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Introduccion

La formacion a nivel empresarial es un aspecto que desde siempre ha formado parte de
las funciones del area de gestion humana, aunque es preciso mencionar que pocas
organizaciones lo consideran como un aspecto elemental para la gestion del cambio y como
estrategia. En consideracion con lo anterior, la formacion se considera una herramienta
indispensable para apoyar el cambio y que las personas participen directamente en el mismo
(Ruiz Mercader, Ruiz Santos, Martinez Ledn y Peléez Ibarrondo, s.f., p. 6). Valelapenaresaltar
que promover € aprendizaje representa un reto para la gestion organizacional y para los
encargados de estos procesos que son clave en las empresas debido aladiversidad generacional .

En la actualidad con los cambios dinamicos, rapidos y constantes que suceden, las
organizaciones deben fomentar e aprendizgje continuo y no quedarse rezagadas (LOpez
Trujillo, I1zasa Echeverri y Marulanda Echeverry, 2011, p. 78). En este sentido, se entiende €l
cambio organizacional como el conjunto de transformaciones que se producen inesperadamente
y que obliga a la preparacion de programas de formacion que permitan alcanzar |as estrategias
empresaraiales. En funcion de lo anterior, la gestion de personas ha cobrado muchaimportancia
porque se considera alos colaboradores como el capital valioso para €l logro de la estrategia.

En virtud de lo anterior, investigacion se orienta a la formacion organizacional, debido a
que € logro de cuaquier estrategia empresarial debe iniciarse con el aprendizaje y desarrollo
de competencias. Asi mismo, se identificd la necesidad de establecer |as caracteristicas de los
grupos generacionales X, Y (millennial) para que sean considerados en programas de formacién
del personal administrativo de la Universidad Regiona de Guatemala. Lo anterior surge debido
aque en laactualidad las empresas se integran por personas de diferentes edades, que a su vez
requieren de procesos de aprendizaje mas complejos debido a las caracteristicas del mundo
globalizado (Quintero, s.f, p. 127).

La investigacion se establecié como cualitativa con enfoque etnogréfico, se definieron
variablesy categorias paralaconstruccion de un marco tedrico (Herndndez Sampieri, Fernandez
Collado y Baptista Lucio, 2014, p. 471). Parala elaboracion del marco tedrico se considero la
perspectiva de las generaciones con base a una teoria especifica y con esto disponer de un
abordaje més preciso. También se desarroll6 un disefio parala metodologia de investigacion y
paralarecopilacion de informacion se definio |a entrevista semiestructurada como instrumento,

ademas de establecer un plan para el andisis de informacion recopilada.



Capitulo 1. Generalidades
1.1 Lineadeinvestigaciony area
1.1.1 Psicologia del trabajo

La investigacion se orienta en cuanto a su marco referencial, a area de la psicologia del
trabgjo y en lalinea de investigacion se considerd la organizacion por ser un ente econémico-
socia integrado por personas, elementos materiales y técnicos (Medina Giacomozzi, 2011, p.
42). Entre las areas clave de la organizacion se considerd la administracion del talento humano,
debido a que la gestion de personas forma parte de un proceso estratégico de las empresas. En
virtud de que son varios los procesos de la gestion de personas, se €eligié la formacion
empresarial como un proceso que contribuye al desarrollo de talento y a logro de la estrategia
empresarial.

Paracomprender de mejor formalagestion humana, esta puede definirse como € conjunto
de actividades y medidas concretas para gestionar personasy que tienen un efecto directo sobre
los comportamientos, actitudes y aptitudes de las personas dentro del esquema organizacional
(Montoya Agudelo, Boyero Saavedra, 2016, p. 4). Partiendo de la definicion anterior, puede
indicarse que las organizaciones deben invertir en € desarrollo de habilidades de las personas
para cumplir su estrategia y lograr la eficiencia. Asimismo, es importante considerar que la
gestion de personas conlleva una serie de procesos que cada dia deben adaptarse alas diferentes
circunstancias y exigencias del entorno.

El desarrollo de talento contribuye a enfrentar |as condiciones cambiantes que impone el
entorno y adaptarse a nuevas tecnologias, procesos y situaciones que se derivan de este.
Respecto a lo anterior, es preciso hacer referencia a la formacion o capacitacion como un
proceso indispensable en e area de gestion humana para € desarrollo de talento. Laformacion
organizacional es considerada como un elemento clave de la competitividad y se relaciona con
lagestion delacalidad a reconocer que es necesario capacitar alosindividuos paraque realicen
bien su trabajo desde la primeravez (Pérez, Pinegay Arango, 2011, p. 5).

Cabe considerar, por otra parte, que & proceso de formacion debe iniciar através de la
deteccidn de necesidades de aprