos de la llamada sociedad de la informacion.

Ahora bien, los costes de creacién son muy bajos y todo el mundo se puede eri-
gir en creador porque el uso de las herramientas informaticas es sencillo. Hay pro-
ducciones que conllevan elevados costes de producciéon que exigen una compleja
colaboracién de varias empresas y profesionales de elevada cualificacion. Seran las
producciones que denominaremos premium, para las cuales sera necesaria una dis-
tribucién internacional para su amortizacion que necesitara de suscripciones o del
pago directo. Estamos hablando de una superproduccién cinematografica o disco-
grafica o de un periddico dirigido a las élites mundiales, pero también esos productos
convivirdn con productos de costes medios y destinados a mercados nacionales con
cierta homogeneidad cultural. Y esos dos tipos de contenidos también van a convivir
con productos de nicho con reducidos costes que viviran de la publicidad. Estos Gl-
timos van a crecer muchisimo en los proximos anos de la mano de los jovenes pues
dominan las tecnologias y quieren participar directamente y de muchas maneras en
la vida publica o en lo que les gusta. Normalmente, sus aficiones se centran en los
videojuegos, la fotografia y viajar.

La web se debate entre el contenido generado por las empresas, que hay que co-
mercializar en busca de beneficios, y el contenido sin animo de lucro que solo busca
una buena distribucién. Los intereses y las confrontaciones entre esas dos 6pticas
son muy dispares: hay empresas que aprovechan esa produccion gratuita de conte-
nidos generados por los usuarios al mismo tiempo que comercializan sus conteni-
dos (Van Dijck y Nieborg, 2009); compafias que viven de los contenidos gratuitos;
empresas que han visto mermados sus ingresos por la apropiacién gratuita de sus
contenidos; firmas que viven del comportamiento que hacen los usuarios de la Red
ya que comercializan la huella digital, y nuevos creadores que quieren profesionali-
zar su aficion y dejar el trabajo gratuito.

Las industrias de los medios ya se han adaptado a numerosos cambios tecnold-
gicos importantes durante el siglo xx, de manera que esa nueva reestructuracion de
la cadena de valor no es tan nueva como parece. Mientras que el entorno mediatico
de hoy se caracteriza por productos de medios adaptados, «conglomerados mul-
timedios globales, desregulacion, acuerdos de trabajo flexibles, precarizacion de la
mano de obra y aumento del poder del consumidor, estos cambios son extensio-
nes de procesos historicos anteriores mas que una ruptura radical con el pasado»
(Havens y Lotz, 2012: 199). Lo que ha cambiado es la capacidad participativa de
los usuarios. En un entorno competitivo y global, cualquier disrupcién tecnoldgica
implica la aparicion de nuevos agentes y la desaparicién de muchas empresas que
no han sabido adaptarse.

En funcién de dénde se fije el foco, podemos llegar a unas conclusiones u otras.
Por ello, podremos hablar de emprendimiento de los milénicos, del desmoronamien-
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to de los clasicos medios de comunicacién de masas, de nuevas empresas emergen-
tes o de nuevos modelos de negocio. Quizas la innovacién esta un poco mas orien-
tada al cliente en la medida que puede y quiere participar en el proceso. Las redes
sociales son un laboratorio de experimentacion para la innovacién. Las empresas
quieren externalizar al maximo sus actividades de bajo valor afadido y fortalecer las
barreras de entrada para reducir la competitividad, mientras que los usuarios bus-
can el mejor servicio al menor coste posible. Ademas, en el ambito de Internet, los
jovenes tienden a ser poco fieles a las marcas. Pero en la economia colaborativa, las
empresas pujantes son claramente destructoras de valor.

De este debate también se extraen ideas y premoniciones de la propia evolucién
de la Red. Hay una evolucién que esta en manos de las empresas internacionales,
de lainnovacién de millones de internautas, de las normativas nacionales e interna-
cionales sobre aspectos clave como la neutralidad de la Red, y de cambios que no
podemos imaginar con la informacién disponible pues la Red se combina con otras
innovaciones y ambitos, como la inteligencia artificial, la impresion 3D, la biotec-
nologia, la computacién cuantica o la robética, sobre los cuales es dificil hacer una
minima prospectiva. Es verdad que «nos encontramos al principio de una revolucion
que esta cambiando de manera fundamental la forma de vivir, trabajar y relacionar-
se unos con otros» (Schwab, 2016: 13). Surge la «segunda era de las maquinas»
como la denominan Erik Brynjolfsson y Andrew McAfee o la llamada «industria 4.0»,
que no son solo sistemas inteligentes de procesos, sino la combinacién de lo biold-
gico con lo digital.

En la confluencia entre los intereses por comercializar los contenidos gratuitos
y mantener los negocios tradicionales sobre modelos de plataformas de doble cara,
existe uno de los analisis mas ricos que suelen hacerse sobre la llamada economia
moral entre empresas y sus contribuyentes formulado por E. P. Thompson, la dico-
tomia entre trabajo robado o trabajo explotado, la economia del don y el error de la
web 2.0 al querer comercializar el contenido creado por los usuarios (Jenkins, Ford
y Green, 2013).

Los jovenes que nacieron con la radio, la televisién o Internet tienen rasgos
diferentes. Pero no solamente por la importancia que han tenido los medios en
sus vidas, sino porque han pasado otras muchas cosas mas y comparten algunos
valores diferentes. Ahora bien, puede haber tenido mas importancia la Segunda
Guerra Mundial, la pildora anticonceptiva, mayo del 68 o los Beatles que Internet.
Los millennials no son nuevos productores de contenidos desinteresados, sino
que cuentan con herramientas de produccién baratas y de facil manejo (Alvarez
Monzoncillo, 2011: 184). Si que es verdad que, a pesar de tecnologias y estilos de
vida que fomentan la individualizacion de casi todo, aparecen nuevas formas de
pertenencia y de comunidad ligadas a llamada «cultura transmedia». Quizas sea
imposible definir mejor este concepto de comunidad como lo hacia la antropologia
clasica.

Y todo ello se cruza con una nueva libertad de poder elegir en cada momento y
en cada lugar porque lo determinante es el acceso. El nuevo lema de estos jovenes
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serd «anyone, anywhere, anytime». Los prescriptores del pasado, como la critica
especializada y los programadores, estan ahora cuestionados. Estas actividades co-
mienzan a delegarse a los algoritmos o al conjunto de una comunidad virtual que
opina. Se pueden conocer los gustos de los usuarios mediante el andlisis del rastro
que dejamos en la red. Hay un ejército de personas que participa y hace programas.
También distribuye y comparte, «[...] Pero, ademas, esta gente opina en sus blogs,
vota y transmite sus opiniones. De hecho, “tag-etiza” (etiqueta) los programas y pe-
liculas en Internet. Quiza sea necesario adentrarnos en el concepto de tag. La clasifi-
cacion con etiquetas y el concepto de sistemas conectados con etiquetas conlleva la
aparicion de las folcsonomias en Internet. ;Sera posible una televisién sobre la base
de una indexacién social? El tag sera el fondo del nuevo medio, de manera que po-
siblemente podamos afirmar dentro de pocos anos que “el tag es el mensaje” o que
“el tag es el medio”. El producto sera determinante, pero estara condicionado por el
fondo, que serd Internet, y estara etiquetado por los usuarios» (Alvarez Monzoncillo,
2011:185).

Es una nueva realidad. Los jévenes son los que mas comparten y ven peliculas
y series gratuitamente. Ademas, piensan que deben ser gratis. No entienden la pro-
piedad como otras generaciones. Pero también recomiendan etiquetando enlaces
de todo tipo en las redes sociales: noticias, peliculas, imagenes, comentarios, et-
cétera. Las tecnologias digitales permiten, de forma sencilla, producir contenidos.
La convergencia representa un cambio de paradigma, «el paso de los contenidos
especificos de un medio a los contenidos que fluyen por multiples canales media-
ticos, a la creciente interdependencia de los sistemas de comunicacion, a los malti-
ples modos de acceder a los contenidos mediaticos, y a las relaciones cada vez mas
complejas entre los medios corporativos de arriba abajo y a la cultura participativa
de abajo arriba» (Jenkins, 2009). La comunicacién horizontal y participativa tiene
importantes posibilidades, pero la industria es dificil que lo permita, pues no hay
modelo de negocio que resista un tipo de television de estas caracteristicas (Alvarez
Monzoncillo, 2011: 186).

Hay cambio de paradigma sin duda. El giro de un escenario de vendedores y com-
pradores a otro de proveedores y usuarios, y de «un contexto de intercambio de
propiedad en los mercados a otro de acceso a servicios por segmentos temporales
en redes, esta cambiando nuestra forma de concebir la teoria y la practica econémi-
ca» (Rifkin, 2011: 303). Es una nueva «cultura participativa» que se basa en la nueva
produccién cultural y las interacciones sociales de las comunidades de ideas, como
la acufié Jenkins a principios de los noventa. Su principal configuracion deriva de la
interseccion de tres tendencias:

* Las nuevas herramientas y tecnologias permiten a los consumidores archi-
var, comentar, apropiarse y volver a poner en circulacion los contenidos me-
diaticos.

* Una gama de subculturas promueven la produccién mediatica del «hazlo ta
mismo», un discurso que condiciona el uso de esas tecnologias por parte de
los consumidores.
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» Las tendencias econémicas que favorecen los conglomerados horizontal-
mente integrados fomentan el flujo de imagenes, ideas, narraciones a través
de miltiples canales mediaticos y demandan tipos mas activos de especta-
dores (Jenkins, 2009: 163).

Esa cultura participativa no tiene precedentes. Los jovenes abrazan Internet
pues hace cosas que les encanta y les permite una autoconfirmacién de si mismos,
ademas de la comodidad de los servicios que se ofrecen que nadie discute. Suelen
caer en una atraccién magica y quizas abrazan demasiado rapido la utopia califor-
niana (Barbrook y Cameron, 2001), en contraposicién con la capacidad critica a la
hora de adoptar modelos de reproduccion mimética. De hecho, «el ciberutopismo
actualiza una idea muy presente en los movimientos revolucionarios modernos: la
superacion de la tutela comunitaria tradicional y la aparicion de una forma de rela-
cién social al mismo tiempo solidaria y respetuosa con la libertad individual» (Ren-
dueles, 2013:121).

Y nos promete tierras digitales nuevas, aunque quizad demasiado utdpicas: «La
aparicion de una sociedad de individuos justos, felices, bellos, cooperadores, altruis-
tas y saciados dependerd exclusivamente de encontrar el cctel adecuado de es-
tructuras sociales, politicas y materiales. Era un proyecto heroico. El ciberfetichis-
mo, en cambio, parece una forma frivola de desentenderse del problema confiando
en que Media Markt suministre la ortopedia tecnoldgica que suture las opciones
éticas» (Rendueles, 2013: 142).

No obstante, la economia colaborativa esta cambiando muchas cosas, pues el
intercambio de informacion permite nuevas productividades. Uber es un ejemplo
de estas nuevas relaciones. Se trata de sistemas de confianza automatica de in-
formacién como el blockchain que se espera que englobe el 10% del PIB mundial
en el afio 2025 segln el estudio Deep Shift Technology Tipping Points and Social
Impact.?

Compartir sin propiedad la casa, el coche, el ordenador, la bicicleta o la energia
supone la jubilacion de Adam Smith como proclama Rifkin (2011), pero quizas no
sea tan claro este cambio de paradigma tecnolégico de la mano de la economia
colaborativa abrazada por los millennials. Con demasiada frecuencia la revolucion
digital se manifiesta como una fuerza anticapitalista capaz de solucionar muchos
problemas reales como la desigualdad. Y, muchas veces, razones no faltan pues
una tecnologia disruptiva puede expulsar a muchos parasitos intermediarios de
la cadena de valor y hace posible el suefo de productores y consumidores unidos.
Pero evidentemente este suefno se convierte en pesadilla cuando la Red comienza
aresquebrarse y, en lugar de ser algo de lo que se apropia la sociedad, es mas que
probable que acabe en manos privadas de proyeccion global. Y no parece que la
riqueza de las redes empiece a notarse en la economia, mas bien lo que surge es
el precio de la informacion personal que las empresas estan dispuestas a pagar

3. http://www3.weforum.org/docs/WEF_GAC15_Technological_Tipping_Points_report_2015.pdf
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para optimizar el marketing. Esta cada dia vale mas pues permite conocer mejor el
comportamiento del usuario.

Pero la cultura participativa esconde suenos incumplidos en la medida que mu-
cho del esfuerzo que se realiza se hace como fase previa para la profesionalizacién
y dejar asi la fase amateur, quizas en muchas ocasiones demasiado voluntarista.
Hay una importante critica «al trabajo libre no remunerado por esa aura de lo cool
del trabajo creativo gratuito y la confusion entre gratis y trabajo» (Fuchs, 2015). En
opinion de este autor, con un enfoque marxista, los limites de las categorias del capi-
talismo industrial como tiempo de trabajo/tiempo de ocio, produccién/distribucion/
consumo, oficina y fabrica/casa y privacidad han comenzado a ser mas porosas. El
objetivo del capitalismo es intensificar y extender la explotacion de los trabajado-
res a través de las caracteristicas dualistas del capitalismo fordista (Fuchs, 2015:
196-197). Algo de ello hay, pero también todo el esfuerzo generado mediante los
contenidos generados por los usuarios tiene mucho que ver con el aprendizaje y la
vanidad de triunfar, sin negar que la colaboracién desinteresada sea una caracteris-
tica de los jovenes.

La dindmica de la individualizacién de la Red y la capacidad de participar traje-
ron consigo la retérica del empoderamiento y la revolucién digital, remezclada con
utopias acerca del cambio social, con otras formas de representacion o participacion
democraticas.

Pero esta capacidad de empoderamiento tiene dos caras: el individuo empode-
rado y el individuo despoderado. Unos se sienten con mas poder porque la tecnolo-
gia les permite informarse, comunicarse y organizarse mejor, y los otros se sienten
excluidos y despojados de todo poder. Es el viejo debate entre las élites y el pueblo
llano que también se ha trasladado a la era Internet. Y dentro de los jévenes también
existen estas dos categorias. Por un lado, los muy activos que estan experimenta-
do nuevas formas de participacién en la vida civica (de ahi el resurgir del concepto
ciudadania), y, por otro, aquellos sin influencia, sin capacidad de organizacion, silen-
Ciosos.

Sea como fuere el poder esta unido a las redes sociales y quizas un poco menos
a los medios de comunicacién. El poder ya no esta tanto en tener una rotativa, sino
en poder gestionar y difundir la informacién en un sentido amplio. Es evidente que la
tecnologia bien utilizada puede darte potencial para poder intervenir e influir a la so-
ciedad, pero también tiene la capacidad de programarte si uno no programa (Rush-
koff, 2010). Y el e-Gobierno tampoco parece ser la solucién a los problemas de la
democracia representativa y a la falta de voz de los desamparados. En el fondo «la
democracia no se puede fragmentar en paquetes de decisiones individuales porque
tiene que ver con los compromisos que nos constituyen como individuos con alguna
clase de coherencia, con un pasado y alguna remota expectativa de futuro. Y esa
es una realidad antropoldgica incompatible con el ciberfetichismo y la sociofobia»
(Rendueles, 2013: 187).

En efecto, existen contribuciones sobre las redes sociales y la esfera pablica
que caen en cierto optimismo sobre el cambio social, y que se alejan del plantea-
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miento de ese concepto desarrollado por Habermas: las redes permiten a todos los
ciudadanos cambiar su relacién con la esfera pablica (Benkler), la emergencia de
una nueva esfera 2.0 (Papacharissi), la construccion de una nueva esfera piblica
en la sociedad red (Castells) y la esfera plblica (Burges y Green). El empodera-
miento pasa por mas factores que solo disponer de unas tecnologias que permi-
ten una comunicacion mas eficiente y un poder de organizacién mayor que otras
(Fuchs, 2015: 315).

Larevolucion digital les ha dado més poder a los jovenes. Los sistemas politicos
también estan cambiando para adaptarse a las nuevas formas de organizarse y de
difundir las opiniones, pero de nuevo el contexto es determinante. Y los millen-
nials no son un grupo homogéneo. Entre ellos, como ya hemos apuntado, existen
las diferencias claras de toda la vida: género, clase, nivel cultural, raza, etcétera. Es
dificil pensar lo que pudiera haber hecho Martin Luther King con un iPhone en la
mano.

Sea como fuere, el 48% de los jovenes espafioles piensan que el éxito no esta en
sus manos Y que viene determinado por fuerzas que escapan de su control (PewRe-
search, 2015). Esto también lo piensan cerca del 65% de los alemanes e italianos.
Ahora bien, de manera algo contradictoria, el 75% de los jévenes espafoles piensa
que para prosperar en la vida es necesaria una buena educacién, algo que solo pien-
san cerca del 45% de alemanes e italianos. Eso si, solo el 7% de nuestros milénicos
esta contento con el rumbo de su pais, mientras que el 70% de sus homdlogos ale-
manes confia en el futuro.

La profecia de Orwell en 1984 no parece lejana. En todo tipo de sociedades y siste-
mas ha habido diferentes formas de control. No hay poder sin control. Fue Deleuze
el que introdujo el concepto de «sociedad control» en los afos noventa. La base es
controlar las relaciones sociales. Y con el auge de las relaciones sociales a través de
los dispositivos electronicos, el debate sobre la vigilancia resulta clave para entender
la estructura de poder y como la informacién personal se ha convertido en un nego-
cio que va en aumento.

Y al mismo tiempo que las empresas o los estados recaban informacion de la
gente para disefnar sus estrategias o garantizar la seguridad en un entorno global,
la proteccién de datos y la privacidad se reclama como un derecho inalienable. Y
en ese entorno los mas expuestos son los jovenes porque coincide con su etapa de
socializacion. Comparten informaciones personales que con el tiempo pueden tener
consecuencias no deseadas. Estamos ante una generacion que tiene una vida digi-
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tal, pero con ciertos cruces han dejado una informacién que permite conocer sus as-
pectos intimos. Sociedad de la informacion y transparencia de las relaciones estan
muy relacionadas con el cibercontrol.

Ademas, esa vigilancia se hace de forma automatica y anénima. Los «me gusta»
se transforman en negocio mientras la computacion automatica rastrea la actividad
en la Red para identificar y conocer perfiles que son luego utilizados para el mar-
keting. Asi «el industrialismo digital convierte los datos personales en una nueva
commodity» (Rushkoff, 2016).

Con la proliferacion de dispositivos conectados, las redes sociales y el llamado
«Internet de las Cosas» (loT) la vida privada tiende a diluirse. Tendencia que se re-
fuerza con implantes de chips o dispositivos que permiten la geolocalizacion. Asi,
«la videovigilancia vinculada a una base de datos permite un andlisis informatico
de los comportamientos. Las numerosas aplicaciones de las tecnologias digitales
permiten disponer de un nimero importante de informaciones sobre las personas, a
la vez que un nimero creciente de procedimientos para utilizarlos. Verdaderos océa-
nos de datos son objeto de todo tipo de tratamientos en lugares desconocidos y no
accesibles. La miniaturizacién y la desmaterializacion de los soportes de informa-
ciénincrementan la invisibilidad de la vigilancia. La actualidad de la informé&tica en la
nube induce a pensar en una informatica desmaterializada, donde las aplicaciones y
los datos son consultados a distancia sin tener que disponer de una infraestructura
local» (Mattelart y Vitalis, 2014: 197).

En definitiva, el modelo pandptico —un lugar desde donde se ve todo— ideado
por Benthan, y el anélisis de Foucault del poder entre vigilado y vigilante, deja paso
al modelo pospanéptico que plantea Bauman al definir la «vigilancia liquida no como
una manera integral sino como un medio de orientarnos y de situar los cambios en
la vigilancia dentro de la fluida e inquietante modernidad actual» (Bauman y Lyon,
2013: 10). Este modelo no es solo de vigilancia porque «han aparecido formas de
control que agrupan perspectivas muy diversas. No solo tienen una conexion ob-
via con la idea de encarcelamiento, sino que con frecuencia también comparten los
rasgos de flexibilidad y de diversion del entretenimiento y del consumo» (Bauman y
Lyon, 2013: 13). Algo aberrante si pensamos que mientras juegas y te entretienes
se puede prever tu comportamiento. Es la pelicula Minority Report (Steven Spiel-
berg, 2002) en tiempo real. Por eso se lee en la prensa que, a veces, los terroristas se
comunican a través de los videojuegos en red.

La tecnologia también permite la «vigilancia inversa». El vigilado vigila al vigi-
lante. Steve Mann acund la palabra sousveillance, una vigilancia desde abajo (cita-
do por Mattelart y Vitalis, 2014: 205). Estos autores desarrollan la teoria de Siva
Vaidhyanathan del modelo nonopticén que se caracteriza por no conocer quién es
vigilado y quién vigila, ni con qué grado de indiscrecion. Parece la perfeccion para
ambas partes.

Y esa clandestinidad de la vigilancia es que la hace extremadamente vulnerables
a los jovenes pues van trazando una evolucién personal que puede ser muy intere-
sante para que muchos intermediarios logren monetizar su huella digital. Saben lo
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que buscan en la Red, qué comparten, qué intercambian y qué les gusta. Todo eso
apoyado por la llamada selfiemania.

La l6gica de hacerse una foto para compartir cobra toda su expresion: «La reali-
zacion de un selfie o autofoto pretende establecer un proceso de autocontrol mas
extendido que la propia disposicion de hacer autorretratos fotograficos; es, por tan-
to, un proceso de gestion, de mediacion y extenuacion influido por una condicién
arbitraria de cierta falta de precision, por el hecho de que la instantaneidad y captura
del momento no suele estar premeditado ni planteado de antemano sino que surge,
la mayor parte de las veces, de instintos que constituyen registros de fotografias
espontaneas, es decir, no concebidas con la capacidad suficiente para elaborar una
imagen precisa, que puede plantearse con otro tipo de motivo visual mas habitual o
usual. De este modo, dicha actividad espontanea no solo responde a un acto «auto-
rreflejo» sino a una falta o a un menor condicionamiento preparatorio de la captura
por parte del emisor a través de la utilizacion de la cdAmara adscrita a su dispositi-
vo moévil y de la pose, por parte del individuo o individuos que aparecen expuestos,
a través de la predisposicion perpetuada por el disparo fotografico, que ejerce uno
de esos miembros que apareceran reflejados en dicha imagen» (Gémez Alonso,
2016: 16).

En su proceso de produccion social de la realidad de los autofocus es donde cobra
toda su fuerza. Asi, «los selfies suelen ser concebidos como registros de identidad
digital para compartirse en redes, aunque también pueden ser utilizados en circuitos
cerrados para usos privados. Sea de una u otra manera suponen una reafirmacion del
“yo" por parte del emisor y del “me gusta" por parte de los receptores, es decir, son
reflejo de una manifestacion narcisista como extension de la autorreferencialidad
—protagonismo— en las redes publicas o privadas. En este sentido, el selfie se
constituye como una metéafora de la red humanizada con el objetivo de buscar no-
toriedad en dicha red social. Son, a su vez, registros que demandan cierta interac-
tividad hacia otros interlocutores para futuros comentarios, y son susceptibles de
convertirse en imdgenes viricas en el sentido de que un acontecimiento cotidiano
de caracter personal y, en cierto modo, cercano a la privacidad, puede llegar a ser
un prototipo de elemento viral, que exterioriza ciertas intimidades y fragmenta o
transgrede filtros para expandirse hacia otros circuitos y redes para las que no habia
sido concebido» (Gomez Alonso, 2016: 20).

De hecho, «el selfie debe concebirse como una presentacion de la persona en la
vida cotidiana y, por tanto, podria entenderse como una actualizacién de las formas
de proceder y presentarse en las actividades sociales, tal como lo concebia Erving
Goffman (1993), pero articulandose desde la perspectiva del papel que toman las
tecnologias como intermediarias de la autorrepresentacion de actitudes cotidianas.
Es en este modelo de dimensién social en el que la autofotografia puede entenderse
bajo una predisposicion de autoafirmacion, como ejercicio de una relacion narcisis-
ta, mas que de autorretrato, en un sentido artistico» (Gomez Alonso, 2016: 22). En
definitiva, narcisistas vigilados. Y, ademas, Instagram como aplicacién de generar
«marcas personales» en la que somos nuestro propio agente. La contraposicion
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entre «anuncios para mi mismo» y el medio inevitable de los que Michael Moritz,
presidente de Sequoia, denomina «la revolucion personal» (Keen, 2016: 150). Una
epidemia narcisista de lo que denomina Richard Brooks el «individualismo expresi-
vo». No solo Instagram ha cruzado la linea del narcisismo, «también lo han hecho
Twitter, Tumblr, Facebook y el resto de redes sociales, apps y plataformas que ali-
mentan nuestras vanas ilusiones “selfiecéntricas” en medio de un salén de espejos
aparentemente infinito» (Keen, 2016: 153).

El narcisismo y la vigilancia parecen entenderse. La idea de contar tu estado
de &nimo a través de fotos o lo que piensas en cada momento nutre esa necesi-
dad de socializacion. Y aparecen las empresas que estan dispuestas a pagar por
eso. Te conocen mejor y saben lo que deseas. El suefio de cualquier vendedor. Y
sin intermediarios. Desde la perspectiva del ciclo de vida, el narcisismo es tanto
una patologia como un estadio normal en el desarrollo: a medida que enveje-
cen, los jovenes pasan de ser unos claros narcisos (con un sentido irreal de tener
derecho a todo y una hostilidad hacia los otros) a ser personas mas estables
desde el punto de vista emocional (Roberts, Edmons y Grijalva, 2010). Es decir,
el narcisismo de los jovenes es un fenémeno de la edad; no deriva de un periodo
histérico particular.

La Red es una herramienta poderosa que poco a poco esta transformado muchas
facetas del ser humano. Da gran poder a la gente. Pero todavia no hay perspectiva
para ver el cambio en toda su magnitud. Quizas estemos sin vision porque estamos
dentro. Los jovenes son los verdaderos protagonistas, y ven el poder que tiene el huir
del control que ejercen las instituciones y sus padres. La interactividad proporciona
poder, la Red, apertura, la virtualidad ayuda al escapismo y el P2P aporta autentici-
dad y supone un desafio a lo establecido. Algo con lo que cualquiera ha sofiado, y
mas cuando es joven y pretende cambiar el mundo que se ha encontrado. Ese es el
ambiente libertario del capitalismo sin propiedad.

Leer el analisis de Jenkins sobre los fans de Star Trek nos puede dar una idea
de como los jovenes entienden aquello que les gusta de la cultura popular en su
imaginario: «Los fans son reacios cazadores furtivos que roban solo aquello que real-
mente aman, que se incautan de las propiedades televisivas solo parece protegerlas
de los abusos por parte de quienes crearon y que han reclamado la propiedad sobre
ellas. Al abrazar los textos populares, los fans revindican dichos textos como propios,
rehaciéndolos a suimagen y semejanza, forzandolos a responder a sus necesidades
y a satisfacer sus deseos» (Jenkins, 2009: 75).
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Otra idea nos acerca a ese posicionamiento entre los jovenes: «Los piratas estan
entre nosotros y por todas partes, adoptando formas diversas: piratas aéreos y ma-
ritimos, radios piratas, diputados piratas, terroristas globales, piratas informéaticos y
hackers, virus, spam, emigrantes clandestinos, okupas o squats, biopirateria, lobbis-
tas, free riders, piratas financieros, filtradores, agregadores de informacion, bande-
ras de conveniencia, crimen internacional organizado, blanqueo de dinero... El pirata
forma parte del imaginario contemporaneo de la globalizacién, en el que se dan cita
el capitalismo predador, los movimientos integristas, las redes que se escapan a los
estados o libertarios del ciberespacio desregulado» (Innerarity, 2013: 15).

Y viene la tercera relacion. El capital simbdlico y la cultura: «Las expresiones cul-
turales son los elementos nucleares de la formacién de nuestra identidad personal
y social. Estos aspectos extremadamente sensibles de nuestra vida no los deberian
controlar un ndmero reducido de propietarios de cientos de millones de copyrights
de los contenidos de nuestras expresiones culturales... porque estos otorgan abso-
luto poder sobre el uso de unas obras que, repetimos, son nuestras expresiones cul-
turales, y que necesitamos desesperadamente para hacer realidad nuestra comuni-
cacion cultural coman» (Smiers y van Schijindel, 2008: 12-13).

Estas tres ideas son las claves para entender la idea de propiedad intelectual por
parte de los millennials y, en parte, su concepcion sobre el disfrute gratuito de lo
ajeno. Evidentemente cualquier producto cultural implica trabajo o inversion que
necesariamente debe ser traducido en rentas de trabajo o beneficio. La libre em-
presa y el mercado suelen ser un acicate para la creacién y la innovacién. Se da la
paradoja de que el conjunto de las promesas de la Red ha sido defendido y reforzado
por la izquierda y por la derecha intentando confirmar sus «pre-proposiciones». Es
justo reconocer que los que han crecido con la Red tienen quizas un nuevo concepto
de la propiedad entendida como derecho a disfrutar de acceso a las redes sociales
y compartir experiencias comunes con otras personas. Como afirma Rifkin, en una
economia distribuida y colaborativa «el derecho al acceso a Internet se convierte asi
en nueva y poderosa propiedad de gran valor para un mundo interconectado como
el actual» (2011: 295).

Ahi comienzan las leyendas de la capacidad de destruir lo malo del pasado y de
construir una utopia. La Red se vende como una opcién libertaria: «Las posibilida-
des de resistencia en una red social son atractivas y en algunos casos pueden ser
eficaces, pero también tienen limites: en primer lugar, debido a la falta de recursos
para establecer relaciones personales en un mundo liquido y, en segundo lugar, por
el poder de la vigilancia dentro de esos medios de comunicacion sociales, que es en-
démico y muy poderoso» (Bauman y Lyon, 2013: 15). En ese entorno, apareci6 ese
hacker que trabajé para los demas.

La ética hacker surge al calor del software libre y del cédigo abierto. De ella se
desprenden una nueva forma de enfocar el trabajo para la comunidad. Una ruptura
con el trabajo remunerado. Y reivindicacion de la libertad individual en beneficio de
la comunidad, al mismo tiempo que cuestiona los diques empresariales para que
fluya la innovacién y creatividad personal (Himanen, 2009).
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Esa ética y una crisis importante de la industria de contenidos por la inestabili-
dad en la generacion de los nuevos modelos de negocio han comenzado a cuestionar
el modelo a no ser por los mercados emergentes. Unos se han aferrado al pasado y
otros han visto en la Red la posibilidad ingenua de una nueva revolucién que corrija los
desequilibrios del capitalismo. De ahi que «el copyright se ha convertido en un foco
de conflictos que afectan crucialmente a la economia, las relaciones internacionales,
el acceso a los recursos publicos o las libertades ciudadanas» (Rendueles, 2013: 45-
46).Y, en ese conflicto entre el pasado y las promesas de lo nuevo, los millennials han
optado por la via libertaria de la Red sin conocer el concepto de neutralidad de la Red.
Nueva ética y derecho a la libertad se justifican para pagar el acceso y la cacharreria.

De ahi que aparezca el socialismo utépico: «En este “falansterio” todos somos
iguales, la comunicacién es horizontal, el mundo es plano, no existen jerarquias, en-
tre todos formamos una comunidad inteligente, entre todos hacemos Wikipedia,
podemos ser productores culturales, la cultura hacker cotiza a la alta, la mercan-
tilizacién de la cultura aliena (drugstore culture de Marcuse), somos colaborativos,
copiar no hace dafno a nadie, Internet es un nuevo medio de informacion y de co-
municacion, etc. Y todo envuelto en un entorno antisistema y antiimperialista. Evi-
dentemente se mezclan muchas cosas, y se aducen razones. En este contexto, los
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analisis se han polarizado bastante, y con exceso de demagogia. La mayor parte de
los usuarios de Internet son jovenes, no necesariamente “nativos digitales”, pues
gran parte de los valores vehiculados por las nuevas tecnologias coinciden con sus
aspiraciones» (Alvarez Monzoncillo, 2011: 197).

El epicentro de la pirateria se encuentra en las amenazas que presenta Internet
para todo un sistema clasico de derechos de propiedad. La propiedad ha estado re-
gulada para defender las inversiones de sus propietarios en todos los mercados, bajo
la creencia de que solo si los derechos de propiedad son respetados los productores
tendran incentivos para seguir invirtiendo en nuevos productos. En la era analégica,
la defensa de esos derechos era relativamente facil pues las copias y los intercam-
bios tenian costes importantes, la copia tenia menor calidad que el original y los
sistemas de copiado no eran tan accesibles al gran pablico.

Sea como fuere, la percepcion de los jovenes sobre la propiedad que se puede
copiar y describir a coste cero es innata a su desarrollo y se ha convertido en un
derecho dificil de derribar. Tampoco se sienten piratas porque quitan al que a su
vez extrae rentas injustas como si de Robin Hood se tratara, y tampoco se sienten
furtivos pues cazan en espacios sin fronteras, en mundos de nadie donde es dificil
prohibir. Muchas veces, en el entorno colaborativo que trae la Red, los millennials se
posicionan claramente en defensa en los recursos comunes, muchas veces denomi-
nados procom(n. Concepto anacronico, con ciertos tintes nostalgicos que no solo
defiende la gestion colectiva de los comunes, sino «un proceso productivo por el que
se desarrollan esos bienes o servicios de la forma cooperativa y compartida. Lo co-
mun tiene la caracteristica de relacionar e implicar aquello que es compartimentado
y fragmentado, abrir espacios de autonomia y autogestion y desarrollar procesos
democraticos de intervencion colectiva... Lo comdn tiene como antagonista la mer-
cantilizacién, que ha colonizado también el espacio piblico» (Gonzalez Pascual y
Rodriguez Prieto, 2014: 286-287). Todo encaja con esa idea de imaginar una nueva
revolucion digital que trae la posibilidad de un nuevo imaginario que trastoca el statu
quo actual, desde la gobernanza, la propiedad, lo colaborativo y lo colectivo.

Sherry Turkle, una psicéloga del Instituto Tecnoldgico de Massachusetts (MIT), ha
llegado a la conclusion de que el uso de las redes sociales para comunicarse reducia
la empatia entre las personas. Su estudio mostraba una caida del 40% en la empa-
tia entre los jévenes universitarios. La clave esta en la incapacidad de reconocer las
expresiones de la cara. Otros estudios demuestran lo contrario. Klaus Schwab tam-
bién se apunta a la misma idea, ademas de recoger la tesis de Nicholas Carr sobre
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como la pérdida de atencién que fomentan las habilidades digitales merman nues-
tras capacidades cognitivas. Posiblemente, algo hay de verdad, y puede ser que los
«nativos digitales» puedan perder, de forma paraddjica, algunas habilidades sociales
y tengan mas dificultad que otros para desarrollar las llamadas habilidades blandas.

No obstante, la empatia también genera problemas y puede ser una pobre guia
moral que nos lleve a tomar decisiones sesgadas, miopes, acriticas o violentas
(Bloom, 2016). Del mismo modo puede ser peligrosa para las relaciones persona-
les: por ejemplo, las enfermeras y los médicos no podrian trabajar si empatizasen
demasiado con sus pacientes pues les llevaria al agotamiento funcional. Limitar la
empatia es lo que nos puede salvar de ser aplastados por las miserias del mundo
(Bloom, 2016). La empatia emocional puede ser asi muy problematica cuando solo
confiamos en ella y dejamos de lado nuestra racionalidad, pero las personas tam-
bién necesitan algo de empatia cognitiva.

Es innegable la alta potencialidad de comunicacién que tienen los dispositivos
y la adaptacion de la gente joven a comunicarse con ellos. Quizas sea un exceso de
mensajes Y de redundancia de informaciones, pero negar la capacidad y la eficiencia
de la comunicacion de las redes sociales seria optar por una vision nostalgica e irreal.
En cualquier caso, no serd la culpa de la tecnologia sino del uso que hagamos de ella,
asi como de la gestion de la informacién pablica y privada.

Es indudable que la influencia de la Red ha sido claramente positiva, y es res-
ponsable de la dltima etapa de crecimiento econémico mundial. Pero también ha
generado brechas o divisiones digitales. Hay una evidente brecha generacional en-
tre jovenes y mayores. También hay una brecha cultural que normalmente suele ser
también econémica e intergeneracional. Y luego aparecen brechas entre los mismos
grupos de edad. Por eso no todos los millennials son iguales. Entre ellos existen im-
portantes brechas culturales y econémicas que determinan su actividad en la Red.

La ideologia libertaria que implica la Red «supone que estemos ante un cambio
social rupturista mas profundo que el que representé la television en su tiempo. Y lo
que fue la television para los hippies, puede ser Internet para los millennials. El sis-
tema termind asimilando y comercializando la contracultura, pero definitivamente
cambi6 la sociedad. Esa epidemia derrumb6 dictaduras y modificé valores. Internet
puede ser un cambio de igual calado, pero también puede ser que no cambie nada.
Lailusién y la utopia son las claves del cambio. Es pronto para diagnosticar la retro-
alimentacién de la red y el cambio social, pues también afectan otros factores de
diferente naturaleza» (Alvarez Monzoncillo, 2011: 199).

La comunicacion de masas parecia que se tambaleaba a favor de un nuevo tipo de
informacion mas democratica. Aparecia una nueva fase sin intermediarios, con un alto
grado de customizaci6n. Era el reino de los mercados de nicho para élites globales con
estilos de vida semejantes. Era la esperanza de una nueva sociedad. Ese aire libertario,
antinstitucional y anticomercial pervive en forma de mitos, mientras que surgen ne-
gocios globales de gran éxito basados en la economia del «<me gusta».

Umberto Eco afirmaba que la television habia beneficiado a los pobres frente a
los ricos. Internet ha sido lo contrario: ha sido bueno para los ricos y malo para los
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pobres. La television fue mas democratica. En Internet, la clave es la competencia
del usuario. En Internet aparecen igualmente los apocalipticos e integrados. Y en ese
ambiente de brechas y debates sobre nuevas habilidades que necesita este nuevo
mundo digital aparece clave, como en anteriores fases, la educacion.

Y quizas sea necesario que la educacion tenga que cambiar para adaptar las habilida-
des y destrezas a un nuevo entorno empresarial, pues su papel es vital para romper con
las brechas digitales comentadas. Y es posible que sea necesario igualmente reorientar
la forma de ensenar y de aprender. El nuevo enfoque educativo «comienza a ceder su
lugar a una experiencia educativa de corte distribuido y colaborativo con la vista puesta
en inculcar el principio de naturaleza social del conocimiento» (Rifkin, 2011: 330).

Pero existen aspectos que ni la vieja educacion ni la nueva podran evitar: la des-
igualdad y las brechas sociales. El paro y la competitividad también tienen que ver
con otros aspectos como el capital social. Todo ha cambiado. Y la temporalidad del
empleo: «La desintegracion ha generado una nueva segregacion entre las y los jo-
venes, que al estar desclasados ahora ya no es de naturaleza social, como efecto de
la divisién en clases, sino eminentemente cultural, como reflejo de la diversidad de
temporalidades. Y al igual que cabia distinguir entre trayectorias de largo plazo y
transiciones de corto plazo, también aqui podemos hablar de una segregacion fuer-
te o dura frente a otras segregaciones blandas o débiles. La segregacion fuerte es la
que separa unas trayectorias de otras, en funcion de las llamadas “identidades cul-
turales” (sexo, raza, etnia, religion, territorio...), y las segregaciones débiles son las
que diferencian unas transiciones de otras en funcién de las llamadas “tendencias”
o “estilos de vida" (practicas rituales, habitos de consumo)» (Gil Calvo, 2009: 24).

Las transiciones han sido aminoradas por lo menos en el primer mundo porque
«el Estado de bienestar permeabilizé la estratificacion social mediante mecanismos
de igualdad de oportunidades (tipo la ensefianza pUblica obligatoria) que facilitaron
la movilidad ascendente. Como resultado, las transiciones juveniles comenzaron a
asimilarse y homogeneizarse, para converger en un modelo com(n de cultura juvenil
interclasista que se universaliz6 sin distincion de sexo, etnia, religion, nacionalidad o
clase social» (Gil Calvo, 2009: 25). «Pues bien, esa integracién universal de la cultura
juvenil se esta fragmentando ahora, emergiendo por doquier una nueva segregacion
cuyas lineas divisorias (cleavages) ya no reflejan directamente la division en clases
sociales, como sucedia en la vieja sociedad industrial, sino que estan mediadas por
la contraposicién de diversos estilos de vida interclasistas, que ya no son universa-
listas (como el capital humano adquirido en la ensefianza) sino particularistas y rela-
tivistas. De ahi que se genere un inédito conflicto intercultural entre las identidades
colectivas de las y los jovenes, que se les adscriben de origen en funcién del sexo, la
etnia, la religion o la nacionalidad» (Gil Calvo, 2009: 25-26).

En el fondo, estamos ante unos joévenes que se han desarrollado con unas tec-
nologias que les permiten estudiar, divertirse, comunicarse y compartir de forma
diferente a como lo hicieron sus mayores. Pero también seran dispares entre ellos
porque intervienen factores imposibles de controlar. Y esa disparidad generara bre-
chas de actitud en un entorno digital y global altamente competitivo.
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Nos encontramos al principio de una revolucion que esta cambiando de manera ra-
dical la forma de vivir, trabajar y relacionarse unos con otros. Los millennials tienen
unas habilidades distintas que pueden ser aprovechadas. No parece claro que ten-
gan competencias diferentes a las de otras generaciones. Mas bien parecen distin-
tas porque viven en momento histérico diferente, con nuevas tecnologias. Ademas,
estan dentro de una cultura transmedia, remiximizada y global derivada de los pro-
ductos de la era de los boomers. La moda, la musica, el arte o el cine denotan esa
mirada hacia lo vintage.

Tampoco el grupo es homogéneo y existen otras variables tan importantes como
la edad: sexo, renta, educacion o lugar de residencia. Internet permite algo que otras
generaciones nunca sofaron: desde acceder de manera sencilla a la informacion;
jugar a distancia a un videojuego; escuchar musica y ver peliculas de manera gra-
tuita; generar contendidos con facilidad; estar vinculado con fans globales; poder
permanecer conectado con tus amigos; trabajar en casa, o estudiar a distancia. Por
eso los jovenes abrazan como una esperanza la economia colaborativa y la innova-
cion digital.

Sin embargo, existe un exceso de magnetismo utépico por las tecnologias de la
informacién y la comunicacion. Hay demasiada fe en Internet para solucionar los
problemas. Es méas que probable que no se consiga una sociedad del conocimiento.
La inteligencia colectiva, la sociedad del ocio, la integracién de ocio y trabajo en los
moviles de Ultima generacion, el ciberfetichismo, el exceso de informacion, la huella
digital, el divertirse hasta morir conllevan empoderamiento, pero también alinea-
cion en lugar de ilustracion.

Ninguna generacion ha tenido tanto acceso al entretenimiento y la informacion
como la que creci6 con la Red. Peliculas, misica, videojuegos, programas de televi-
sion, videoclips, libros o periédicos forman parte de su dieta diaria. Y a esa experien-
cia de disfrutar de una cultura industrializada que cambi6 el viejo siglo xx hay que
anadir dos caracteristicas claves para entender lo que esta pasando: individualiza-
cién y compartir. Y ambas se dan de forma simultdnea. Escucho una cancién o veo
una pelicula y opino o recomiendo de forma inmediata. Es el lema de together alone.
La propia arquitectura de la Red esta detras de esto. Ya se «vive en los medios»,
como diria Mark Deuze. Es una doble vida que modifica la forma de hacer casi todo,
sin que todavia haya perspectiva para calibrar sus consecuencias. Es necesario, en
consecuencia, analizar qué caracteristicas o, mejor dicho, cdmo estos jovenes perci-
ben y hacen las cosas.

Comparten la experiencia de forma virtual mientras que sus mayores también
compartian, pero de forma fisica, yendo al cine o a la discoteca. Luego el ocio pasé al
hogar con la llegada de la television o la expansion de los equipos de mdsica. Lo mis-
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mo sucedié con los juegos, pues pasaron del bar o del centro recreativo a las casas.
La economia del «me gusta» esconde también la venta de un rastro digital eterno
que puede tener sus repercusiones. Los algoritmos controlan, en parte, el pasado,
y pueden prever el futuro, al monitorizar el comportamiento. Uno de los riesgos de
estos jovenes es que estan vigilados en exceso por las empresas.

La vida digital cambia las formas de ver las cosas, pero también las formas de
hacerlas y compartirlas. Por tanto, es l6gico que se piense de otra manera y que
se pueda plantear otra forma de entretenerse y comunicarse. Ahora bien, cuando
discutimos sobre una generacion especifica tendemos a fijarnos en aquella informa-
cién que es mas llamativa o novedosa. Pero también en el siglo xix las organizacio-
nes fraternales, las mutualidades de previsién social y los grupos de ayuda mutua
promocionaban el intercambio de bienes y servicios como una forma de asistencia
y bienestar social.

Ademas, cuando hablamos del empoderamiento o del facil acceso que tienen
los jovenes a numerosas tecnologias sofisticadas y a las redes sociales nos olvida-
mos que todo ello circunvala a otros muchos jovenes sin formacién y con unos bajos
ingresos. Estos tienen una baja probabilidad de ascenso social y poco tiempo para
esas actividades basadas en unas frivolas redes sociales que parece que les tendrian
que caracterizar segn el discurso social construido. Tenemos un ascensor social
digital que puede bloquearse.

Si nos atenemos a la historia, lo mas probable es que las metas y las diversiones
de los jévenes de hoy cambien con la edad y se centren en actividades mas cogniti-
vas, tengan un espiritu mas comunitario y sean mas estables desde el punto de vista
emocional. Es lo que tiene el ciclo de la vida. Sin embargo, cuentan con herramientas
para innovar. Otra cosa es que eso sea posible hacerlo de forma divertida, en lugar
de hacerlo con mucho esfuerzo e ilusién. Y, quizas, también con la colaboracién in-
tergeneracional.
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Joaquin Cestino!

9.1

Introduccion

En pocos anos los millennials supondran mas de la mitad de la fuerza laboral, pro-
fesional y empresarial de buena parte de los paises occidentales, incluida Espafa.
Este hecho, en nuestro contexto nacional de incertidumbre econémica y polariza-
cion social (El Pais, 2016a) no muy diferente del existente en buena parte del mun-
do occidental, ha generado todo tipo de expectativas sobre el papel catalizador
que esta generacion puede aportar sobre futuros cambios sociales y, en particular,
sobre la capacidad innovadora de nuestra sociedad (IBM, Institute for Business
Value, 2015).

Este posible efecto innovacion de una generacién que esta en estos momentos
acabando su formacién e incorporandose al mercado laboral y empresarial parece
especialmente relevante en la actual encrucijada tecnolégica, econémica y social
que muchos califican como de inicio de la cuarta revolucion industrial. Una revolu-
cion que ha calado en el imaginario colectivo como una amalgama digital de carac-
ter disruptivo que adina conectividad de dispositivos, comunicaciones mdviles, redes
sociales e inteligencia artificial (E/ Pais, 2016b) y en la que los millennials, calificados
como nativos digitales (Ransdell, Kent, Gaillard-Kenney y Long, 2011; Xavier, 2011),
parecen llamados a tener un papel protagonista.

De hecho, la formacién de los millennials se ha desarrollado en un contexto
dominado por un proceso de globalizacion acelerada y la presencia de las nuevas
tecnologias de lainformacion (Strauss y Howe, 2009). Como consecuencia de ello,
buena parte de la literatura les presupone, aunque en muchas ocasiones sin base
empirica suficiente, una capacitacion tecnolédgica superior, mayor facilidad para
manejarse en un contexto de cambios rapidos y continuos, un grado de indepen-
dencia y capacidad innovadora superiores a los de generaciones anteriores (Taps-
cott, 1998) y una considerable combinacion de orientacion al éxito y ensimisma-
miento, aunque en este caso no muy diferente de la de sus padres (Zemke, Raines
& Filipczak, 2000).

1. PhD Candidate en la J6nk&ping International Business School y miembro del Media Management and Transformation Centre
(MMTC), uno de los principales centros de investigacién en medios de comunicacion y transformacion digital en Europa. Sus
proyectos de investigacion, recientemente premiados en conferencias internacionales (European Media Management Conference
e International Symposium on Media Innovations), se centran en los campos del emprendimiento y la innovacién en periddicos y
nuevas organizaciones periodisticas. Se incorporé al MMTC tras una larga trayectoria profesional en puestos ejecutivos de marke-
ting en multinacionales de gran consumo y medios de comunicacion.
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Sin embargo, la combinacién de estas caracteristicas —argUidas por la literatu-
ra académica disponible sobre los millennials— con un amplisimo nimero de mi-
tos, exageraciones y verdades poco confortables (IBM, Institute for Business Value,
2015), generadas y amplificadas desde la literatura popular y la prensa, ha resultado
en un considerable nivel de confusion sobre el fendmeno millennial.

Este capitulo tiene como objetivo tratar de poner cierto orden en lo que se
sabe del fenémeno millennial y su posible efecto sobre la innovacién. Frente a
opiniones aparentemente informadas que sugieren que el término millennial no
tiene uso académico (Verne, 2016) y poco o ningdn conocimiento se puede es-
perar de él, la realidad es que cientos de articulos cientificos utilizan el concepto
millennial y/o otros términos que se refieren al mismo fenémeno (como gene-
ration Y o generation Me). Un uso que ciertamente es heterogéneo y en muchas
ocasiones conflictivo y que sugiere la existencia de un profundo desacuerdo en
la literatura cientifica sobre el impacto que esta generacién ya esta teniendo y
cabe esperar desarrolle conforme se siga incorporando al mundo profesional y
emprendedor. Mientras algunos autores confian en la posibilidad de que el perfil
propio de esta generacion sea clave en la resolucién de nuestros principales re-
tos econémicos y sociales, otros amenazan todo tipo de calamidades vinculadas
a caracteristicas concretas de los millennials (Hershatter y Epstein, 2010). Fren-
te a estas visiones, o demasiado optimistas o apocalipticas, otros muchos auto-
res simplemente apuntan que no existe base cientifica alguna para aceptar un
perfil propio y diferenciado de esta generacién y que un enfoque sobre brechas
generacionales no aporta luz alguna para comprender mejor y, quizas, anticipar
los posibles cambios que el futuro nos depara (Costanza et al., 2012). En contra
de las perspectivas anteriores, en este capitulo sugerimos que no es imposible
identificar una base minima de consenso cientifico sobre el fenémeno millennial
y la innovacion.

Con el objetivo de poner orden y tratar de identificar ese posible consenso so-
bre las oportunidades de innovacién que resultan de la integracion de la genera-
ciéon millennial en el mundo laboral y emprendedor (Millar y Lockett, 2014), en
este capitulo realizamos un andlisis sistematico y matizado de lo que ya se sabe
sobre el fenémeno. Para ello, en las proximas secciones, comenzamos definiendo
un marco tedrico que nos permita anclar nuestro analisis sobre innovacion y expli-
citamos nuestro método de seleccién y anélisis de la literatura cientifica sobre los
millennials. Este proceso nos permite avanzar, primero, una definicién del término
millennial valida para el contexto espafnol y com(n a buena parte de la literatura
académica existente y, luego, la presencia —con soporte empirico suficiente—
de factores de innovacién en esta generacion. El capitulo finaliza con una breve
discusion sobre los resultados obtenidos y un detalle de las muchas limitaciones
de nuestro estudio, asi como de las oportunidades que estas generan para futuros
proyectos de investigacion.
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9.2

Marco teodrico: brecha generacional e innovacion
9.2.1 Brechas generacionales

A pesar de la necesaria precaucion ante declaraciones genéricas y moralistas sobre
generaciones completas de jévenes (Donnellan & Trzesniewski, 2010), la linea teori-
ca que justifica la existencia de brechas generacionales ha conseguido cierto grado
de atencion en la literatura. Estos enfoques generacionales se han basado en con-
ceptualizaciones del término «agencia» que van mas alla de la persona individual y
que incorporan aspectos de «agencia colectiva» (Jones y Healing, 2010a).

Los origenes de la teoria de brechas generacionales se remontan a Mannheim
(1952), que sugiri6 que cuando un conjunto de individuos comparte una misma lo-
calizacién social e histérica, dichas condiciones ambientales pueden cristalizar en
un impetu comdn que lo diferencia de generaciones previas. Este proceso es parti-
cularmente significativo en contextos de importantes eventos histéricos y rapido
cambio social, circunstancias que las generaciones adultas interpretan e integran en
la manera de entender el mundo que ya tienen formada, pero que potencialmente
pueden reconfigurar —con relativa facilidad— los esquemas cognitivos de las gene-
raciones mas jovenes (Scott, 2000).

Una critica que habitualmente se realiza al marco tedrico que justifica la exis-
tencia de brechas generacionales es que el retrato resultante de generaciones con-
cretas tiene un potencial impacto homogeneizador en sus miembros y que, en el
caso concreto de la generacion millennial, ha generado, por ejemplo, laimagen de un
joven tecnologizado, centrado en su mejora personal y con voluntad de cambio que
es poco consistente con las percepciones que ellos tienen de si mismos (Heritage,
Breen y Roberts, 2016). Un estereotipo que podriamos explicar desde una perspecti-
va tedrica de identidad social pero que, a priori, ayuda relativamente poco a explicar
el comportamiento de los individuos y que, aun peor, genera la ilusiéon en muchas
instituciones de que entienden y se adaptan a los mismos (Sternberg, 2012).

Un enfoque tradicional de brechas generacionales ha tratado de organizar las
posibles diferencias entre cohortes en cuatro categorias de valores: (1) apertura al
cambio, (2) autotranscendencia, (3) conservacion y (4) automejora (Lyons, Dux-
bury, y Higgins, 2007). (1) En los valores de apertura al cambio se incluyen elemen-
tos como la estimulacion ante novedades y retos, y la independencia de criterio y
accion. (2) La autotranscendencia se refiere a valores como el universalismo y la
benevolencia, por los que los individuos manifiestan comprension, aprecio, toleran-
cia y voluntad de proteccion del bienestar de sus semejantes y/o conocidos. (3) La
tradicion, conformidad con las normas establecidas y seguridad son valores relacio-
nados con la conservacion. Y, finalmente, (4) la automejora incorpora una preferen-
cia por el poder (y sus dimensiones de estatus social, prestigio, control y dominancia
sobre personas y recursos), éxito personal y hedonismo o gratificaciéon personal.

229



Millennials. La generacién emprendedora

Lyons et al. (2007) aplican el modelo anterior en una de las primeras investi-
gaciones cuantitativas que se han realizado sobre la generacién millennial, conclu-
yendo que la misma manifiesta valores maximos frente a generaciones previas en
automejora, e, inversamente, minimos en autotranscendencia. La apertura al cam-
bio de esta generacion también parece superior que en casi todas las generaciones
anteriores (aunque ligeramente por debajo de la generacion inmediatamente ante-
rior o generacion X). Finalmente, los resultados de Lyons et al. (2007) no sugieren
diferencias significativas entre generaciones en el valor de conservacion (aunque la
generacion X serfa la menos propensa al mismo). Esta investigacion, posteriormente
replicada y solo parcialmente validada para otros contextos geograficos —por ejem-
plo, en Australia (Heritage et al., 2016)— facilito cierto apoyo empirico al marco
teodrico de brechas generacionales para el caso particular del fenémeno millennial.
Tras esta primera investigacion, el debate sobre el impacto social que puede tener
la particular combinacién en los millennials de estos cuatro conjuntos de valores no
ha hecho més que crecer.

Sin embargo, para poder avanzar con algo de precision en esta discusion sobre
el posible impacto de la nueva generacion en la innovacion es necesario previamen-
te definir qué entendemos por innovacién y cdmo podemos hacer operativo dicho
concepto.

9.3

{Queé es innovacion? Un modelo integrado de factores que
contribuyen a la innovacion organizacional

Posiblemente, uno de los avances en teoria econdémica mas interesantes de las
dos Gltimas décadas ha sido la confirmacién del papel fundamental que desem-
pena la innovacion en el desarrollo social y econémico (Fagerberg et al., 2010). La
acumulacién de innovacion ha sido central en la reciente dindmica de crecimiento
de muchos paises en desarrollo (OECD, 2012) y se percibe como una de las solu-
ciones a muchos de los principales retos actuales de nuestra sociedad, como el
cambio climatico o la pobreza (OECD, 2015). En cualquier sociedad, sin embargo,
la innovacién va mas alla del desarrollo y adopcién de productos de alta tecno-
logia. El capital basado en el aprendizaje y el conocimiento, la informacion y la
comunicacion, la investigacion y el desarrollo forma parte del sistema de innova-
cion social, econémica y cultural. Y solo mediante la innovacién y la creatividad
parece posible encontrar soluciones viables a los actuales retos de crecimiento
sostenible, desarrollo del empleo y mejora de las habilidades competitivas (Urama
y Acheampong, 2013).
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En un régimen de economia de mercado, la innovacion tiene lugar y genera efec-
tos fundamentalmente en y desde el seno de organizaciones. Y han sido los campos
del management y el emprendimiento los que han contribuido a armar las bases
tedricas que han permitido identificar y definir hoy la innovaciéon como una de las
bases del proceso de desarrollo econémico. La teoria del management ha afirma-
do que, en contextos de continuo cambio, la innovacién es fuente indispensable de
ventaja competitiva (Tushman y O'Reilly, 1996). Por otro lado, desde el campo del
emprendimiento se arguye que la innovacion es posible gracias al proceso de des-
cubrimiento, evaluacién y organizacién de oportunidades que los emprendedores
llevan a cabo (Schumpeter, 1934; Shane y Venkataraman, 2000).

En la medida en que la capacidad de innovar de las organizaciones es uno de los
determinantes mas importantes de su desempefo competitivo (Mone et al., 1998)
y del avance econémico y social (Fagerberg et al., 2010), este capitulo centra su ana-
lisis en el posible impacto que la actual incorporacion de los millennials al mercado
laboral, profesional y emprendedor pueda suponer sobre la capacidad innovadora
de empresas y organizaciones. Dicho analisis lo circunscribimos al dmbito de lo pu-
blicado en articulos cientificos, cuyos resultados tratamos de organizar siguiendo
el modelo integrado de innovacién organizacional sugerido por Crossan y Apaydin
(2010). Una de las dificultades de analizar el fenémeno de la innovacion es que el
término a menudo se utiliza como sinénimo de creatividad, conocimiento o cambio.
Adicionalmente, el campo de lainnovacién ha sido explorado desde posiciones teori-
cas muy diversas y, en ocasiones, contradictorias, que dificultan ain mas un andlisis
sistematico del fendmeno. En este contexto de confusion tedrica y terminoldgica, el
modelo sugerido tiene el mérito de integrar de manera sistematica —organizados
bajo varios principales constructos metatedricos— los principales determinantes y
factores de innovacion organizacional seglin han sido sugeridos desde diferentes
perspectivas tedricas. Antes de presentar el modelo de referencia, conviene, sin em-
bargo, centrar teéricamente el concepto de innovacion que utilizamos en el presen-
te capitulo.

Una de las primeras definiciones del término innovacién desde una perspecti-
va econdémica, y que ha tenido un duradero impacto en la configuracién del campo
de andlisis de la misma, se la debemos a Schumpeter a finales de los afnos veinte.
Schumpeter utiliza el término innovacién para subrayar el aspecto novedoso de
algunos resultados de la actividad econémica de las organizaciones, destacando
los siguientes: (1) el desarrollo de nuevos productos o nueva calidad en productos
existentes, (2) la creacion de nuevos métodos de produccion, (3) la apertura de
nuevos mercados, (4) el descubrimiento de nuevas fuentes de abastecimiento y
(5) la generacion de nuevas estructuras organizativas. Conforme el término ha
ido ganando protagonismo en la investigacion econémica, diferentes perspecti-
vas han discutido qué aspectos concretos son necesarios para poder cualificar
como innovacion determinados fendmenos relativos a hacer las cosas de manera
diferente. En concreto, se ha sugerido la necesidad de que exista intencionalidad
(Lansisalmi et al., 2006), que resulte en efectos beneficiosos (Camison-Zorno-
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za et al., 2004), que su ejecucion sea exitosa (Hobday, 2005) o que la misma
se difunda (Holland, 1997). A efectos de este estudio, definimos innovacién en
los mismos términos inclusivos sugeridos por Crossan y Apaydin (2010), a saber:
«Innovacion es la produccién o adopcion, asimilaciéon y explotaciéon de novedad
de valor anadido en esferas econémicas y sociales; la renovacién y ampliacion de
productos, servicios y mercados; y el desarrollo de nuevos métodos de produc-
cion y sistemas de gestion (Crossan y Apaydin, 2010: 1155)». En estos términos,
innovacién es tanto un proceso como un resultado. Es importante subrayar que
nuestro foco de analisis, de manera consistente con esta perspectiva, se centra
en innovacién organizacional como fenémeno que puede tener lugar simultanea-
mente en diferentes planos: organizaciones y empresas, grupos de trabajo o in-
dividuos.

El modelo propuesto por Crossan y Apaydin (2010), que nosotros utilizamos
parcialmente en este capitulo segln se ilustra en la figura 9.1, permite consoli-
dar en una Gnica estructura un muy diverso conjunto de determinantes de inno-
vacion. Dicha estructura se organiza bajo los constructos metateoéricos de lide-
razgo (leadership), palancas de gestion (managerial levers) y procesos de nego-
cio (business processes). Este enfoque puede ser valido para nuestro propésito
de analizar el posible impacto de la generaciéon de los millennials en innovacion
organizacional porque permite integrar las muy diferentes y complementarias
contribuciones realizadas desde algunas de las perspectivas teéricas dominan-
tes en innovacién, como Upper Echelon Theory, Resource-Based View, Dynamic
Capabilities y Process Theory. Cada una de estas perspectivas ha destacado el
papel de un conjunto de diferentes determinantes especificos de innovacién or-
ganizacional. La teoria de upper echelon (Hambrick y Mason, 1984; Stoker et al.,
2001) se ha centrado en el papel que determinadas caracteristicas y compor-
tamientos de diferentes agentes desempefian en la innovacién organizacional.
Sin embargo, esta perspectiva se ha demostrado insuficiente para explicar cémo
determinados factores que tienen lugar en los planos organizativo y procesal
tienen un importante impacto en la capacidad innovadora de muchas organiza-
ciones. Estos aspectos han sido profundamente explorados desde las perspecti-
vas de resource-based view (Barney, 1991) y dynamic capabilities (Eisenhard y
Martin, 2000; Teece et al., 1997) cuyo enfoque en los recursos y capacidades de
las organizaciones ha centrado buena parte del reciente desarrollo teérico en el
campo de lainnovacién. Sin embargo, esta dptica tedrica no presta una atencion
adecuada al importante aspecto de como en las organizaciones determinados
insumos y factores se transforman en resultados concretos mas o menos in-
novadores. El andlisis de estos procesos mediante los cuales las organizaciones
son innovadoras se ha atendido principalmente desde perspectivas de process
theory (Van de Ven y Poole, 1995; Pettigrew, 2001).



Fig. 9.1

Modelo multidimensional de innovacién organizacional
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Fuente: basado en el modelo original de Crossan y Apaydin, 2010.

La Upper Echelon Theory argumenta que un parte importante de los resultados
de una organizacion se puede explicar por el impacto que sus empleados y ejecu-
tivos tienen en la misma. Muy en particular, sus lideres y equipos de gestion. El
apoyo y orientacion que estos agentes facilitan en la promocién de la innovacién
es determinante en la generacién de un contexto organizacional que favorezca la
creatividad, la interaccion entre los miembros de la organizacion y sus grupos de
trabajo (West et al., 2003) y la posterior implementacion de soluciones innovadoras
(Mumford y Licuanan, 2004).

El comportamiento de estos actores clave en las organizaciones es resultado,
seglin esta perspectiva tedrica, de sus valores, experiencias y personalidades. Di-
ferentes autores han sugerido que habilidades como la competencia técnica y pro-
fesional, la aptitud creativa y la capacidad para procesar informacién compleja son
determinantes en la generacion de resultados innovadores (Mumford et al., 2002).
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Adicionalmente, se ha demostrado que igualmente importante es la motivacién
para innovar, que determinados autores han vinculado a la particular percepcion
que tienen estos agentes de las amenazas y oportunidades en el entorno compe-
titivo de las organizaciones (Sternberg et al., 2003). Desde esta perspectiva, se ha
identificado la correlacién de un amplio conjunto de factores individuales con la in-
novacién organizacional, como un nivel alto de tolerancia a la ambigiiedad (Barron
y Harrington, 1981; Patterson, 1999), confianza en uno mismo (Barron y Harring-
ton, 1981), apertura a nuevas experiencias (George and Zhou, 2001; Patterson, 1999;
West, 1987), comportamientos no convencionales (Frese et al., 1999; West y Wallace,
1991), originalidad (Patterson, 1999; West y Wallace, 1991), autoritarismo (Simon-
ton, 1991), independencia (Patterson, 1999; West, 1987), proactividad (Seibert et al.,
2001), determinacion para tener éxito (Amabile, 1983), iniciativa personal (Frese y
Zapf, 1994), tolerancia al cambio (Damanpour, 1991), sesgo de atribuci6n intrinseco
(Frese et al., 1999; West, 1987) y reglas de gobernanza (Frese et al., 1999; Simonton,
1991). Otros factores que se ha demostrado tienen relacién con el nivel innovador de
las organizaciones (y que tienen importancia en el mbito de los comités de direccion
y otros 6rganos de gestion) son: el nivel educativo y edad (Bantel y Jackson, 1989;
Hambrick y Mason, 1984), la diversidad de antecedentes (Bantel y Jackson, 1989) y
permanencia de sus miembros (Bantel y Jackson, 1989; Finkelstein and Hambrick,
1990), asi como la disponibilidad de contactos con stakeholders extrasectoriales (Ge-
letkanycz y Hambrick, 1997).

Las contribuciones realizadas desde una perspectiva de upper echelon theory
han sido ampliamente criticadas por su sobrevaloracién de atributos personales y
su foco casi exclusivo sobre agentes en los escalones superiores de las organiza-
ciones. De manera muy particular se ha juzgado insuficiente la atencion prestada a
los factores organizativos que hacen posible la conexién entre las intenciones inno-
vadoras de los ejecutivos y emprendedores y los resultados de sus organizaciones.
El enfoque alternativo que se ofrece desde la resource-based view ha conseguido
un alto nivel de atencién cientifica. Segun esta perspectiva, la ventaja competitiva
sostenible de las organizaciones y su nivel de innovacién dependen fundamental-
mente de la heterogénea combinacién de recursos relativamente valiosos, escasos,
inimitables e insustituibles disponibles por las empresas (Barney, 1991) y es la ha-
bilidad de una organizacion para digerir y explotar nueva informacion la clave para
el desarrollo de sus capacidades de innovacién (Cohen y Levinthal, 1990). Por otro
lado, en la medida en que las organizaciones se encuentran en un entorno en conti-
nuo cambio, estas capacidades deben renovarse de manera continua. Para ello, las
organizaciones necesitan habilidades para integrar, construir y reconfigurar compe-
tencias internas y externas (Teece et al., 1997). La clave seg(in esta perspectiva ted-
rica es que estas habilidades no residen en personas individuales sino en actividades
propias de la organizacion. Siguiendo el modelo de Crossan y Apaydin (2010) estas
capacidades dinamicas de innovacion se pueden organizar en las siguientes catego-
rias de palancas de gestién organizacional: misién/objetivos/estrategias; estructu-
ras y sistemas; asignacion de recursos; aprendizaje organizativo y herramientas de
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gestion del conocimiento, y cultura de la organizacion. Cada una de estas categorias
permite agrupar diferentes factores que la literatura cientifica ha vinculado con la
innovacién organizacional.

De acuerdo con Adams et al. (2006), la definicién de una misién y la formaliza-
cion expresa de una estrategia corporativa de innovacion (Miller y Firesen, 1982)
facilitan orientacion en esta direccion. Adicionalmente, diferentes factores relativos
a la asignacion de recursos se han asociado a altos niveles de innovacion organiza-
cional, destacando, en este sentido, la intensidad en |+D (Parthasarthy y Hammond,
2002), el compromiso con diferentes fuentes de financiacion (White, 2002), la ro-
tacién anual de recursos (Mohr, 1969) y la disponibilidad de recursos inactivos (Da-
manpour, 1991; Kanter, 1983; O'Brien, 2003). El nimero de factores identificados
por la literatura que vinculan estructura y sistemas con innovacion es muy alto, e
incluye elementos que pueden ser relevantes en nuestro caso como la complejidad
organizativa (Damanpour, 1991), diferentes modelos de especializacién y centra-
lizacion (Damanpour, 1991; Zaltman et al., 1973) o la formalizacién y estratifica-
cion de procesos de innovacion (Damanpour, 1991; West et al., 1998; Kanter, 1983;
Staw, 1990). En el ambito del aprendizaje organizativo y herramientas de gestion
del conocimiento, se ha demostrado el impacto positivo en lainnovacion de factores
como la existencia de apoyo para la experimentacién (Damanpour, 1991; King et
al., 1992; West y Anderson, 1992), la presencia de normas de gestion del riesgo y
tolerancia al fracaso (Madjar et al., 2002; King et al., 1992; West y Anderson, 1992),
sistemas formales de recogida y anélisis de informacién (Oliver et al., 1999), politi-
cas de formacion y desarrollo de empleados, diversidad de la fuerza laboral (Crossan
y Hulland, 2002), herramientas formales de generacion de ideas (Cebon y Newton,
1999; Loch et al., 1996), y contactos externos con universidades, clientes y provee-
dores (Atuahene-Gima, 1995; Cebon y Newton, 1999; Lee et al., 1996). Finalmente,
culturas corporativas que promueven la autonomia (Amabile, 1998; Zien y Buckler,
1997), la asuncién controlada de riesgos (West, 1990) y la motivacion de los em-
pleados (Miller y Firesen, 1982) también han sido vinculadas a altos niveles de inno-
vacién organizacional.

Desde la Optica de la resource-based view, la operacionalizacion de las capaci-
dades dindmicas de innovacién en palancas de gestion organizacional ha permiti-
do avanzar significativamente en el conocimiento de determinantes concretos de
innovacién organizacional. Sin embargo, estos avances se han visto posiblemente
limitados por su falta de atencion a la dimension temporal de como la innovacion
progresa a través de eventos concretos en las organizaciones. Precisamente en este
sentido, corrientes tedricas como strategy-as-process (Pettigrew, 2001) han centra-
do su atenci6n en el anélisis de estos flujos de trabajo, su contexto y la organizacién
de estos en fases sujetas a diferentes dinamicas. Siguiendo el modelo propuesto por
Crossan y Apaydin (2010), una version sintética de los avances en este campo se po-
dria organizar en torno a los siguientes dmbitos: puesta en marcha de la innovacion,
gestion del portafolio de innovaciones, desarrollo e implantacion de la innovacién y
marketing-comercializacién de la misma.
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De nuevo, existe un amplio abanico de investigaciones que han vinculado fac-
tores concretos del proceso de negocio con innovacién organizacional. En el mo-
mento de la puesta en marcha de la innovacion destaca por su importancia la sen-
sibilizacion y actitud hacia nuevas ideas (Ettlie, 1980; Harvey y Mills, 1970), y la
generacion de innovacion mediante dindmicas de resolucion de problemas y toma
agil de decisiones (Saren, 1984; Wolfe, 1994). Por otro lado, la presencia de he-
rramientas de gestién, como la consideracion del retorno sobre la inversién (Bard
et al., 1988), modelos econémicos y financieros (Schmidt y Freeland, 1992; Hall y
Nauda, 1990; Cooper et al., 1999, 2001; Cebon y Newton, 1999), procesos formali-
zados de seleccién de proyectos (Cebon y Newton, 1999) y valoracién posterior de
los mismos (Lee et al., 1996) son determinantes para una gestién eficaz del porta-
folio de innovaciones. En una linea semejante, durante el desarrollo e implantacién
de innovaciones, la presencia de herramientas formales de gestién de proyectos y
procesos certificados (Bessant, 2003; Chiesa et al., 1996; Atuahene-Gima, 1995)
se ha relacionado positivamente con el nivel de innovacién en organizaciones, aun-
que en este caso se afade la particular importancia del papel de la comunicacion,
interna y externa, (Cebon y Newton, 1999; Damanpour, 1991) y del grado de cola-
boracién interna dentro de los equipos y con clientes y proveedores externos (Jas-
sawalla y Sashittal, 1999; Von Hippel, 1986; Bessant, 2003). Finalmente, el ciclo
de innovacién no esta completo sin su comercializacién y divulgacion en el plano
supra-organizativo. Otros autores han analizado como la presencia en organizacio-
nes de herramientas propias de la funcién de marketing, como la investigacion de
mercado (Verhaeghe y Kfir, 2002) y el test y lanzamiento de productos y servicios
(Yoon y Lilien, 1985; Song y Parry, 1996) también tienen un efecto positivo en el
nivel de innovacion de las mismas.

En las préximas secciones analizamos como la literatura cientifica disponible en
estos momentos ha investigado la presencia de estos factores de innovacion en la
generacion de los millennials y organizamos la discusion de dichos resultados en
varias tematicas que nos permiten obtener algunas conclusiones basicas.

9.4

Método

En este capitulo analizamos de manera sistematica la contribucion realizada hasta
la fecha por la literatura cientifica al fenémeno de la capacidad innovadora de la ge-
neracion de los millennials, un grupo de poblacién que se ha definido como «nativos
digitales» y cuya aparente preparacion tecnolégica se ha asociado en buena parte
de la prensa y literatura no cientifica con una mejor preparacién para ser mas inno-
vadores.
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Para incrementar la solidez de nuestras conclusiones hemos centrado el anélisis
de la literatura cientifica sobre el asunto (Ginsberg y Venkatraman, 1985) exclusiva-
mente en articulos publicados en lengua inglesa en revistas académicas con comité
de lectura disponibles en Web of Science®© Core Collection y con fechas de publica-
cion desde 1945 a 2016.

Una primera conclusion es la practica ausencia de investigacion cientifica espe-
cifica sobre innovacién y millennials. La combinacion de los términos “innovation”
+ millennials o generation Y arroja un total de doce articulos, de los cuales solo ocho
figuran en las categorias de management, business o economics. De estos, ninguno
mide de manera expresa el impacto en innovacién de la generacién millennial. Con
el objetivo de realizar el analisis de la literatura lo mas amplio posible e identificar la
presencia en millennials de posibles factores correlacionados con la innovacién pero
que no han sido identificados resultado de proyectos de investigacion exclusiva-
mente enfocados en dicho fendmeno, la bisqueda se ha limitado solo a los términos
millennials y/o generation Y. Dicha basqueda genera un total de 547 articulos de
los que 408 se corresponden a investigaciones en el campo de las ciencias sociales
(Social Sciences Citation Index). Realizada dicha recopilacion de articulos se ha pro-
cedido a la lectura de sus resimenes, descartandose duplicados e investigaciones
cuyos contenidos no analizan posibles factores de innovacién. Tras este proceso,
la seleccion final de articulos queda reducida a un total de 138, incluyendo piezas
empiricas, conceptuales y revisiones de literatura. Un conjunto importante de los
articulos descartados se enfoca al fenémeno millennial como publico objetivo de ac-
ciones de comercializacion y marketing o explora fenémenos muy dispares, pero de
dificil articulacion bajo una perspectiva de innovacién organizacional. Algunos de los
temas tratados por dichos articulos, y descartados en nuestro proceso de sintesis
de la literatura, incluyen por ejemplo: los retos de la seleccién de futuros agentes de
policia en Estados Unidos (McCafferty, 2003), el desarrollo de estrategias creativas
para la educacioén de futuros enfermeros en Australia (Arhin y Cormier, 2007), el im-
pacto de la obesidad (Barkin, Heerman, Warren, y Rennhoff, 2010) o la relacién entre
actividad fisica, dieta, indice de masa corporal y entorno laboral en los millennials
(Watts, Laska, Larson y Neumark-Sztainer, 2016), los cambios que dicha generacion
puede generar en el habla propia de Pittsburgh (Johnstone y Pollak, 2016), la credi-
bilidad de las victimas de abusos sexuales segln generaciones (Klettke, Hallford y
Mellor, 2016), el posible papel de los millennials ante la proliferacién de armas nu-
cleares (Mecklin, 2016), la importancia de los jovenes en una nueva delineacién de
las areas urbanas de alta densidad (Moos, 2016), el proceso de polarizacion politica
e independencia ideoldgica de las generaciones mas jovenes (Twenge, Honeycutt,
Prislin y Sherman, 2016), los cambiantes habitos de asistencia a misa de los jévenes
fineses (Niemela, 2015) o aspectos del consumo de hookah por millennials (Casta-
neda, Barnett, Soule y Young, 2016).

Ademas, a pesar del importante efecto que los nuevos habitos de consumo de los
millennials tienen en la adopci6n y divulgacion de innovacién —e incluso en el desa-
rrollo de la misma mediante iniciativas de cocreacién en marketing y disefo (Hershat-
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ter y Epstein, 2010)—, nuestro analisis también descarta la muy numerosa literatura
cientifica que investiga a la generacién millennial en su papel de consumidores. Este
ambito ha atraido, en la practica, el grueso de atencién cientifica sobre los millennials
y ha generado un anélisis detallado de factores transversales de marketing y teoria
del comportamiento en estos consumidores como el uso de tecnologias méviles en la
compra (Allerton, 2001), el valor percibido de la publicidad (Wolburg y Pokrywczynski,
2001) y la actitud ante ella (Beard, 2003), variables y validez de la segmentacion de
clientes en esta generacion (Noble, Haytko y Phillips, 2009; Noble y Schewe, 2003),
factores que explican la compra impulsiva (Norum, 2008) o la percepcion de los dere-
chos del consumidor en esta generacion (Matusikova, 2011).

En esta misma 6rbita de articulos de marketing y tendencias de consumo, en-
contramos también una amplia cobertura de sectores y espacios geograficos muy
especificos: desde el estudio de estrategias para incrementar el interés de los mi-
llennials en los parques de atracciones en Reino Unido (Leask, Fyall y Barron, 2013,
2014), la asistencia a conciertos en Sudafrica (Kruger y Saayman, 2015) o el turis-
mo domeéstico en Australia (Gardiner, Grace y King, 2014, 2015), hasta el analisis
de los determinantes de la compra de coches en Holanda (Oakil, Manting y Nijland,
2016) o la evaluacién de diferentes alternativas para el emplazamiento del volante
en vehiculos 4x4 (Mossey et al., 2014), pasando por el andlisis de la actitud de los
millennials ante el consumo de vino ecolégico en Italia (Pomarici y Vecchio, 2014),
chocolate de comercio justo en Estados Unidos (Young y McCoy, 2016) o productos
de alimentacién en Taiwan (Yang y Khoo-Lattimore, 2015). Mas alla de las conclu-
siones que la configuracion de tal cuerpo cientifico permitiria desarrollar sobre t6-
picos y perspectivas capaces de producir investigacion publicable en el campo de
las ciencias sociales, lo que dicha literatura indica con claridad es el grado de interés
académico por el fenémeno millennial y las claras implicaciones que los habitos de
consumo de dicha generacion pueden tener en muy diversos sectores de actividad.

Nuestro interés, sin embargo, se ha centrado en el analisis de una posible capaci-
dad intrinseca de innovacion de la generacion millennial diferente de cohortes ante-
riores, y cuya realizacién se haria evidente con su incorporacién al mercado laboral y
empresarial y su posterior desarrollo personal y profesional. En este sentido, el ana-
lisis de los 138 articulos seleccionados se ha realizado aplicando el modelo integra-
do de factores de innovacién organizacional presentado anteriormente y prestando
particular atencién a la identificacion en cada articulo del método de investigacion
y las conclusiones relativas a los factores investigados presentes en el referido mo-
delo de innovacion. Los articulos no empiricos se han incorporado al analisis solo a
efectos de facilitar la seleccion y codificacion de los temas dominantes en |a litera-
tura, pero se han descartado para la identificacion de evidencia empirica en los casos
en los que el articulo referenciado que soporta dicha evidencia no esta presente en
la base de 138 articulos resultantes de nuestra blsqueda. En definitiva, el analisis
se ha basado exclusivamente en resultados soportados por evidencia facilitada di-
rectamente por articulos empiricos, en inglés, presentes en Web of Science®© Social
Sciences Citation Index (SSCI).
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En nuestro proceso de analisis hemos seguido varias reglas basicas: (1) Se han
descartado factores y determinantes de innovacion que aparecen en nuestra base
de articulos de manera esporadica o para contextos muy concretos. En este sen-
tido, un ejemplo de evidencia empirica descartada es la fuerte desmotivacién en
el trabajo identificada por algin articulo en enfermeras millennials en Canada con
resultado de una alta rotacion laboral (Lavoie-Tremblay et al., 2008). (2) Ante la pre-
sencia de conclusiones conflictivas entre articulos, se han descartado los resultados
sin suficiente base empirica cuantitativa y, en caso de haberla, aquellos obtenidos
por métodos en los que no hay un control aparente de factores no generacionales,
como la edad o el sector de actividad. Por otro lado, (3) muchos estudios empiricos
han estudiado a la generacion millennial durante sus anos de escolarizaciéon y for-
macion previos a su incorporacién al mundo laboral. Ocasionalmente —a pesar de
que algunos investigadores han sugerido una alta estabilidad temporal de muchos
valores laborales y profesionales de los millennials (Kuron, Lyons, Schweitzer y Ng,
2015)—, estos estudios ofrecen resultados en abierta contradiccion con otros cuyo
campo empirico se ha realizado sobre individuos ya incorporados a un entorno pro-
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fesional. En estos casos, nuestro analisis ha dado prioridad a los resultados ofrecidos
por estos segundos estudios.

Una primera sintesis del conjunto de articulos seleccionado nos permite con-
firmar la diversidad de tematicas, perspectivas tedricas, métodos de investigacion
y ambitos geograficos analizados por la literatura existente y, en particular, el alto
nivel de confusion y contradicciones existentes ya anticipados por investigadores
anteriores (Deal, Altman y Rogelberg, 2010, 2011). Sin embargo, si nos centramos
de manera especifica en el ambito de la mayoria de los paises occidentales, también
identificamos la posible existencia de un acuerdo de minimos en la practica totali-
dad de los articulos sobre elementos definitorios de la generacién millennial. Estos
articulos, ademas, suponen el grueso de la investigacion cientifica realizada sobre el
fenémeno millennial. Estos aspectos de la generacion millennial, que son, ademas,
validos para el contexto espanol, incluirian: su caracter de nativos digitales, su en-
trada en el mercado laboral y emprendedor en un momento de bajas perspectivas
econdmicas y el aplazamiento generalizado de ritos vitales. En las préximas seccio-
nes se elaboran, sobre la base de la revision de la literatura seleccionada, algunas
consideraciones sobre el concepto generacion millennial que pueden ayudar a su
validez cientifica y se desarrolla, siguiendo el modelo de innovacién sugerido por
Crossan y Apaydin (2010) y el ejemplo de revisiones de literatura anteriores en este
campo (Hershatter y Epstein, 2010), una narrativa detallada sobre los factores e
implicaciones de esta generacion sobre la innovacién organizacional.

9.5

Resultados: millennials e innovacion

9.5.1 ;Quién es un millennial? Una posible aproximacion a sus
caracteristicas basicas

La generacion millennial ha recibido calificativos tan diversos y contradictorios
como egocéntrica, desmotivada, irrespetuosa, desleal, buena compaiiera de equipo,
deseosa de dejar impacto, abierta y comunicativa, o comoda en el uso de las nuevas
tecnologias (Myers y Sadaghiani, 2010). Ante estas circunstancias es comprensible
que diversos autores hayan concluido tras una revision sistematica de la literatura
disponible que no existe evidencia cientifica sobre los millennials que permita arg(ir
que existen diferencias generacionales en términos de valores, tanto si son altruis-
ticos (p. €j., la voluntad de ayudar a los demas), como en el ambito laboral (p. €.,
deseo de estabilidad laboral), o en indicadores como la satisfaccion laboral, el com-
promiso con sus organizaciones o la intencién de dejar su trabajo, o que —en caso
de existir diferencias en algunos de estos indicadores— estas son minimas (Costan-
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za, Badger, Fraser, Severt y Gade, 2012; Deal et al., 2010; Hershatter y Epstein, 2010;
Hess y Jepsen, 2009; Levenson, 2010; Murray, Toulson y Legg, 2011; Real, Mitnick y
Maloney, 2010; Stassen, Anseel y Levecque, 2016; Trzesniewski y Donnellan, 2010;
Twenge, Campbell, Hoffman y Lance, 2010; Hess y Jepsen, 2009).

En este mismo sentido, una buena parte de los estudios con muestras cuantita-
tivas amplias argumenta que existen, en el mejor de los casos, mas similitudes que
diferencias entre generaciones, y que el impacto generacional, una vez se controla
el factor edad o factores ambientales, es muy bajo o incluso nulo (Becton, Walker y
Jones-Farmer, 2014; De Hauw y De Vos, 2010). En una linea semejante, se ha suge-
rido que aunque se puede percibir una evolucion a lo largo de varias generaciones en
algunas variables, como un incremento del materialismo —mayor importancia del
dinero y la posesion de bienes de lujo que facilitan estatus— apenas existen diferen-
cias entre los millennials y la generacion inmediatamente anterior a ellos (Twenge
y Kasser, 2013).

Sin embargo, decenas de articulos de nuestra muestra identifican variables con-
cretas de los millennials suficientemente diferenciales frente a generaciones ante-
riores. Ademas, en esta misma linea, estudios especificos que analizan la variabilidad
dentro de la generacién millennial asignan un bajo impacto a variables demograficas
y ocupacionales, encontrando que solo un porcentaje relativamente pequefio de la
varianza de los valores y expectativas en esta generacion es explicable por factores
como el género, pertenencia a minorias, nivel de renta o estudios (Ng, Schweitzer y
Lyons, 2010).

Desde nuestra perspectiva, una posible via para interpretar y, en su caso, dotar
de sentido a la muy diversa investigacion realizada hasta este momento, es anali-
zarla en una dimension concreta (innovacién) y bajo un prisma conceptual concre-
to —en nuestro caso el modelo conceptual de innovacién propuesto por Crossan
y Apaydin (2010)—. Frente a analisis mas genéricos de la literatura existente, un
enfoque reduccionista como el nuestro puede ofrecer precision suficiente para po-
tencialmente identificar algunos factores propios de la generacion millennial sujetos
a cierto consenso cientifico.

Un primer paso en este sentido es reducir la confusién del término millennial
tratando de eliminar definiciones inconsistentes entre contextos y/o excluyentes
entre si. Asi, conviene evitar una definicion del término basada en franjas de edad
concretas solo validas para ambitos geograficos y temporales muy especificos. Por
ejemplo, en Espaia, de acuerdo con la prensa, serian millennials los nacidos entre
1981 y 1997 (El Pais, 2016), mientras que segln los inventores del término serian
millennials aquellos jovenes que acabaron el bachillerato, en Estados Unidos, en
2000 (Strauss y Howe, 1991; 2009). De esta manera, casi cada articulo sobre el fe-
némeno ofrece una diferente delimitacién temporal de la generacién millennial. Un
enfoque alternativo, y mas consistente con el marco tedrico de brechas generacio-
nales, aconseja centrar la definicion de los millennials a partir de aquellas importan-
tes circunstancias contextuales comunes a un conjunto de individuos durante sus
anos de formacion previos a su incorporacion al mercado laboral y profesional. En
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este sentido, el proceso de globalizacion y conectividad actual de buena parte del
mundo ha contribuido a ampliar las fronteras tradicionales de localizacion social e
historica de las generaciones. Hoy dia buena parte de los eventos histéricos tienen
dimension multinacional y los cambios sociales tienen lugar simultaneamente en
contextos separados geograficamente. Estas circunstancias son particularmente
relevantes en el mundo occidental contemporaneo y sugeririan cierta validez del
concepto millennial mas alla de las fronteras del contexto en el que tuvo su origen
(Estados Unidos).

Bajo el enfoque anterior es quizas posible identificar tres variables —transver-
sales a buena parte del mundo occidental, presentes en la practica totalidad de los
estudios empiricos seleccionados en nuestra revision y adicionalmente con eco en
la prensa y la literatura popular— capaces de configurar y definir la generacién mi-
llennial: (1) Su entrada en el mercado laboral y emprendedor en un momento de
bajas perspectivas econémicas, con «el riesgo [aparejado] de ser mas pobres que
sus padres y disfrutar de unos niveles materiales mas bajos» (Andrew Hood, inves-
tigador del Institute of Fiscal Studies en El Pais, 2016). (2) El aplazamiento genera-
lizado de ritos vitales. En Espana, el 41% de los jovenes varones entre veinticinco y
treinta y cuatro afios viven alin en casa de sus padres, una edad promedio que no ha
dejado de incrementarse desde 2008 (Injuve, 2012) y que sujeta a los jovenes a un
estado de «adultez suspendida» también identificado en contextos nacionales dife-
rentes del espafiol (ej., The Guardian, 2016). Y finalmente, (3) su caracter de nativos
digitales. Identificar como millennial a sujetos que comparten dichas variables de
base no solo permite una mayor consistencia cientifica del término, sino también su
exportacion, de manera consistente, a contextos temporales y geograficos diversos.
Ademas, este enfoque —basado en caracteristicas concretas de los miembros que
integrarian el segmento millennial— parece compatible con la recomendacién que
Jim Jenkins realiza, en este mismo volumen, de desconfiar de generalizaciones so-
bre todos los miembros de una misma generacion, incluso si esta se define para un
Unico contexto geografico, como Estados Unidos, o temporal.

Mientras las dos primeras variables sugeridas parecen sujetas a poca discrepan-
cia y resultan también particularmente validas para el contexto espanol, el concepto
de nativos digitales merece una atencién mas detallada.

A pesar de la numerosa literatura que analiza el impacto sobre los procesos de
aprendizaje de una exposicion en la infancia a la tecnologia digital (Ransdell, Kent,
Gaillard-Kenney, y Long, 2011; Xavier, 2011), el concepto «nativo digital» no es
aceptado unanimemente y ha sido criticado bajo el argumento de que, a pesar de
la alta confianza tecnoldgica y buenas habilidades digitales, la competencia digital
de muchos nativos digitales es, en la practica, muy inferior a la de las expectativas
generadas o incluso a la de no nativos digitales (Burhanna, Seeholzer y Salem, 2009;
Gallardo-Echenique, Marques-Molias, Bullen y Strijbos, 2015). Jim Jenkins apunta
en esta misma direccion, en la entrevista que se incluye en este volumen, cuando
subraya el desigual acceso a recursos, experiencias y conocimientos de los jovenes
categorizados tradicionalmente bajo el término millennial. En nuestro caso, enten-
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demos el concepto «nativo digital» en términos fluidos, valido para ayudar a deli-
mitar la frontera entre individuos que han iniciado su proceso de aprendizaje en un
contexto digitalizado (millennials) y una generacion inmediatamente anterior que
ha debido incorporar a una educacion ya iniciada un contexto digital emergente.
Adicionalmente, nuestro enfoque nos permite asumir de manera expresa que dicha
circunstancia no necesariamente presupone efectos especificos sobre las capacida-
des de los millennials. Una vez mas, en linea con Jim Jenkins, nuestra definicién no
cierra preguntas sobre este fendmeno, si no que las abre.

Solo el analisis detallado de los resultados empiricos ofrecidos por la literatura
cientifica nos va a permitir validar o rechazar de manera sistematica y argumentada
qué efectos concretos, significativos y diferenciales sobre generaciones anteriores
acarrean dichas circunstancias definitorias de los millennials y con qué resultado
sobre factores y determinantes de innovacion. Esta es la tarea que tratamos de re-
solver en la siguiente seccion.

9.6

Factores de innovacion en los millennials
9.6.1 Liderazgo

Diferentes estudios muestran una mayor voluntad de liderazgo de los millennials
frente a generaciones previas y con mayor peso de tres atributos diferenciales en la
misma: su caracter inclusivo (Kiesenbauer y Zerfass, 2015), su orientacion al equi-
po y sus habilidades en comunicacion (Graybill, 2014). Frente a generaciones an-
teriores, los millennials prefieren y/o manifiestan un perfil de liderazgo de servicio,
basado fundamentalmente en el cuidado y desarrollo de los demas (Kiesenbauer y
Zerfass, 2015; VanMeter, Grisaffe, Chonko y Roberts, 2013), orientado a facilitar un
entorno de suficiente libertad (Kiesenbauer y Zerfass, 2015) y donde la credibilidad
de los lideres es resultado de su sociabilidad (Gerhardt, 2016) y apertura a las ideas
de los empleados (Kiesenbauer y Zerfass, 2015).

Estos resultados son consistentes con los de otros estudios que demuestran un
mayor talento organizativo (Howe y Strauss, 2007) y creativo (Corgnet, Gonzélez y
Mateo, 2015) en los millennials y una mayor tendencia a implicarse en procesos de
toma de decisiones (Hernaus y Vokic, 2014; Kiesenbauer y Zerfass, 2015; Procopie,
Bumbac, Giusca y Vasilcovschi, 2015). Este factor ha animado a algunos autores a su-
gerir un potencial cambio de paradigma hacia procesos mas socializados (bottom-up)
en el desarrollo de los contextos organizativos (Kim, Knight y Crutsinger, 2009).

Este perfil de liderazgo, sin embargo, no elimina el peso de las variables de au-
tomejora (Lyons et al., 2007) y estatus (Cennamo y Gardner, 2008) normalmente
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asociadas al mismo. En esta linea, esta generacion parece, de manera consistente,
otorgar gran importancia a actividades de autorepresentacién y a la dimension es-
tética de su yo publico, junto a una necesidad de fuerte interactuacion social y su
implicacion en acciones de carga simbdlica (Doster, 2013).

Adicionalmente, varios estudios confirman una mayor apertura a la innovacién
(Krishen, Berezan, Agarwal y Kachroo, 2016; Procopie et al., 2015) y al cambio (Her-
naus y Vokic, 2014; Lyons et al., 2007) en los millennials, una generacién que parece
asignar también cierto valor emocional a su aspecto innovador (W. L. Liu, Huang y
Wang, 2011). Esta voluntad de cambio parece anclada prioritariamente en objeti-
vos de mejora de la sociedad (Hernaus y Vokic, 2014; Hewlett, Sherbin y Sumberg,
2009; Ng y Gossett, 2013; Winter y Jackson, 2016). Es interesante destacar, en todo
caso, que varios estudios hacen compatible esta voluntad de contribuir a mejoras
en el plano social con la ausencia de factores diferenciales en esta generacién en
su dedicacién a actividades altruisticas (Twenge et al., 2010) o insuficientemente
recompensadas (Johnson y Ng, 2016; X. D. Lub, Bal, Blomme y Schalk, 2016).

Otros estudios apuntan la fuerte confianza en si mismos de los miembros de
esta generacion y las altas expectativas que manifiestan sobre su carrera profesio-
nal (Winter y Jackson, 2016), con un dominio de perfiles quizds demasiado optimis-
tas (Garces-Ozanne y Sullivan, 2014) y tolerantes al riesgo (Hernaus y Vokic, 2014).
Otros estudios arguyen también que, en el desarrollo de sus aspiraciones, los mi-
llennials esperan cierto acomodamiento organizativo a sus objetivos y actividades
(Hershatter y Epstein, 2010) y, en linea con perfiles de liderazgo mas socializados,
aceptan con incomodidad estructuras jerarquicas rigidas (Hernaus y Vokic, 2014;
Petroulas, Brown y Sundin, 2010; Winter y Jackson, 2016).

De manera consistente con la literatura mencionada, el influyente estudio de
Twenge y Campbell (2008) —basado en los perfiles de personalidad, actitud, psico-
patologias y comportamiento de una muestra de 1,4 millones de individuos desde
los afos treinta— sugiere que la generacion millennial ofrece diferencias estadis-
ticamente significativas con otras generaciones en las siguientes variables: mayor
niveles de autoestima, narcisismo, ansiedad, depresién y menor necesidad de apro-
bacién social, dominancia de un locus de control externo, asi como un mayor pro-
tagonismo de las mujeres (Twenge y Campbell, 2008). En este Ultimo factor, este
estudio se alinea con otros posteriores que han sugerido roles de género mas equili-
brados en la generacién millennial (Donnelly et al., 2016; Lucas, D'Enbeau y Heiden,
2016; Worth, 2016) y un impacto positivo de esta circunstancia en la capacidad in-
novadora de la generacion. Sin embargo, del resto de caracteristicas sugeridas por
Twenge y Campbell (2008) hay dos que exigen una atencién mas detallada por sus
potenciales implicaciones en innovacion: su perfil narcisista y la dominancia de un
locus de control externo.

El narcisismo resulta de una inflacién de las percepciones sobre uno mismo y
tiende a sobrestimar las capacidades y habilidades propias. La posible importan-
cia de este aspecto ha atraido a algunos investigadores que han confirmado una
negativa influencia de actitudes narcisistas en el compromiso profesional de los
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millennials (Credo, Lanier, Matherne y Cox, 2016). Sin embargo, estos mismos es-
tudios también han hallado para esta generaciéon que contextos organizacionales
que favorecen la implicacién en proyectos orientados a servicios a la comunidad y
con impacto en el plano social, corrigen la relacion anterior gracias al desarrollo de
la sensacion de eficacia (Credo et al., 2016). En definitiva, aunque varios estudios
sugieren una posible tendencia al narcisismo en la generacion millennial, sus impli-
caciones sobre innovacién parecen depender también del contexto organizativo al
que se incorporan estos jovenes.

La dominancia de un locus de control externo, es decir, la percepcion de que
eventos, conductas y comportamientos son mas resultado de circunstancias exter-
nas que de factores personales, puede tener importantes implicaciones en la orien-
tacion a logros, filiacién o compromiso en los jévenes millennials y como resultado
en innovacién organizacional. En este sentido, algunos estudios han confirmado al-
gunos de estos aspectos en esta generacion, aunque es necesario indicar que estas
investigaciones se han realizado sobre muestras muy especificas, como estudiantes
de medicina (Borges, Manuel, Elam y Jones, 2010) o trabajadores de una Gnica or-
ganizacion multinacional (Cogin, 2012). Por otro lado, existen otras investigaciones
que refutan estos resultados, aunque también limitadas a ambitos concretos (p.
ej., Australia), y que muestran una generacion millennial trabajadora, entusiasta y
comprometida a largo plazo (Winter y Jackson, 2016), con voluntad de realizar un
esfuerzo adicional (en horas de trabajo y reduccion de sus actividades sociales) si es
necesario para la ayudar a sus organizaciones en momentos de crisis (De Hauw y De
Vos, 2010) y con una clara comprension de que estas situaciones son un aspecto, a
veces necesario, en el entorno laboral (Winter y Jackson, 2016).

La existencia de prueba contradictoria en este ambito refuerza las dudas iniciales
sobre una posible tendencia en esta generacién a una necesidad de reconocimiento
por tareas o inputs, mas que por desempefo y resultados. Este aspecto, combina-
do con cierto entendimiento de una mayor motivacién interna que externa en los
millennials, ha generado dudas sobre la evolucion del nexo entre habilidades y des-
empenio en el contexto de esta generacion (Hill, 2002). Sin embargo, los estudios
cuantitativos mas amplios sobre este asunto asignan valores muy bajos a estas di-
ferencias en relacion con la generacién inmediatamente anterior y practicamente
sin diferencia alguno frente a generaciones previas (Twenge et al., 2010).

En resumen, la literatura sobre los millennials parece no discrepar sobre la pre-
sencia diferencial en esta generacién de determinados factores individuales tradi-
cionalmente vinculados con una mayor innovacién organizacional. Destacandose
en este sentido su motivacion para innovar, su tolerancia al cambio, su apertura a
nuevas experiencias, la confianza en si mismos y su determinacion. Y seria de es-
perar que, si estos factores se mantienen, conforme los miembros de la generacion
millennial vayan alcanzando posiciones de mayor responsabilidad y liderazgo en sus
organizaciones, estas incrementen su propension a innovar.

Sobre otros determinantes de innovacion, como el grado de competencia técni-
ca y profesional, la aptitud creativa y, particularmente, la capacidad para procesar
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informaciéon compleja no existe —a pesar de la amplia cobertura informativa que
estos temas reciben— verdadera evidencia empirica en los articulos estudiados que
permita una valoracién de su posible impacto en innovacion.

Finalmente, la presencia en los millennials de dos factores clave para la innova-
cion desde la perspectiva de upper echelon theory —un nivel alto de tolerancia a la
ambigiliedad y la presencia de sesgo de atribucién interno— generan discrepancias
dentro del cuerpo académico y, como analizamos en la siguiente seccion, posible-
mente no figuren entre los activos de la nueva generacion.

9.6.2 Palancas de gestion

Es posible que los emprendedores de la generacién millennial incorporen a sus or-
ganizaciones una estrategia de innovacién explicita a medida de su motivacion para
innovar y su tolerancia al cambio. En este sentido, algtin estudio ha confirmado el
caracter particularmente vertebrador de esta palanca de gestién en una generacion
millennial que demanda que su trabajo sea comprensible mediante expectativas
claras de desempeiio y comunicacion (Erickson, 2009). Por otro lado, las dudas
sobre los riesgos de que esta generacién, en su voluntad de autorrealizarse, preste
poca atencién o incluso se desvie de la misi6n estratégica y politicas de las organi-
zaciones solo cuenta con un endeble soporte empirico de algln estudio basado en
vifetas de caracter cualitativo (Boyd, 2010).

El estudio del posible impacto de los millennials sobre sistemas de control de ges-
tion (medidas de control, administracién y sistemas de reconocimiento y compen-
sacion), sugiere que estos jovenes muestran una fuerte preferencia por la eficiencia
(Winter y Jackson, 2016) y no rechazan el valor de las politicas y procedimientos
administrativos, particularmente si estos no son de caracter burocratico (Winter y
Jackson, 2016) y se orientan a una eficaz organizacion de tareas en equipos de tra-
bajo, fomentando la participacion activa en el disefio de objetivos y su consecucion.
Los millennials valoran objetivos mas a corto plazo (que en generaciones anteriores)
y sistemas de compensacién adecuados a dichos plazos (Cogin, 2012), lo que sugie-
re fuertes implicaciones en los sistemas de medidas de control, objetivos y feedback
(Hernaus y Vokic, 2014; Petroulas et al., 2010) necesarios para la innovacion.

En relacién con los factores estructurales de innovacion también existe un am-
plio consenso en la orientacién de los millennials al trabajo en equipo y entornos
organizativos mas complejos e intensivos en comunicacion. A los millennials les gus-
ta el trabajo en equipo y la comunicacién intensa con sus companeros de trabajo
(Hernaus y Vokic, 2014; Hewlett et al., 2009; Howe y Strauss, 2007; Kiesenbauer y
Zerfass, 2015; Kultalahti y Viitala, 2014), mostrando un alto nivel de confort con la
transparencia de sus actividades (McAfee, 2010) y un alto optimismo en las posibi-
lidades que ofrece el desarrollo de una cultura de colaboracién y equipos de trabajo
(Pilotte y Evangelou, 2012).

La movilidad de individuos entre organizaciones es otra variable relacionada con
los factores de innovacion relativos a estructuras y sistemas organizativos. Sobre
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esta variable la literatura apunta que los millennials prefieren seguridad en el trabajo
(Gallagher y Villwock-Witte, 2016; Guillot-Soulez y Soulez, 2014; Howe y Strauss,
2007) y seguridad organizacional (Dries, Pepermans y De Kerpel, 2008). Los millen-
nials tendrian fe en la lealtad a sus organizaciones (Hewlett et al., 2009), aunque
esto no necesariamente implica el deseo de contratos permanentes en el largo plazo
(Kultalahti y Viitala, 2015). En una linea parecida, algunos estudios apuntan la im-
portancia del ajuste entre las organizaciones y sus empleados y del balance vida-tra-
bajo para esta generacion (Cho, Park y Ordonez, 2013; Ehrhart, Mayer y Ziegert,
2012; Ng y Gossett, 2013). Sin embargo, la mayoria de los estudios, en realidad,
rechazan el término equilibrio vida-trabajo para definir las preferencias laborales de
los millennials, sugiriéndose alternativamente que lo que esta generacion desea en
realidad es una «fusién entre vida y trabajo» (Haeger y Lingham, 2014). Asi, los mi-
llennials manifestarian una fuerte preferencia por la integracion e interaccion entre
su mundos laborales y personales (DeFraine, Williams y Ceci, 2014). Esta interac-
cion tendria un perfil propio en esta generacion, caracterizada por las siguientes
variables: instantanea, expresiva, alegre, colaborativa, receptiva y flexible (W. Liu,
Pasman, Taal-Fokker y Stappers, 2014). De manera consistente con este analisis,
diversas investigaciones sugieren que los millennials parecen requerir de un entorno
laboral mas inclusivo, conectado y socializado (Kiesenbauer y Zerfass, 2015; Ng y
Gossett, 2013; Tews, Michel, Xu y Drost, 2015), relajado (Guillot-Soulez y Soulez,
2014), flexible (Cogin, 2012) y «divertido», capaz de generar un fuerte impacto en
su grado de satisfaccion laboral y calidad de desempefio de sus tareas (Choi, Kwon y
Kim, 2013; Tews et al., 2015). En esta misma linea, varios estudios coinciden en su-
brayar la importancia para los millennials de la flexibilidad y libertad del marco la-
boral (Cennamo y Gardner, 2008; Gallagher y Villwock-Witte, 2016; Hewlett et al.,
2009; Kultalahti y Viitala, 2015; Kultalahti y Viitala, 2014). Todo ello apunta a una
posible nueva conceptualizacion de los términos «un trabajo de verdad» (O'Connor y
Raile, 2015) y «carrera profesional», mas orientados en los millennials a la movilidad
laboral (Maume y Wilson, 2015) y organizacional, y hacia una progresion profesional
no necesariamente unidireccional (Lyons, Schweitzer y Ng, 2015; Lyons, Schweit-
zer, Ng y Kuron, 2012).

La imagen de una generacion millennial con un bajo nivel de compromiso con
sus organizaciones, alta sensibilidad al estrés y alto potencial de rotacién que, oca-
sionalmente, se ha comunicado desde los medios resulta fundamentalmente de in-
vestigaciones realizadas en el ambito del sector de la sanidad (Lavoie-Tremblay et
al., 2010; Lavoie-Tremblay et al., 2008; Wakim, 2014; Whitford, Smith y Newbury,
2012), la hosteleria (Lu y Gursoy, 2016; X. Lub, Bijvank, Bal, Blomme y Schalk, 2012;
Park y Gursoy, 2012) o la Guardia Nacional en Estados Unidos (Ertas, 2015). Estu-
dios cuantitativos con muestras muy amplias (por ejemplo, Kowske et al., 2010, con
N=115.044, en Estados Unidos), sin embargo, parecen confirmar que los millennials
no manifiestan un bajo nivel de satisfaccion en sus empleos (Gallicano, Curtin y Ma-
tthews, 2012) y, en particular, rechazan para esta generacion posibles problemas de
actitud en su entorno laboral. En esta linea, los millennials manifestarian un igual
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grado de satisfaccion (o insatisfaccion) que generaciones previas en relaciéon con: su
nivel retributivo, beneficios laborales y las tareas a su cargo en su trabajo. Asimis-
mo, no parece haber diferencia con generaciones previas en su intencion de cambiar
de empleo y, en la practica, los millennials dicen obtener (en relacién con cohortes
anteriores) una mayor satisfaccién con la seguridad de sus empleos, su grado de re-
conocimiento y sus perspectivas de mejora y desarrollo profesional (Kowske, Rasch
y Wiley, 2010).

En definitiva, la combinacion de una alta flexibilidad laboral con una tendencia a
la variabilidad de los contextos organizativos en los que los millennials desempena-
rian sus carreras profesionales tendria fuertes implicaciones en la diversidad de sus
grupos de trabajo y equipos, factores que se han correlacionado positivamente con
una fuerte capacidad innovadora.

Adicionalmente, este conjunto de factores estructurales posiblemente pue-
da también generar cierto efecto multiplicador por su interaccién con palancas de
aprendizaje resultado del grado diferencial de aceptacién en los millennials de equi-
pos de trabajo con una alta diversidad en sus miembros (Ng y Gossett, 2013). Asi, se
ha sugerido que, incluso en un contexto de incertidumbre econdmica, los millennials
demuestran una actitud ante la inmigraciéon mas tolerante que otras generaciones
(Ross y Rouse, 2015).

Es precisamente en este ambito de las palancas de gestion del aprendizaje don-
de existe quizas el mayor grado de consenso en la literatura, con un gran nimero de
estudios que coinciden en apuntar la preferencia de esta generacién por procesos de
aprendizaje continuo (Kultalahti y Viitala, 2015; Lester, Standifer, Schultz y Windsor,
2012) u odiseas de aprendizaje (Hewlett et al., 2009), con gran interés en el desarro-
llo de nuevas habilidades, competencias (Kiesenbauer y Zerfass, 2015), progreso en
sus carreras (Gallagher y Villwock-Witte, 2016; Kultalahti y Viitala, 2015; Kultalahti
y Viitala, 2014; X. D. Lub et al., 2016; Ng y Gossett, 2013; Ng et al., 2010) y parti-
cipacion activa en la creacién de su proceso educativo (Maggio et al., 2009; Strom-
quist, 2009). Todos estos son factores que contribuyen a la innovacién empresarial.
Aunque en este &mbito también hay aspectos que generan dudas y que, por el mo-
mento, las investigaciones disponibles no son capaces de determinar con claridad
su relacion con la innovacion. En esta linea se pueden apuntar las observaciones de
que un porcentaje muy bajo de la poblacion millennial prefiere aprender mediante
la lectura (Weiler, 2005), que existe en esta generacion cierta dependencia de esti-
mulos visuales y auditivos (Barry et al., 2016; Stromquist, 2009) y que disponen de
plazos de atencién mas cortos (Stromquist, 2009).

En relacién con el conjunto de factores de cultura corporativa, ya se ha anticipa-
do en nuestro andlisis de factores de liderazgo como la motivacién por lainnovacién
y la aceptacion de riesgos controlados parecen tener relevancia en esta generacion.
Sin embargo, es dificil encontrar un punto de consenso en la literatura cientifica so-
bre el impacto de esta generacion en una cultura organizativa de promocion de la
autonomia. De acuerdo con varios estudios, los millennials posiblemente requieren
mas supervision (Hernaus y Vokic, 2014) y, en particular, feedback constructivo a
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sus sugerencias (Erickson, 2009) y comunicacion directa con sus supervisores (Win-
ter y Jackson, 2016). Aunque otros estudios sugieren también que en la medida en
que estos lideres-monitores estén abiertos a cambios y sean capaces de ofrecer
apoyo (Gallagher y Villwock-Witte, 2016; Kultalahti y Viitala, 2014; Winter y Jack-
son, 2016) se abriran interesantes oportunidades para capitalizar las capacidades y
preferencias de los millennials mediante reverse mentoring (Murphy, 2012).

Mencién aparte merece el factor de empoderamiento digital (Howe y Strauss,
2007) de la generacion millennial. Estos jovenes manifiestan una buena valoracion
de las nuevas tecnologias (Krishen et al., 2016) y una rapida y relativamente facil
adopcioén de las mismas (Blackburn, 2011; Latif, Uckun y Demir, 2015; Ngugi y Ka-
mis, 2013; Todd, 2014), que incorporan (particularmente aquellas de caracter social)
como un sexto sentido (Hershatter y Epstein, 2010) en sus vidas cotidianas (Jones
y Healing, 2010b) y entorno laboral (Vercic y Vercic, 2013). Como hemos apuntado
anteriormente, esto no necesariamente implica mejores niveles de conocimiento
en términos absolutos (Deal et al., 2010), pero si sugiere un claro impacto positi-
vo en las actitudes que otras generaciones tienen sobre dichas tecnologias y que
facilitaria su adopcion (Blackburn, 2011) y utilizacién (Pilotte y Evangelou, 2012)
para redefinir organizaciones y negocios en procesos de tecnologizacion organizati-
va (Blackburn, 2011; Swenson, 2008). Alguna investigacion también ha sugerido un
efecto positivo neto de este empoderamiento digital de los millennials sobre proce-
sos de aprendizaje colectivo, en los que el intercambio de feedback e ideas se veria
favorecido por el uso de la tecnologia (Vikneswaran y Krish, 2016).

Curiosamente, el empoderamiento digital no parece amenazar la convivencia di-
gital y analégica. Varios estudios confirman que los millennials manejan simultanea-
mente y con efectos cruzados Google y el contacto personal como fuentes inicia-
les en la bisqueda de informacién (Connaway, Radford, Dickey, Williams y Confer,
2008) y que no hay interés en estos jovenes en sustituir el contacto directo con sus
formadores por conferencias online (Larkin, 2010) o que incluso manifiestan prefe-
rencias por la comunicacién cara a cara a alternativas digitales cuando la perciben
como el canal de mayor valor (Pilotte y Evangelou, 2012).

Aunque algunos autores han defendido la capacidad diferencial de esta gene-
racion para gestionar multiples tareas simultdneamente (Hernaus y Vokic, 2014;
Stromquist, 2009) —un factor que podria aportar vectores de innovacion en siste-
mas de gestion— la evidencia empirica sobre este aspecto no parece suficiente (Ma-
likhao y Servaes, 2011) y desde el campo de la neurociencia existen dudas incluso
de que esta posibilidad sea posible (Deal et al., 2010). En todo caso, como hemos
visto anteriormente, si existe unanimidad en el hecho de que los millennials son mas
sensibles que generaciones previas a contextos organizativos capaces de facilitar
tareas con sentido, diversas, interesantes y que impliquen un cierto nivel de reto
(Hernaus y Vokic, 2014).

En la categoria de factores de gestion del conocimiento, varios autores destacan
que los millennials —gracias a su orientacién a redes de contactos externos me-
diante el uso de redes sociales— tienen mayor facilidad para identificar oportuni-
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dades de negocio y gestion de relaciones comerciales (Benson y Filippaios, 2015;
Kiesenbauer y Zerfass, 2015). Otros también subrayan las posibilidades que genera
la gamificacién en la mejora de la comunicacién entre organizaciones e individuos y
su ulterior impacto en innovacion (Procopie et al., 2015). Otro factor subrayado por
la literatura es el conjunto de posibilidades resultantes del inicio de conversaciones
y el intercambio de informacién con stakeholders (McAfee, 2010) que los millennials
podrian gestionar con mayor eficacia para extraer valor y conocimiento tacito gra-
cias a su exposicion en redes sociales.

También dentro de la categoria de factores de gestién del conocimiento, pero
con un grado de incertidumbre més alto sobre sus implicaciones, hay que mencionar
que la generacion millennial parece ser significativamente diferente de la anterior
en su tolerancia a la ambigliedad, lo que tendria significativas implicaciones sobre
los sistemas de gestion del conocimiento (Ravindran y lyer, 2014). Estos autores
proponen que como consecuencia de que los millennials (a) han estado expuestos
a ciertas herramientas tecnoldgicas (PC, moviles, e-mail...), (b) desean trabajar en
equipo y (c) confian en el futuro, estos muestran una fuerte preferencia por tareas
estructuradas. Este hecho se interpreta por algunos autores como una menor tole-
rancia a la ambigiiedad en los millennials, con un posible efecto negativo en innova-
cion. Sin embargo, este mismo factor podria también generar efectos en la direccién
contraria a través de un mecanismo diferente: la mayor importancia del rol de los
sistemas de gestion del conocimiento en las organizaciones. Esto no solo sugeri-
ria un incremento en la implantacién de sistemas de gestion del conocimiento en
organizaciones, sino que los mismos se desarrollarian con mas atencién al detalle
de sus instrucciones, a la formacién para su uso y a la determinacion de niveles de
importancia en tareas y resultados (Ravindran y lyer, 2014). Todos estos factores se
han relacionado positivamente con la innovacién organizacional.

En definitiva, la literatura cientifica sobre los millennials parece no discrepar so-
bre una presencia significativa y diferencial en los millennials —frente a generacio-
nes anteriores— de algunos factores presentes en palancas de gestion considera-
blemente correlacionados con la innovacién organizacional: en particular, mediante
la formalizacién de misiones y estrategias explicitas de innovacién, su orientacion al
trabajo en grupo y la generacion de contextos organizativos mas flexibles, variados y
equipos mas diversos. En este mismo sentido, favorecidos por su empoderamiento
digital, su deseo de formacién permanente y la amplitud de sus redes de contactos,
los millennials parecen destacar en un conjunto de factores relativos a las areas de
gestion del conocimiento y aprendizaje organizacional fuertemente vinculados con
la propension innovadora de las organizaciones.

Sin embargo, no todos los factores relacionados con palancas de gestion pre-
sentes en los millennials apuntan en esta misma direccion. Estudios que constatan
una menor autonomia de esta generacion en sus decisiones e investigaciones que
confirman una menor tolerancia a la ambigliedad en los millennials levantan dudas
sobre la combinacién millennials e innovacion.
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9.6.3 Procesos de negocio

Una revision de la literatura cientifica sobre los millennials arroja pocos apuntes
sobre procesos de negocio vinculados a la innovacion. Sin embargo, algunos de los
aspectos ya repasados anteriormente bajo los meta-conceptos teéricos de lideraz-
go y palancas de gestion tienen fuertes connotaciones con procesos de gestion.
La mayor apertura a la innovacion (Krishen, Berezan, Agarwal y Kachroo, 2016;
Procopie et al., 2015) y al cambio (Hernaus y Vokic, 2014; Lyons et al., 2007) en
los millennials remite a una actitud y una conciencia ante nuevas ideas que facili-
taria la puesta en marcha de proyectos de innovacién. En un mismo sentido, tanto
la gestion del portafolio de innovaciones como el desarrollo e implementacion de
estas deberian beneficiarse de la preferencia de los millennials por la eficiencia
(Winter y Jackson, 2016) y las politicas y procedimientos administrativos (Winter
y Jackson, 2016) si estos facilitan el trabajo en equipos de trabajo. Adicionalmen-
te, algunos autores han mostrado como los plazos de innovacion también podrian
verse reducidos gracias a la valoracién de objetivos mas a corto plazo por los mi-
llennials y a su capacidad para gestionar con mayor rapidez el acceso a la informa-
cion (Stromquist, 2009).
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Asimismo, pueden ser también importantes las implicaciones de una mejora de
la comunicacién interna en organizaciones y de estas Gltimas con sus stakeholders
externos. Estos aspectos se han correlacionado con la orientacién a la transparen-
cia, laintensidad de la comunicacion y la diversidad de contactos de los millennials y
sugieren claras implicaciones sobre la creacién y mantenimiento de relaciones entre
agentes dentro y fuera de las organizaciones (Myers y Sadaghiani, 2010) y su co-
rrespondiente nivel de innovacion. En este sentido, se ha argumentado que el mayor
uso de medios sociales demostrado por los millennials es una fuente potencial de
inteligencia de mercados, de intensificacion de las relaciones de las organizaciones
con sus clientes y de generacion de comunidades online (Bolton et al., 2013), todos
ellos factores procesales que contribuirian a una mayor innovacion.

9.7

Limitaciones y posibles oportunidades de investigacion

Este estudio esta sujeto a varias limitaciones que pueden cuestionar la validez ab-
soluta de sus conclusiones. Un elemento de base a tener en cuenta es que, en la
medida en que no se han realizado hasta la fecha estudios especificos sobre el im-
pacto de la generaciéon millennial en innovacion organizacional, esta investigacion
se ha debido centrar en una revision de la literatura existente sobre el fendmeno
millennial e identificar de manera indirecta su posible impacto en innovacién. Esta
aproximacion indirecta al fenémeno de estudio es fuente de un importante nimero
de limitaciones.

En primer lugar, la bsqueda de articulos se ha centrado en las palabras clave
millennials y generation Y y no en el fendémeno de la innovacién en si. Como resul-
tado de este método, no es imposible que hayan pasado desapercibidos para este
andlisis importantes estudios que investigan el fenémeno del efecto innovador de la
incorporacion de jovenes al mundo profesional, pero que no hacen mencién expresa
de la generacion millennial.

En segundo lugar, el andlisis realizado no se ha anclado en una definicion Gnica
del concepto millennial, sino que ha incorporado todo tipo de investigaciones, bajo
la Gnica condicion necesaria de un uso expreso del término millennial o generacion Y.
Sin embargo, como hemos visto, el uso conceptual de estos términos es muy permi-
sivo en la mayoria de los estudios revisados. Esta limitacion parece particularmente
relevante dado el caracter de la literatura analizada, que cubre una pluralidad enor-
me de contextos, como diferentes momentos temporales y &mbitos geograficos, y
entornos sectoriales muy variados. Aunque se ha intentado estrechar el fenémeno
bajo estudio al contexto occidental, y se ha tratado de desactivar la posible presen-
cia de resultados contradictorios mediante reglas de analisis expresas —como se
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detalla en la seccion metodoldgica de este capitulo—, no es descartable, sin embar-
g0, que una definicion restrictiva del concepto generacién millennial y la inclusién de
reglas ain mas estrictas en el andlisis, hubiesen ofrecido resultados diferentes y qui-
zas mas robustos cientificamente. Este proceso restrictivo se podria igualmente ha-
ber aplicado al conjunto de marcos teéricos utilizados por la literatura existente. En
esta revision de la literatura, conviven articulos basados en muy diversas perspecti-
vas teobricas y areas de interés cientifico, y cuyas premisas en ocasiones pueden ser
incompatibles. En estas circunstancias no es de extranar que diferentes articulos
ofrezcan resultados empiricos diferentes o incluso, en ocasiones, contradictorios.

Otro conjunto de limitaciones a considerar en este estudio esta relacionado con
las restricciones propias del hecho de que el andlisis se ha realizado por un Gnico
investigador. En este sentido, el proceso de identificacion de articulos, codificacion
de sus resultados, definicion de tematicas... —a pesar de haberse intentado bajo
un modo reflexivo y critico— han podido estar sujetos a errores y sesgos cognitivos
propios de proyectos de investigacion unipersonales. Este tipo de proyectos adole-
cen de la calidad reflexiva y critica de procesos colectivos de investigacion que facili-
tan una triangulacion de tareas, criterios, etc.

Por otro lado, este estudio se ha centrado exclusivamente en la identificacién y
andlisis de diferentes factores de innovacién en el plano organizativo, descartando-
se determinantes de innovacion resultantes de condiciones de mercado. Un aspecto
sobre el que, como hemos visto anteriormente, existe una amplia literatura cientifi-
ca para el caso de los millennials.

Finalmente, un enfoque centrado exclusivamente en factores de innovacion es
parcial eincompleto. Un estudio méas ambicioso sobre el fenémeno millennial y la in-
novacion deberia explicitamente considerar esta Gltima en sus dimensiones de pro-
ceso y resultado. Para un estudio de lainnovaciéon como proceso, futuros estudios se
podrian dirigir de manera expresa a niveles especificos de analisis (individual, grupal
u organizativo) o explorar los determinantes de innovacion que resultan de las posi-
bles nuevas condiciones de mercado que aporta la generacion millennial. También
es interesante un anélisis del posible impacto de la generacién millennial (1) en la
direccion del proceso de innovacion: ascendente (bottom-up) —sugerido para esta
generacion por Durocher, Bujaki y Brouard (2016)— o descendente (top-down),
0 (2) en el caracter dominante de dicha innovacion: invencién en sentido estricto o
mera facilidad para la adopcion de soluciones ya existentes.

Estudios sobre la innovacién como resultado podrian dirigir su atencién a dife-
rentes formas del defecto innovador de los millennials, por ejemplo: productos, ser-
vicios, procesos, modelos de negocio, o incluso reglas, normas y demas estructuras
institucionales. Igualmente, seria importante entender en qué medida los millen-
nials pueden generar diferentes efectos en la magnitud de la innovacién. ;Veremos
en el futuro una mayor tendencia hacia innovaciones meramente incrementales
o cabe esperar de los millennials innovaciones de caracter mas radical? ;Y en qué
marcos de referencia (empresa, mercado, industria, sociedad...) y tipologia (técnica,
administrativa...) es de esperar mas o menos propension a la innovacién y con qué
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resultados? Futuras investigaciones que traten de ofrecer respuestas cientificamen-
te solidas a estas preguntas deberan, en todo caso, incorporar de manera expresa
un analisis del contexto en que se produce la interactuacion entre millennials e in-
novacion y como determinadas circunstancias contextuales, por ejemplo, la actual
incertidumbre econdémica, puede afectar a los millennials de manera diferente que a
otras generaciones (Deal et al., 2010).

9.8

Conclusiones

En este capitulo hemos tratado de poner orden en la muy diversa literatura cientifica
sobre los millennials, interpretandola desde la perspectiva del posible impacto de
esta generacion en la innovacion y definiendo areas de consenso sobre este fend-
meno.

Estas areas de consenso no son muy amplias, pero —contrariamente a revisio-
nes de la literatura realizadas sin la ayuda de un enfoque en una tematica concre-
ta— parecen suficientes para concluir que la entrada de la generacion millennial en
el mercado laboral, profesional y emprendedor aporta claras oportunidades para re-
forzar algunos aspectos que se han correlacionado positivamente con la propensién
y capacidad innovadora de las organizaciones. Cabe destacar en este sentido su mo-
tivacion para innovar, su tolerancia al cambio, su apertura a nuevas experiencias, su
confianza en si mismos y su determinacion, su orientacién al trabajo en grupo y a la
transparencia, su interés en generar contextos organizativos mas flexibles, variados
y con equipos mas diversos, su deseo de formacion permanente y —favorecidos
por su empoderamiento digital— su capacidad para gestionar con mayor rapidez el
acceso a la informacién, su valoracién de objetivos mas a corto plazo, la intensidad
que prestan a la comunicacién y la amplitud y diversidad de sus redes de contactos.

Sobre esta lista de determinantes de innovacion atribuidos a los millennials ape-
nas hay discrepancias en la comunidad cientifica y supone en si misma un extraor-
dinario activo para nuestra sociedad.

Sin embargo, no todos los atributos de los millennials sujetos a cierto consenso
cientifico tienen necesariamente un impacto positivo en la innovacion. Su bajo ni-
vel de tolerancia a la ambigiiedad, su menor autonomia en sus decisiones y tareas,
y la posible presencia de un sesgo de atribucién intrinseco en muchos millennials
pueden limitar o incluso contrarrestar posibles efectos positivos sobre innovacion
de esta generacion.

En Gltima instancia, el impacto neto de este conjunto de factores y su interac-
tuacion con otras variables, contextos y mecanismos sociales no solo depende de
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los jovenes. El aprendizaje es, como sugiere Henry Jenkins, un proceso reciproco en
el que los adultos aprenden de los jovenes y viceversa y en el que la idea de lo que
es talento estda en continua evolucién (Jenkins, 2008). Asi, para que estos jovenes
sean capaces de integrar adecuadamente su aprendizaje con oportunidades empre-
sariales e innovadoras, las generaciones que ya estan plenamente incorporadas al
mercado laboral y profesional —y en posiciones de mayor poder y responsabilidad
que los millennials— deben facilitar el ingreso de estos Gltimos a nuestras organiza-
ciones e interactuar con ellos via mentoring reciproco. Solo una gestion del talento
que tenga en cuenta su dimensién multigeneracional generara el entorno adecuado
para que los millennials puedan contribuir con el resto de la sociedad a atender con
capacidad innovadora los retos colectivos de hoy.

9.9
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Estudio sobre los factores clave del éxito en millennials emprendedores

Guillermo de Haro Rodriguez!
José Maria Alvarez Monzoncillo?

Mucho se ha escrito ya sobre la generacion del milenio, por lo que aportar contenido
nuevo es siempre complicado. En cualquier caso, hemos querido centrarnos en un
aspecto importante y definitorio para esta generacion, muy relacionado con lainno-
vacion, como es la creacion de nuevas empresas. La situacion del entorno competi-
tivo, las nuevas reglas del trabajo y el futuro previsible a corto plazo estan generando
una corriente emprendedora a la que no es ajena esta generacion.

Para ello hemos disefiado un estudio en dos fases, una fase inicial cualitativa ba-
sada en entrevistas en profundidad y una segunda cuantitativa realizada mediante
una encuesta online. La primera fase de entrevistas en profundidad se realizd du-
rante varios meses, con una encuesta semiestructurada y en sesiones de mas de
una hora. En ella hablamos con una decena de millennials emprendedores sobre di-
versos temas, buscando a partir de ella determinar qué factores clave de éxito para
el emprendimiento aparecian en la conversacion. La segunda fase consisti6 en una
encuesta online a 101 millennials emprendedores para completar los resultados del
cualitativo. Las respuestas se obtuvieron durante los meses de noviembre y diciem-
bre de 2016. A continuaci6n, explicamos los detalles del proyecto y los resultados
de la investigacion.

10.1

Objetivos del proyecto

Podemos considerar que las generaciones sociales fueron estudiadas de manera es-
tructurada por primera vez desde el momento en que en 1863 Emile Littré definia
generacion como «todos los hombres que viven mas o menos en la misma época»
(Robert, 1979). Autores como Dilthey o Compte en el siglo xix, Ortega y Gasset y
Gramsci posteriormente, y finalmente Karl Mannheim con su teoria de las genera-
ciones en su ensayo «El problema de las generaciones» (1928) sentaron los funda-
mentos de su estudio (Leccardi y Feixa, 2011).

1. Profesor de Economia, es doctor en Organizacién de Empresas y en Economia Aplicada, MBA, Ingeniero y atesora cursos profesio-
nales como el Certificate Program en Strategic Decision and Risk Management (Stanford). Guest Lecturer en instituciones como IE
Business School o New European College Munich. Autor de “Corleone Business School", “Ligonomics™ y “El espectador econémico”.

2. Catedratico de Comunicacién Audiovisual en la Universidad Rey Juan Carlos y coordinador del informe Millennials de Fundacion
Telefonica. En la actualidad es director del Master de Periodismo de Television (URJC-RTVE) y director del Grupo de Investigacion
INFOCENT. Es autor de nueve libros, coautor de treinta y nueve libros y mas de una cuarentena de articulos en revistas cientificas
sobre temas relacionados con la economia de la comunicacién, las industrias culturales y las tecnologfas de la informacién (www.
alvarezmonzoncillo.com).
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Mannheim consideraba importante la velocidad del cambio social en la adoles-
cencia como un elemento importante en la formacién de generaciones. Por ello en
periodos de cambio social rapido, como los actuales, una generacién podria tener
con mayor probabilidad un importante caracter cohesionador entre sus miembros.
Pilcher (1994) ampliaba la visién de Mannheim y lo definia como «gente de una de-
terminada poblacién que ha experimentado los mismos eventos significativos du-
rante un determinado periodo de tiempo». Una generacion en este sentido es un
grupo que ha nacido dentro de un determinado periodo de tiempo.

Dentro de cualquier generacion objeto de estudio se pueden encontrar simili-
tudes, pero también hay diferencias. Un informe de 2010 del Pew Research Cen-
ter sobre los millennials sefalaba el desafio de estudiar las generaciones: «Somos
conscientes de que hay tantas diferencias en actitudes, valores, comportamientos
y estilos de vida dentro de una generacién, como los que hay entre generaciones,
pero creemos que esta realidad no disminuye el valor del andlisis generacional; se
limita a anadir riqueza y complejidad» (Taylor y Keeter, 2010). Otro de los elementos
de la teorfa generacional es reconocer como los jovenes experimentan su genera-
cion, y como esto varia segln su lugar de residencia en el mundo. «El analisis de las
experiencias de los jovenes en donde viven contribuye a una comprensién mas pro-
funda de los procesos de individualizacion, desigualdad y de la propia generacion»
(Woodman y Wyn, 2015). Esto afade un elemento extra a la comprension de la vida
cotidiana de los miembros de la generacion.

Esta generacion, como podemos comprobar en otros articulos de este proyecto,
se enfrenta a retos importantes de caracter demografico, tecnolégico, social y la-
boral. En particular el impacto de las nuevas tecnologias en el empleo y el mercado
de trabajo actual y futuro ha fomentado una importante iniciativa emprendedora
e innovadora en esta generacion, donde incluso se estudia ya como un fenémeno
especifico el creciente nimero de emprendedores adolescentes (teenpreneurs).’

Por tanto, el objetivo de este proyecto de investigacion estd motivado por varios
factores académicos y empresariales caracteristicos de esta generacion. Por una
parte la importancia del emprendedor en particular y del proceso emprendedor en
general, dados los beneficios que se le supone para la economia y la sociedad en el
nuevo entorno competitivo internacional globalizado; por otro, el crecimiento del
ndmero de iniciativas emprendedoras, sobre todo entre miembros de la generacion
del milenio; finalmente la gran cantidad de nuevas empresas fallidas, con tasas de
fracaso alin mayores en las nacidas de procesos emprendedores de base tecnoldgi-
ca e innovadora. Es, por tanto, de general interés facilitar el camino hacia el éxito de
dichas iniciativas.

3. https://hbr.org/2016/12/meet-the-teenagers-who-found-their-own-startups
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10.2

Metodologia del estudio

En este estudio buscaremos, por tanto, determinar los principales factores clave de
éxito (FCE) que se presentan en emprendedores millennials, para lo cual necesita-
mos un marco de trabajo al que cefirnos. Al no existir un marco universalmente re-
conocido hemos decidido disenar nuestro propio modelo experimental.

Mediante el uso de técnicas de investigacion cualitativa, principalmente casos
de estudio basados en entrevistas semiestructuradas en profundidad a empren-
dedores millennials espanoles de trayectoria reconocida y con proyectos diversos,
buscaremos identificar la presencia de los principales factores clave de éxito de la
literatura académica.

Para ello valoraremos su percepcion al respecto del proceso emprendedor, selec-
cionaremos casos de cierta relevancia en el panorama nacional, y trabajaremos a
diversos niveles, es decir, intentando entrevistar también en la medida de lo posible
a familiares, mentores, socios, inversores y empleados. Incluyendo en la investiga-
cion personas relacionadas de manera directa con sus proyectos o con aspectos de
su vida relevantes para el proceso emprendedor y la decisién de emprender podre-
mos contrastar y confirmar algunos de los resultados que puedan ser mas confusos,
facilitando asi la identificacion de los FCE.

También se dispuso de informacion interna de los proyectos emprendedores
promovidos por los seleccionados. Entre la misma se incluyen e-mails, memorias
de la empresa, datos sobre el sector y competencia, informacién sobre la historia,
creacion y evolucion de la misma, entrevistas grabadas y cualquier otro dato que se
pudo facilitar y fuera relevante. Se recopild, por tanto, informacién tanto cuantitati-
va como cualitativa, aunque finalmente nos centraremos para este estudio en una
parte de la misma.

La recogida de datos cualitativa se llevé a cabo para evitar los problemas asocia-
dos en este caso al uso de encuestas o cuestionarios estructurados, donde se puede
perder informacién importante sobre el contexto. Ademas, aporta una mayor rique-
za al ser las entrevistas generalmente semiestructuradas. Esto permite también
realizar posteriormente triangulaciones entre los datos y perspectivas de diversas
fuentes que consoliden las conclusiones obtenidas o que aporten nuevas si fuera
necesario.
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Fig. 10.1
Metodologia de investigacion

DEFINICION = DESARROLLO = DISENO
Motivacién y Gasadk Saturacion teérica
definicion del estudio1 | Imformel analisis casos y
problema FCE
Literatura y Casode Desarrollo
modelo de estudio2 [>| Informe2 encuesta
investigacion cuantitativa
Cualitativo: Caso de Informe FCE,
seleccion de | muiton || METET casos y encuesta
casos
Protocolo de || Conclusiones y
analisis discusion

Fuente: Original de los autores.

El proceso se continud hasta alcanzar la saturacién teérica del modelo, es decir,
hasta que las nuevas entrevistas y materiales comenzaban a repetir los resultados
ya obtenidos sin aportar ningln elemento nuevo o diferencial que abriera ninguna
linea nueva de andlisis o interés. Los contactos personales fueron grabados, trans-
critos, codificados y contrastados comparando diversas fuentes. Posteriormente se
analizaron los textos con herramientas como worlde.net para determinar las pala-
bras clave mas utilizadas y compararlas con los FCE de la literatura buscando rela-
cionar conceptos.

En este paso se buscaron inicialmente factores clave de éxito con preguntas
abiertas, pero se cerraban las entrevistas apoyados en preguntas mas directas sobre
algunos de los FCE mas relevantes que podemos encontrar en la literatura académi-
ca relacionada con el proceso emprendedor. Asi mismo nos centraremos sobre todo
en el proceso de implantacion, los factores familiares y culturales y transformacién
asi como en la motivacion para ser emprendedor.

Para conseguir alcanzar el objetivo y dar respuesta empirica a los objetivos de la
investigacion, realizamos un disefio de la misma dividido en varias fases. La primera
fase fue un estudio preliminar de la literatura que permita una primera aproxima-
cion a los factores clave de éxito. Junto con el resto de estudios que aparecen en los
diversos capitulos de este libro tendriamos una perspectiva general del millennial
emprendedor.
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En una segunda fase se plantea el estudio en profundidad de varios casos de
estudio en emprendedores millennial relevantes, buscando perfiles diferenciados,
y que hayan llevado a cabo la creacién de una empresa innovadora, con el objetivo
de validar los conceptos e hip6tesis planteados al inicio del proyecto. La tercera fase
consistié en un analisis de los casos para ver su relacién con los factores clave de
éxito presentes.

El andlisis de datos mediante técnicas de investigacion cualitativa nos permitira
asi mismo detectar cualquier posible interrelacion entre las variables, algo que una
simple regresion no nos permitiria. Como era de esperar en este proceso se presen-
taron también algunas de las lagunas tipicas de la investigacion cualitativa. Para cu-
brirlas se disefié una encuesta online con Google Forms que fue respondida por 101
emprendedores espanoles de la generacion del milenio buscando ampliar el conoci-
miento obtenido sobre los FCE.

Para la obtencion de datos se trabajo en la primera fase mediante protocolos
de entrevistas, en base a una lista de preguntas semiestructuradas, asi como de
preguntas de control en los casos donde fuera estrictamente necesario; mientras
que en la Gltima fase se disend una encuesta con diversas preguntas mas especi-
ficas.

10.3

Justificacion del uso de técnicas de investigacion cualitativa

La investigacion cualitativa es una practica de investigacion de creciente utilizacion
en la Unién Europea, y ampliamente reconocida en Estados Unidos desde hace afos.
Por ejemplo, Harvard oferta libros y contenidos especificos sobre realizacién de ca-
sos de estudio a través de su editorial, asi como formacion practica sobre docencia
con el método del caso en aulas de grado y posgrado. El motivo de este creciente uso
de la misma se encuentra en la propia realidad actual, con un entorno cambiante y
retador como hemos podido comprobar.

Este tipo de investigacion es generalmente aceptada, ademas de altamente
apropiada, en algunos casos especificos, como, por ejemplo, cuando existe una ne-
cesidad de explorar y describir fenémenos poco conocidos. También se utiliza para
desarrollar teoria y sobre todo cuando la naturaleza del fenémeno no puede ser ade-
cuado a las medidas cuantitativas, de manera que este enfoque permite una prime-
ra aproximacion. Maxwell (1996) define los principales prop6sitos de investigacion
para los que un enfoque cualitativo es especialmente adecuado, y que se resumen
en los siguientes:
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1. Comprender el significado, para los participantes en el estudio, de los hechos,
situaciones y acciones en que estan involucrados y del impacto de sus vidas
y experiencias.

2. Entender el contexto particular en el que los participantes objeto de estudio
actdan, y lainfluencia que este contexto tiene sobre sus acciones, sobre todo
cuando no es facil separar el contexto del fenémeno.

3. ldentificar fenémenos imprevistos, las influencias de dichos fenémenos, y de
este modo facilitar la generacion de nuevas teorias fundamentadas acerca
de estas.

4. Comprender el proceso o procesos que motivan que acontecimientos y accio-
nes se lleven a cabo.

5. Eldesarrollo de explicaciones causales.

Un caso de estudio se podria asemejar a una fotografia tomada en un momen-
to del tiempo. Es discutida a menudo su representatividad, pero queda fuera de toda
duda su adecuacion cuando el caso es significativo. Es decir, un caso de estudio sobre
el éxito de Apple puede no ser representativo de la industria de fabricantes de hard-
ware tecnolégico, pero si es de un valor significativo conocer en profundidad un caso
diferencial y de éxito. Su uso creciente en proyectos de investigacion se debe en gran
medida a que los casos de estudio son en realidad una técnica empirica que estudia
un fendmeno contemporaneo dentro del contexto de la vida real. Es decir, los casos se
utilizan normalmente cuando los limites entre el contexto y el fenémeno de estudio
no son lo bastante evidentes, por lo que es necesario utilizar maltiples fuentes de evi-
dencias. Para poder llevarlo a cabo con éxito el investigador necesita tener experiencia
en identificar los problemas asociados a esta imbricacion del contexto y el fenémeno,
asi como en disefar y realizar encuestas semiestructuradas, recopilando y analizando
los datos, y generando informes con los resultados (Darke et al., 1998).

Para el caso particular que nos ocupa en este estudio, es decir, el anélisis de los
distintos aspectos relacionados con el desarrollo de nuevas empresas, son muy
apropiados. Maxime cuando la mayoria de nuevas empresas que se estan creando
por la generacién millennial consisten en proyectos de base tecnolégica que utilizan
sistemas de informacion como fuente de ventajas competitivas, o han nacido en en-
tornos altamente innovadores (start-ups o spin-offs). La creacion de nuevas empre-
sas innovadoras ha atraido el interés de los investigadores, tanto por la magnitud del
fendmeno como por otros factores relevantes como el impacto en las decisiones y
politicas de gobiernos de todo el mundo, las inversiones realizadas o el impacto en el
mercado de empleo, sin olvidar las importantes disrupciones que estan suponiendo
para industrias tradicionales. Los métodos de investigacion cualitativa son amplia-
mente utilizados en este tipo de casos por su predisposicion a facilitar el aprendizaje
sobre las interacciones entre los contextos organizacionales y las innovaciones tec-
noldgicas (Yin, 2013).

La clave para llevar a buen término un proyecto de investigaciéon cualitativa,
sea mediante casos de estudio o con otra metodologia, es plantearse claramente
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sila pregunta o preguntas de investigacion son apropiadas para el método elegido.
Normalmente la investigacion cualitativa mediante estas técnicas combina la ob-
tencion de informacion cualitativa (relacionada con palabras, significados, interpre-
taciones, conceptos) y cuantitativa (relacionada con cifras y medidas) (Yin, 1994:
14). Los ambitos de utilizacién de casos de estudio son, por tanto, aquellos donde se
busca describir un fenémeno, desarrollar teorias o incluso probarlas.

Por supuesto esto no exime de la realizacién de una investigacion rigurosa, pro-
ceso que necesariamente implica satisfacer los criterios basicos del modelo cien-
tifico. En todo proyecto cualitativo o cuantitativo se deben realizar observaciones
controladas, construir deducciones justificadas, analizar la replicabilidad del proceso
y valorar la generalizacion de resultados (Lee, 1989). En los casos especificos de in-
vestigacion exploratoria podemos determinar su validez desde el enfoque de bds-
queda de la comprension del fenémeno (Walsham, 1995).

Podemos realizar investigacion en base a un (nico caso de estudio, profundizan-
do en el mismo para obtener una perspectiva rica y una mejor comprensién, como
comentabamos en el ejemplo anterior de Apple. Otro enfoque posible es plantear
una investigacion con varios casos de estudio, realizando comparaciones entre los
mismos o investigando un mismo fenémeno en contextos diferentes, algo mas cer-
€ano a nuestra vision en este proyecto de investigacion.

No podemos obviar que los casos de estudio presentan algunos problemas. Para
empezar existe un cierto grupo de investigadores que se niega a reconocerles vali-
dez empirica. En otros casos simplemente por la complicacién que supone analizar
la informacion obtenida, basicamente por las caracteristicas del proceso de obten-
cion de la misma. Por ello es importante apoyarse en métodos sélidos y equipos
de investigacion multidisciplinares experimentados, obviando aquellos métodos de
andlisis cualitativo que todavia no estan tan bien cimentados como los cuantitati-
vos. Finalmente es un problema tipico que el volumen y la variedad de los datos que
se obtienen pueden suponer la necesidad de una gran cantidad de tiempo y de he-
rramientas especificas para poder realizar un analisis adecuado, proceso laborioso
que a menudo complica demostrar la replicabilidad del mismo.

Otra opcidn es la investigacion etnogréafica, tipica de las disciplinas antropolé-
gicas, y que requiere dedicar una cantidad de tiempo considerable en el trabajo de
campo y el estudio del fendmeno en su origen. Los etndgrafos se sumergen en las
vidas de la gente que estudian (Lewis-Williams, 1992) para poder estudiar el fené-
meno sin separarlo de su contexto social y cultural.

Debemos también determinar si el area donde vamos a aplicar la metodologia
de investigacion cualitativa deseada es adecuada para ello. Por tanto, debemos
tener en cuenta algunas consideraciones previas importantes. La primera es que
estas técnicas se han presentado como una herramienta muy Gtil en entornos
donde la investigacion y el desarrollo de teorias estan en sus primeros estadios
(Benbasat et al., 1987: 369). En el proyecto que nos ocupa queremos analizar los
factores clave de éxito en millennials emprendedores, muchos de los cuales han
desarrollado proyectos a edades tempranas e incluso adolescentes. Por tanto, po-
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demos considerar que este es precisamente el estado del arte al que nos enfren-
tamos. Otro punto a considerar es que el entorno mas apropiado es aquel donde
existe poca claridad sobre cémo y por qué determinados procesos o fenémenos
tienen lugar, o alli donde el contexto donde se desarrolla el fendmeno de estudio
es critico para la propia investigacion. Morse (1991) apuntaba que una de las prin-
cipales caracteristicas que definen un problema de investigacion cualitativa es que
el concepto es inmaduro. Pese a la entrada en la madurez de los millennials pode-
mos comprobar como la importante investigacion sobre creacién de empresas se
enfrenta a los retos de un entorno (contexto) cambiante, apuntando claramente
hacia este tipo de enfoque clarificar. También se utiliza a menudo cuando no exis-
te investigacion previa o de existir no se ha podido desarrollar teoria al respecto.
Finalmente se utiliza también si existen nociones de que la teoria disponible puede
serimprecisa, inapropiada, incorrecta o estar sesgada, de manera que pueda servir
para alumbrar, apuntalar o refutar.

La investigacion mediante casos de estudio, que es la que proponemos para arran-
car este proyecto, puede partir de una asuncion filoséfica positivista, interpretativa o
critica. En el caso de un enfoque interpretativo no podemos olvidar que este paradig-
ma considera que «nuestro conocimiento de la realidad es obtenido mediante cons-
trucciones sociales tales como el lenguaje, la consciencia, significados compartidos,
documentos, herramientas y otros artefactos» (Klein y Myers 1999: 69). Otra caracte-
ristica de este tipo de investigacion es que no predefine variable alguna, ni dependien-
te ni independiente, dado que intenta explicar un fenémeno a partir del significado
que la gente da al mismo (Orlikowski y Broudi, 1991; Klein y Myers, 1999).

En cualquier caso no podemos olvidar que la seleccién de la metodologia mas
adecuada para cualquier investigacion debe nacer de la pregunta de investigacion,
del estado de la cuestién y de la revisién de la literatura (Collis et al., 2003).

Independientemente del método elegido vamos a necesitar utilizar técnicas di-
versas para la obtencion de material empirico. A menudo es denominado asi para
diferenciarlo de los datos cuantitativos, dado que, como veremos a continuacion,
el resultado obtenido no siempre es un valor numérico o adaptable a uno numérico.
Asi, cuando realizamos entrevistas en profundidad, semiestructuradas y basadas en
preguntas abiertas, cuando realizamos trabajo de campo introduciéndonos dentro
del fenémeno o cuando se realiza una observacion participativa, el material resul-
tante es a menudo mas grafico que numérico. Las principales fuentes de material
suelen ser documentos (pablicos o internos de las organizaciones), memorandums,
correos electronicos, informes, articulos en medios de comunicacion, pero también
imagenes o grabaciones que reflejan el contexto en su dia a dia. Un ejemplo tipico es
la busca de simbolismos culturales en organizaciones.

También en investigacion cualitativa diferenciaremos entre fuentes primarias y
secundarias. Entre las primarias podremos contar con materiales directamente de
la organizacion o el entrevistado que no son de dominio pablico, mientras que entre
las secundarias podemos referirnos a cualquier material que si hubiera sido ya pu-
blicado.
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Normalmente un investigador utiliza las entrevistas en profundidad y el material
documental cuando trabaja con casos de estudio, no siendo aconsejable el uso de la
observacion participativa. Mientras que en investigacion cuantitativa es facil y tipico
distinguir entre obtencion y anélisis de los datos, esto no es asi necesariamente en
la investigacion cualitativa. Desde una perspectiva hermenéutica, por ejemplo, se
acepta necesariamente que las presunciones del observador afectan a la recogida
de datos. Por ejemplo, simplemente la manera de formular las preguntas a los impli-
cados influye en lo que se va a encontrar. Es decir, que el andlisis afecta a los datos
significativamente y viceversa. Por eso se habla de modos de andlisis mas que de
andlisis de datos. Estos modos son enfoques diferentes de recopilar, analizar e inter-
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pretar los datos cualitativos. La cuestion clave es que todos ellos estan relacionados
con el andlisis textual, ya sea verbal o escrito. Aunque hay mdltiples herramientas y
modos, los principales son la hermenéutica, la semi6tica y los enfoques narrativos.
La hermenéutica se puede tomar como filosofia o como modo de andlisis. En este
segundo caso supone una via de entender los datos textuales, al estar enfocada al
sentido del contenido. Como dice Taylor, «la interpretacién, en un sentido relevante
para la hermenéutica, es un intento de dar sentido al objeto de estudio. Este objeto
debe, por tanto, ser un texto o algo analogo al texto, que en cierto modo se mostrara
confuso, incompleto, brumoso, sin sentido y contradictorio, es decir, de un modo u
otro no estara claro. La interpretacién busca aportar luz, sentido y subrayar su cohe-
rencia» (Taylor 1976: 153).

En el proyecto que presentamos aqui el objetivo era entender al emprendedor de
esta generacion y el proceso emprendedor que sigue como un todo. Es por ello que es-
perabamos encontrarnos con vistas contradictorias, incompletas o confusas al tocar
un mismo tema determinado. Pero desde una perspectiva hermenéutica buscamos
entender el sentido del conjunto, asi como la relacion entre los millennials emprende-
dores, el proceso que siguen y los factores clave de éxito asociados al mismo.

Otro modo a tener en cuenta es la semi6tica, que como herramienta esta rela-
cionada con el uso de simbolos y signos en el lenguaje. Dichos simbolos y signos
pueden ser relacionados con diversas categorias conceptuales de partida, en este
caso los factores clave de éxito, que representan importantes aspectos de la teoria
que se deseaba probar. Por ejemplo, la importancia de una idea se puede relacionar
facilmente con la frecuencia con la cual dicha idea se presenta en las conversaciones
o materiales obtenidos durante la investigacion. Asi pues, una forma de semiética
seria el «analisis de contenido». El andlisis de contenido consiste en una serie de
técnicas que, de manera sistematica y replicable, permiten reducir un conjunto de
palabras de texto a una serie de categorias, partir de unas reglas de codificacién de-
terminadas (Berelson, 1952; Krippendorff, 2004; Downe-Wamboldt, 1992; Stemler,
2001). Es decir, en el proceso de analisis el investigador busca patrones y estructu-
ras regulares en el texto que permitan inferir relaciones causales o explicar el fen6-
meno objeto de estudio. Dentro de la semidtica encontramos también el «analisis
de conversaciones», donde se asume que el contenido esta afectado por el contex-
to, lo que implica que el investigador deba «bucear» en la situacién para encontrar el
contexto apropiado (Wynn, 1979; Myers, 1997; Klein et al., 2001). Finalmente, y sin
animo de ser exhaustivos, podemos hablar del «analisis del discurso» (Myers, 1997)
donde las metéaforas y alegorias son «juegos del lenguaje» en los que el investigador
se debe enfocar entendiéndolas como unidades de interaccion.

Finalmente, ademas de la semidtica y la hermenéutica podemos utilizar el
modo de anlisis de la narrativa y la metéfora. Existen multiples tipos de narrati-
vas como la oral o |a histérica (Myers, 1997), siendo esta técnica de uso comdn en
analisis literario, antropologia, medicina o psiquiatria. En este caso nos enfocare-
mos en analizar las metaforas e historias de los casos de estudio para relacionarlas
con el contexto.
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10.4

Factores clave de éxito en emprendedores

Uno de los objetivos de este proyecto de investigacion es analizar los factores clave
de éxito (FCE) en los emprendedores de la generacion del milenio. El fracaso es todo
aquello que ha supuesto la no consecucién del éxito en un proyecto. Cuando escu-
chamos de manera comn que el fracaso se ha debido a elementos como la falta de
experiencia previa o la inadecuada gestién del proyecto, de hecho lo que estamos
listando son factores clave de éxito para la consecucion de un objetivo final. En este
ejemplo el objetivo es el éxito del proyecto emprendedor.

La diversificacién de las grandes corporaciones, el estudio de las curvas de expe-
riencia y las economias de escala llevaron a plantearse maneras mas sofisticadas
de entender los negocios y a modelos mas complejos con el objetivo de ayudar a
las empresas a entender cdmo alcanzar el éxito. Entre ellos podemos citar el DAFO,
herramienta de origen anénimo, o las matrices desarrolladas por empresas de ser-
vicios de consultoria como la de McKinsey o la del Boston Consulting Group (Grant,
2016), que introducian el analisis de la evolucién en el tiempo del negocio a largo
plazo. Con Michael Porter nace una nueva era en el andlisis de la estrategia empre-
sarial en los afios ochenta al desarrollar conceptos como la ventaja competitiva, los
factores clave de éxito para competir en un sector y las estrategias de nicho, diferen-
ciacion o bajo coste (Porter, 1980). Se inicia, por tanto, una época donde el anlisis
de los sectores, principalmente industrial, es prioritario para entender el negocio y
tomar decisiones. El modelo de las cinco fuerzas que influyen en la competencia en
un sector se convierte en una herramienta de referencia, estudiada en las principa-
les escuelas de negocio de todo el mundo.

Al igual que tantos otros modelos que en definitiva representan una simplifica-
cion de una realidad compleja para poder entenderla y tomar mejores decisiones,
el modelo de las cinco fuerzas propuesto por Porter tiene sus limitaciones. Los sec-
tores y las sociedades comienzan a sufrir cambios rapidos con la introduccion de
las nuevas tecnologias, y el modelo adolece de elementos que adquieren preponde-
rancia en el nuevo milenio, lo cual dificulta su uso aislado. Por poner un ejemplo, la
creciente ola colaborativa se enfrenta directamente a la concepcién de un modelo
basado en la competicién entre los participantes.

En su debe queda favorecer la bisqueda de la ventaja competitiva, original, pe-
culiar, no copiable, sostenible, necesaria para competir. Una vez caracterizado un
sector en base a las fuerzas competitivas que lo componen, se definen los factores
clave del éxito para competir en él, y se seleccionan aquellos que pueden satisfacer
de una manera superior a la de la competencia: las ventajas competitivas. El estudio
de las cadenas de valor y la introduccién de la gestién por procesos, asi como los
conceptos de calidad, se vuelven una prioridad seg(in avanzamos en los anos ochen-
ta, con la irrupcion de los productos de alta tecnologia japoneses. Cada vez se hace
mas necesario entender qué se puede hacer y qué no, y cada vez los entornos son
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menos de crecimiento y mas se compite en mercados maduros o nuevos y llenos de
incertidumbre. Aparecen los conceptos de «recursos» y «capacidades», determinar
qué va a hacer la empresa en funcién de lo que puede o sabe hacer. Este enfoque
buscaba apuntalar la sostenibilidad de la ventaja competitiva en circunstancias de
mayor competencia y cambios en el entorno, cada vez mas rapidos y mas mercados
maduros. La ventaja competitiva era en definitiva un activo, tangible o intangible,
que gestionado adecuadamente permitia alcanzar el éxito en una industria consi-
guiendo beneficios mayores que los competidores. Listar los activos que podrian ser
potenciales ventajas competitivas comienza a ser una actividad com(n en cualquier
proyecto.

Este camino nos lleva inexorablemente al origen del concepto de «factores de
éxito» o success factors, que nace a partir de los estudios de D. Ronald Daniel en el
ano 1961. Este concepto evoluciona hacia el mas conocido actualmente de critical
success factors (CSF) o factores criticos de éxito (FCE), principalmente desarrollado
por John F. Rockart entre 1979 y 1981. Rockart (1979) determina que el objetivo de
estos era proveer de un sistema para ayudar a los directores generales a determinar
sus principales necesidades de informacion en temas fundamentales. Los CSF eran,
por tanto, «un ndmero limitado de areas en las que los resultados, si son satisfacto-
rios, aseguraran un resultado competitivo y exitoso para la organizacion» (Rockart
1979: 85).

Rockart definia estos factores como areas donde la organizacién no puede fallar,
es decir, debe conseguir resultados exitosos para que la organizacién alcance sus
objetivos. Como su nombre indica, el objetivo de determinar los FCE es identificar los
elementos a los que un directivo o emprendedor debe prestar atencién constante, a
menudo relacionandolos con los objetivos del proyecto.

Leidecker y Bruno (1984) definen los FCE como aquellas caracteristicas, con-
diciones o variables que pueden tener un impacto significativo en el éxito de una
empresa, pero en relacién con la industria en la que esta compite, mientras que Pin-
to y Slevin (1987) los definen como factores que incrementan la probabilidad de
ejecucion de proyectos. Como apunta De Sousa en su tesis doctoral (2004), estas
dos Gltimas definiciones evitan el concepto de «6ptimo» proporcionado por Rockart
(1979), remarcando que las organizaciones no pueden tomar decisiones obviando
los principales factores que se presentan en las empresas que tienen éxito en una
industria determinada.

Existen otros conceptos similares que nacen en otras disciplinas y que estan re-
lacionados claramente con el que nos ocupa, como, por ejemplo, los Key Success
Factors (KSF). Los términos KSF y CSF se han utilizado indistintamente en la literatu-
ra hasta la actualidad, siendo importante no confundirlos con los KPI o Key Process
Indicators, con los que estan relacionados pero sin ser lo mismo. Nosotros hablamos
aqui de FCE o factores clave de éxito también en ambos sentidos.

Segln Grunert y Ellegaard (1992), podemos definir un KSF como una habilidad o
recurso en el que una empresa puede invertir y que explica una parte importante de
las diferencias que nos podemos encontrar en el resultado de la misma dentro de la
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industria donde compite. Es decir, una definicion parecida a la de ventaja competitiva
de Porter como «concepto de negocio que describe los atributos que permiten a una
organizacion superar a sus competidores» (Porter, 1980). Aplicando el concepto a di-
versos sectores no es complicado relacionarlos con la consecucién del éxito organiza-
tivo, éxito que sera también uno de los factores a analizar (Friesen y Johnson, 1995).

Conceptualmente la idea es sencilla: para competir en una industria es necesario
contar con una serie de activos o factores, que tangibles o intangibles, nos acer-
can al éxito. Si no contamos con ellos, la probabilidad de éxito es menor o incluso
nula. Cuantos mas factores criticos de éxito tengamos, mayor sera la probabilidad
de conseguir alcanzar el objetivo. Existen gran cantidad de técnicas para identificar
FCE. Souza (2004) resume los principales estudios con las técnicas de investigacion
aplicadas para identificar FCE. Estos métodos presentan ventajas y desventajas, re-
comendando el autor a Khandelwal y Ferguson (1999) para una mejor explicacion de
cada técnica. La conclusién final de Souza, con la que coincidimos, es que la encues-
ta es el mejor método y el mas usado para identificar FCE (Shah y Siddiqui, 2002).
Por tanto, en este proyecto usaremos encuestas para identificar FCE en los empren-
dedores millennials.

Un concepto que debemos tener en cuenta y que soporta la decision de utilizar
encuestas semiestructuradas con los emprendedores de la generacion del milenio,
es el concepto descrito por Grunert y Ellegard (1992) de «FCE percibido» frente a
«FCE real». En muchos casos para analizar los FCE el proceso seguido es presentar
un listado de los mismos a los participantes en el estudio, quienes seleccionan de
entre ellos los que consideran mas relevantes. Pinto y Prescott (1988) apuntaban
que dicha relevancia no es estética, sino que varia con la organizacion, el ciclo de vida
y otros aspectos del fenémeno.

Analizando, por tanto, mediante casos de estudio el proceso seguido por los em-
prendedores millennials podemos identificar FCE y compararlos con los obtenidos
en la literatura para emprendedores en general. Posteriormente la encuesta online
nos permitira cuantificar de manera mas detallada los aspectos donde el cualitativo
no nos permita llegar.

10.5

Exito y emprendedores

Es importante recordar que no existe una definicion aceptada Gnica de éxito empre-
sarial (Stefanovic et al., 2010). Segun Jennings y Beaver (1997) es muy dificil iden-
tificar el éxito o el fracaso de una pyme. La forma mas sencilla de definir el éxito, por
tanto, es sobre la base de la capacidad de una empresa para sobrevivir (Stefanovic
etal., 2010; Lussier y Pfeiffer, 2001).
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En El arte de empezar (2004) Guy Kawasaki, experto en creacion de empresas,
exdirectivo en Apple, y reconocido inversor en una empresa de capital riesgo en Si-
licon Valley, propone una lista de las cinco cosas mas importantes que un empren-
dedor debe cumplir. En primer lugar, debe tener un objetivo claro, una visién y unos
valores. Esto se traduce en responder a la pregunta: ;Co6mo va a hacer del mundo
un lugar mejor? Debe estar enfocado a resultados y olvidarse de las declaraciones
de mision «largas, aburridas, e irrelevantes» tipicas de empresas grandes. Debe ser
capaz de hacer un plan de negocio, lo que supone un cierto conocimiento financiero
y de negocio, la jerga y habilidades técnicas relacionadas. El emprendedor debe ser
capazde crear valor con lo que hace. Otro aspecto relevante son los contactos, tanto
para acceder a recursos como para contratar y gestionar personal. Hay un capitu-
lo especifico denominado «El arte del reclutamiento». También debe ser capaz de
influir en otros, tanto en la presentacion o pitch, como en convencer a clientes de
que compren el producto. En general el planteamiento de Kawasaki es lo bastante
generalista y reconocido para ser una buena obra con la que empezar. El mismo la
define como valida para cualquier cosa, no solo una empresa.

Fernando Trias de Bes desgrana la vision opuesta en El libro negro del empren-
dedor (2007). En su obra plantea la importancia de entender los errores tipicos del
emprendedor para alcanzar el éxito: «Los negocios no suelen fracasar por falta de
competencias técnicas de sus emprendedores, sino debido a motivos mucho mas
mundanos; problemas personales, desavenencias con los socios, falta de sentido
comin, exceso de expectativas, miedos y/o nimios errores que, con el tiempo, se
convierten en los verdaderos problemas que arrastran el negocio a su inviabilidad»
(Trias de Bes, 2007: 15). Las cifras que plantea en el libro van en la linea de lo ana-
lizado al inicio de este proyecto. Un 90% de los emprendedores fracasan antes de
cuatro anos, incluso remite a fuentes con un 95% de fracasos a los cinco anos. En el
caso de Espana plantea las decenas de miles de empresas que desaparecen anual-
mente, y el libro es del afio 2007, cuando la crisis financiera todavia no habia ex-
plotado en nuestro pais. Trias de Bes plantea que la idea de FCE es muy valiosa y
él propone los FCF o factores clave de fracaso. «Para que los factores clave de éxito
puedan tener alguna oportunidad de ser aplicados, el terreno tiene que estar previa-
mente libre de factores de fracaso» (Trias de Bes, 2007: 17).

Trias de Bes hace una bisqueda simple en Google que hemos actualizado. Para
la cadena de bisqueda key success factors el buscador nos proporciona 493.000
resultados; mientras que para key failure factors, apenas 1.810. Teniendo en cuen-
ta la importancia del tema parece un desajuste preocupante. La cuestion es que
los FCF que propone se pueden asociar en gran medida con FCE tipicos de la litera-
tura, basicamente planteando su ausencia. Respecto a los FCF que propone esta la
motivacion, el caracter luchador o el caracter emprendedor, o lo que es lo mismo
no tener motivacion o esos caracteres. También desarrolla la importancia de la
seleccién de los socios y su gestion; la capacidad de tomar decisiones, relaciona-
da con la idea y la seleccién de la industria; equilibro y conciliacién familiar, y no
tener ciertas caracteristicas del emprendedor, que se relacionan sobre todo con la
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gestion del riesgo y la capacidad de innovar (él lo define como ser mas empresario
que emprendedor).

Garzon (2010) aborda las competencias emprendedoras personales (PEC o per-
sonal entrepreneurial competences) para demostrar que el comportamiento del em-
prendedor antes de la creacion de una empresa no es el mismo que después de aiios
de experiencia. A tal efecto, 1.163 empresarios y 27 CEO respondieron un cuestiona-
rio basado en el concepto de PEC. Las treinta competencias identificadas en su en-
cuesta fueron agrupadas en diez PEC que podrian asociarse a FCE facilmente. Entre
estas encontramos la busqueda de oportunidades e iniciativa; toma de riesgos; de-
manda de eficiencia y calidad; persistencia; compromiso con el contrato de trabajo;
bisqueda de informaci6n; establecimiento de objetivos; planificacién sistematica y
monitorizacion; persuasion y redes; independencia y confianza.

Lee et al., (2009) examinan la relacion entre los factores criticos de éxito de los
negocios propiedad de mujeres en diferentes paises. Basado en encuestas donde
se preguntaba directamente con una escala Likert de cinco puntos por los FCE, po-
demos listar los siguientes: apoyo de la familia; conocimiento de la cultura y del
idioma; relaciones humanas; habilidades de comunicacion; capacidades personales;
conocimiento de producto y servicio; calidad de producto y servicio; calidad de fide-
lizacién de clientes; disponibilidad de servicios profesionales; ventaja tecnoldgica;
disponibilidad de recursos financieros; presencia de oportunidades; deseo de triun-
far; contactos personales dentro la industria.

Wurthmann (2014) integra perspectivas de modelos de intenciones empre-
sariales y la teoria de la actitud para examinar la naturaleza de la relacién entre
las actitudes de los estudiantes de negocios hacia la innovacion y sus intencio-
nes de iniciar sus propios negocios. El estudio revel6 una asociacién positiva en-
tre la actitud y la innovacién y las intenciones de los estudiantes de negocios
de Estados Unidos para iniciar un negocio. Como las actitudes estan abiertas
al cambio, existen oportunidades para los educadores y los profesionales para
influir en las intenciones empresariales al enfocar las actitudes hacia aspectos
como la innovacién.

En Categories of university-level entrepreneurship: a literature survey (2010),
Yusof y Jain analizan los antecedentes y efectos de la iniciativa emprendedora a
nivel universitario y cdmo ha crecido debido a la aparicion del fenémeno de la trans-
ferencia de tecnologia universitaria y la evolucion del papel de la universidad en los
sistemas nacionales de innovacion y desarrollo econémico. Desde el estudio de la
literatura los autores identifican tres categorias de investigacion: saber empresarial,
emprendimiento académico y transferencia de tecnologia universitaria. Este estu-
dio repasa mas de setenta articulos académicos sobre la tematica, donde aparecen
algunos factores que nos parecen interesantes, como la creacion de redes de cono-
cimiento, el desarrollo de habilidades como la creatividad o el acceso a recursos que
de otro modo serian mas complicados de obtener.

El estudio de FCE especificos, por ejemplo, los de una disciplina como es el co-
mercio electronico (Sebora et al., 2009), permite ver como es importante separar
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entre los FCE del fundador, los del negocio y los externos. Asi mismo en su estudio
detallan la orientacion a resultados, la propension a tomar riesgos, el control y el
networking (en este caso e-networking).

Gartner (1988), en su articulo de investigacion titulado Who is the entrepreneur?,
explicaba que preguntar «quién» es erréneo ya que la clave esta en la personalidad
del emprendedor. Para él factores no son relevantes si no hay accién y motivacién
por parte de los emprendedores. La literatura diferencia claramente entre empren-
dedores por necesidad y por oportunidad (Williams, 2008; Verheul et al., 2010).

Rose et al. (2006) analizan los CFE y su impacto en el crecimiento con un enfo-
que en pequenas y medianas empresas que encaja perfectamente con el perfil de
proyecto del emprendedor millennial. CFE comunes que encuentran citados en la
literatura son el liderazgo de los emprendedores, la orientacién o motivacion em-
prendedora, la capacidad de gestion, las competencias, el capital humano, los rasgos
de personalidad y la red de contactos.

Mas en detalle se basan en McClelland (1967), quien afirm6 que las cualidades
asociadas con el enfoque a resultados contribuyen al éxito de las nuevas empre-
sas. Begley y Boyd (1987) encontraron que los emprendedores (mas especifica-
mente los fundadores) puntuaban significativamente mas alto que los gerentes
de empresas pequenas (no fundadores) en orientacion al logro, tenian una mayor
propension a asumir riesgos y una mayor tolerancia a la ambigiiedad. Brockhaus
(1982) revisé las caracteristicas psicologicas del emprendedor reforzando la idea
del enfoque al logro, pero incluyendo el control interno y una recurrente propen-
sion a la asuncién de riesgos, como atributos que son criticos para el éxito de em-
presas de nueva creacion.

Mitton (1989) confirmé que los empresarios presentan incluso entusiasmo ante
circunstancias desconocidas e inciertas, por tanto, se espera que los individuos con
motivacién emprendedora tengan una mayor tolerancia a la ambigiiedad que otros.
En lo que se refiere a la capacidad de innovacion, Mitton sugirié que es el punto focal
de la iniciativa empresarial y una caracteristica esencial del emprendedor.

De hecho, literaturas empresariales muestran que los emprendedores son
significativamente mas innovadores que los no emprendedores (Ho y Koh, 1992;
Robinson y Sexton, 1994). Los rasgos de la personalidad de los emprendedores
también se han identificado como aspectos de importante impacto en el rendi-
miento y el éxito (Robinson y Sexton, 1994). Otros estudios encontraron que los
rasgos de personalidad como control, y tolerancia a la ambigiiedad influyen en el
éxito (Entrialgo et al., 2000). Kiggundu (2002) anadié mas tarde variables demo-
graficas a este tipo de estudios y encontré que los rasgos de personalidad tienen
influencia directa en el éxito de los empresarios africanos. Aunque los estudios
sobre los rasgos de personalidad han tenido un papel importante para contribuir
al éxito de los empresarios de todo el mundo, los rasgos de personalidad han
sido criticados tanto en el terreno tedrico y el empirico en otra importante canti-
dad de estudios sobre la iniciativa emprendedora, asi que no entraremos en ellos
en nuestro proyecto.
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Fay y Frese demostraron en 2001 que la gente con mayor iniciativa personal te-
nia resultados significativamente mejores en el lugar de trabajo. El equipo ya habia
realizado antes estudios, comparando la Alemania del este y del oeste para enten-
der el impacto de la iniciativa personal en diferentes culturas (Frese et al., 1996). La
iniciativa esta orientada a objetivos y a la accion, siendo una variable psicoldgica
que permite determinar si una persona tiene lo que se necesita para convertirse en
un emprendedor. Un emprendedor con gran iniciativa personal es alguien que toma
decisiones de manera proactiva. Aun asi la mayoria de las investigaciones realizadas
en la iniciativa personal estan directamente relacionadas con el rendimiento de los
empleados, por lo que la mayoria de los estudios son de complicada aplicacién a
emprendedores. El objetivo, por tanto, de entender la forma en que los emprende-
dores persiguen el éxito, cdmo buscan y aprovechan oportunidades y como encuen-
tran soluciones para superar las barreras y lograr sus objetivos usando una actitud
proactiva, puede ser mas facilmente alcanzado con un enfoque cualitativo como el
nuestro en una primera etapa.

Elementos de capital humano de los emprendedores, como la familia y el entor-
no, la educacion, la edad, la experiencia laboral previa, los modelos de referencia y
las redes de apoyo han sido identificados como elementos que contribuyen al éxi-
to de un proyecto emprendedor (Hisrich, 1990; Krueger, 1993). Lussiers y Pfeifer
(2001) demostraron que factores como el nivel de educacion, la experiencia técnica
y de gestidn, o una exposicidn previa a los negocios, tenian una mayor posibilidad de
éxito que las personas sin estudios superiores, experiencia industrial y empresarial
minima, y con poca o ninguna exposicion al mundo de los negocios.

Del mismo modo, las habilidades de gestion o competencias son uno de los fac-
tores cruciales para asegurar el éxito de nuevos proyectos emprendedores. Las or-
ganizaciones pasan por fases hasta cierto punto predecibles, diferentes etapas en
su ciclo de vida. La transicién entre etapas revela cémo durante la puesta en marcha
la empresa se centra en desarrollar productos o servicios, controlar un nicho de mer-
cado, captar clientes, y fabricar y comercializar su producto (Flamholtz, 1995; Hanks
et al., 1994). En la etapa de crecimiento es importante la estabilidad a largo plazo,
paro también mantener el espiritu innovador y emprendedor que permitio llegar al
éxito inicialmente. Es tipico pensar que un emprendedor, superada la etapa inicial,
deberia echarse a un lado y dejar a un directivo profesional tomar las riendas. Se sus-
tituyen por lo general por administradores profesionales que tienen la experiencia y
las competencias necesarias para gestionar la empresa, competencias que en esta
etapa se supone que el emprendedor no tiene. Otros autores, sin embargo (Willard
etal., 1992), no encontraron evidencia de que los administradores profesionales tu-
vieran mejores resultados en las empresas de alto crecimiento que los fundadores
originales. Observaron que muchos fundadores eran capaces de aprender a gestio-
nar el crecimiento de manera efectiva.

Este tema es importante porque hay estudios que, tal y como apuntaba Trias
de Bes en su libro, han encontrado que la mayoria de las quiebras de empresas se
deben a la falta de capacidades de gestion o competencias (O'Neill y Duker, 1986;
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Terpstra y Olson, 1993). Un estudio de diez fracasos de empresas de alta tecnologia
(Bruno et al., 1987) concluyd que habia tres razones principales para el mismo: 1)
dificultades financieras, 2) problemas de encaje producto-mercado y 3) problemas
de gestion. Por tanto, los empresarios que tienen las competencias necesarias, es-
pecialmente en areas de operaciones, finanzas, marketing y recursos humanaos, asi
como las habilidades de gestion necesarias para el negocio, tienen mas probabilida-
des de tener éxito en la puesta en marcha: la clave es enfocarse en las competencias
core (Prahalad y Hamel, 1990 y 1994).

El apoyo de la red social y de contactos es doblemente valioso: esta relacionado
con la supervivencia y con el crecimiento de las empresas de nueva creacion (Brue-
derl et al., 1998). Un enfoque de red supone la capacidad del emprendedor para or-
ganizar y coordinar las redes, tanto entre individuos como organizacionales, que son
fundamentales para la puesta en marcha de una empresa de éxito. Se encontré que
las fuentes de apoyo formales apenas se utilizan, sobre todo las instituciones tales
como bancos (Birley et al., 1991). El apoyo de la red informal, como amigos, fami-
liares, empleadores anteriores y conocidos era el activo mas valioso encontrado. De
Hoyos-Ruperto (2013) analizaba en detalle el factor de networking como clave de
éxito para el emprendedor.

La experiencia previa del emprendedor, las habilidades interpersonales, el ac-
ceso al capital y el trabajo duro son claves para el éxito de cualquier organizacién
(Duschesneau y Gartner, 1990). La experiencia aparece también junto con el cono-
cimiento del mercado local como aspecto importante para Hussain y Windsperger,
(2010). Benzing et al. (2009) realizan varios estudios sobre el tema y clasifican los
factores que contribuyen al éxito de las pequefas empresas en tres grupos: habili-
dades psicolégicas y personales; capacidad de gestion y formacion, y el ambiente
externo. Ademas, estos factores aparecen en culturas diferentes.

Diversos autores (Stefanovic et al., 2010; Frese et al., 2002) se enfocan mas en
el deseo de independencia, la capacidad de innovacion, la actitud hacia el riesgo y
la naturaleza competitiva como atributos psicol6gicos relacionados con el éxito.
Las habilidades directivas forman parte de las capacidades internas para gestionar
al equipo humano y la parte financiera de la empresa, mientras que las principales
condiciones externas se centran en un apoyo gubernamental minimo, el acceso a
capital y el apoyo de familiares y amigos (Benzing et al., 2009).

De Hoyos-Ruperto et al., (2013) sefalan en su estudio cuantitativo a factores sisté-
micos como las oportunidades, el entorno social y la vision nacional del emprendedor, y
la educacion; factores individuales como las competencias sociales y la auto-eficacia del
emprendedor, y la capacidad de generar y gestionar una red de contactos valiosa.

Pese a nuestro enfoque cualitativo no podemos obviar que otros autores han en-
contrado limitaciones al mismo. Kasperova (2014) analiza la identidad emprendedo-
ra como un conjunto de retos que nacen de las practicas necesarias para la creacion
de una nueva empresa. Los autores apuntan a la necesidad de no generalizar como
un grupo homogéneo el emprendedor, teniendo en cuenta cohortes diferentes, algo
gue en nuestro estudio hacemos enfocados en el caso de los millennials.
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No solo la literatura académica sino también la practitioner es fuente de factores
clave de éxito. El observatorio de la actividad emprendedora o clima emprendedor
gue SAGE realiza anualmente en Espana se enfoca en aspectos como la red de con-
tactos, la financiacién, el conocimiento del mercado donde va a competir el empren-
dedor, la capacidad de innovacién, las habilidades y capacidades para la toma de
decisiones, el contar con inversores en particular y recursos financieros en general,
disponer de un equipo sélido y que cree valor, y tener un buen encaje entre producto,
cliente y la necesidad que satisfacemos.

El caso del GEM es similar, y ya en 2014 apuntaba a contar con modelos de re-
ferencia, tener capacidad para detectar oportunidades, las habilidades necesarias y
la motivacién para emprender, el miedo al fracaso, contar con estudios o formacion
superior o de posgrado, el impacto de las normas sociales o de la presion del grupo, y
finalmente la experiencia previa. Un GEM que para Espafa en 2015 apuntaba a una
edad media del emprendedor alrededor de los treinta y nueve afos, con el grupo de
los millennials (18-24 y 25-34 afios) mostrando el mayor porcentaje en potencial
(36,4%), pero el segundo mas importante en creacion de nuevos proyectos (31,9%
frente a 34,6% del siguiente), siendo el mas bajo en consolidacion (9,3%) y el menor
en abandono (16,1%).

10.6

Casos de estudio

Los datos que vamos a utilizar en este analisis provienen de entrevistas en profundi-
dad realizadas a un grupo de doce emprendedores y emprendedoras millennials. Las
entrevistas fueron grabadas para poder posteriormente transcribirlas y trabajar de
manera mas eficaz con el material resultante en formato texto mediante las técni-
cas cualitativas descritas anteriormente. La duracién media de cada entrevista fue
superior a una hora.

Ademas de entrevistar a estos jovenes emprendedores también entrevistamos a
familiares, mentores, socios, inversores, amigos y empleados, es decir, a cualquiera
que pudiera ser de interés para confirmar u obtener informacion relevante. De ellos
cuatro fueron mujeres y ocho, hombres. Tres de ellos han creado proyectos en la
industria del entretenimiento y los contenidos, cinco en el campo del desarrollo de
tecnologia, programacion o aplicaciones, y los restantes en comercio electrénico,
restauracion y servicios profesionales cada uno de ellos, siendo el Gltimo taxista.

El trabajo de codificacion de las entrevistas estuvo enfocado en buscar los fac-
tores clave de éxito (FCE) identificados en la literatura. El proceso que se sigui6 fue
el de saturacion teérica: una vez las respuestas de los millennials comenzaban a no
aportar FCE nuevos, la entrevista se acababa.
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La metodologia de saturacion tedrica o método de comparacion constante
(MCQ) se plantea, segln Valles (1997), no como un intento de verificar la univer-
salidad de las causas sino requiriendo la saturacion de la informacion. Es decir, el
objetivo cuando se utiliza esta técnica no es tanto la verificacién como la generacién
de nuevo conocimiento. El enfoque, por tanto, no es definir un tamano de la muestra
sino ir incorporando casos de estudio hasta que se logre el nivel de saturacion, es
decir, cada nuevo dato (en nuestro estudio, cada nuevo caso de estudio) no aporta
conocimiento nuevo o significativo a lo que ya se ha obtenido. El proceso de com-
paracién constante supone obtener datos, analizarlos y, a partir de los resultados
volver a buscar datos para analizarlos, siguiendo de manera iterativa hasta que la
nueva informacion se muestra «saturada» (Creswell, 1998).

En nuestro caso se realizaron las entrevistas durante un ano a diferentes millen-
nials emprendedores de manera secuencial. Los Gltimos casos superada la decena
comenzaron a mostrar claramente muestras de saturacion tedérica.

El proceso de obtencion de informacion mediante entrevistas en profundidad,
y la aplicacién de los criterios de triangulacion y saturacién teorica, es decir, con-
trastar diferentes fuentes para un mismo hecho y seguir investigando hasta que
los puntos principales se repitan y no aparezcan elementos nuevos en el proceso,
estan basados en el arte de hacer preguntas. Durante las entrevistas se comenté
que se realizaria la grabacion de las mismas para obtener informacion, aunque en
algunos casos antes y después, a micréfono cerrado, se obtuvo también informa-
cion relevante. Antes de iniciarse las mismas se explicaba el tipo de proyecto en que
nos encontrabamos, y sobre todo que las preguntas iban a ser abiertas, buscando
mas las valoraciones subjetivas de los individuos que los datos concretos. Por ello,
aunque se mantenia la siguiente bateria de cuestiones en mente, si al lanzar una el
entrevistado respondia a varias, estas no se solian hacer. A veces una misma pre-
gunta era lanzada en momentos diferentes de la conversacién para intentar obtener
perspectivas distintas. Se dio el caso de una entrevista donde no hizo falta hacer
mas que la pregunta inicial, y durante dos horas el entrevistado repas6 todos los
puntos importantes y hablé de todos los FCE que teniamos hasta ese momento.

El orden en que aparecen a continuacion las preguntas tampoco es necesaria-
mente el orden en que se realizaban las entrevistas, dado que estas solian venir
precedidas de una charla previa donde se explicaba el proyecto, y muchas veces la
conversacion arrancaba dirigida por el propio entrevistado, hecho que no se impedia.
Cuando la entrevista era iniciada por el equipo de investigacion se solia comenzar
con la primera de ellas, el perfil profesional y académico del entrevistado, y a partir
de ahi segln la respuesta nos llevase a un sitio u otro.

El objetivo del siguiente protocolo de investigacion es proveer al investigador
de una serie de preguntas-guia que le permitan obtener la informacién necesaria
para poder comprender las motivaciones del emprendedor en el proceso de deci-
sion de creacion de la empresa y su posterior gestion, una vez finalizada la entre-
vista con el candidato. Asi mismo se desea recopilar un listado de documentos
internos que puedan ayudar en la investigacion y que el entrevistado nos pueda
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proveer. Por (ltimo, se buscaran los factores clave de éxito para alimentar el mo-
delo de investigacion.

Dado que la entrevista es semiestructurada no se espera que el entrevistador
pase por todas las preguntas, pero si que las tenga presentes en la cabeza para po-
der cumplir con los objetivos anteriores. De este modo lo ideal es dejar hablar al
entrevistado, para que nos provea de la informacion buscada que responda a todas
esas cuestiones, pero preferiblemente con la carga subjetiva de su propia vision,
siendo, por tanto, el caso ideal aquel en el que se consiga dicha informacion con el
menor ndmero posible de preguntas.

Para la obtencién de datos concretos se recurrira preferiblemente al mail o el
teléfono una vez transcrita y procesada la informacion de la entrevista, en lugar de
dedicar el poco tiempo de que dispondremos con el entrevistado a afinar o buscar
datos.

Tras realizar este proceso, analizar y comparar los diferentes FCE que aparecen
en los estudios y metaestudios analizados, hemos realizado una seleccién de los
FCE mas relevantes.

Tabla 10.1 Factores clave de éxito

CLAVE FACTOR | FACTOR

FCE 1 Vision global

FCE 2 Capacidad de innovaci6n

FCE 3 Acceso a recursos, networking, redes...
FCE4 Experiencia previa

FCE5 Educacion

FCE6 Apoyo, mentores

FCE7 Motivacion

FCE 8 Gestion de personas

Fuente: Original de los autores.

Veamos lo que hemos encontrado para cada una de las principales variables en
los casos de estudio.

10.6.1 Vision global

Todos los casos de estudio menos uno hablaban un segundo idioma, y todos sin ex-
cepcion habian pasado periodos de tiempo relevantes en otros paises o, en general,
en regiones con otra cultura e idioma diferentes.

El principal segundo idioma es el inglés, pero también hay algin caso de francés.
Los principales paises donde han viajado o vivido periodos relevantes son Inglaterra
o Francia. Un caso particular y curioso fue dentro de Espana: uno de los casos de
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estudio es de un millennial que vivia en el sur, pero tenia familia en una region del
norte donde se habla otro idioma. Todos los veranos pasaba periodos relevantes de
tiempo viviendo en otra region donde se habla otro idioma, se piensa de manera
diferente, la cultura es diferente e incluso el clima es marcadamente diferente. Este
tipo de experiencias puede aportar una vision global o global mindset (Levy et al.,
2007).

La visién global es reconocida como un factor importante para el éxito en la in-
ternacionalizacion (Nummela et al., 2004; Felicio et al., 2012), imprescindible para
un liderazgo global (Osland et al., 2006) asi como para el desarrollo estratégico del
emprendedor (Hitt et al., 2001). La globalizacién, incluso para las pequeiias empre-
sas, requiere de emprendedores con una vision global. A pesar de ser este concepto
relativamente joven en la literatura, laimportancia del global mindset, sobre todo en
lo relacionado con la internacionalizacion, esta sélidamente documentada (Felicio
etal., 2012). La aparicién de elementos como los comentados (segundo idioma, ex-
periencia internacional o viajes al extranjero regulares) son indicadores relacionados
con la variable. La vision global o global mindset es una capacidad de gestion que se
puede desarrollar (Osland et al., 2006).

Uno de los casos de estudio comentaba como sus padres le apuntaron en una
academia desde muy pequeiio y ha tenido la suerte de hablar inglés bastante bien.
Lo practica todos los dias y siempre ha viajado mucho y conocido otras culturas:
«He hecho bastantes viajes con mi familia, con mi novia a distintos sitios, y a nivel
profesional si que me he movido bastante». Lo principal a nivel profesional ha sido
vigjar a China para reunirse con sus proveedores. Le invitan de vez en cuando a dar
conferencias en Londres, en T{inez, etcétera.

Otro de los casos aprendi6 inglés desde nifa. Sus padres apuntaron a su herma-
na y a ella a clases particulares desde muy pequefas. Posteriormente tuvieron una
chica de intercambio en su casa: ella le ensefiaba espafiol y aprendia inglés. Esto
ocurri6 a la edad de dieciséis afios. También mucho autoaprendizaje: «He estado
apuntada en academias, y cosas por el estilo, pero cuando mas he aprendido ha sido
viendo peliculas eninglés con subtitulos en inglés, leyendo en inglés y cosas asi».

10.6.2 Capacidad de innovacién

La innovacion es un constructo clasico en los emprendedores. Ha sido relacionado
con el rendimiento (Lumpkin y Dess, 1996; Rauch et al., 2009), con el éxito (Rauch y
Frese, 2000; Ries, 2011), y con la orientacion emprendedora.

Por ejemplo, uno de los casos de estudio descubre a los doce anos el software
libre y la filosofia de compartir, de poder hacer su propio producto, distribuirlo y que
la gente lo descargase desde cualquier parte. Esto hace que se empiece a intere-
sar por el tema. Funda varias empresas; la primera era una asociacion donde gente
joven se unia para programar un sistema operativo. Un lugar para que gente joven
se conociese y emprendiesen juntos, no tanto para trabajar en sistemas operativos
sino para emprender cosas nuevas. Poco a poco incluyeron consultoria para otras
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empresas. «Creo que la crisis es un periodo en el cual hay muchas oportunidades».
La mayor dificultad a la que se ha enfrentado al poner en marcha proyectos ha sido
perder la pasion por ellos. Le gusta mucho cambiar, innovar, probar cosas distintas,
asi que le cuesta mantenerse con un solo proyecto por mucho tiempo, a menos que
el proyecto motive mucho.

Otro de los casos hacia crecer su primer proyecto hasta que llegd un punto en el
que decidié crear un producto nuevo identificando una oportunidad en el mercado.
Ante un cambio tecnoldgico en su industria decide finalmente convertirlo en una
nueva empresa dentro de esa linea, pasando de un servicio mas clasico y basico a
uno de mayor nivel técnico y de valor afiadido. Como consejo cree mas importante
buscar el camino sin muros que tirar muros a cabezazos.

También nos contaba otro millennial como estudi6 disefo grafico para ofre-
cer inicialmente servicios gratuitos a empresas: «Hacia un poco de todo con tal de
aprender y meterme en cosas curiosas». Aprendi6 a hacer paginas web en la ado-
lescencia, siempre ha tenido un ordenador en casa, desde bastante joven su padre
lo utilizaba para su trabajo, y él para hacer trabajos de clase usando Word e Internet
Explorer. Un dia descubri6 el programa Front Page, para hacer paginas web, y se puso
a aprender por si mismo. Posteriormente organiz6 la pagina web de la gente de su
clase, colgaba las cosas de clase e incluso cre6 un chat: «Ahora puedo afirmar que
aquello era un desastre, pero es una cosa que aprendi hace bastante tiempo». Su
consejo para alguien que quiera seguir sus pasos es que traten de pensar con creati-
vidad: «Si estudias historia del arte no tienes por qué ser historiador de arte, puedes
hacer cosas tangenciales y buscar realmente qué es lo que te motiva, y ver un poco
también la realidad del mercado, de qué cosas también hay trabajo y tratar de hacer
tu camino a tu manera, no del modo convencional que hace todo el mundo, sino
tratar de buscar caminos que estan naciendo. Siempre hay muchos caminos, muy
distintos y muchas formas distintas de llegar al mismo sitio y probablemente la mas
obvia, que es estudiar la carrera que tiene el mismo nombre, pues es la que parece
que te va a llevar a ese sitio y al final lo mas importante es saber qué es lo que te
gusta, donde hay demanda de esto que vas a aprender y luego formarte en ello y
coger experiencia».

En el caso de estudio de una de las chicas, dedicada a la industria del entrete-
nimiento, considera que ser novato tiene la desventaja de necesitar aprender sobre
la marcha. Ha hecho cosas que nadie le habia ensefnado en serio a hacer. Asi que
no solo tenia que hacerlas sino averiguar cémo se hacian. En la industria del cine
empezaron con cortometrajes, pero vieron que el potencial de lo que podian hacer
era mucho mas grande y se plantearon hacer un largometraje. Esto requeria mas
inversién, mas recursos, y empezaron a investigar en el extranjero si habia algunos
modelos de produccién diferentes, de cine independiente, que pudieran usar. No te-
nian ningln tipo de padrino «ni abuelo rico ni nada por el estilo» que les financiara
asi que al descubrir el crowdfunding y el creative commons decidieron convertir la
pelicula en un proyecto que incluyera mas cosas, muchas de ellas innovadoras pero
necesarias para poder llevarla a cabo.
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10.6.3 Acceso a recursos, networking, redes

Estos tres factores se encuentran relacionados y aparecian de manera conjunta. En
el caso de las redes de contacto o Networking Witt (2008) revisa la literatura que
relaciona las actividades de networking y la creacién de redes de contactos con el
éxito de los emprendedores. El acceso a redes y el apoyo obtenido de las mismas
lo comentabamos anteriormente en la literatura (Briderl y Preisendorfer, 1998). El
acceso a recursos esta relacionado con la red de contactos (Witt, 2004). En general
se relaciona con unimpacto positivo para el emprendedor (Hoang y Antoncic, 2003).
Las capacidades sociales pueden facilitar el acceso a recursos financieros, obtener
confianza y legitimar a emprendedores, o incluso acceso a informacién y mercados
que pueden ser vitales para el éxito (Baron y Markman, 2000). Hay factores exdge-
nos que también afectan a los emprendedores millennials, por ejemplo, el incremen-
to de las redes de inversores tales como los business angels (Steier y Greenwood,
2000). Elegir los socios apropiados y crear redes de socios, no (nicamente de con-
tactos sino con lazos mas fuertes con el proyecto, es un factor estudiado desde hace
décadas (Larson, 1991; Elfring y Hulsink, 2003).

La mayoria de ellos han tenido socios e inversores en algunos de sus proyectos.
Uno de ellos tuvo una mala experiencia, que terminé en juicios por una inversion
conjunta en una empresa. Esto ha provocado que ahora tarde mas en coger confian-
za para invertir con socios, pero sigue considerandolos imprescindibles.

Solo uno de los casos explicaba que no habia tenido ningln inversor ni socio que
le haya ayudado con el proyecto. En este caso, ademas, tampoco mentores: «Como
mi nivel de estudios no es muy alto no he tenido opcién de conocer a gente cuando
empecé, todo esto ha sido fruto de lo que he ido aprendiendo en el dia a dia, poco
a poco, sin mentores». Sin embargo, sus proyectos han sido exitosos precisamente
porque no necesitaban de muchos recursos para lanzarlos, siendo principalmente
servicios.

Otro de los casos explicaba cémo habia obtenido un reconocimiento europeo
como programador y al viajar a Berlin para recibirlo conocié a gente muy metida en
el mundo del emprendimiento tecnoldgico. Esto amplié su base de contactos, ya
de por si importante por el mundo del software online. El entorno dentro de la fa-
milia era muy favorable, pero, sin embargo, comentaba que «la palabra ‘emprender’
nunca la escuché en clase». Decide mudarse a Madrid desde su region natal para
tener acceso a mas oportunidades. Le hubiera gustado reducir el nivel de riesgo y la
tranquilidad por las noches al ir a dormir, era algo que le daba vueltas en la cabeza:
«Funcionara o no funcionard». Gestionaba la incertidumbre apoyandose en la gente
de alrededor por lo que para él el apoyo es vital.

En el caso del millennial taxista su padre es también taxista, por tanto, se conocia
el negocio bien. Es mas, en su casa fue bien recibida la decisién y eran conscientes de
lo que implicaba. Sin embargo, con veinticinco afos, después de llevar varios afios
en el taxi, decide ponerse a estudiar de nuevo y empieza en la universidad estudios
de marketing. Considera que ha tenido varios mentores en su vida entre la gente del
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mundo del taxi, pero su principal mentor, el que mas le ayuda y quién mas le apoyé a
tomar la decision fue su padre. Su padre no tiene estudios, pero sacé la familia ade-
lante, asi que sabiendo que tiene su apoyo decidi6 arriesgar y comprar la licencia de
taxi. El taxista considera su trabajo interesante y complejo, sobre todo en la parte de
gestion de clientes, atencion al pablico, fidelizacion. Le gustaria desarrollar nuevas
estrategias al respecto. Se considera una persona con don de gentes y no ha tenido
mucho problema con eso. Pero también se considera alguien muy curioso.

Otro caso ve a sus padres como inversores en el sentido de que han invertido en
mantenerle y formarle. La percepcién de riesgo en su caso era menor porque siem-
pre podia volver a casa de sus padres. Sus padres, personalmente, no han invertido
con dinero en ninguno de sus proyectos, sin embargo, su proyecto actual requiere
cantidades bastante grandes de dinero que en Espafia no son nada faciles de con-
seguir. Por ejemplo, los viajes a China para revisar la produccion, que lleva haciendo
desde que era menor de edad.

En su caso, como ya comentamos, buscaron financiacién via crowdfunding. La
innovacion les permiti6é acceder a personas y recursos que de otro modo no hubie-
ran podido conseguir en esa primera etapa, pero posteriormente pasaron a modelos
mas tradicionales. El caso es que los socios e inversores seguian siendo importantes
incluso con un modelo que rompia con el tradicional de hacer cine.

La mayoria de ellos pertenece a redes o asociaciones de diverso tipo, desde los
Global Shapers, creados y liderados por el World Economic Forum, hasta en algunos
casos asociaciones gremiales o profesionales, pasando por foros y comunidades on-
line relacionadas con su tematica o con tematicas de interés para ellos.

10.6.4 Experiencia previa

La experiencia previa tiene un impacto positivo en el éxito de un proyecto empren-
dedor (Rerup, 2005). El impacto de la experiencia previa como factor de éxito para
los emprendedores tiene especial significado para pequenas y medianas empresas
asi como proyectos de base tecnoldgica (Jones-Evans, 1997). Las experiencias de
aprendizaje pueden ser de diverso tipo y no necesariamente relacionadas con la
educacion formal, que veremos después (Erikson, 2003). En algunos casos incluso
se estudia el emprendimiento como una experiencia en si mismo (Schindehutte et
al., 2006; Berglund, 2007; Morris, 2015).

En algunos casos esa experiencia no se adquiere ni de manera consciente. Co-
mentaba uno de los casos de estudio que «después de unos tres afios con mi primer
proyecto [...] teniamos unos 30.000 usuarios, y en esa fecha ya con varios premios,
me dijeron que lo que habia estado haciendo era emprendiendo, pero yo no tenia ni
idea». Cuando el millennial arranca este proyecto no sabia que estaba emprendien-
do, no sabia qué era una empresa ni qué era un plan de negocio, asi que «fue un poco
cabtico como fue saliendo». A los quince afnos funda su primera empresa. Le sale
mal. A los dieciséis afos funda la segunda y descubre entonces que le gusta mas
innovar que crecer, y desarrollar producto que gestionar personas.
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Echa de menos haber tenido los conocimientos previamente, no pisar la misma
piedra varias veces, pero no cambia esa experiencia por nada. Se lo toma como parte
del proceso de aprendizaje, y considera que posiblemente sea mejor para el futuro
que haya aprendido de la forma mas larga y no de otra corta, asi se le queda de
mejor forma en la cabeza y no vuelve a cometer los mismos errores. No cambiaria
nada particular del pasado, considera que merece los fracasos que ha tenido: «He
aprendido de ellos y ya esta».

Otro caso nos comentaba que cuando era pequefio iba al parque y le vendia a la
gente lo que encontraba, y que siempre le ha gustado hacer ese tipo de experiencias:
vender cosas a la gente; comprar chucherias y vendérselas a los crios en el parque.
Siempre ha sentido ese impetu por vender. «Con ocho afios cogia flores en el parque
y se las vendia a las vecinas; o piedras, que se las vendia a los que estaba por alli
sentados en los bancos».

Un caso mas complejo cuyo proyecto mas relevante consistia en la fabricacién
de productos tecnolégicos comentaba como influyé positivamente para lanzarse
el bagaje que tenia de proyectos anteriores: venta de limonada o venta de cami-
setas, actividades que comenzd a realizar con apenas once afnos. Nunca ha tenido
una asignacion semanal en casa especialmente importante y por eso se buscaba
trabajillos, para ganar algo mas de dinero. También habia trabajado en dos restau-
rantes, luego en dos empresas, una americana y otra americana-china. En caso de
la americana-china era una empresa que hacia teléfonos médviles, con un modelo
de negocio bastante innovador pero insostenible; es mas, finalmente esta empresa
quebrd. Gracias a este proyecto empez6 a moverse, a entender el sector, a conocer a
las primeras personas, obtener contactos, lo cual en el futuro fue muy Gtil. Por otra
parte, considera muy relevante su papel dentro del proyecto: «Mi papel no era tan
estratégico, debia montar lo que era la pagina web, el disefio grafico y demas, algo
que habia hecho también en otras ocasiones en proyectos previos». Para el proyecto
actual fue adquiriendo experiencia con proyectos anteriores. Comenzé con catorce
anos comprando y vendiendo productos para méviles via web porque hablaba inglés
(lo que relaciona este con otro FCE) y porque le interesaba el tema. Pagaba con la
tarjeta de su padre y revendia a sus amigos. Posteriormente propuso a la gente de la
web traducirla al espanol y crear la version para Espania, pasando a liderar su propio
proyecto. Sin embargo, el modelo de negocio no era sostenible y cerraron. Dio la
casualidad de que su actual socio habia visto cbmo gestionaba la web y le contacté
para lanzar un proyecto mas ambicioso de fabricacién de productos tecnoldgicos.
Ya entonces trabajaba y negociaba con gente de México, Estados Unidos y China.

Otro de los casos dedicado a proyectos cinematograficos nos contaba como, cuan-
do tenia siete afios, ella y su hermano iban todos los sabados solos al cine en la ciudad
en la que se criaron. Habia un cine al lado del lugar donde trabajaba su madre y se iban
solos independientemente de la pelicula que se proyectara. Las salas vacias, pero ellos
solos se pasaban todo el dia en el cine. Sus padres le dijeron que cuando tenia cinco
anos aprendi6 a programar el VHS y grababa las peliculas que echaban por la noche
para verlas después. Ahi nacié su pasion por la industria del cine.
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10.6.5 Educacion

Durante un tiempo se pensaba que el perfil del emprendedor estaba mas relaciona-
do con gente sin estudios que emprendia por oportunidad. Ese estereotipo (Robin-
son y Sexton, 1994) se ha demostrado en la generacién millennial como erréneo.
Estudios como el GEM demuestran que los emprendedores con educacion universi-
taria son mayoria, asi como el impacto de la educacion en el éxito de los emprende-
dores (Yusuf, 1995; Van der Sluis et al., 2008; Unger et al., 2012).

A nivel formativo, ocho de ellos tienen estudios universitarios completados, dos
de ellos no tienen estudios universitarios y es poco probable que los vayan a iniciar,
y finalmente otros dos los han comenzado, pero no los han finalizado. En la mayoria
de los casos los estudios tienen relacién con la actividad emprendedora.

Uno de los casos habia estado en contacto con ordenadores desde pequefio,
pero fue con esa edad cuando su padre le dio un CD con software libre. Al principio
«no sabia qué estaba haciendo, a los doce afios era como un perro frente al ordena-
dor, estaba entreteniéndome, dando teclas, pero no sabia exactamente qué hacia».
A partir de crear su primer proyecto se centr6 en aprender y consiguié tener una me-
todologia mas clara. Fue un proceso de casi cuatro anos de autoaprendizaje. Un pro-
blema que tuvo fue que la formacién reglada supuso un sufrimiento. El bachillerato
le parece un curso de preparacion para la PAU o para la universidad en general. No
entiende que lo hayan enfocado asi cuando es una edad en la que se puede aprender
mucho. Sufria con el proceso de aprendizaje desde el punto de vista de memorizar
principalmente, sin innovar, ni realizar proyectos. «Normalmente soy una persona
que defiende mucho la libertad en todos los aspectos de su definicion. Yo creo que
el hecho de quitarle libertad a la gente en las clases [...] es contraproducente, al final
lo que haces el dia después de un montdn de tiempo de represion, el dia que liberas
a esa gente en el mundo, no saben qué hacer con su vida porque siempre les han
llevado de la mano». El resultado fue que no llegd a estudiar en la universidad. Sin
embargo, su nivel de formacion en la tecnologia especifica en la que esta basado su
proyecto es alto, habiendo obtenido varios premios y reconocimientos al respecto.

Dos de los casos tuvieron que dejar los estudios. En uno de ellos, sus padres no
estuvieron de acuerdo en ningln momento en que dejara los estudios y creara una
empresa. Su padre especificamente no queria, no se fiaba de que fuera posible el
éxito en tiempos de crisis. Confiesa que tuvo miedo al dejar los estudios: «Crees que
sin estudios no vas a poder ser nadie». Tiene claro que hay que estudiar antes o
después, de hecho, ahora estudia un poco lo que le gusta, compatibilizandolo con la
gestion de las dos empresas que ha creado. Considera que la mejor manera que hay
de estudiar y aprender gestion de empresas es haciéndolo, adentrandose en ello.
También considera que «se aprende de personas que todo el dia te estan apoyando,
que estan contigo, aprendes de ellos porque ellos han estudiado, saben todo lo que
se tiene que hacer en una empresa y si no fuera por ellos a lo mejor yo no hubiera
llegado a esto». A ambos les gustaria cambiar una cosa: poder trabajar y estudiar
simultaneamente. Con el trabajo no tienen casi tiempo a diario.
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Uno de ellos es el taxista que, por circunstancias, al final, acaba comprando su
propia licencia. Eso supone una inversion de 150.000 euros. Compaginaba ambas
actividades, iba por las mananas a estudiar, pero tenia claro que no le motivaba
eso y a la vez estaba trabajando con su padre porque veia que el mundo del taxile
gustaba. Decidi6 dejar los estudios y pasé de la doble actividad a estar practica-
mente trabajando en el taxi. En ese tiempo hasta los veinticinco, que es cuando
ingresa a la universidad, realiza un curso de auxiliar de vuelo, también porque le
gustaba mucho el tema de la aviacion, y descubre entonces que ya tiene la in-
quietud de seguir probando cosas: «Tengo que hacer algo, no puedo estar asi, aqui
toda la vida, siendo como soy no voy a ser feliz». Inicia ese curso, lo termina, y a
partir de ahi empieza a ver que puede retomar los estudios y compaginar con el
trabajo: «Si puedo con el curso de aviacion, puedo con algo mas». Decide hacer
el curso de acceso a la universidad para mayores de veinticinco afos, lo supera y
el mismo afio que consigue el acceso empieza a cursar el grado de marketing. Le
hubiera gustado seguir formandose: «Hubiera valorado muchisimo méas lo que son
los estudios, cosa que estoy haciendo a dia de hoy; nunca es tarde, de hecho, creo
que me enganché al vagon justo a tiempo».

Uno de los casos compaginaba la formacion universitaria, que finalizo, con el
lanzamiento de una empresa de produccion de productos tecnolégicos. Al llevar
«una doble vida, ir por las mafnanas a la universidad y luego trabajar», considera
estar muy conectado con lo que es la vida real: «lgual que estoy pensando en chi-
nos y moviles, también estoy pensando en salir con mis amigos, y también mis
padres me ayudan mucho a tener los pies en la tierra y centrarme en las cosas y
no perder la perspectiva».

De hecho, ese es el consejo que dan todos ellos a dia de hoy a alguien que quiera
lanzarse a emprender: que no deje de estudiar y se siga formando, que no dejen de
formarse porque la educacién es un activo muy valioso. Eso si, no necesariamente
formacion reglada o universitaria.

10.6.6 Apoyo y mentores

Los mentores son clave para el aprendizaje (St-Jean y Audet, 2012) y el impacto de
los mismos puede influir en la decisiéon de emprender (Turker y Sonmez, 2009). Cull
(2006) relaciona el mentoring con el éxito en emprendedores jovenes.

En el primer caso de estudio que vamos a comentar su mentor es su padre, in-
geniero de software, y comienza a aprender con él a los once afios mas o menos. Su
padre conoce la industria en la que él ha terminado emprendiendo, lleva décadas
trabajando en ella y le apoy6 bastante en lo que estaba haciendo. A pesar de que
llegaba a casa después de trabajar todo el dia, le dedicaba dos o tres horas diarias,
sobre todo para revisar el codigo: «Decirle “he implementado esta funcionalidad o
esta otra” y que me entienda esta muy bien».

También considera el taxista que a priori no vale cualquiera. Parece que basta
con tener carnet de conducir, pero no es facil el trato con la gente: «Cuando estés
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un ano en el taxi me lo dices, hay que saber domar mucho las personalidades de los
demas y sobre todo cémo te encuentras, tu estado de animo, automotivarte, con-
trolarte». Por ejemplo, Ricardo Garcia, mas conocido como TaxiOviedo, un innovador
taxista que incluso acepta el pago con bitcoins, es otra referencia y mentor, a quien
conoce personalmente.

De los otros casos algunos comentaban cémo la relacién con la familia y los ami-
gos ha sido complicada porque no comprenden muchas veces que el emprendedor
tiene un trabajo las 24 horas del dia, los 365 dias del ano. «No solo los fines de se-
mana, estas en la playa en vacaciones con el teléfono». Pero lo justifican planteando
que «cualquiera que tuviera un proyecto de este estilo sabe que esta sacrificando
una parte de su vida familiar, aunque supongo que la vida te va cambiando y van
cambiando las prioridades». El apoyo personal también supone un impacto impor-
tante emocionalmente, que puede afectar a la toma de decisiones.

Para otro caso fue complicado decirles a sus amigos que estaba trabajando en su
propio proyecto: «Siempre hay una frase que he escuchado a varios adultos cuando
era nifo y es que es las cosas hay que hacerlas en su momento y es cierto que esto
es una cosa que me hace eco todos los dias y es verdad que en su momento no hice
cosas que mis amigos si hacian. No estoy ni menos ni mas orgulloso por ello, sim-
plemente eran mis circunstancias y las aceptaba, pero a dia de hoy creo que echo de
menos todas esas cosas que no hice en su momento».

La mayoria no tiene en su grupo de amigos alguien que esté creando un proyec-
to como el suyo. Han conocido después amigos de su edad que si estan haciendo
cosas parecidas, tanto en el campo del emprendimiento como en otros campos re-
lacionados. Lo notan positivamente al poder hablar con gente que tiene sus mismos
problemas y aportan ideas y comprension, considerandolo tan importante como
tener inversores.

También hay casos en que han tenido amigos que no tenian claro lo que querian
hacer, mientras que ellos tenian claro que se querian dedicar a emprender. Notan
que eso es una diferencia también a la hora de lanzarse. Los amigos de toda la vida,
del instituto, por ejemplo, han sido un contraste muy fuerte porque ninguno se de-
dica a nada parecido.

En el caso de la chica que se dedicaba al mundo del cine, siempre ha notado
mucho apoyo en su familia y amigos con respecto a su decision de no terminar de
estudiar y trabajar. Sus padres siempre le apoyaron, incluso en los viajes para los ro-
dajes. Su madre estaba mas preocupada por el tema de los estudios, pero cuando el
proyecto comenz6 a despegar y no paraba de trabajar lo que le preocupé fue la carga
de trabajo. También tuvo como mentor a un profesor de comunicacién audiovisual,
asignatura optativa en el instituto. Otro rol de referencia fue una profesora que puso
una pelicula en clase y hablé de cine, del celuloide, de coémo se quemaba, de cdmo se
fabricaba, de qué tenia. Le transmitié como le encantaba el cine, porque realmente
no tenia relacién con su asignatura lo que hablaba. Posteriormente fue la profesora
que mas apoyo le aporté al hacer cosas fuera de clase, firmando papeles para pedir
material, aulas, etc. Ella fue muy importante para el inicio del proyecto. Finalmente,
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su madre, trabajadora desde los quince afios y muy decidida, es para ella uno de los
mayores ejemplos a seguir.

En general la existencia de mentores y referentes que ademas han dado acceso
a redes de contactos ha sido vital.

10.6.7 Gestion de personas

La gestion de personas es una prioridad para el emprendedor y un factor clave de
éxito incluso en proyectos donde a priori pueda parecer que no es necesario porque
se inician sin personal o Gnicamente con socios. Incluso en la formacién (Garavan
y O'Cinneide, 1994) la gestion de personas (people management) es una variable
«prioritaria». El estudio del impacto en el fallo o el éxito se asocia incluso a empre-
sas del tercer sector (Chell, 2007), y en general cualquier proyecto intensivo en co-
nocimiento como es un proyecto emprendedor de base innovadora o tecnoldgica
(Robertson y O'Malley, 2000).

En el caso de los millennials emprendedores una de las constantes que nos en-
contramos, por su franja de edad, ha sido el reto de contratar profesionales mucho
mayores que ellos. Asi mismo, buscar socios al principio les parecia complicado. Mu-
cha gente al ir a las entrevistas se documentaba sobre ellos. Algunos pensaban que
era una broma. Es incomodo y extrano a veces, pero «el tema de la edad en sino creo
que sea un problema limitante».

Uno de los casos al principio contrataba gente de su edad o mas joven. No se
vefa capaz de mandar a gente mayor. Después «la vida te viene asi y empiezas a
contratar gente mayor que td, aunque es algo complicado: ahora mismo tenemos
un empleado que tiene cincuenta y cinco afnos». Se lleva muy bien con su equipo.
«Somos familiares y tenemos una buena relacién todos». Como comentaba, «en
realidad yo no he sido jefe de nadie, los empleados son compafieros mios, aunque si
se nota cuando hay que tomar decisiones».

El millennial taxista tuvo un empleado durante un tiempo y a menudo subcon-
trata con otros auténomos la gestién del taxi para sacarle mas rentabilidad. Trabaja
en el taxi doce horas diarias durante el curso y durante exdmenes deja que otra per-
sona explote el taxi y él pasa mas tiempo estudiando. Contratar personal no fue algo
muy dificil porque ha buscado siempre amigos del sector. Eran mayores que él, pero
dentro de la media era de los jovenes del sector del taxi.

Otro de los casos de estudio, el que lanzé un proyecto de fabricacién de productos
tecnoldgicos, se enfrent6 a retos parecidos. El proyecto nace con él, su socio y la mujer
de su socio, y en el momento de la entrevista ya tienen mas de quince personas traba-
jando en el dia a dia. Ha contratado gente personalmente, pero sus primeros empleados
fueron personas que originalmente compraron su producto. En la comunidad online de
usuarios del producto identificaban el talento y les fichaban para el proyecto. Este pro-
ceso de identificar talento, buscar personas que formen parte del equipo, le parece «una
de las partes mas bonitas de montar la empresa. Obviamente tienes decepciones, hay
cosas que luego salen mal. Personas que crees que van a funcionar, y no funcionan».
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En el caso del cine alguna vez le ha ocurrido que, al contactar con una empresa,
un proveedor o un actor, escuchaban una voz al otro lado sin problemas, pero luego
llegaba a la reunion y la gente no se esperaba alguien tan joven: «Al conocernos
fisicamente lo primero que habia era desconfianza». Era importante para ellos ges-
tionar en su proyecto este problema. Considera que en su industria es negativa la
juventud, la gente valora mucho la experiencia, aunque suponga menos innovacion.
Por ejemplo, comenta que «en ciertos ambitos realmente se te cierran puertas por-
que eres tan joven y eres tan novato que consideran y presuponen que directamen-
te lo vas a hacer mal».

Finalmente, aparecieron otros temas también de interés, aunque no relaciona-
dos directamente con los FCE elegidos, pero si importantes para la investigacion.
Por ejemplo, aspectos como la motivacion para emprender o la definicion de éxito
fueron planteados o aparecieron espontaneamente durante las entrevistas.

Uno de ellos fue la toma de decisiones y el riesgo asociado a la misma. Amplia-
mente estudiada es la diferencia entre emprendedores y directivos o managers (Bu-
senitz y Barney, 1997) tanto en la toma de decisiones como en otros aspectos. Por
ejemplo, esta diferencia se asocia a la toma de decisiones estratégicas y al riesgo
(Choi, 1993; Busenitz, 1999) o a la eficacia (Forbes, 2005). El comportamiento frente
alatoma de decisiones es importante para los pequeios proyectos emprendedores
(Smith et al., 1988). Entender las posiciones que han tenido dentro de los proyectos
emprendedores y el tipo de toma de decisiones que han tomado esta relacionado
con este FCE.

Todos ellos se han visto obligados a tomar decisiones con riesgo e incertidum-
bre en mayor o menor grado. En un caso llevaban meses trabajando en una nueva
version del producto sin poder lanzarla. La presion del equipo de trabajo le implicaba
demostrarles que eso no era una buena decision, tanto racional como emocional-
mente. La pasion en el proyecto le parecié que fue la clave para que aceptaran su
decision, y no tanto su posicion jerarquica. El miedo a tomar una decision que impli-
cara el fin del proyecto y el riesgo asociado a la inversién no siempre esta presente, a
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menudo se plantea el emprendedor como alguien con una baja percepcién del riesgo
asociado al proyecto.

El millennial taxista siempre tuvo clara su decision de ser taxista: «De mayor
queria ser muchas cosas, como todos los nifios, supongo, pero, en definitiva, dos
muy claras, una futbolista y otra taxista». Su padre es taxista, por tanto, conocia el
negocio bien. Es mas, en su casa fue bien recibida la decisién y eran conscientes de
lo que implicaba. Sin embargo, con veinticinco afios, después de llevar varios afios en
el taxi, decidié ponerse a estudiar de nuevo y empezar en la universidad estudios de
marketing. Otra decision importante que tomod, por ejemplo, fue pedir un préstamo,
ya que desde muy joven contrajo una deuda de casi 200.000 euros relacionada con
la licencia del taxi y el coche que compro para poder independizarse y hacer crecer
su negocio. Asume que hay cosas que se pueden controlar y cosas que no se pueden
controlar.

Otro caso de estudio comenta que siempre toma decisiones con la conciencia
tranquila, que no cambiaria nada del pasado. Siempre se esta poniendo metas mas
retadoras, pero esta contento con lo que esta haciendo en el dia a dia. No tiene mie-
do al riesgo, pero es consciente del mismo. Al comenzar su empresa «todo era un
poco a la aventura [...]. Me tuve que colar con un pase de invitado (en un evento
profesional) porque en ese momento no podia entrar por mi edad».

Ha habido momentos en que algunos de ellos han pensado que lo iban a perder
todo, sobre todo al principio porque tenian menos apoyo. En general lo superan a
base de la relacién con amigos o actividades como el deporte.

Una de las chicas comentaba que habia pensado a menudo que algo no habia
sido una buena decision, que algo no funcionaba, que todo iba mal. En esos casos
analiza el porqué. Pero lo ha solucionado pensando, con amigos, buscando vias de
escape. Al final la conclusién siempre ha sido: «No es que odie mi trabajo, lo que odio
son las circunstancias que a veces en esos momentos en concreto te lo hacen muy
complicado». Considera que es muy importante en todo proyecto delegar.

Otro de los temas que aparecieron fue el éxito y su definicion. La definicion de
éxito es muy diferente para ellos respecto de la que a menudo encontramos en refe-
rencias culturales, asociada a dinero, fama o reconocimiento.

Para uno de los millennials el éxito es ser feliz de una forma equilibrada: ser feliz
y hacer feliz a la gente que te rodea también. Diferencia entre corto y largo plazo. El
éxito a corto plazo es una cosa distinta, y depende de la profesion y la vida general.
Por ejemplo, lanzar una version de su producto y que a la gente le guste, vender una
empresa, o similares.

Esta vision es recurrente. Para otro de los casos la clave del éxito es la felicidad, y
él estaba feliz incluso en sus humildes principios por tener la opcién de ser auténo-
mo, independiente: «Me llamaba la atencién hablar y conocer gente, sacar benefi-
cios por mi mismo sin tener que pertenecer a ningn tipo de corporacion o empresa,
ver que yo podia ser capaz de hacerlo».

Para una de las chicas «tener la sensacion de éxito es tener la sensacion de que
algo que te has planteado lo has conseguido, y no solamente que lo has conseguido,
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sino que lo has conseguido en muy buenas condiciones. Eso para mi es el éxito. El
éxito personal de sentirte orgulloso cuando has conseguido el objetivo que te habias
marcado. No tiene nada que ver ni con fama, ni con dinero, ni con reconocimientos,
ni con premios, ni con nada de eso».

A veces han tenido miedo de perder la perspectiva. Dedican tantas horas al tra-
bajo que de repente se deja de lado la familia, sus suenos... Son conscientes de ello
y creen que la base fundamental de todo es ser feliz, pero lo que les hace felices a la
mayoria de ellos es emprender. Por eso relacionan éxito con felicidad y felicidad con
los proyectos.

Otro de los casos nos comentaba que para ser feliz necesita hacer cosas que le
motivan y son un reto. Le gustaria ser inventor. Admira a sus padres y considera que
la clave del éxito es trabajar, trabajar y trabajar, pero disfrutando.

En general todo les hace felices en sus proyectos, incluso las partes arduas o
burocraticas.

10.7

Resultados de la encuesta a millennials emprendedores

Mientras en el estudio anterior realizabamos una aproximacion cualitativa a los mi-
llennials emprendedores mediante encuestas en profundidad a un grupo represen-
tativo de ellos, podiamos comprobar como algunas partes debian reforzarse con un
analisis cuantitativo.

El resultado del anadlisis de las fuentes practicioner y académicas nos llevo
a sintetizar una serie de FCE que aparecen de manera regular y consistente. En
algunos casos hemos tenido que unificar criterios de nombres y definiciones, en
otros casos hay FCE que se fusionan y estan relacionados, pero los principales
que aparecen de un modo u otro en la mayoria de los autores sobre la temética,
sea en forma de critical success factor o key success factor o de otro modo, son
los siguientes: capacidad de innovacion, contar con apoyo o acceso a recursos,
experiencia previa, nivel educativo, contar con mentores o modelos de referen-
cia, motivacion para emprender, toma de decisiones, gestion de personas y vi-
sion global (global mindset).

Para analizar mejor estos factores hemos realizado una encuesta cuantitativa a
101 millennials. Por ejemplo, para estudiar la visién global se incluia una pregunta
sobre si el emprendedor habia vivido en otro pais con otro idioma diferente de la
lengua materna. Para determinar el nivel de educacién se preguntaba sobre el nivel
maximo alcanzado en el momento de crear el primer proyecto. Para analizar la inno-
vacién se preguntaba por la industria en la que competia el emprendedor, asi como
sobre su puesto de responsabilidad en la empresa. La motivacion para emprender
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era una pregunta directa. El factor de experiencia previa se analizaba preguntando la
experiencia previa como emprendedor o en puestos de gestion.

Con respecto a los resultados demograficos en un rapido repaso de partida, ve-
mos como en el caso del género encontramos que casi un 30% de los emprendedo-
res que respondieron eran mujeres, concretamente un 28%, siendo el 72% restante
hombres. La proporcién es parecida a la que encontramos en otros estudios y a la
que planteamos en el cualitativo. La edad al emprender estaba principalmente entre
los veinte a veinticuatro anos y entre los veinticinco y los treinta y cuatro anos, aun-
que la mayoria de las respuestas (68%) fueron de gente que ya estaba en el rango
de veinticinco a treinta y cuatro anos.

Con respecto a la variable de vision global, el 69% ha vivido en otro pais, siendo
los principales los paises de habla inglesa (Irlanda, Reino Unido y Estados Unidos,
pero también Sudafrica o Malta) con mas del 50% de casos. Italia, Alemania y
Francia aparecen varias veces como opciones, junto con Brasil, aunque este algo
menos, siendo residuales casos como Singapur o China.

Respecto a lainnovacién, la mayoria de los proyectos se dedican explicitamen-
te a tecnologia e innovacién, contenidos, entretenimiento o publicidad y marke-
ting. Es decir, industrias donde la creatividad y la innovacién son importantes. Una
muy pequena parte se dedica al tercer sector, educacién y finanzas y otros ser-
vicios o fabricacion. La consultoria es también relevante pero muy alejada de las
anteriores.

Mas de la mitad de los emprendedores encuestados no tenian experiencia pre-
via al emprender o tenian muy poca: menos de un afo. El 37% de ellos no ateso-
raban ninguna experiencia y un 68% menos de dos anos. El nivel de estudios mas
alto alcanzado esta por encima del universitario. Aproximadamente, el 50% son
universitarios, un 23%, ademas, tenian formacién de master.

Fig. 10.2
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En lo relativo a la existencia de mentores, un 60% planteaba no haber contado
con ninguno frente al 40% que si habia manifestado la presencia de un mentor de
referencia. Mas del 55% habia creado un Gnico proyecto, con un 21% atesorando
dos proyectos en su haber emprendedor y un 14%, tres proyectos. Los emprende-
dores en serie no parecen ser lo normal en esta generacion, apenas un 10% tiene
cuatro o mas proyectos en su haber.

Las empresas que han creado son pequenas, de nuevo el 55% aproximadamente
son proyectos de menos de diez empleados, o micropymes, que son, ademas, la tipo-
logia que es mayoria entre las empresas en Espaiia (INE, 2016). Apenas un 3% de los
proyectos contaban con mas de 50 empleados y el resto eran pymes de entre 10 y 50.

En cuanto a la toma de decisiones, la mayoria de ellos realizan tareas de direc-
cion general o similares (mas del 65% concretamente). Relevante es el 15% que se
dedica al marketing o ventas y otro 5%, a tecnologia o finanzas.

Con respecto al apoyo, un 21% comentan que no han recibido ningln tipo de
apoyo. Sin embargo, la mayoria ha recibido apoyo de algin tipo, y en general han
recibido apoyo de diversas fuentes siendo la familia directa y las amistades las prin-
cipales, tanto como Gnica fuente de apoyo como de manera combinada. En general
manifiestan poco apoyo de mentores, socios o instituciones.

Un 41% se dedica principalmente a su trabajo como emprendedor a tiempo
completo, un 12% compagina emprender con estudiar, un 7% con otro trabajo por
cuenta propia y un 24% lo compagina con un trabajo por cuenta ajena. Un 17% no
es emprendedor en el momento de hacer la encuesta, aunque lo fue en su momen-
to, por lo que podemos deducir que sus proyectos no han tenido éxito o su carrera
como emprendedor tampoco ya que lo han dejado (definitiva o temporalmente).

Respecto al apoyo, la situacion econdmica familiar era buena o muy buena en mas de
la mitad de los casos, con un porcentaje muy pequeno de emprendedores exclusivamen-
te por necesidad. Aproximadamente el 36% lo hacian Ginicamente por oportunidad y un
61% planteaba que ambos aspectos les habian motivado. Un 14% de los encuestados
nos decian que en el momento de emprender la situacién econémica familiar era mala.

Fig. 10.3
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Estos datos a su vez los hemos comparado con otros estudios de referencia,
como el GEM (Global Entrepreneurship Monitor) de Espafa. En su Balanced Score-
card el GEM incluye algunos datos que se relacionan con los FCE que estamos anali-
zando, eso si, para las edades de dieciocho a sesenta y cuatro afios.

Por ejemplo, la motivacion es una variable tipica. En este caso la necesidad es
del 24,8% en 2015, bajando de un 29,8% en 2014. De media la proporciénes 1 a
3, 1 necesidad por 3 de oportunidad. El estudio detalla dentro de oportunidad y
necesidad un poco mas, algo que no hemos hecho, pero su estudio no contempla
la posibilidad de que alguien lance un proyecto tanto por necesidad como por
oportunidad, aunque si contempla otros motivos. Otro dato relacionado es la in-
dustria en la que lanzan proyectos los emprendedores, siendo los sectores mas
genéricos que los nuestros y copando servicios y consumo casi el 80% de los
mismos. Eso si, pregunta directamente por las iniciativas completamente inno-
vadoras en producto o servicio, llegando a la conclusién que de media un 10,6%
compite en esta categoria.

En cuanto a nimero de empleados, estudian las franjas de 1 a 5 empleados
(44,5% y creciendo), de 6 a 19 empleados y mas de 20 empleados. En nuestro caso
no es comparable al usar la referencia del INE y tener la primera franja en menos de
10. Si es relevante que GEM arroja mas del 50% de emprendedores que crean pro-
yectos sin empleados.

El GEM también estudia si perciben modelos de referencia o conocen a personas
que han emprendido; si poseen habilidades o experiencias necesarias para empren-
der, o si ha actuado como inversor o business angel. Asi mismo, analiza el riesgo con
la medicion del miedo al fracaso.

Con respecto a la edad, como ya hemos comentado ya, la media se sitla en
39,4 afios en 2015, subiendo casi dos afios y medio del estudio anterior. La mayoria
de emprendedores potenciales y consolidados en este estudio esté en el rango de
treinta y cinco a cuarenta y cuatro, justo por encima de la cohorte millennial; mien-
tras que en cuanto a tasa de abandonos presenta el grupo de veinticinco a treinta y
cuatro anos presenta cifras similares a los de cuarenta y cinco a cincuenta y cuatro
anos y cincuenta y cinco a sesenta y cinco, un 26%. La mayor propensién a empren-
der seglin el estudio se encuentra entre los treinta y cinco a cuarenta y cuatro afnos,
sin embargo, ya en 2015 apuntaba a una relevante propension a emprender en la
poblacién de veinticinco a treinta y cuatro afos. El estudio apunta que en 2010 el
grupo mas propenso era el de veinticinco a treinta y cuatro, por lo que la conclusién
es que la experiencia previa es muy importante para emprender. También plantean
la existencia de un punto de inflexién, una edad a partir de la cual mayor edad no
supone mayor propension a emprender.

En cuanto a género, la diferencia no es tan marcada como la nuestra, pero tam-
bién mas hombres que mujeres emprenden. Sus datos sobre educacion en general
concuerdan con los nuestros, con tasas universitarias por encima del 40% (el 50%
en nuestro caso) y del 7,8% en posgrado. El estudio plantea que en general mayor
educacion confirma la relacién entre formacién y éxito o abandono. Otro aparta-
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do relacionado es el de la formacién especifica para emprender, que no apareci6 en
nuestro cualitativo, pero si es ampliamente estudiado en la literatura.

Por nivel de renta se ha incrementado en el nivel superior y se ha reducido en
el nivel inferior segin GEM. Finalmente el nivel de financiacién ha fluctuado en los
Gltimos anos pero se destacaba la importancia de la consecucion de recursos para el
éxito de la actividad emprendedora.

En general datos similares a los nuestros en las grandes cifras, pese a no ser estudios
comparables totalmente, por metodologia, tamano de muestra y rango de edad.

Analicemos para terminar como ha quedado nuestro listado de FCE en funcién de
los resultados de la encuesta y el anélisis de otros estudios de referencia como el GEM.

Tabla 10.2 Factores y resultados de la encuesta

Resul 1
Clave factor Factor . esu t.ado.s’de a
investigacion
a M t i I
FCEL Visién global ayoria en paises de cultura
anglosajona
FCE 2 Innovacion ProgecFOS}nnovadores en
industrias innovadoras
. | tanci iente del
FCE 3 Acceso a recursos, networking y redes mportancia creciente de
acceso a recursos
L . _—
FCE4 Experiencia previa 'a mayoria con poca~ experien
cia (menos de dos afos)
., Nivel al niversi m
FCES Educacion ivel alto (universidad) o muy
alto (posgrado)
. I tante el de famili
FCE6 Apoyo y mentoring mpo.r ante €l apoyo de familia
y amigos. Poco los mentores
FCE7 Motivacion En gran medida oportunidad y
buena situacion familiar
» Mayoria de directores genera-
FCE8 Gestion de personas yorl I g

les en empresas pequeias

Fuente: Original de los autores.

En primer lugar, podemos comprobar como la visién global es uno de los fac-
tores que mas claramente aparece. Podemos deducir varios motivos. Por ejem-
plo, gran parte de las innovaciones vienen de otros paises, en su gran mayoria de
habla inglesa. El acceso a las Gltimas innovaciones o noticias sobre tecnologia,
Internet o industrias similares puede suponer una ventaja competitiva del tipo
first mover frente a quién debe esperar a que dicho conocimiento sea obtenible
en espanol.

Por otra parte, en una economia global, como hemaos visto en el primer capitu-
lo, el mercado potencial es mucho mas grande y se acceden a mas oportunidades
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cuando se habla otro idioma, pero también cuando se conoce otra cultura y se tiene
acceso a otros mercados. Incluso en los casos de empresas tan pequefas, con una
mayoria de empresas menores de diez empleados, para poder arrancar y hacer sos-
tenible el proyecto puede ser un factor diferencial.

El tema de la capacidad de innovacién lo notamos claramente en el cualitativo y
podemos ver con el cuantitativo que una gran parte de los proyectos se desarrollan
en industrias creativas, marketing y publicidad o tecnoldgicas. Este tipo de indus-
trias se basan en conocimiento y para competir la creatividad y la innovacion son
basicas. Ya hemos visto en otros capitulos anteriores como la generacion millennial
es una generacion innovadora.

La importancia creciente del acceso a recursos queda reflejada en el tamafio de
las empresas. Para poder hacerlas crecer es vital contar con financiacién. Se pueden
lanzar proyectos pequenos con propios recursos, incluso hacerlos crecer de manera
organica, pero en nuestro pais sigue echandose de menos una mayor madurez en la
inversion, redes de business angels y similares. Es cierto que los emprendedores en
algunos casos no las echaban de menos, acudiendo a mercados financieros tradicio-
nales (préstamo bancario en el caso del taxista) o redes ya existentes (las asocia-
ciones gremiales). Pero precisamente para proyectos de base tecnolégica de mayor
calado si manifestaban que se echaba de menos una mayor infraestructura. Para
conseguir «unicornios», empresas innovadoras de nueva creacion y alto potencial
de crecimiento, acceder a talento, inversores, socios, contactos o conocimiento es
vital. Casos como el de Y Combinator en California son complicados de encontrar
en Espana. Es cierto que en Espafia esta poco a poco apareciendo un mayor tejido
al respecto: iniciativas como el South Summit o similares, asociaciones de business
angels, incubadoras y aceleradoras o similares estan poco a poco modificando el
panorama.

La experiencia previa es una variable curiosa. En la encuesta cuantitativa encon-
tramos que la gran mayoria tenia poca experiencia al lanzar el proyecto. Pero, sin
embargo, en el cualitativo comprobamos cémo experiencias anteriores muy valio-
sas para los emprendedores no eran vistas como experiencia profesional o formal.
Asi, la venta de limonada en verano, ventas de camisetas u otras actividades simila-
res, se planteaban como de gran ayuda en mdltiples situaciones cuando hablamos
con los emprendedores en profundidad. Por lo que es posible que en las encuestas
los emprendedores hayan respondido pensando Gnicamente en experiencia formal
de nivel similar al trabajo realizado como emprendedores en sus proyectos. Esta
puede ser un area donde profundizar, tanto en laimportancia y valor de este tipo de
actividades tempranas. Maxime cuando existen proyectos como Fundacion Create
enfocados en fomentar la iniciativa emprendedora temprana, que pueden beneficiar
a toda la sociedad.

La educacion es un factor clave de éxito y se presentaba en valores similares al
informe GEM en nuestro estudio. Los cualitativos nos mostraban que no es impres-
cindible, ya que en diversos proyectos emprendedores sin formacién universitaria
habian creado empresas de éxito. También hemos comprobado cémo en muchos
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casos no se valoraba el conocimiento universitario o incluso la formacion secundaria
como positiva, sino limitante («memorizar Gnicamente»). Un lastre de la educacion
en Espafa que no tiene en cuenta otras habilidades a potenciar. Sin embargo, se
puede comprobar como el universitario es mas dado a emprender y en principio con
mayor solidez. Es posible que en casos particulares, por ejemplo, en industrias de
base tecnoldgica, se produzcan casos particulares. Es decir, en una industria como
la de desarrollo de apps con un conocimiento técnico y una formacién adquirida du-
rante unos meses de manera autodidacta a dia de hoy se puede crear un proyecto,
producto o empresa de éxito. Es posible que cuando ese mercado madure no sea tan
sencillo por la competencia. También es complicado que esto ocurra en otros sec-
tores, como servicios o biotecnologia, donde hacen falta mas recursos para poder
poner en marcha un proyecto.

Uno de los resultados mas curiosos ha sido la baja cantidad de emprendedores
que cuentan con mentores, muy por debajo de lo esperado. Mientras el cualitativo
se mostraba mas en la linea del informe GEM el cuantitativo no era concluyente al
respecto, incluso todo lo contrario. El motivo puede ser que la mayoria de los pro-
yectos son pequenos y creados por emprendedores con poca experiencia. Es muy
posible que esos factores tengan relacién con la baja tasa de mentores. Podria pen-
sarse que la razén es que la motivacion principal por la que los millennials empren-
den es la necesidad, pero a pesar de la crisis y los diversos factores estudiados en
capitulos anteriores, la mayoria emprende por oportunidad por lo que nos dicen
ambas encuestas. Si se presenta de manera importante el factor relacionado del
apoyo familiar o de amigos, que en el cualitativo se mostraba de diversas maneras
(financiero, personal, técnico, etc.).

Finalmente, otro factor era la gestion de personas. Asi como la mayoria de
los emprendedores asumian labores de direccién general, que implican necesa-
riamente gestionar un equipo humano, parece importante matizar este factor de
nuevo con el tamano de las empresas. Los proyectos pequenos con equipos tan
pequenos requieren unas necesidades de gestion diferentes que empresas ya de
un tamano tal que necesitan disefios organizativos mas funcionales o departa-
mentales. Este FCE es otro de los que seria interesante analizar con mas profundi-
dad, sobre todo silo relacionamos con la red de contactos y con la educacién, dado
que no existe formacién formal en gestion de equipos humanos en proyectos em-
prendedores dentro de los sistemas educativos estandar. Poco a poco el trabajo en
equipo y el liderazgo empiezan a ser disciplinas cada vez mas importantes. Asi la
Tiimiakatemia, disciplina formativa basada en el aprendizaje practico y el trabajo
en grupo, ha comenzado recientemente a ser adoptada o testeada por institucio-
nes educativas de nuestro pais.

En resumen, podemos comprobar como el cualitativo y el cuantitativo han sido
bastante consistentes entre si y similares a otros informes de referencia como el
GEM. En los apartados donde hemos encontrado diferencias se plantean los posi-
bles motivos, siendo claro que para algunos seria importante ampliar la investiga-
cién con un mayor foco en estos y sus componentes basicos.
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Conclusiones finales

En este proyecto nos hemos planteado investigar sobre el contexto competitivo del
emprendimiento millennial en Espana, para identificar y analizar los factores clave
de éxito asociados al mismo. Ademas, lo hemos hecho con un cierto hincapié en
los aspectos mas innovadores y creativos. Por tanto, el objetivo de este proyecto
de investigacion esta motivado por varios factores académicos y empresariales ca-
racteristicos de esta generacion. Por una parte, la importancia del emprendedor en
particular y del proceso emprendedor en general, dados los beneficios que se le su-
pone para la economia y la sociedad en el nuevo entorno competitivo internacional
globalizado; por otro el crecimiento del nimero de iniciativas emprendedoras, sobre
todo entre miembros de la generacion del milenio; finalmente la gran cantidad de
nuevas empresas fallidas, con tasas de fracaso ain mayores en las nacidas de pro-
cesos emprendedores de base tecnolégica e innovadora. Es, por tanto, de general
interés facilitar el camino hacia el éxito de dichas iniciativas.

Para ello hemos disefado un estudio en dos fases. La primera fase consistio
en una investigacion cualitativa a partir de entrevistas semiestructuradas en pro-
fundidad con un protocolo de saturacion teérica: se analizaban casos de estudio
introduciendo casos nuevos hasta que las variables comenzaban a repetirse sin
aparecer ninguna nueva que aconsejara o implicara incrementar la muestra. En
este proceso se obtuvo informacion de millennials emprendedores enfocada a
identificar la aparicion de los factores clave de éxito que se habian recopilado pre-
viamente en la literatura. A partir de aqui se proceso la informacién reduciéndose
el listado de FCE a un grupo de ocho principales, sobre todo por su intensidad de
aparicion durante el cualitativo.

En una segunda fase se disefié una encuesta online de la que se obtuvieron 101
respuestas de millennials emprendedores. El objetivo de esta segunda fase era com-
plementar y completar los resultados obtenidos en el cualitativo para validar la exis-
tencia o no de estos FCE. Las respuestas a dicha encuesta se obtuvieron durante los
meses de noviembre y diciembre de 2016.

En definitiva, podemos resumir lo que seria el retrato robot de un millennial em-
prendedor espafol. Un hombre, con estudios universitarios, con menos de dos anos
experiencia laboral y que pertenece a una familia con una situacién «buena». Ha
vivido en otro pais y habla un segundo idioma, crea uno o dos proyectos, que nor-
malmente se mantienen en el rango de menos de 10 trabajadores, siendo él director
general de la misma. Las industrias en las que lanzan proyectos son tecnologia e
innovacién o publicidad y marketing, y un porcentaje importante de ellos lo dejan
todo para emprender. Normalmente cuentan con apoyo de familia o amigos y no
dan especial importancia a contar con mentores.

En general podemos inferir con optimismo que la generacioén millennial es una
generacion emprendedora, que cuenta con los FCE necesarios para poder serlo de
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manera exitosa, pero que necesita de un mayor apoyo en cuanto a inversion, redes,
networking e infraestructura. Asi mismo contar con experiencia, formacién formal
en creacion de empresas y tener vivencias personales en otros paises y culturas,
ademas de hablar otro idioma, preferiblemente inglés, puede ser de gran ayuda en
general.

Se detectan dos problemas importantes. Uno estos relacionado con la educa-
cion y el otro con la existencia de excesivo embrujamiento/atracciéon por empren-
der en el ambito de Internet. La educacién reglada no crea un contexto general
que fomente la innovacion pues su disefo es muy conservador. La mayor parte de
empresarios entienden el fomento como ayuda o proteccién. Ese inmovilismo que
serespira en la universidad es un lastre importante. Para ser emprendedor hay que
tener unas cualidades que la educacién en general no potencia. Y menos cuando
incluso existen grandes posibilidades de innovacion alterando los procesos y los
modelos de gestion. Muchas empresas de éxito se basan en esa perspectiva. Bill
Gates no inventd nada. Otros de los problemas que también se refuerza histérica-
mente el sistema educativo es la escasa habilidad para el trabajo en equipo. Em-
prendimiento parece que va ligado a individualismo. En la formacién profesional
y en la universidad no existe un ambiente de fomento para el emprendimiento.
Eso provoca mas tarde un nuevo esfuerzo que exige el nuevo clima empresarial:
desaprender lo aprendido.

Y el otro problema que se observa en el emprendimiento de los jovenes millen-
nials es su excesiva fascinacion por las tecnologias de la informacién. Cuando uno de
los retos de la economia espaiiola es el de «digitalizar» otros sectores econémicos
que posiblemente tengan mas posibilidades de crecimiento, y en los que Espana es
altamente competitiva. Es una perspectiva errénea pensar que la digitalizacion de
las empresas es introducir Internet en algunos de sus procesos, cuando, en realidad,
va ligada a un cambio de la cultura corporativa e implica un constante proceso de
renovacion y mejora para prestar un mejor servicio o fabricar un mejor producto. Eso
exige estar en «modo beta» de forma permanente. En el ambito del entretenimien-
to, las industrias culturales y las tecnologias de la informacién, la Red ha destruido
gran parte del tejido empresarial al hacer saltar por los aires la cadena de valor tra-
dicional que obliga a reinventarse. Seria interesante mejorar esa perspectiva pues
los emprendedores millennials estan llamados a tomar las riendas de otros sectores
clave para la economia espanola.

Y, por ltimo, la innovacién conlleva también la colaboracién intergeneracional.
Experiencia y nuevo impulso en un cambio de paradigma tecnoldgico son funda-
mentales para reestructurar muchas pequenas y medianas empresas. Nuestro ana-
lisis de los factores clave de éxito (FCE) nos hacen pensar que existe una necesidad
de integrar las habilidades de diferentes generaciones. Ya sabe que la sabiduria es la
hija de experiencia.
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California.

11.1

Biografia de Henry Jenkins

Henry Jenkins es provost y catedratico de Comunicacién, Periodismo y Artes Cine-
matograficas de la Universidad del Sur de California. Llegé a esta universidad en oto-
fio de 2009, después de haber sido durante la anterior década director del Programa
de Estudios Comparativos sobre los Media del MIT y de la catedra de Humanidades
Peter de Florez. Es autor y/o editor de doce libros sobre varios temas relacionados
con los medios y la cultura popular, incluyendo Textual Poachers: Television Fans
and Participatory Culture, Hop on Pop: The Politics and Pleasures of Popular Culture
and From Barbie to Mortal Kombat: Gender and Computer Games. Sus libros mas
recientes son, entre otros: Convergence Culture: Where Old and New Media Collide
and Fans, Bloggers and Gamers: Exploring Participatory Culture. Actualmente esta
trabajando como coautor en un libro sobre spreadable media (medios expandibles)
con Sam Ford y Joshua Green. Ha escrito para Technology Review, Computer Games,
Salon y The Huffington Post.
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Jenkins es el investigador principal en el proyecto New Media Literacies (NML),
un grupo que nacié como parte de la Iniciativa Mc Arthur para Medios Digitales
y Aprendizaje. Jenkins escribié un libro blanco sobre aprendizaje en una cultura
participativa que se ha convertido en el punto de partida del grupo para desarrollar
y analizar materiales educativos enfocados a preparar a los estudiantes para un
compromiso con el nuevo escenario de los media. También sigue estando activa-
mente implicado con el Convergence Culture Consortium, una red de facultades
que busca construir puentes entre investigadores académicos y la industria de los
medios con el fin de repensar las relaciones de los consumidores en la era de la cul-
tura participativa. Y esta trabajando en la USC para desarrollar un nuevo proyecto
de investigacion enfocado a la gente joven, cultura participativa y compromiso
publico.

Ademas de ser uno de los principales investigadores para The Education Ar-
cade, un consorcio de lideres de educacién y negocio para promocionar el uso
educativo de los videojuegos, Jenkins también desempefa un significativo papel
como abogado de los fans, gamers y bloggers: testificando ante el Comité de Co-
mercio del Senado de Estados Unidos que investigd Marketing Violence to Youth
(Violencia de marketing para los jévenes) después de los tiroteos de Columbine;
abogando por la educacién para la alfabetizacion meditica ante la Comisién Fe-
deral de Comunicaciones; pidiendo una aproximacion a la propiedad intelectual
orientada al consumidor en una reunién a puerta cerrada con el 6rgano rector del
Foro Econédmico Mundial; firmando escritos en contra de la censura de los juegos; y
hablando habitualmente a la prensa y otros medios sobre temas relacionados con
el cambio de los medios y cultura popular. Jenkins es licenciado en Ciencia Politica
y Periodismo por la Universidad Estatal de Georgia, M.A. en Estudios de Comunica-
cion por la Universidad de lowa y doctor en Artes Comunicativas por la Universidad
de Wisconsin-Madison.

Mi trabajo siempre se ha centrado en las formas en que la gente comin desarrolla
nuevas maneras de comunicar y utiliza recursos de la cultura popular en el contexto
de su vida cotidiana. El enfoque de mis trabajos se sustenta en los estudios cultura-
les britanicos que han subrayado que la «cultura es ordinaria» y que las formas de
expresion culturales son un aspecto normal de cdmo interactuamos entre nosotros
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y con instituciones poderosas en nuestras vidas. Estas suposiciones configuran el
tipo de trabajo que hago sobre nifios, jovenes y nuevos medios.

A menudo hay una dimensién autobiografica en mi trabajo, pues me llaman la aten-
cion las formas de cultura que estan a mi alrededor, que me han tocado a mi mismo,
a mi familia, a mis estudiantes y a otras personas importantes en mi vida.

Mi primer trabajo sobre los nifios y los medios me supuso trabajar en algunas de
mis preocupaciones que como padre tenia sobre el lugar que los medios de co-
municacion desempefiaban en la vida de mi hijo, comenzando con las formas en
que los programas de televisién se convertian en materia prima para su ocio y sus
interacciones sociales con amigos y, a su vez, pensando en lo que significa jugar
con contenidos televisivos en oposicion a otros tipos de identidades culturales y
materiales tradicionales. Pude ver vinculos entre sus juegos en el patio trasero de
casa y las responsabilidades en las novelas clasicas para nifos que vieron a Ana en
Ana de las Tejas Verdes, Jo en Mujercitas, Tom Sawyer y otros recreando las gran-
des historias que alumbraron la cultura durante el siglo xix. Escribi acerca de como
los videojuegos podrian replicar algunos de los procesos de forja de la identidad
masculina a través de la unién mediante la competencia, el riesgo y el dominio que
habian sido identificados por historiadores y sociélogos mirando a otras genera-
ciones de nifos jugando.

A medida que mi hijo crecia, mi interés pas6 de los nifios y los medios de
comunicacién a los adolescentes y, mas tarde, a los estudiantes universitarios,
que a su vez interactuaban con los nuevos medios de comunicacién. Me interesé
que con su primera novia tuviese una relacién online con alguien que vivia al otro
lado del pais y, mas tarde, al otro lado del mundo, o que sus conexiones sociales
mas fuertes fueran con comunidades de intereses compartidos que no necesa-
riamente estaban geograficamente relacionadas con su escuela o vecindario.
Estas observaciones me llevaron a profundizar en el trabajo sobre el aprendizaje
y la educacioén, pero también sobre los procesos de socializacion de los adoles-
centes y, mas recientemente, sobre cémo los jovenes adquieren identidades po-
liticas y civicas.

Sin duda, la universidad ha sido una fuente de conocimiento para mis trabajos,
especialmente durante los Gltimos veinte afos que he sido responsable de una
residencia de estudiantes en el MIT. Esa experiencia me ha permitido vivir e inte-
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ractuar con unos 150 estudiantes de diversos origenes, la mayoria de los cuales
estaban muy avanzados en la curva de adopcion en lo relativo al uso y practicas
de nuevas plataformas de medios. Caminar por los pasillos e interactuar con los
estudiantes me permitié a menudo vislumbrar lo que estaban haciendo con los
nuevos medios y por qué, y estos encuentros también inspiraron algunas ideas
clave en mi trabajo.

Por ejemplo, ver a los estudiantes internacionales compartir sus propias tradicio-
nes mediaticas con sus contemporaneos, o el hecho de ver murales en las paredes
de la residencia con personajes de animaciéon y manga, inspiré mi interés por el cos-
mopolitismo pop —Ila idea de que esta generacion esta definiendo sus identidades
al abrazar la cultura popular de otras partes del mundo en oposicion al parroquialis-
mo de la cultura paterna—. Al mismo tiempo, estaba interesado en ver estudiantes
internacionales escuchando podcasts o emisoras de radio de sus paises de origen,
manteniendo lazos mas estrechos con el mundo que dejaron atras de los que serian
de esperar en las generaciones anteriores de estudiantes que estudiaban en el ex-
tranjero. Nuestra residencia era un lugar que aceptaba y abrazaba diversas identida-
des subculturales, étnicas y sexuales, por lo que era un sitio donde se podia aprender
mucho sobre los géticos y los gamers; ver formas nuevas y emergentes de la cultura
de los fans y desarrollar una apreciacién mas profunda de cémo estos jovenes se
comunicaban a través de los medios sociales de comunicacion, incluso entre las per-
sonas que viven pared con pared en el mismo edificio.

Parte de lo que me han permitido hacer esos descubrimientos ha sido mi apertu-
ra a la cultura popular. Siempre he definido mi identidad en relacién con el fandom?
y, por eso, no descarto formas de cultura popular que sean significativas para los
jovenes de mi entorno. Demasiados académicos y educadores estan aislados de los
reinos de la cultura popular que importan en las vidas de los jévenes, no aprecian
por qué o cémo son significativos, y a menudo no ven lo que esta justo delante de
ellos. Como cualquier experto en estudios culturales, partimos de la premisa de que
la gente no participa en actividades sin sentido. Es posible que no comprendamos
instantaneamente por qué algo es significativo para otra persona, pero tenemos la
obligacion de identificar su significado y su ajuste en su contexto cultural, en lugar
de simplemente descartarlo como trivial.

Tengo que admitir desde el principio que tengo una profunda sospecha sobre el
concepto de nativo digital, sobre el que se genera tanta literatura relacionada con
la juventud contemporanea en todo el mundo, y en la medida en que el concepto
de millennial se convierte en otra forma de expresar ese mismo paradigma subya-

1. Segln el Oxford English Dictionary (en su version online) el término fandom se refiere a «The world of enthusiasts for some amuse-
ment or for some artist». La palabra se origina de la combinacion de fan més el sufijo -dom, es decir, el conjunto de aficionados.
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cente, me produce un cierto grado de incomodidad. Por ejemplo, podemos analizar
el lenguaje que enmarca una reciente convocatoria de ponencias en una conferen-
cia académica: «Los miembros de la generacién millennial, o generacién Y, nacie-
ron entre principios de los ochenta y principios de la década de 2000. Por tanto, la
mayoria de ellos son descendientes de los baby boomers. También se les conoce
como la generacién mas avanzada tecnoldgicamente. A pesar de que los miembros
de la generacién X eran conocidos por consumir en gran medida medios electrénicos
porque nacieron cuando Internet estaba en su infancia, los millennials nacieron en
una cultura saturada de medios y orientada al consumidor. Ademas, a diferencia de
los miembros de las generaciones anteriores, estaban rodeados de tecnologias y de
medios digitales desde que eran infantes. De alguna manera, viven en una ecologia
de medios digitales y de hecho son conocidos como «nativos digitales»... Dado que
viven en plataformas digitalizadas, los millennials suelen estar desconectados de
los miembros de las generaciones anteriores. En su mayor parte, en lugar de ser
orientados a la comunidad, son egoistas y eg6latras. Tal vez es por esto por lo que se
les conoce como «generacion Yo» o «Generation Me». Este pasaje resume todas mis
preocupaciones de una manera clara.

Inicialmente, el nativo digital tenia cierto valor de uso en la medida en que alenta-
ba a los adultos a reconocer y valorar las relaciones Gnicas de los jévenes con los
nuevos medios. Alent6 a los educadores y a los encargados de formular politicas
a cuestionar preconcepciones que se deban dar por sentadas sobre lo que podrian
valorar acerca de la educacion formal, qué formas de expresion y experiencia cul-
tural eran significativas y qué actividades prepararian a los jovenes para su vida
adulta. Los jévenes, segln nos dijeron, aprendian de manera diferente como con-
secuencia del acceso y la familiaridad con las diferentes plataformas y practicas
de los medios de comunicacién, aunque aqui el argumento ya comienza a desviar-
se hacia un argumento tecnoldgico determinista de que los videojuegos los hacian
mas inteligentes o Google los hacia mas estlpidos. En la medida en que el término
abri6 nuestros ojos y mentes a nuevas posibilidades tuvo alglin impacto construc-
tivo, pero rapidamente se ha convertido en una forma de cerrar las preguntas me-
diante la formulacién de reivindicaciones universales o generales en lugar de estar
atentos a las particularidades de los jovenes y sus vidas.

No podemos generalizar a todos los miembros de una generacién ni siquiera en el
contexto de Estados Unidos, mucho menos un contexto global, y asumir que todos
tienen igual acceso a los recursos, experiencias y conocimientos necesarios para
participar de manera significativa en el nuevo entorno de los medios. De hecho, el
acceso se ha distribuido de manera desigual e inequitativa a lo largo de esta gene-
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racién, asi como otros recursos tecnolégicos y culturales se han distribuido de ma-
nera desigual e inequitativa entre generaciones anteriores. No todos los millennials,
incluso en el oeste industrializado, crecieron con facil acceso a ordenadores conec-
tados a una red, al ancho de banda de alta velocidad, a las tecnologias moviles, o a
los videojuegos. No todos ellos pasaron tiempo con tecnologias de redes sociales o
jugando masivamente a juegos multijugador online. No todos ellos escribieron fic-
cién como fans o se «enfangaron» con Minecraft. Por tanto, una preocupacion clave
aqui es que el lenguaje que usamos para hablar de los millennials o de los nativos
digitales no es lo suficientemente detallado para reflejar la diversidad y desigualdad
en las formas de acceso y aprendizaje de los diferentes jovenes a través de estas
nuevas plataformas y practicas de los nuevos medios.

El lenguaje del nativo digital tiende a borrar el proceso de aprendizaje —debemos
estar atentos a las formas en que el compromiso con estas practicas y plataformas
permite a las personas dominar activamente las habilidades y adquirir lenguaje, sin
asumir que estas habilidades vienen naturalmente como consecuencia de estar cer-
ca de las computadoras. Los investigadores estan cada vez mas preocupados sobre
c6mo las diferentes comunidades que juegan con las mismas tecnologias pueden
tener diferentes grados de aprendizaje, pueden o no ser capaces de articular lo que
han aprendido, pueden o no ser capaces de transferir ese conocimiento a otros con-
textos, y pueden o no ser capaces de desplegar de manera significativa tal conoci-
miento y habilidad en relacién con oportunidades educativas y econémicas. Estas
han sido las preocupaciones centrales que animan a los investigadores en la tradi-
cion del Connected Learning que ha surgido de la iniciativa MacArthur Foundation's
Digital Media and Learning. Nadie vive exclusivamente en un entorno digital, por lo
que los efectos de estas primeras experiencias con los nuevos medios se moldean a
través del contexto mas amplio de la vida de los jovenes, mientras que la retérica de
los nativos digitales tiende a exagerar la influencia de los medios digitales y despre-
cia el proceso activo de aquellos que han buscado construir vidas significativas para
si mismos en relacién con el mundo online. En el peor de los casos, la retérica de los
nativos digitales tiende a centrarse en lo que los medios hacen a los jévenes y no lo
que hacen los jévenes con los medios.

Otro aspecto en el que centrarse es el contraste implicito, y a menudo explicito,
entre el nativo digital y algo mas, lo que a veces se describe como el inmigrante di-
gital, la poblacién adulta que llegé a la mayoria de edad antes de la introduccion ge-
neralizada de la computacion en red. Este marco de referencia tiende a negar el valor
de lo que los adultos ponen sobre la mesa, los tipos de habilidades y conocimientos
que pueden transmitir a la generacidon mas joven. En realidad, la mayoria de los sitios
de aprendizaje informal que han motivado a los educadores sobre el mundo online
son lugares donde adultos y jovenes participan juntos, a menudo con relaciones di-
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ferentes y mas fluidas que las que se encuentran dentro de familias tradicionales,
escuelas, iglesias y otras instituciones. Aqui, el aprendizaje es mas reciproco que je-
rarquico. Los adultos aprenden de los jévenes, asi como al revés. Los investigadores
nos dicen que la mayoria de los jévenes no tienen acceso a mentores adultos que
puedan ayudarles a entender las opciones éticas, los riesgos y las oportunidades
que encuentran en sus vidas online, y esta falta de mentoria tiene consecuencias en
términos de su capacidad de integrar plenamente el aprendizaje con oportunidades
educativas y econémicas. Deberiamos estar alentando experiencias intergeneracio-
nales online mas fluidas en lugar de ver la alfabetizacion digital como el subproducto
natural de una generacién que ha llegado a la edad adulta como los hijos salvajes de
la manada de lobos de la web 2.0.

El uso de términos generacionales para describir la alfabetizacion mediatica des-
dibuja potencialmente otro conjunto de preguntas que debemos hacernos sobre
si lo que estamos observando refleja una etapa particular de la vida que da forma
a lo que la gente hace con computadoras en red a determinaras edades, en con-
traposicion a ciertos rasgos permanentes de una cohorte generacional que crecié
en el mismo momento histérico. Por ejemplo, alguien que escribiera sobre la ge-
neracion del baby boomer en los afios sesenta podria haberla definido en torno
a la contracultura y las protestas en los campus de la época, lo cual ciertamente
fue un conjunto formativo de experiencias para esta generacion. Pero cincuenta
anos mas tarde hemos visto como esa generacion ha desarrollado otros rasgos
e identidades a través del tiempo por lo que a menudo se ven las protestas como
experiencias especificas de adolescentes y estudiantes que viven en un periodo
particularmente cargado de la historia americana. Es demasiado pronto para ha-
cer generalizaciones concluyentes sobre quiénes son los millennials, qué valoran,
cual es su tipo de personalidad, etcétera. ;Su alfabetizacion mediatica refleja di-
ferencias generacionales o simplemente las clases de oportunidades que les han
sido ofrecidas como personas en su adolescencia y durante sus veinte anos en un
contexto histérico y cultural especifico? Puede decirnos menos de lo que pensa-
mos acerca de las disposiciones a largo plazo que surgen de este acceso temprano
a los medios de comunicacion.

Por Gltimo, debemos estar atentos a las similitudes entre generaciones creadas
en torno a experiencias compartidas de clase, raza, religion, ubicacién geografica,
nacionalidad y origen étnico, etcétera, que nos conforman de manera poderosa, tal
vez mas poderosa de lo que se puede explicar por las diferencias generacionales. Al
final del dia, estos jovenes comparten mucho en comdn con las generaciones ante-
riores por medio de sus familias y comunidades.



Millennials. La generacién emprendedora

;Qué contenidos culturales definen a los millennials en Estados Unidos? ;Qué
eventos culturales han tenido el mayor impacto en ellos? ;Qué puntos de refe-
rencia cultural tiene esta generacion?

Con todas las reservas expresadas anteriormente todavia tenemos que decir que
uno de los marcadores que definen a la generacién del milenio es que desde el afno
2000 (y un poco antes) hemos estado en un periodo de profundos y prolongados
cambios en los medios, marcados por la proliferacion de nuevas practicas y plata-
formas de comunicacion, que estan impactando cada aspecto de nuestras vidas.
Estas tecnologias se dan cada vez mas por sentado y se incorporan a la textura de
nuestra vida cotidiana. No es que cada millennial haya tenido acceso a estas tec-
nologias, sino que todos los millennials han vivido en un mundo que se define por
la posibilidad de acceso, un mundo moldeado por su presencia. Estas tecnologias
crean nuevos contextos de socializacion y aprendizaje que pueden o no ser abraza-
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dos. Las diferencias de clase, por ejemplo, determinan todavia diferentes grados de
acceso alainfraestructura tecnolégica, lo que llamamos la brecha digital, y el acceso
a las oportunidades y recursos que permiten una participacion significativa, lo que
llamamos la brecha de participacion.

La clase social no importa simplemente por razones econémicas obvias —algunos
pueden darse el lujo de acceder a diferentes grados de acceso—, sino también de-
bido a los diferentes estilos parentales subyacentes y a un acceso diferente a los
recursos comunitarios que podrian proporcionar a los jévenes mentores eficaces y
diferentes grados de comprension sobre como estas experiencias online se conec-
tan o no con otros tipos de oportunidades educativas y econémicas. Por tanto, con
el riesgo de reducir las cosas demasiado, hay una distincién entre el padre de clase
media involucrado que busca proporcionar un determinado contexto alrededor de
su hijo con el fin de maximizar las oportunidades de éxito y el padre de clase trabaja-
dora que pone mayores obligaciones sobre los hombros de sus hijos para satisfacer
las necesidades colectivas de |la familia. Hay una diferencia entre los tipos de escue-
las—publicas y privadas— a las que pueden acceder los jovenes de clase media, que
a menudo abarcan formas de pedagogia mas abiertas, mas flexibles, mas innovado-
ras y mas acomodaticias y las escuelas que son mas comunes en las comunidades
de clase trabajadora, que tienen un enfoque mucho mas jerarquico y centrado en la
disciplina, que se centran en la preparacion del lugar de trabajo mas que en el enri-
quecimiento cultural o el compromiso civico como el objetivo final de su instruccién
digital. Todas estas ideas emergen del trabajo de la red de investigacion de la MacAr-
thur Foundation's Digital Media and Learning, que busca una mejor integracion de
las oportunidades de aprendizaje en todos los aspectos de la vida de los estudiantes
y que reclama un acceso mas equitativo a los recursos necesarios para enfrentar y
superar los desafios tecnoldgicos y las brechas culturales.

Lo que observo cuando me re(ino con estudiantes millennials en mis aulas de la Uni-
versidad del Sur de California es que esta generacion se ha visto atrapada entre dos
impulsos totalmente contradictorios. Por un lado, existe el tipo de aprendizaje que
se lleva a cabo dentro de los espacios de afinidad y la cultura participativa y, por otro
lado, existe el modelo de aprendizaje que ha llevado a un énfasis tan fuerte en la pre-
paracion para las pruebas estandarizadas. Las oportunidades que ofrece el mundo
online podrian haber producido una generacién de tomadores de riesgos y cambia-
dores de juegos, estudiantes que son animados a establecer y perseguir sus pro-
pios objetivos, que estan muy motivados para aprender basandose en sus propios
intereses y aplicar lo que aprenden en conversacién con otros que comparten esos
intereses. Esto es lo que muchos de nosotros consideramos como la promesa de
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aprender en una era de comunicacion en red y cultura participativa. Por otra parte, la
ensefanza estandarizada ha producido estudiantes que son muy adversos al riesgo,
que quieren conocer las reglas del juego en detalle, y que quieren ser ensefados solo
lo que se requiere para tener éxito en la prueba.

La generacion millennial se define por algo mas que por su relacién con la tecno-
logia digital. Han vivido un periodo mas o menos igualmente tumultuoso de tran-
siciones geopoliticas que otras generaciones. Esta es la generacion que ha crecido
después del 11 de septiembre, un mundo marcado por la ansiedad y por el terroris-
mo, También por la disposicion a aceptar limites a la intimidad y por el surgimiento
de nuevas formas de vigilancia y de diferenciacién racial y étnica, en especial la
islamofobia, que se deriva de una especie de ethos «ver algo, decir algo» que des-
confia de alguien diferente de nosotros. Esta generacion ha estado mas o menos
en un estado de constante guerra desde el nacimiento, aunque la guerra a menu-
do puede estar tan lejos de las experiencias cotidianas de la mayoria de los esta-
dounidenses que desaparece de nuestro pensamiento durante largos periodos de
tiempo. Su comprensién de como funciona la democracia ha sido moldeada por un
estado mas o menos permanente de estancamiento partidista y por algunas de
las divisiones ideol6gicas mas agudas de la politica estadounidense desde la Gue-
rra Civil y la Reconstruccién. Muchos de los millennials mas viejos proporcionan
sus primeros votos a Barack Obama y, por tanto, su percepcion sobre si el gobierno
puede trabajar en su interés ha sido rehén de las esperanzas y las decepciones que
rodean a esta figura politica particular. Para los millennials mas jévenes, Obama
ha sido el Gnico presidente americano que han conocido o, al menos, del que han
sido conscientes.

Han sido moldeados por mensajes contradictorios sobre la raza, las reivindicacio-
nes de una sociedad posracial que roded la eleccion de Obama, las luchas sobre
la inmigracion representadas por el movimiento Dreamer en favor de la juventud
indocumentada y la sensacion de peligro y riesgo para la juventud de color que
ha encontrado su expresion mas completa en el movimiento Black Lives Matter
(Las Vidas Negras Importan). Los millennials estan en primera linea de batalla de
un importante cambio demografico en América, que en las proximas dos décadas
serd una nacién mayoritariamente minoritaria, y para confundir mas las cosas,
un porcentaje creciente son de raza mixta y de fondo cultural mixto por lo que se
desdibujan las categorias raciales y étnicas a través de las cuales histéricamente
hemos organizado nuestra comprensién de la sociedad. Y han sido mucho mas
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rapidos que la generacion de sus padres en abrazar las cuestiones de derechos de
la comunidad LGBTQ, como la igualdad matrimonial o los derechos transgénero.

En gran parte de este periodo también ha habido una conciencia creciente de las
desigualdades en la riqueza, de las oportunidades limitadas y de las expectativas
disminuidas, que se manifestaron por primera vez a través del movimiento Occu-
Py y mas tarde a través de la campafia de Bernie Sanders, habiendo atraido ambas
cantidades masivas de jévenes millennials. Mirando mas alla del contexto especi-
ficamente americano, deberiamos tener en cuenta el impacto de los movimientos
de la Primavera Arabe, su éxito a corto plazo y su fracaso a largo plazo en transfor-
mar la gobernabilidad en Oriente Medio, una vez mas, representando movimientos
fuertemente moldeados por la participacion de la juventud en esos paises y siendo
observados de cerca por los jovenes de otros lugares.

Culturalmente, esta generacién ha sido moldeada por la expansién de oportunida-
des para crear y difundir contenidos en los medios —lo que llamamos cultura par-
ticipativa— y, por tanto, la ruptura del monopolio de los productores corporativos
sobre los tipos de medios que consumen regularmente. Son una generacién cuyas
expectativas sobre lo que constituye el entretenimiento han sido moldeadas por su
acceso a las computadoras y a los videojuegos y no simplemente a los juegos difici-
les con opciones limitadas, sino a formas mas abiertas de juego representadas por
The Sims, World of Warcraft y Grand Theft Auto al comienzo de este periodo y Mine-
craft en el momento actual. Es una generacion que ha sido moldeada por un tipo de
fantasias heroicas, a menudo distopicas, que se ofrecen a través de las novelas para
jovenes adultos, es decir, la generacion conformada por su compromiso compartido
con Harry Potter, Los juegos del hambre y una amplia gama de otras historias sobre
mujeres jovenes, a menudo poderosas, que lideran importantes estructuras sociales
y politicas para cambiar el mundo que les rodea.

Han sido moldeados por lo que la gente llama la television contemporanea, un
periodo de «television demasiado buena», aunque muchos de ellos han cortado las
cuerdas al cable y pueden ver television principalmente a través de streaming y des-
cargas en sus computadoras. Al mirar hacia atras en la television a través de este
periodo, queremos especificar la aparicion y el interés sostenido en torno a la tele-
vision de la realidad, la popularidad de los dramas serializados de culto como Juego
de tronos y The Walking Dead, y el creciente empuje para representar la diversidad
racial y étnica tanto en comedia como en drama. Durante el afio pasado, algunos de
los principales indicadores de la identidad generacional incluirian la obra de teatro
musical Hamilton y Lemonade de Beyoncé, utilizando ambos el hip hop, un estilo de
musica que ha proporcionado la banda sonora de sus vidas, para comentar sobre la
politica racial en Estados Unidos.
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Me sorprendi6 |la cantidad de marcadores de la cultura popular milenaria que apare-
cen. Podemos comenzar con el hecho de que los millennials han sido atraidos a las
grandes franquicias transmedia, que se desarrollan sobre muchos textos diferentes,
durante largos periodos de tiempo —el regreso de Star Wars, si, pero también el
Marvel Extended Universe o las nuevas peliculas sobre la saga Harry Potter, operan
de acuerdo con estos principios—. Y Rogue One realmente representa un gran paso
adelante en términos de su juego con la historia de fondo, su cambio de enfoque de
protagonistas a personajes secundarios, y su énfasis en la construccién del mundo
sobre un desarrollo narrativo. En segundo lugar, Rogue One tiene un reparto que se
celebra por su inclusion y diversidad definida tanto por los estandares estadouni-
denses como globales, incluyendo actores negros, latinos, arabes y asiaticos en pa-
peles clave. En tercer lugar, tiene una «protagonista femenina fuerte», similar a los
encontrados en las ya comentadas novelas de Young Adults (jovenes adultos), lo
que refleja un movimiento mas grande en las peliculas de Disney hacia las mujeres
heroicas que pueden manejarse en situaciones de accion. Y, finalmente, todo el ar-
gumento gira en torno a un acto de transmision de los medios de comunicacion —la
carga de los archivos de datos de la Estrella de la Muerte— lo que nos lleva de vuelta
a la centralidad de los medios digitales en la identidad y experiencia de muchos de
esta generacion. Otras generaciones tenian historias sobre como transmitir men-
sajes en tiempos de guerra, pero no sobre la clase de comunicacion en red remota
que es tan central en esta narracion. No se trata del digital en lo que respecta a esta
generacion, sino que el digital informa casi todos los deméas temas de su agenda
politica y cultural.

Durante la Gltima década he formado parte de una red de investigacion multidisci-
plinaria creada por la Fundacién MacArthur sobre Juventud y Politica Participativa.
Nuestra mision era entender mejor la vida politica de la juventud americana, combi-
nando métodos cuantitativos y cualitativos. La implicaciéon de mi equipo consistié
en hacer estudios de casos etnograficos de varias redes que han involucrado activa-
mente a los jovenes en el proceso politico. Las redes que miramos eran en su mayor
parte centradas en la juventud, en su mayoria iniciadas por personas de treinta afios
0 menos, en su mayoria espacios donde los jovenes podian desempeiiar papeles
muy activos en la configuracién de las tacticas y mensajes, y en muchos casos se
construyeron alrededor de temas que realmente conciernen a la iniciacién de los
jovenes en el proceso politico. En total, entrevistamos a mas de 200 jovenes activis-
tas, y lo que surgi6 alli fue una imagen bastante consistente de las formas en que
una generacion que habia alcanzado la mayoria de edad en respuesta a la cultura
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participativa estaba haciendo la transicion hacia la vida politica. Para los propésitos
del estudio se trataba de la juventud definida en términos politicos —miramos a
las personas de una edad que eran demasiado jovenes para votar a personas que
eran demasiado jovenes para postularse a cargos pUblicos, ambas edades muy es-
pecificas en el contexto americano—, personas de aproximadamente de diecisiete
aveintinueve.

Lo primero que surgi6 fue la idea de que la politica estaba siendo conducida por cual-
quier medio necesario. La frase es un juego de palabras sobre el deseo de Malcolm X
de traer la justicia racial por cualquier medio necesario: si se mira su discurso donde
define este concepto, él clama tanto por el reclutamiento activo de la juventud en la
practica politica como por el uso de una gama de medios de comunicacion de base
para enviar mensajes de protesta al mundo. La tendencia es centrarse en lo digital,
porque eso es lo nuevo, y las herramientas digitales ciertamente son importantes
para expandir quién llegd a participar en el proceso politico, y qué participacion te-
nia significado para esta generacion, pero cuanto mas mirdbamos, mas claro nos
quedaba que también se estaban utilizando tacticas tradicionales. Algunos de los
jovenes activistas nos dijeron que tenian acceso a recursos muy limitados y, por
tanto, aprovecharon todo a lo que tenfan acceso para transmitir su mensaje. Tam-
bién parecian conscientes de que una estrategia puramente digital no les ayudaria
a alcanzar a los votantes de mas edad, por lo que la necesidad de formar coaliciones
significaba que también trabajaban con medios impresos, con radio, protestaban
en las calles y usaban muchas otras tacticas que para nosotros podrian asociarse
con otras generaciones de cambio politico. Existen sorprendentes diferencias entre
las generaciones —Ia investigacion sobre la juventud afroamericana, por ejemplo,
encuentra que participan mucho menos en el boicot, que era un método estandar
del movimiento de derechos civiles, y estan en un porcentaje mas alto involucrado
en buycotts, es decir, en el uso de su poder adquisitivo para apoyar a los grupos que
creen que han tomado las decisiones correctas y estan haciendo lo correcto. Y eso
es un cambio radical, creo, en términos de lo que la politica afroamericana parece en
Estados Unidos.

Lo que los nuevos medios han significado ha sido una expansioén de la voz. Mu-
chos de los jévenes con los que hablamos habian descubierto su voz a través de
actividades culturales, participando como aficionados o jugadores en comunidades
online, pero estaban aprendiendo a través de estas redes activistas formas de tradu-
cir esas habilidades en nuevas formas de participacion politica. Asi, por ejemplo, es-
tabamos muy interesados en el trabajo de grupos de activistas fanaticos, como The
Harry Potter Alliance y The Nerdfighters, que explicitamente buscaban a jévenes que
eran culturalmente activos, pero aiin no politicamente activos y les ayudaban a ca-
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nalizar sus energias hacia campanas por el cambio social. The Harry Potter Alliance
es muy interesante como organizacién a gran escala, con mas de mil participantes
dedicados a una variedad de temas politicos variados, y con la diversidad de lanzar
muchas campanias diferentes en el transcurso de un afo. Han incluido todo, desde
los derechos de los homosexuales hasta el alivio del hambre en Haiti, pasando por
el chocolate de comercio justo, los derechos laborales de los trabajadores de comida
rapida en el sur, asi como cuestiones de salario minimo y temas de medio ambiente.
Por tanto, a diferencia de los grupos de activistas tradicionales que tienden a elegir
un solo tema y concentrarse en él, estdn mas dados a trabajar con un marco cultural
compartido y desplegarlo para hacer frente a toda una serie de cuestiones que pre-
ocupan a sus jovenes integrantes.

The Harry Potter Alliance nos llevé a pensar muy de cerca sobre lo que estamos
llamando la «imaginacion civica». Sobre la base de una frase de J. K. Rowling, nos
instan a «imaginar mejor», por lo que significan tanto hacer un mejor trabajo ima-
ginando como a imaginar un mundo mejor y trabajar para construirlo. Hay una ten-
dencia, sobre todo en laizquierda, a pensar en la politica en términos de hechos, y de
que lainformacién nos liberara, pero estamos viendo que laimaginacién desempefa
un papel crucial en el proceso politico. Antes de que puedas cambiar el mundo debes
ser capaz de imaginar lo que es un mundo diferente o mejor. Hay que ser capaz de
imaginar cudl es el proceso de cambio, imaginarse a si mismo como un agente civico
y politico capaz de hacer cambios. Tienes que tener una sensacién de una comuni-
dad imaginada de la que eres parte, un colectivo mas grande que td que es capaz de
movilizarse hacia objetivos politicos. A menudo necesita un cierto sentido de empa-
tia, o preocupacion por las personas cuyas realidades son diferentes a las suyas. Y
para muchos que son marginales hay un salto de fe en el que se estan imaginando
como iguales antes de que hayan tenido experiencia directa de igualdad o reciproci-
dad a través del proceso politico.

Encontramos que estos objetivos de la imaginacion civica se realizan de manera
diferente en diferentes contextos. Histéricamente, por ejemplo, los padres funda-
dores de Estados Unidos dirigieron la imaginacion civica a través de alusiones a la
antigua Roma y Atenas, mientras que el movimiento negro de derechos civiles en
los afios cincuenta dirigié suempresa a través del lenguaje de la iglesia negra y espe-
cialmente la historia de Moisés y la promesa de un viaje de su gente hasta conseguir
la libertad frente a los egipcios. Los jovenes de hoy en dia en todo el mundo estan
enganchados a los tipos de referencias culturales populares de las que hablamos
anteriormente. Estan peleando en nombre de Harry Potter y estan usando el salu-
do de tres dedos de Los juegos del hambre como una especie de marcador politico
compartido entre generaciones de activistas de todo el mundo. Se estan vistiendo
como superhéroes o poniéndose la mascara de Guy Fawkes, que en Estados Unidos
realmente se refiere al comic V de Vendetta, para conducir su politica.

Hacen esto porque estan muy interesados en la remodelacion del lenguaje po-
litico. Muchos de los jovenes con quienes conversamos dijeron que el lenguaje de
la politica estadounidense contemporanea era repulsivo y exclusivo. La retérica
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de la politica estadounidense es repulsiva en el sentido de que entraba en narra-
tivas ya codificadas y partidistas que impedian a la gente encontrar soluciones
de zonas comunes y de sentido com(n, y en que si no estuviera ya investido en
el discurso de politica habia pocos puntos de entrada para las personas jovenes
de cara a entrar en el proceso politico. Lo que encontramos fue que los jovenes
querian dar forma activa al lenguaje de su participacion politica, que no habia ni un
solo mensaje ni un mismo tamafo que se adaptara a todo tipo de retérica, y que
la creacion y circulacién de memes es una parte importante del discurso politico
para esta generacion. El meme es un lenguaje o discurso compartido que muchos
de ellos reconocen y con el que sienten una afinidad. Hay una especie de estilo de
politica forthelulz,> que es un poco irreverente, todo lo cual sirve para aumentar el
alcance de su voz, pero no necesariamente aumentar su influencia con las genera-
ciones anteriores de los lideres politicos. Los mensajes que hablan a los millennials
no necesariamente hablan a la poblacién adulta, y esto es lo que creo que puede
suponer el punto de la crisis que va a llegar a esta generacién. Muchos momentos
de mal reconocimiento y malentendidos entre generaciones en términos de cémo
la gente persigue su agenda politica. Es importante que estas formas de activismo
estén en red. Los mensajes viajan muy rapido de un sitio a otro, lo que permite que
las historias de éxito sean replicadas por activistas no solo alrededor de Estados
Unidos, sino por todo el mundo, y muchas de las protestas que han sido importan-
tes para esta generaciéon empezaron como protestas globales. Podemos pensar en
el movimiento Occupy como quizas el mejor ejemplo de los tipos de politica que
surgen en una sociedad global en red.

Es un poco un mito que esta generacién actual no se preocupa por la privacidad.
La mayoria de las investigaciones contemporaneas en Estados Unidos indican lo
contrario: los jovenes estan profundamente preocupados por la privacidad y el con-
trol sobre la informacion, pero no siempre entienden los mecanismos por los que se
esta violando su privacidad y no suelen sentir que tienen la capacidad por cualquier
medio de alterar las tendencias de la sociedad, la cuales estan conduciendo hacia
un estado de vigilancia por parte del gobierno y al aumento de la invasion de las
empresas en sus conjuntos de datos personales online. Han llegado a la mayoria de
edad en un mundo de mineria de datos y en una sociedad «pos-11 de septiembre»,
y los dos efectos combinados crean una especie de sentido fatalista tal que lo que la
preocupacion que muestran sobre su privacidad es superada por unas instituciones
mucho mas poderosas de lo que ellos son. Pero para muchos de ellos Edward Snow-
den es un héroe.

2. |Did it for the Lulz (también conocido como «4 the lulz» o «forthelulz») es un eslogan popular usado para expresar que se realiza
una determinada accién por un disfrute personal principalmente humoroso. Esto a veces se utiliza para explicar por qué una perso-
na decide publicar contenido ofensivo, rebuscado o asqueroso en foros de discusién o medios sociales.
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Creo que una de las razones por las que la relacion de los jévenes con la privaci-
dad es tan a menudo mal entendida es que dibujan lineas en diferentes lugares. No
creo que podamos pensar en la privacidad sin pensar en la publicidad. No podemos
pensar en la informacion que excluimos de la circulacion pablica sin pensar en la
informacién que revelamos, y la politica de divulgacion ha sido central en muchos
de los movimientos politicos de los Gltimos treinta o cuarenta afnos. Si pensamos
en el feminismo y en el eslogan «Lo personal es lo politico», las sesiones de con-
cienciacion de los afios sesenta fueron precisamente momentos en que las mu-
jeres hablaban de temas que habian sido encerrados detras de puertas candadas
durante tanto tiempo: hablaban de violencia doméstica, de desigualdad de salario,
conversaban sobre el acoso sexual en el lugar de trabajo, hablaban sobre los dere-
chos reproductivos y estos temas fueron los que hicieron que muchas personas se
sintieran incomodas cuando fueron abordadas en publico, pero fueron centrales
en las agendas politicas durante las @ltimas décadas. Lo mismo ocurriria con el
movimiento LGBTQ moderno, con su eslogan «El silencio es igual a la muerte» y
la idea sobre la sexualidad de uno de salir del armario. Nuevamente se trataba de
violar las cosas que una vez se sentia deberian permanecer privadas, e insistiendo
en que eran asuntos pablicos que debian ser discutidos para que pudiéramos com-
partir experiencias colectivas y formar una causa comin alrededor del proceso de
cambio social.

Por tanto, los jovenes de hoy en dia simplemente estan adoptando diferentes
nociones de compartir, diferentes ideas sobre qué tipo de informacién se puede
discutir en publico y por qué. Es mas probable que divulguen informacion rela-
cionada con la salud, por ejemplo, a medida que buscan comunidades online de
pacientes que estan hablando a espaldas de sus médicos y tratando de identificar
y perseguir su interés compartido ante un sistema médico cada vez mas burocra-
tizado e impersonal. Es probable que sean mas abiertos sobre temas transgénero
de lo que habian sido sus padres, y de hecho son mucho mas receptivos a la idea
de una mayor fluidez de género en el uso del cuarto de bafio, una cuestiéon que
parece ser una linea divisoria entre las generaciones de Estados Unidos en este
momento. Por tanto, la publicidad es parte de la politica de privacidad tal y cémo
entienden esta. La privacidad no es un absoluto —nadie quiere permanecer en
privado hasta el punto de ser invisible en una sociedad en red—. Por el contrario,
como dijo Danah Boyd, la privacidad trata sobre el control de la informacion, saber
qué informacién estamos liberando, a quién y bajo qué circunstancias. Ser capaz
de dictar los términos en los que su informacion se utiliza es fundamental para
conocer laforma en que esta generacion entiende la privacidad. Podriamos pensar
en ello como un modelo transaccional. Y, por tanto, la privacidad en este caso vie-
ne de la mano con la transparencia, la divulgacién total —qué grupos estan apro-
vechando nuestra informacion, para qué fines y qué estan haciendo con ella—y la
privacidad viene de la mano con mecanismos de control. Quieren sistemas opt-in,
sistemas en los que tienen que elegir activamente qué informacién divulgar, en
lugar de opt-out sistemas en los que, si no saben que su informacion esta siendo
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aprovechada, pueden ser explotados sin regulacion. Asi que ahi es donde creo que
el tema de la privacidad ha ido en los Gltimos afios y por qué es tan importante
para entender la generacion millennial.

Lo primero que creo que uno tiene que reconocer sobre la generacion millen-
nial es que han llegado a la mayoria de edad con una expectativa de participacion
significativa. A menudo hablo en mi trabajo sobre la cultura participativa, por lo
que me refiero a la culminacién de varios cientos de afos de luchas por la gente
comin para obtener un mayor acceso a los medios de produccién cultural y la
circulacién. En una cultura participativa, las personas crean medios de comunica-
cion, cuentan historias y producen cultura de manera conjunta con el propésito de
expresar su interés personal y compartido. La linea comienza a difuminarse en-
tre los productores de medios comerciales y los llamados productores de medios
de comunicaciéon amateur y, de hecho, como sefiala Yochai Benkler, una cultura
plenamente participativa tiene muchas capas de produccién cultural, incluyendo
gobierno, educacién, activismo, religién y diversas organizaciones sin fines de lu-
cro o productores semicomerciales. Estamos viendo una cierta fluidez de la gente
joven que puede comenzar como aficionados o gamers, producen asi contenido
amateur y terminan por convertirse en estrellas de YouTube como parte de este
proceso que David Craig y Stuart Cunningham estan llamando entretenimiento
basado en la comunidad.

Los jovenes han sido centrales en las luchas por una cultura mas participativa
y tienden a ver conexiones a través de temas como la neutralidad de la Red, el
control de derechos de autor, la alfabetizacién mediatica y la vigilancia de las po-
tencias corporativas y gubernamentales como parte de una lucha mayor por los
términos de su participacion. Vemos diferentes actitudes emerger entre aquellos
que se han convertido en productores de medios y difusores de contenido digital
y aquellos que no lo han hecho. Ciertamente son conscientes de una especie de
doble estandar en el que las corporaciones esperan que se les restrinja el uso de
la propiedad intelectual de interés comercial y, sin embargo, la produccién cultural
de los jévenes rara vez se entiende como propiedad intelectual, sino que es mucho
mas probable que se entienda como contenido generado por el usuario —UGC o
User Generated Content—, que es a menudo libremente utilizado por las empresas
en el servicio de sus propios fines. Asi, a medida que comienzan a afirmar su identi-
dad como productores quieren optar por alguna forma de sistema que proteja sus
derechos sobre lo que ellos crean.
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También se han movido a una especie de economia popular donde se espera, como
las propiedades de los medios de comunicacion circulan a través de Internet, que
la gente va a modificar, remezclar, apropiarse y construir sobre sus creaciones de
diversas maneras. Es una cultura altamente colaborativa. Es una cultura enla que las
propiedades de los medios de un grupo subcultural pueden adaptarse rapidamente
para otros fines. Los memes funcionan como una especie de lenguaje compartido,
donde la misma imagen es recapturada y recirculada muchas veces para muchos
propositos diferentes y puede a menudo ir y venir a través de divisiones ideoldgicas
en el transcurso de su vida. Reconocen como artistas la necesidad de construir en
una reserva cultural mas grande. Asi que creo que el derecho de autor se entiende
como un sistema mucho mas fluido para estos millennials debido a las formas de
produccién cultural y el consumo del que han sido parte, y esto a menudo frustra
o confunde a los titulares de derechos corporativos que quieren ser cada vez mas
expansivos en las formas en que regulan lo que la gente hace con su propiedad in-
telectual.

Podriamos mirar, por ejemplo, las luchas por los cineastas fanaticos de la comu-
nidad de Star Trek, donde los aficionados son muy conscientes del valor econémico
que generan para los productores de medios y ven su produccion cultural principal-
mente como publicidad y no como una infraccién. Los cineastas fanaticos durante
treinta anos han hecho peliculas de Star Trek aficionadas con diferentes grados de
visibilidad, y solo recientemente el estudio buscé regular qué tipo de peliculas po-
drian ser producidas por los fans y coémo se podrian distribuir. Fueron forzados a ello
por el caso de Axanar, una pelicula hecha por fans que era altamente profesional en
sus cualidades técnicas, que contaba una historia original establecida en el universo
de Star Trek, y que fue financiada a través de crowdfunding via Kickstarter. Axanar
se convierte en un problema cuando la cantidad de dinero que consiguen obtener
para financiar la produccion los cineastas fans sobrepasa lo que razonablemente
cualquiera podria asociar con el presupuesto de una pelicula de aficionados. Axanar
se convierte en el caso de referencia para la difuminacion de las lineas entre la pro-
duccion de contenidos por parte de aficionados, semiprofesionales y profesionales
de los medios de produccién.

Asi que no es que los jévenes no valoren la creatividad detras de la propiedad
intelectual, es simplemente que tienen un modelo diferente de creatividad que
ha gobernado la industria en las Gltimas generaciones. Su suposicion es que la
creatividad es alimentada por lo que tomamos prestado de otros artistas, que
apropiacion no es explotacion, que la apropiacion es simplemente una parte na-
tural del proceso creativo, y que necesitamos maneras en que podemos construir
sobre el trabajo del otro. Observo en particular que, si la politica entre la genera-
ci6n milenaria de activistas esta conformada por una imaginacién civica y la cul-
tura popular, entonces el derecho a apropiarse de simbolos, personajes, narracio-
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nes de los medios de comunicacién y desplegarlos con fines politicos es un tema
fundamental de libertad de expresion. Las luchas por la propiedad intelectual y el
control de derechos de autor por parte de las corporaciones estan completamen-
te ligadas a las luchas por la censura por parte del gobierno, tal como lo entiende
esta generacion.

Las actitudes de los millennials ante los derechos de autor también se basan en
un fuerte sentido de la ética que tiene que ver con el intercambio de informacion
y recursos dentro de una comunidad. Una sociedad en red es aquella en la que las
personas cuentan unas con otras para estar ahi, para proporcionar la informacion
que necesitan sobre una base ad hoc o just-in-time y las cosas que bloquean el flujo
de informacion, que bloquean el intercambio de recursos dentro de la comunidad
se ven en términos mucho mas negativos de lo que podria haber sido visto por una
generacion que veia todo esto como mas privatizado, como mas exclusivo.

En segundo lugar, esta configurado por el sentido de que generan ingresos, vi-
sibilidad y apoyo a través de otros medios mas alla de su poder adquisitivo. Los
jovenes millennials a menudo sienten que adn no tienen el capital fluido para po-
der comprar en el sistema de consumo, pero debido a sus habilidades sociales y
su comprension de cémo operan las redes, ambos proporcionan datos a las cor-
poraciones que impulsan futuras decisiones de diseno, y proporcionan visibilidad
para los productos corporativos entre sus pares, lo que aumenta la circulacion de
ese material. Por tanto, es una comprension diferente del valor econémico que
aportan a larelacion que creo que es fundamental para la forma en que estan pen-
sando en los derechos de autor.

Un tercer factor es que a menudo sienten una relaciéon mucho mas estrecha con
los artistas y tienen una causa comun contra los titulares de derechos corporativos,
asi como cada vez mas artistas son independientes, como mas y mas artistas corte-
jan directamente a sus fans a través de lo que Nancy Baym llama «empleo relacio-
nal» o el trabajo de construccion de relaciones, donde la alineacion es con el artista
y hay un creciente sentido de que los intermediarios simplemente se interponen en
el camino. No es que no apoyen a los artistas que producen mdsica, es que no quie-
ren que el impuesto pesado sobre sus ingresos sea necesario para sostener toda la
infraestructura burocratica y corporativa que apoyo a la industria de la mdsica has-
ta este momento. Por tanto, es una forma diferente de entender cémo los artistas
pueden relacionarse con su publico que conduce en gran medida el pensamiento
millennial sobre los derechos de autor.

La mayoria de mis comentarios aqui se han centrado en la juventud americana.
Esto no es porque no me preocupen las dimensiones globales de la cultura juvenil
sino porque soy renuente como estadounidense a hacer generalizaciones sobre las
culturas de otras personas. La mayor parte de mi propia investigacion ha estado
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centrada en Estados Unidos, porque ahi es donde han venido los fondos de varias
fundaciones y otras instituciones de apoyo, pero en los Gltimos afios, como se pude
comprobar, he estado viajando cada vez mas por todo el mundo tratando de partici-
par en conversaciones sobre las formas que la cultura participativa esta adoptando
en otros lugares.

Un paso importante en esa direccién ocurrié el verano pasado, cuando pasé tres
semanas en Salzburgo, en la Academy for Global and Media Change. La academia
de Salzburgo reline a jovenes de cerca de treinta paises diferentes en todo el mundo
durante tres semanas con un enfoque intensivo para la alfabetizacion mediatica y
cuestiones de cambio civico. Vivimos juntos, trabajamos juntos y creamos medios
de comunicacién juntos conviviendo en una escuela de Salzburgo, y fue una expe-
riencia profundamente conmovedora para mi y el resto de profesores que participo.
Por supuesto, tratdbamos en su mayor parte con las élites digitales de esos paises,
personas que tenian los recursos financieros para enviar a sus hijos a Salzburgo du-
rante el verano, y vale la pena tenerlo en cuenta, pero lo sorprendente fue la enorme
fluidez con la que estos jévenes pueden formar relaciones instantaneas entre si, en-
contrar un terreno comun, descubrir una cultura compartida y comenzar a trabajar
juntos.

Ciertamente, trajeron consigo algunos conflictos histéricos con el espacio, pero
también trajeron consigo una sensacién de una cultura juvenil global que propor-
ciond el marco de referencia para el trabajo que estaban haciendo. En ese contexto,
los tipos de trabajo que mi equipo estaba realizando alrededor de la imaginacién
civica resonaron particularmente fuerte, y hubo momentos de pura trascendencia.
Sangita Shresthova, mi directora de investigacion, realizé un taller sobre la danza de
Bollywood, y ver a estudiantes de Oriente Medio, de América Latina, de Europa, de
Africa, danzando bajo los ritmos de la misica hindi fue particularmente poderoso,
nos hizo sentir que el cuerpo trascendia muchas de las fronteras que tratamos de
erigir a su alrededor.

De hecho, este verano se centré en las cuestiones de refugiados y migracion,
y fue sorprendente cudntos de los jovenes eran simplemente hostiles a la nocién
misma de fronteras y limites fijos, insistiendo en que la libertad de viajar de un lugar
a otro era un derecho fundamental para el siglo veintiuno. Y creo que esto puede
haber sido moldeado por el grado en el que han llegado a la mayoria de edad con
un sistema de comunicacién que hace que sea relativamente facil comunicarse con
personas de todo el mundo. Dentro de sus redes sociales ya tenian amigos en otros
paises, ya tenian contacto regular con personas ajenas a su propio entorno. Habian
llegado a la mayoria de edad consumiendo cultura popular, no necesariamente den-
tro de las fronteras nacionales —asi que crecieron viendo peliculas de Bollywood,
consumiendo anime y manga, bailando K-Pop, viendo telenovelas, y asi sucesiva-
mente—. Esto es lo que yo llamo cosmopolitismo pop, la idea de que, si las genera-
ciones anteriores se volvian hacia el arte o la mUsica para escapar del parroquialismo
de su propia cultura, los jovenes de hoy son mas propensos a recurrir a los medios
populares para cumplir esas funciones y por diversas razones los medios de comuni-
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cacion populares de otras partes del mundo son simplemente mas facilmente dispo-
nibles de lo que eran antes, ya sea musica, comics o television. No son jévenes que
buscan peliculas de arte, sino que son jévenes que ven el contenido de los medios
transnacionales como parte de su experiencia generacional.

Me impresiono la sensacion de que la gente en ese espacio se sentia con desigual
derecho a los recursos de la cultura popular. Habia una joven argentina que sentia
que Argentina no producia cultura popular, que si tenia cultura popular y alta cultura,
pero que la cultura popular era cultura impuesta desde fuera, que la cultura popu-
lar era americana, y que tenian que definir su identidad en oposicién a los medios
de comunicacion estadounidenses con el fin de obtener una idea de lo que era ser
argentino. También me sorprendi por los diferentes grados de esperanza u optimis-
mo entre esta generacion. Muchos de los jévenes de Oriente Medio lucharon para
mantener cualquier minima esperanza de cambio politico, habiendo mantenido sus
expectativas planteadas a través de los movimientos de la Primavera Arabe, yluego
estropeados por el fracaso de la mayoria de esos movimientos para lograr una ver-
dadera democracia y una verdadera cultura, asi como cambios econémicos dentro
de sus fronteras. Asi que vi a la gente que estaba luchando por coémo podian ser par-
te de los mecanismos de cambio social que he estado discutiendo a lo largo de esta
entrevista. El hecho de que sean élites globales que sienten alguna conexién entre
si no significa que tengan iguales oportunidades de participacion, un mismo acceso
a los recursos, igualdad en el sentido del derecho y empoderamiento o igualdad de
acceso a la mentoria y apoyo adulto para los tipos de aprendizaje que necesitaran
para alcanzar sus metas. Asi que estos son temas muy reales.

También he tenido encuentros en los Gltimos anos en algunas de las comunida-
des mas pobres del planeta, yendo a los barrios marginales de Mumbai y las favelas
de Rio y viendo a los joévenes luchar para tener acceso a los medios de produccién y
circulacién cultural. Me senté en Mumbai en una pequena sala en la que diez perso-
nas viven y hablé con jévenes que habian hecho sus propios videos y los distribuian
a través de la web, hablé con jévenes que estaban haciendo sus propios periédicos
online con WhatsApp para informar sobre las actividades de su propia comunidad.
Se trata de jévenes que, contra todas las probabilidades, estan encontrando un me-
dio para convertirse en parte de la emergente cultura participativa que ha sido tan
importante para muchos millennials alrededor del mundo, y necesitamos hacer mas
investigacion para entender los mecanismos por los que han sido capaces de hacer
esto.

A veces estan atados a las tradiciones familiares y culturales. Sasha Costan-
za-Chock ha escrito sobre las maneras en que los jévenes mexicanos han ayudado
a sus padres a entender como mantener el contacto con las familias que dejaron
atrés, produciendo videos caseros para compartir a través de Internet y que a través
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de estos medios adquirieron habilidades de produccién de video y distribucién que
luego utilizaron en sus luchas por los derechos de la juventud indocumentada. A ve-
ces de manera ilicita: los jévenes de Mumbai que conoci habian producido un video
en homenaje a uno de sus companeros que habian muerto de una grave enferme-
dad relacionada con la pobreza, y para ello se habian metido en una de las plazas de
trabajo de los jévenes por la noche donde usaban computadoras de la oficina para
producir y difundir su video. La mayoria de las veces estan creando juntos. No es un
«hagalo usted mismo», sino un ethos de «hacer juntos» que moldea la cultura par-
ticipativa en la que participan tantos millennials. Este es un caso en el que aquellos
que tienen mas habilidades y conocimientos los pasan informalmente a aquellos
que estan aprendiendo y en ese proceso la comunidad se ve fortalecida por su capa-
cidad de compartir.
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José Maria Alvarez Monzoncillo!
Guillermo de Haro Rodriguez’

«Un hombre con una idea es un loco hasta que triunfa».
Mark Twain

«Tenemos un plan estratégico. Se llama hacer las cosas bien».
Herb Kelleher

«Creatividad es pensar en nuevas ideas. Innovacion es hacer cosas nuevas».
Theodore Levitt

«Cuando la Gnica herramienta que se posee es un martillo, cada problema empieza
a parecerse a un clavo».
Abraham Maslow

«La experiencia no es lo que te sucede, sino lo que haces con lo que te sucede».
Aldous Huxley

«La experiencia no tiene valor ético alguno, es simplemente el nombre que damos
a nuestros errores».
Oscar Wilde

A partir del estudio que hemos realizado y apoyados en los capitulos de los diferen-
tes expertos, podemos confirmar que la generacion del milenio se enfrenta a retos
importantes de una manera innovadora y emprendedora. Muchas veces se liga el
concepto de innovacién a inventar, pero la mayoria de las veces no es necesario in-
ventar algo nuevo para innovar y triunfar. Solamente es necesario mejorar la manera
que tenemos de hacer las cosas. La palabra innovar procede del latin innovatio que a
su vez se deriva del término innovo-are («hacer nuevo» o «renovar»). Los individuos
innovan, las sociedades innovan y, en la mayor parte de las ocasiones, nos referimos
alainnovacion de las empresas.

En el caso que nos ocupa hablamos de jévenes innovadores enfrentandose a un
entorno cambiante y en plena transformacion por la irrupcion de tecnologia digital
que implica la aparicién de nuevos productos y servicios en todos los mercados. Eso
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implica estar alerta a los cambios y detectar para aprovechar las oportunidades. En
palabras de Peter Drucker la innovacion es el «analisis sistematico de los cambios
para transformarlos en oportunidades de negocio». Las empresas, diria el gran re-
ferente moderno de la gestion, ya no compiten por productos sino por modelos or-
ganizacionales. Desde ese punto de vista, la innovacién no esta ligada Gnicamente
a crear una nueva empresa, sino a actuar profesionalmente de forma diferente. Y
tampoco esta necesariamente ligado a la juventud. Normalmente, la innovacion exi-
ge experiencia. El dicho latino usus magister est optimus (la experiencia es el mejor
profesor) cobra aqui todo su sentido. Sin embargo, raro es hoy dia el proceso em-
prendedor sin innovacion.

Innovacién sugiere creatividad, tecnologia, disrupcion, pensar diferente. Adjeti-
vos que exigen formacion que provee de los atributos necesarios para poder rein-
ventarse. También implican la necesidad de innovacién social, siendo cada vez mas
necesario para innovar estar conectado a redes de conocimiento o apoyarse en el
trabajo en equipo. O la gestion, creacién, deteccion, desarrollo y atraccion del talen-
to. Y también existe un gran debate sobre si viene inducida por la demanda o por la
oferta.

La gente demanda nuevas cosas y las empresas hacen factibles esos deseos,
pero las empresas aprovechan también las tecnologias para hacer nuevos productos
y servicios o ser mas eficientes, por ejemplo, mediante la reduccion de costes. Dificil
respuesta, y mas en el ambito digital, pues muchas de las innovaciones han venido
de mano de los usuarios, sin los cuales no podria haberse dado un crecimiento y
cambio tan radical como, por ejemplo, el de la web 2.0.

De forma equivocada la innovaci6n se asocia indefectiblemente al resultado que
procede de la investigacion y el desarrollo, pero no siempre. Hay muchas formas de
innovacion que pasan por implementar cambios en las maneras de trabajar o dis-
tribuir, o cambios en las estructuras organizativas, que pasan a ser mas planas e in-
clusivas. La idea de un inventor individual que registra su invento creado en soledad
pertenece ya en la mayoria de los casos al pasado. Las tecnologias digitales parece
que empujan hacia una innovacién mas de grupo, quizas derivado de la propia arqui-
tectura de la Red, quizas promovida por nuevos valores culturales de una sociedad
colaborativa y participativa. Asi, por ejemplo, llevar el espiritu de las redes sociales
a las empresas, ligadas a nuevos valores y nuevas formas de liderazgo. Como plan-
tea IBM, la interconectividad va mas all& de la conexién entre sistemas y dispositi-
vos inteligentes: se trata de conectar a las personas. Las principales organizaciones
utilizan las herramientas de colaboracién social para ayudar a empleados, business
partners y clientes a relacionarse entre ellos para impulsar la innovacion y sacar el
maximo partido de sus redes de negocio

Definir la creatividad es algo muy complejo. Tiene varios componentes: primero,
las ideas creativas representan algo diferente, nuevo o innovador; segundo, las ideas
creativas deberian ser de alta calidad; tercero, las ideas creativas también pueden
ser apropiadas para la tarea como se realiza o implicar la redefinicion de la tarea; por
tanto, una respuesta creativa es novedosa, valiosa y relevante» (Kaufman y Ster-
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nberg, 2015: 33).3 La innovacion de la Red conlleva nuevos conceptos no llenos de
etiquetas que pertenecen a una moda y a cierto fetichismo digital: clases sociales,
ciudades e industrias creativas, inteligencia colectiva, ciudades inteligentes, etc. Esa
indefinicion no excluye la vision de que estamos ante un nuevo cambio que no al-
canzamos a vislumbrar de la mano de la inteligencia artificial, la robética o de tecno-
logias como el blockchain.

Los cambios del entorno de tipo demogréfico, tecnolégico, social y laboral han
tenido también un impacto innegable, en el que profundizamos en el resto de ca-
pitulos de este trabajo. En particular el impacto de las nuevas tecnologias y las in-
dustrias creativas, de contenidos, asi como el marketing y la publicidad han sido las
principales elegidas para la creacién de nuevo empleo. Siguiendo el proceso de toma
de decisiones del emprendedor millennial, no podiamos dejar de entender sus refe-
rencias: cdmo se informan y cdmo se entretienen, en la medida en que las tecnolo-
gias presionan hacia la convergencia de los entornos de ocio y trabajo.

El empleo y el mercado de trabajo actual y futuro estan fomentado una impor-
tante iniciativa emprendedora e innovadora en esta generacion. En el capitulo inicial
planteabamos la importancia de entender el entorno competitivo con un repaso
no exhaustivo apoyado en diversos ejemplos para entender de manera ilustrativa
la influencia del contexto en esta generacion, asi como su relaciéon con la cultura
emprendedora en particular. En el mismo se combinaban aspectos econémicos, so-
ciales y tecnoldgicos a la vez que se remarcaban casos de empresas referentes o
tractoras que han impulsado los cambios a los que se enfrenta la cohorte millennial.
Por ejemplo, un impacto facil de comprobar es la creacién de industrias enteras que
hace unos afos no existian: desde la industria del desarrollo y venta de apps tras la
aparicion de los smartphones hasta los coches auténomos.

Lo que nos lleva a analizar como uno de los principales cambios a los que se en-
frenta esta generacion es el nuevo mercado de empleo. La eficiencia y conectividad
que han generado las redes de comunicacion esta cambiando radicalmente los pro-
cesos de produccion y creacion de valor, lo que impacta directamente en la capta-
cion y gestién de talento de las empresas.

Estos cambios han influenciado la economia moderna impulsando lo que se
conoce como economia del conocimiento. Un contexto necesitado de nuevos pro-
fesionales, basado en la tecnologia, la gestion de los datos y la innovacién, lo cual
genera cambios radicales en todas las industrias en mayor o menor medida. Uno de
ellos es el exceso de informacion. Si la informacién es poder, nos encontramos en
lo que Alvin Toffler denominé en 1970 «sobrecarga de informacién». Esto nos ha
llevado a hablar de una «economia de la atencion», en la que el principal recurso del
que disponemos es el tiempo, que debemos gestionar de la manera méas eficiente
posible. Tiempo que ademas utilizamos para formarnos e informarnos por nuevos
medios. Esto genera una importante brecha, conocida como brecha digital, pero

3. Kaufman, J. C. y Sternberg, R. J. 2015. «The Creative Mind». En: Jones, C.; Lorenze, M.; Sapsed, J. The Oxford Handbook of Creative
Industries. Oxford University Press. Oxford, pp. 33-49.
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también una paradoja: la abundancia de informacién provoca que existen zonas de
sombras porque el acceso a gran cantidad de informacién no garantiza la calidad de
la misma. Existen cada vez mas intermediarios, filtradores, buscadores y recomen-
dadores que se sitlan entre los creadores y los consumidores de informacion, lo cual
afecta a sus procesos de toma de decisiones. Es importante entender, por tanto, si
el emprendedor toma la decision de emprender informado de manera adecuada o
subido a lomos de una moda pasajera amplificada por los medios, que en este caso
en realidad es el sustrato de un cambio estructural que esta aqui para quedarse.

Teorias como la demanda long tail, tecnologias distribuidas como el blockchain
o0 potenciales cambios biotecnolégicos como el CRISPR generan una gran incerti-
dumbre en el futuro mas inmediato de esta cohorte demografica, como vimos en el
capitulo inicial.

En el segundo capitulo, Maria Cuesta realiza una radiografia demografica de la
generacion millennial en Espafia, necesaria para entender y contextualizar gran par-
te de los aspectos posteriores del estudio. Este retrato robot sera el cimiento del
posterior retrato robot de los factores clave de éxito del millennial emprendedor ob-
tenido durante el estudio. En este estudio podemos hablar de un perfil de millennial
que sitda el perfil medio alrededor de los veintisiete afnos, que se ha trasladado de
una ciudad pequefa a una mas grande y de origen humilde.

Una generacion que no se identifica con una etiqueta pero que se sustenta en
un pasado de bienestar y crecimiento econémico. Una generacion que ha vivido dos
crisis econémicas y que se enfrenta a una pirdmide poblacional en franca inversion.
Sirva esto para entender también el esfuerzo que supone comprender y explicar el
contexto historico a través de esta generacion. Partiendo de la necesaria obligacion
de asumir las enormes dificultades de todo tipo que supone el estudio de las genera-
ciones, podemos incidir en la necesidad de dotarlas de profundidad mediante datos
estadisticos. Como siempre, no faciles de conseguir y, aun peor, que evolucionan,
caducan y requieren constante renovacion. Recuerda Maria las palabras de Ortega y
Gasset remarcando como la generacion es el concepto mas importante de la histo-
ria. Pese al reto y a lo extenso de Ia literatura al respecto, nos hemos lanzado a este
proyecto enfocados en el aspecto emprendedor de la misma.

Este capitulo busca aproximarse socioldgicamente a los principales aspectos
que construyen la identidad generacional del colectivo millennial. En él podemos
encontrar caracterizadas su relacion con el trabajo, el empleo, y el emprendimiento
entre otras. No se da en el mismo un tratamiento exhaustivo, en parte por la gran
cantidad de datos, en parte por ser mas el objetivo aportar la base para un andlisis
critico de las circunstancias que construyen la identidad de esta generacién

Presentando a los millennials como «jévenes que se hacen adultos en una so-
ciedad que ha sido disefiada por otros, y frente a la cual sus costumbres, su consu-
mo estético, sus prioridades y valores, difieren de forma importante. Estos cambios
afectan a casi todos los aspectos relevantes de la vida, pero tienen efectos particu-
larmente destacados en suinmersion en el mercado laboral». Comprendiendo estos
aspectos y partiendo de las referencias demograficas podemos apuntalar posterior-
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mente nuestro estudio centrandolo en los factores clave de éxito en emprendedores
millennials sin necesidad de referenciar de manera continuada a este capitulo que
resume los principales aspectos.

El tercer capitulo nos aporta una vision sobre los canales de informacién de los
millennials. Un entorno de nuevos medios de informacién, cambios en las labores
informativas de los incumbentes, asi como crecientes deseos y demandas de una
audiencia en proceso continuo de reinvencion. Un entorno competitivo para los in-
formadores en el que la batalla por la audiencia se caracteriza por un puablico que no
presenta la fidelidad a la marca sobre la que se han construido las principales fami-
lias informativas. Otro aspecto es la vision de la informacion en clara difusiéon con el
entretenimiento, siendo la primera generacién en abandonar el consumo masivo de
television mostrando su preferencia por el contenido online, especialmente por You-
Tube en contraposicion a la tradicional television en directo. La costumbre de leer
la prensa en papel ha caido de manera dramatica en una generacién que ha crecido
con la posibilidad de navegar para informarse de un modo percibido como gratuito y
acostumbrandose a una inmediatez que tiene implicaciones para las lineas editoria-
les y que afecta a la percepcion de calidad del medio y del contenido.

Los millennials consumen las noticias a través de dispositivos conectados, con
una preferencia cada vez mayor por los dispositivos méviles que no se encontra-
ba en la generacion anterior y que amplifica esa necesidad de inmediatez. En ese
contexto de competencia en movilidad, las recomendaciones y las sugerencias que
obtienen de sus pares principalmente por medios sociales, y el conocimiento que
de la actualidad informativa tienen los millennials se vuelven fundamentales e in-
fluenciadores. Esta generacion se muestra muy activa, pero a su vez sufre de una
gran cantidad de ruido, en el que la continua aparicién de rumores y la generacién
de noticias falsas o alternativas se han convertido en un problema. Aun siendo este
un problema que no resulta desconocido para esta generacion esto no modifica su
preferencia por los nuevos soportes informativos.

Sin embargo, paradéjicamente su confianza como consumidores de noticias, in-
formacion y no entretenimiento, inclina en ese caso la balanza a favor de los medios
mas clasicos: la prensa y la radio. Es decir, pese a ser las redes sociales su principal
via para descubrir las noticias, es frecuente también el consumo directo o indirecto
de los principales diarios digitales para estar al dia de sus contenidos. Para analizar
este fendmeno los autores han realizado una encuesta que, combinada con fuentes
secundarias de la industria, ha permitido definir de nuevo un retrato robot sobre las
formas de consumo de informacion de los millennials espanoles. Este retrato nos
permite apuntalar el origen de las influencias, percepciones y cultura del millennial
emprendedor, motivado en muchos casos por referentes conocidos por estas vias.

Su cabecera de referencia en el entorno digital es El Pais, seguida de El Mundo y el
diario nativo digital eldiario.es. Su consumo de la prensa digital medido en tiempo es
muy reducido. La mayoria (53%) no dedica al dia mas de quince minutos a la lectura
de la prensa en la Red. Son la primera generacién que ha empezado a abandonar la te-
levision y mostrar su preferencia por el contenido online. Buscan la informacion rapida
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y breve, pero en el grupo hay un colectivo relevante que valora un periodismo de cali-
dad y una lectura calmada, lo que soporta proyectos como JotDown y el crecimiento
del formato long form. Buscan mas el entretenimiento que la informacién en la televi-
sion y en la radio y la cadena de television mas vista por los millennials es Tele5, una
cadena que no destaca por ofrecer en su parrilla un gran contenido informativo. Sus
informativos de referencia son los de Antena 3 y sus programas preferidos destacan
por romper las estructuras rigidas que antarfio mostraba el periodismo y por proyectar
los contenidos en las redes sociales. El consumo radiofénico de la generacion del mile-
nio se focaliza en la radio musical, pues la atencién que conceden a este medio como
vehiculo informativo es escasa, especialmente los millennials mas jovenes.

Las cabeceras han sucumbido a los deseos de los millennials y han creado me-
dios con contenidos diferentes. El Pais o El Mundo han albergado en sus propias
webs el nacimiento de medios nativos para atraer a los lectores mas jovenes y ganar
audiencia en las redes sociales, muchas veces con informaciones y videos virales
de escaso valor periodistico, que sobre todo suscitan el interés de los millennials
mas jovenes. La batalla por la calidad y la opinién ha impactado en una generacion
que ademas ha encontrado en el mundo de los medios y los contenidos una fuente
importante de oportunidades emprendedoras, asi como una ventana a una vision
global e innovadora que de otro modo hubiera sido costosa.

Tal como plantea Lorenzo Navarrete en el capitulo cuarto, el principal reto al que
se enfrenta esta generacion es el alto desempleo juvenil. No se pueden aventurar
crecimientos del empleo ni evoluciones positivas de los ingresos como en décadas
anteriores a la crisis. Este impacto y la evolucién de la pirdmide de poblacién afecta-
ran a la disponibilidad de mano de obra cualificada, tanto a nivel emprendedor como
a nivel corporativo.

Es un hito en la historia de Espana que la formacién no necesariamente se ve com-
pensada un retorno en salarios, opciones de empleo y reconocimiento como el que
esta generacion esperaba. Mientras los salarios millennials caian un 15,3% entre 2008
y 2014, los salarios del segmento entre treinta y cuarenta y cuatro afos solo cayeron
un 11% (INE, 2016). Es el segmento de mayor iniciativa emprendedora.

La evidente diferencia fundamental con generaciones anteriores implica que
esta generacion no tiene una vision segura de que el futuro serd mejor. Los millen-
nials se enfrentan a crecientes e importantes cambios abruptos en su estilo de vida,
que en muchos casos redundaran en retroceso de derechos y de calidad de vida, o lo
que en resumen se ha venido a ilustrar comparando esta generacién con las anterio-
res en el sentido de ser la primera que tendra un menor nivel de vida que sus padres.

Otro importante impacto se da en el mundo corporativo, maxime cuando existe
también una corriente emprendedora millennial que compagina la creacién de em-
presas con otros proyectos, la formacién o incluso el trabajo por cuenta ajena. Los
managers de las principales corporaciones se enfrentan a unas caracteristicas de los
millennials que impactan en los procesos de incorporacion de nuevo talento a sus
organizaciones. Se detalla cdmo han cambiado las actitudes y cémo el trabajo cada
vez se parece mas al trabajo en industrias creativas.
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Existe la necesidad en las corporaciones de asumir este cambio que impacta en
la linea de flotacién de las mismas. Su funcionamiento interno y sus sistemas de li-
derazgo deben adaptarse para evitar el riesgo de perder talento valioso y costoso en
un escenario de creciente competencia. La importante escasez de mano de obra cua-
lificada y la complejidad de competir en entornos tecnolégicos y en contextos cada
vez mas complejos seguira naciendo de la base de expertos y profesionales distintas
areas, como, por ejemplo, el rango STEM (Science, Technology, Engineering, Maths).

En este entorno competitivo altamente evolutivo y complejo el emprendimiento,
maxime con vision global, se convierte en una alternativa cada vez mas elegida por
esta generacion. La experiencia profesional, preferiblemente internacional, como
complemento de la capacidad académica, continuara creciendo y dando lugar en
las préximas generaciones a una cohorte cada vez mas transnacional y cosmopolita.
El conocimiento de otras lenguas y las vivencias en otras regiones bajo diferencias
econdmicas y culturales se han visto facilitadas por las redes digitales, aportando un
nivel diferencial de valor a quienes han podido disfrutar de las mismas. Programas
como el ERASMUS a nivel europeo comienzan a dar muestras de sus frutos e impac-
to enlos millennials. El propio Lorenzo Navarrete explica que dichas experiencias van
a favorecer su retorno, de manera que puedan aportar con su trabajo y sus ideas de
forma enriquecedora, sin perder lo que han ganado, esa transnacionalidad que les
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da un punto de vista distinto de la realidad, mas rico, mas diverso, y una de cuyas
principales sera su contribucién a la innovacién y el desarrollo en todos los campos.
La paradoja es que estas capacidades que buscan las empresas como aporte dife-
rencial a su capital humano y a su capital cultural organizativo son precisamente
las que estan motivando a esta generacion a ver el mundo corporativo de manera
diferente incluso prefiriendo el riesgo del emprendedor.

La potencial creacion de una cultura europea transformadora como oportunidad
de generacion de talento supone a la vez un riesgo que las empresas deberan afron-
tar. En contraposicion con la concepcion de generacion perdida o generacion ni-ni
que se ha manifestado en mltiples medios consideramos que los jévenes millen-
nials que estudian, trabajan o emprenden, sobre todo cuando lo hacen en un entor-
no global son un activo importante para Espaia. Un factor clave de éxito que hemos
analizado es la vision global que combinada con la experiencia previa junto con el
contexto nos ha mostrado como la vuelta al pais de los millennials tras su exposicion
cultura aporta una riqueza e intangibles que debemos aprender a valorar y que se
pueden aprovechar. No solo por las empresas sino también por toda la sociedad. In-
tangibles como la diversidad, variedad, networking y conocimiento de otros paises,
principalmente europeos, son factores que también se relacionan habitualmente
con la creatividad y la innovacion.

Un riesgo que debemos afrontar es que precisamente dicha actitud emprende-
dora genera comportamientos que pueden implicar el no retorno a Espana o su re-
traso. Si los millennials no encuentran aqui condiciones para desarrollar su carrera
profesional y definir su vida personal, podriamos comenzar a perder oportunidad de
traer ese talento de vuelta a Espana o mantener aqui el talento creado.

Hemos visto en este trabajo como los millennials presentan mdltiples carac-
teristicas, como familiaridad con la tecnologia, visién global y educacién, que mo-
tivan y favorecen el lanzamiento de proyectos empresariales. Combinado con el
contexto de cambio en el mercado de trabajo la iniciativa emprendedora crece de
manera notable.

Esta generacion, de un modo u otro, estara en el ojo del huracan de los grandes
cambios que estan por llegar. Demograficamente les toca, pero el factor principal es
que cada vez mas proactivamente estan dando un paso adelante en vez de esperar
que factores ex6genos resuelvan una situacién llena de incertidumbre y complicada.

Por eso es vital entender sus motivaciones, conocer su personalidad y promover
y aprovechar su talento y potencial. Sobre las competencias de esta generacion, el
siguiente capitulo plantea como a nivel formativo los millennials son, sin duda algu-
na, la generacién mejor preparada en Espana. En primer lugar, por sus altas tasas de
educacién universitaria que les mantienen en el promedio de los paises de la OCDE
y por encima de las ratios medias del conjunto de la poblacién tanto en la OCDE
como en la UE22. Los autores plantean la relacion entre empleo, formacién y habi-
lidades en los siguientes términos: «Aunque las altas tasas de desempleo afectan a
toda la poblacién en Esparia, se pone de manifiesto que la relacion entre el desempleo
de aquellos que tienen formaci6n inferior a la ensefianza secundaria superior y los que
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poseen estudios universitarios es mucho menor que la que se recoge para otros gru-
pos de edad y menor que en la OCDE y en la UE22. En cuanto a competencias, destre-
zas y habilidades, la generacioén millennials también destaca por su alta cualificacion.
Nos encontramos ante la generacién mejor formada y preparada existente y que dis-
pone de los conocimientos y habilidades necesarios para afrontar positivamente los
retos que se les propongan».

Sin embargo, la percepcion del valor de la educacién y los activos intangibles no
tiene sentido sin un criterio para la toma de decisiones, sin una referencia genera-
cional sélida y consensuada. ;Qué es el éxito para la generacion del milenio? Gene-
raciones diferentes han planteados sus objetivos vitales de manera diferente. Jaime
Garcia Cantero nos desgrana en el capitulo quinto un decélogo del éxito millennial
con un enfoque original. A partir de su experiencia, al trabajar con cientos de em-
prendedores en los Gltimos diez anos, Jaime plantea que el éxito es posible, aunque
el panorama no sea alentador.

En primer lugar, la clave no estéa tanto en las ideas como en crear negocios sos-
tenibles en el tiempo. El proceso emprendedor lo define el autor como una sucesién
infinita de carreras de 100 metros, no un maratén. La implementacion de una idea
es tan importante como la idea en si. Las buenas ideas son condicion necesaria pero
no suficiente para el éxito en el entorno emprendedor con lo que la innovacion debe-
ra apoyarse en capacidad de trabajo, sacrificio e implementacion, que a menudo no
se presupone a esta generacion.

La pasion por lo que hacen y la experiencia son vitales, como podremos com-
probar en el estudio de los factores clave de éxito posterior. Asi mismo la bisqueda
de ideas simples y mejoras tecnoldgicas es una caracteristica de esta generacion,
que hemos definido antes como consumidora de microcontenidos informativos por
diversos canales con baja fidelizacién y de manera inmediata. Es una generacién
colaborativa que busca compartir ideas, sobre todo por redes sociales. El emprendi-
miento en su parte creativa se plantea como una actividad grupal donde los mento-
res, socios y colaboradores son de creciente importante, y la gestion de personas se
hace cada vez mas patente.

El emprendedor vive en un entorno donde el fracaso es tremendamente habi-
tual, sobre todo si hablamos de emprendimiento digital, por lo que debe entender
c6mo estos fallos son el camino hacia el éxito. Equivocarse es parte del camino del
emprendedor, lo que hace necesario ser tolerantes ante el fallo, y aceptarlo como un
aprendizaje en una cultura como la espafiola que penaliza el error.

La oportunidad es importante y encontrar el momento justo para lanzar las
ideas. Este factor clave de éxito veremos como prima sobre la necesidad pese al con-
texto de empleo en particular y econdmico en general de nuestro pais. La clave no
esta tanto en ser el pionero como en crear valor y ser eficiente.

Adeo Ressi, fundador y CEO de Founder Institute, la mayor incubadora del mun-
do afirma que el éxito de un proyecto reside en su capacidad de encontrar algo, por
pequefo que sea, que le diferencie de los demas. Trabajar en este valor diferencial
deberia ser la prioridad de cualquier emprendedor».
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La clave son las personas, que hacen grandes las ideas, por lo que la gestion de
las personas es otro FCE que debemos estudiar. Una frase hecha en el entorno em-
prendedor de Silicon Valley que plantea el autor es Pitch for people, not for money.
La gestion y creacion del talento es un proceso critico para el emprendedor.

En el capitulo siete, Alberto Gonzalez Pascual analiza la integracion de los mi-
llennials en las empresas y hace una valoracién de las capacidades del millennial
trabajador frente al millennial emprendedor. Para las empresas la oportunidad que
suponen los millennials de cara a acelerar la transformacion de las empresas e inte-
grar culturalmente la innovacion y la creatividad son esenciales.

Los millennials se encuentran influidos por la exposicién al mundo digital. Esta so-
breexposicion puede llevar a un sentimiento de rechazo hacia las imposiciones con-
tenidas en ese mismo mundo digital. La clave es que las organizaciones deben estar
preparadas y abiertas a nuevas formulas de trabajo y nuevas perspectivas operaciona-
les, centrarse en el redisefio de procesos y definir lo que supone empresa que innova
de un modo recurrente. Los elementos estructuradores de la «tradicién» empresarial
(vision, creencias, costumbres, modelos de negocio, organizacion y liderazgo) deberan
adaptarse al nuevo entorno. El autor lo plantea en los términos siguientes:

La sustitucién generacional que representan los millennials es en si una formu-
la alternativa para modular la agilidad y el ritmo con que el ecosistema productivo
de cada sector puede realizar su transformacion especifica. Los millennials podrian
limitarse a ser una pieza dentro del engranaje para expandir la vida de los viejos eco-
sistemas, coadyuvando en la planificacién y ejecucion de ligeras mejoras sobre los
modelos de funcionamiento, pero sin alterar apenas la estructura tradicional. No
obstante, en el sentido opuesto y tal y como se ha visto a lo largo de los epigrafes
anteriores, pueden convertirse en una palanca critica para el disefio y la implanta-
cion de un ecosistema que proporcione la renovaciéon completa del sistema econé-
mico. La dialéctica empresarial queda establecida entre dar prioridad a una senda
conservadora u optar por la senda del cambio real y pragmaético. La complejidad
estriba en saber orquestar ambas posibilidades con equilibrio. Encontrar ese punto
de equilibrio ideal dependerd, en buena medida (y en sincronia con el ritmo en la
sustitucion tecnoldgica), de quién y como se gestionara el liderazgo para ir progre-
sivamente empoderando a la generacion de los millennials dentro de una cultura
organizacional donde puedan expresarse con confianza y libertad.

El capitulo ocho describe la revolucion que esta cambiando de manera radical la
forma de vivir, trabajar y de relacionarse unos con otros. Los millennials tienen unas
habilidades distintas que pueden ser aprovechadas. Sin embargo, no parece claro que
tengan competencias diferentes a las de otras generaciones, mas bien se muestran
distintas porque viven en momento histérico diferente, con nuevas tecnologias. Ade-
mas, estan dentro de una cultura transmedia, remiximizada y global derivada de los
productos nacidos en la era de los boomers. La moda, la mdsica, el arte o el cine de-
notan esa mirada hacia lo vintage. Ellos son los poderosos prosumers, consumidores
de un contenido que también crean y que tiene un valor diferencial que ha cambiado
las reglas del juego. El contenido generado por los usuarios, o users generated content
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(UGQ), ha supuesto también una disrupcion por el poder de las redes para crearlo, mo-
dificarlo, distribuirlo y monetizarlo de manera masiva y eficiente. El problema es el
desequilibrio de mercado: ellos crean contenidos y los distribuyen gratuitamente; las
empresas quieren monetizarlos y eso genera un conflicto de intereses.

Este grupo de edad no es homogéneo. Existen otras variables tan importantes
como la edad: sexo, renta, educacion o lugar de residencia. Pero Internet permite algo
que otras generaciones nunca sonaron y que homogeneiza a primera vista: acceder de
manera sencilla a la informacion; jugar a distancia a un videojuego; escuchar mdsica
y ver peliculas de manera gratuita; generar contendidos con facilidad; estar vinculado
con fans globales; poder permanecer conectado con tus amigos; trabajar en casa, o
estudiar a distancia. Por eso los jovenes abrazan como una esperanza la economia
colaborativa y la innovacion digital. Y quizas esa nueva economia conviva con otros
servicios controlados por empresas globales. El resultado es que un mundo que pare-
cia iba a ser plano, comienza a no cambiar, quedandose de nuevo en vertical.

Sin embargo, existe un exceso de magnetismo utépico por las tecnologias de la
informacion y la comunicacién. Hay demasiada fe en Internet para solucionar los
problemas. Es mas que probable que no se consiga una sociedad plena del conoci-
miento. La inteligencia colectiva, la sociedad del ocio, la integracion de ocio y trabajo
en los maviles de Gltima generacion, el ciberfetichismo, el exceso de informacion,
la huella digital, el divertirse hasta morir conllevan empoderamiento, pero también
alienacion en lugar de ilustracion.

Ninguna generacion ha tenido tanto acceso al entretenimiento y la informacién
como la que creci6 con la Red. Peliculas, misica, videojuegos, programas de televi-
sion, videoclips, libros o periddicos forman parte de su dieta diaria. Y a esa experien-
cia de disfrutar de una cultura industrializada que cambi6 el viejo siglo xx hay que
anadir dos caracteristicas claves para entender lo que esta pasando: individualiza-
cién y compartir. Y ambas se dan de forma simultdnea. Escucho una cancién o veo
una pelicula y opino o recomiendo de forma inmediata. Es el lema de together alone.
La propia arquitectura de la Red esté detras de esto. Ya se «vive en los medios»,
como diria Mark Deuze. Es una doble vida que modifica la forma de hacer casi todo,
sin que todavia haya perspectiva para calibrar sus consecuencias. Es necesario, en
consecuencia, analizar qué caracteristicas o, mejor dicho, cdmo estos jovenes perci-
ben y hacen las cosas.

Comparten la experiencia de forma virtual mientras que sus mayores también
compartian, pero de forma fisica yendo al cine o a la discoteca. Luego el ocio pasé
al hogar con la llegada de la television o la expansién de los equipos de mdsica. Lo
mismo sucedi6 con los juegos, pues pasaron del bar o del centro recreativo a las
casas. La economia del «me gusta» esconde también la a menudo olvidada existen-
Cia de un rastro digital eterno que puede tener sus repercusiones. Los algoritmos
controlan, en parte, el pasado, y pueden prever el futuro, al monitorizar el compor-
tamiento. Uno de los riesgos de estos jovenes es que estan vigilados en exceso por
las empresas, los gobiernos o incluso sus propios pares, cambiando normas sociales
fundamentales.



Millennials. La generacion emprendedora

La vida digital modifica las formas de ver las cosas, pero también las formas de
hacerlas y compartirlas. Por tanto, es l6gico que se piense de otra manera y que
se pueda plantear otra forma de entretenerse y comunicarse. Ahora bien, cuando
discutimos sobre una generacion especifica tendemos a fijarnos en aquella informa-
cion que es mas llamativa o novedosa, pero también en el siglo xix Ias organizaciones
fraternales, las mutualidades de previsién social y los grupos de ayuda mutua pro-
mocionaban el intercambio de bienes y servicios como una forma de asistencia y
bienestar social. Nunca antes los bancos de tiempo habian crecido tanto.

Ademas, cuando hablamos del empoderamiento o del facil acceso que tienen los
jovenes a numerosas tecnologias sofisticadas y a las redes sociales nos olvidamos
que todo ello circunvala a otros muchos jévenes sin formacioén y con unos bajos in-
gresos. Estos se enfrentan también a bajas probabilidades de ascenso social y poco
tiempo para esas actividades basadas en unas frivolas redes sociales que parece que
les tendrian que caracterizar segln el discurso social construido. Descubrimos, por
tanto, un ascensor social digital que puede bloquearse.

Si nos atenemos a la historia, lo mas probable es que las metas y las diversiones
de los jovenes de hoy cambien con la edad y se centren en actividades mas cogniti-
vas, tengan un espiritu mas comunitario y sean mas estables desde el punto de vista
emocional. Es lo que tiene el ciclo de la vida. Sin embargo, cuentan con herramientas
parainnovar. Otra cosa es que eso sea posible hacerlo de forma divertida, en lugar de
hacerlo con mucho esfuerzo e ilusion. Y, quizas, también con la colaboracion interge-
neracional, condicionada por bajas tasas de natalidad y nuevos tipos de relaciones y
familias, que se desconoce hacia dénde pueden evolucionar.

Entender dicha transformacion y las alternativas que se generan depende de co-
nocer las habilidades y competencias innovadoras, proceso vital para entender al
millennial emprendedor. Por este motivo, Joaquin Cestino realiza una sélida revision
de la literatura en el capitulo noveno de este proyecto, interpretandola desde el po-
sible impacto en la innovacion.

Concluye el autor que la entrada de la generacion millennial en el mercado la-
boral, sea como profesional o como emprendedor, correlaciona positivamente y
claramente con la propension y capacidad innovadora de las organizaciones. Des-
tacar «su motivacion para innovar, tolerancia al cambio, apertura a nuevas expe-
riencias, confianza en si mismos y determinacion, orientacion al trabajo en grupo
y la transparencia, interés en generar contextos organizativos méas flexibles, va-
riados y con equipos mas diversos, su deseo de formaciéon permanente y —favo-
recidos por su empoderamiento digital— su capacidad para gestionar con mayor
rapidez el acceso a la informacién, su valoracion de objetivos mas a corto plazo, la
intensidad que prestan a la comunicacién y la amplitud y diversidad de sus redes
de contactos».

Sélidamente plantea como la literatura cientifica no discrepa sobre estos as-
pectos y atributos. Pero no todos estos atributos sobre los que existe consenso
tienen un impacto positivo en la innovacién: otros como «su bajo nivel de toleran-
cia a la ambigiiedad, su menor autonomia en sus decisiones y tareas, y la posible
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presencia de un sesgo de atribucion intrinseco en muchos millennials pueden li-
mitar o incluso contrarrestar posibles efectos positivos sobre innovacion de esta
generacion».

En conclusion, «elimpacto neto de este conjunto de factores y su interactuacién
con otras variables, contextos y mecanismos sociales no solo depende de los jove-
nes. El aprendizaje es, como sugiere Henry Jenkins, un proceso reciproco en el que
los adultos aprenden de los jévenes y viceversa y en el que la idea de lo que es talen-
to esta en continua evolucion. Asi, para que estos jovenes sean capaces de integrar
adecuadamente su aprendizaje con oportunidades empresariales e innovadoras, las
generaciones que ya estan plenamente incorporadas al mercado laboral y profesio-
nal (y en posiciones de mayor poder y responsabilidad que los millennials) deben
facilitar el ingreso de estos Gltimos a nuestras organizaciones e interactuar con ellos
via mentoring reciproco. Solo una gestion del talento que tenga en cuenta su di-
mensién multigeneracional generara el entorno adecuado para que los millennials
puedan contribuir con el resto de la sociedad a atender con capacidad innovadora
los retos colectivos de hoy».

En el capitulo décimo se desarrolla la investigacion cualitativa y cuantitativa de
los factores clave de éxito que aparecen en los millennials emprendedores. Con res-
pecto a los resultados demograficos en un rapido repaso de partida, vemos como en
el caso del género encontramos que casi un 30% de los emprendedores que respon-
dieron eran mujeres, concretamente un 28%, siendo el 72% restante hombres. La
edad al emprender estaba principalmente entre los veinte y los veinticuatro afios y
entre los veinticinco y los treinta y cuatro anos, aunque la mayoria de las respuestas
(68%) fueron de personas que ya estaban en el rango de los veinticinco a los treinta
y cuatro afos.

Mas de la mitad de los emprendedores encuestados no tenian experiencia previa
al emprender o tenian muy poca: menos de un aio. Aproximadamente el 50% son
universitarios, un 23%, ademas, tenian formacion de master.

Respecto al apoyo la situacion econémica familiar era buena o muy buena en
mas de la mitad de los casos, con un porcentaje muy pequefio de emprendedores
exclusivamente por necesidad. Aproximadamente el 36% lo hacian Gnicamente por
oportunidad y un 61% planteaba que ambos aspectos les habian motivado. Un 14%
de los encuestados nos decian que en el momento de emprender la situacion eco-
noémica familiar era mala.

Respecto a la existencia de mentores, un 60% planteaba no haber contado con
ninguno. Mas del 55% habia creado un Gnico proyecto, con un 21% atesorando dos
proyectos en su haber emprendedor. Las empresas que han creado son pequenas,
el 55% aproximadamente son proyectos de menos de diez empleados. A nivel de
toma de decisiones la mayoria de ellos realizan tareas de direccién general o simila-
res (mas del 65% concretamente).

Con respecto a la variable de vision global el 69% ha vivido en otro pais, siendo
los principales los paises de habla inglesa (Irlanda, Reino Unido y Estados Unidos,
pero también Sudafrica o Malta) con mas del 50% de casos.
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Respecto a lainnovacion, la mayoria de los proyectos se dedican explicitamente
a tecnologia e innovacion, contenidos, entretenimiento o publicidad y marketing.
Es decir, industrias donde la creatividad y la innovacién son importantes. Una muy
pequena parte se dedica al tercer sector, educacién y finanzas y otros servicios o
fabricacion. La consultoria es también relevante pero muy alejada de las anteriores.

Un 21% comentan que no han recibido ningtn tipo de apoyo y los que si lo han
recibido ha sido principalmente de la familia directa y las amistades, tanto como
Unica fuente de apoyo como de manera combinada. En general, manifiestan poco
apoyo de mentores, socios o instituciones.

Un 41% se dedica principalmente a su trabajo como emprendedor a tiempo
completo, un 12% compagina emprender con estudiar, un 7% con otro trabajo por
cuenta propia y un 24% lo compagina con un trabajo por cuenta ajena. Un 17% no
es emprendedor en el momento de hacer la encuesta, aunque lo fue en su momen-
to, por lo que podemos deducir que sus proyectos no han tenido éxito o su carrera
como emprendedor tampoco ya que lo han dejado (definitiva o temporalmente).

En general, hemos podido comprobar como la mayoria de los factores clave de
éxito de la literatura aparecen en nuestro estudio de campo, salvo quizas la impor-
tancia de los mentores, que es bastante reducida en esta generaciéon millennial.

El entorno educativo puede mejorar el ambiente donde surge la innovacién pues
sudiseno actual es muy conservador. Y la mayor parte de los empresarios entienden
el fomento como ayuda o proteccion. Otro de los problemas es la escasa habilidad
para el trabajo en equipo. Emprendimiento parece que va ligado a individualismo.
Y el otro problema que se observa en el emprendimiento de los jovenes millennials
es su excesiva fascinacion por las tecnologias de la informacion. Cuando uno de los
retos de la economia espanola es el de «digitalizar» otros sectores econémicos que
posiblemente tengan mas posibilidades de crecimiento, y en los que Espana es al-
tamente competitiva. Es una perspectiva errénea pensar que la digitalizacién de las
empresas es introducir Internet en alguno de sus procesos, cuando, en realidad, va
ligada a un cambio de la cultura corporativa, e implica un constante proceso de re-
novacioén y mejora para prestar un mejor servicio o fabricar un mejor producto. La in-
novacion conlleva la colaboracién intergeneracional. Experiencia y un nuevo impulso
nuevo en un cambio de paradigma tecnoldgico es una buena base para reestructurar
muchas pequeias y medianas empresas. Nuestro analisis de los factores clave de
éxito (FCE) nos hace pensar que existe una necesidad de integrar las habilidades de
diferentes generaciones.

El capitulo final ofrece una entrevista a Henry Jenkins que ha permitido conocer
al lector la vision internacional sobre esta tematica. En esta entrevista, el profesor
e investigador desgrana los principales aspectos generacionales de los millennials.
Desde su interesante mirada plantea la importancia del activismo y otros factores
culturales que definen esta cohorte. Para él, esta generacion se caracteriza por par-
ticipar en la economia colaborativa y por desenvolverse en la llamada cultura trans-
media. Eso implica estudiar el fendmeno de los fans y cémo los contenidos creados
por los usuarios se han convertido en un evento social que las empresas se quieren
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apropiar mientras que muchos de ellos pretenden monetizar. De ese conflicto sur-
gen muchas de las tendencias que explicaran el futuro que ahora vemos incierto y
que para el caso espanol como hemos visto se analizan en el capitulo octavo de este
libro. Cuestiones como la privacidad o la propiedad intelectual y el entretenimiento
en general, que han dado lugar asimismo a fuentes de oportunidades emprendedo-
ras importantes. Sea como fuere el sector de produccién de contenidos se enfrenta
a un cambio radical por la ruptura de la cadena de valor tradicional que ha cuestiona-
do el statu quo clasico del mundo analégico.

Este impacto es el mismo comentado en el capitulo de partida y en la premisa de
este estudio en general, donde hemos podido comprobar los principales aspectos
de una generacién eminentemente emprendedora que cuenta con las herramientas
necesarias para no perder una oportunidad en el escenario global pese a los retos a
los que se enfrenta. Quizas todo esté trufado de ciertas utopias y probablemente
necesitaremos mas tiempo para poder vislumbrar como evolucionaran, motivo por
el cual tiene sentido mantener un constante analisis sobre esta generacion, proba-
blemente la més estudiada de la historia. Cualquier cambio tecnolégico en medio de
una generacion abre perspectivas no exentas también de peligros que no podemos
ignorar. De ahi el interés de este estudio y el valor del trabajo de Fundacién Teleféni-
ca apoyando estas iniciativas.

Por Gltimo, se debe remarcar que debemos estar vigilantes sobre las brechas
digitales que surgen en la misma generacion y todavia la importancia de variables
demograficas como género, renta, educacién y similares, que influyen de manera
importante en el cambio. Maxime en una generacion millennial que puede ser la pri-
mera con mas de cien anos de vida media en medio de un entorno de cambio econé-
mico, social y tecnoldgico de una velocidad nunca vista antes.

Nuestra vision tras este afo de trabajo es optimista y consideramos que la gene-
racion millennial estd llamada a liderar la transicién hacia la cuarta revolucién indus-
trial, definida por Klaus Schwab como la integracién de Internet con la inteligencia
artificial, larobética, el Internet de las cosas o la biotecnologia. Un mundo de eficien-
Cia y mejoras permanentes en el que esperamos estar en la cresta de la ola gracias
a esta generacion y romper lo que se denomina «el estancamiento secular» (Larry
Summers y Paul Krugman). Pero no olvidemos que el ciclo vital es el que es. «¢No
sera acaso que esta vida moderna esté teniendo mas de moderna que de vida?»
(Mafalda).
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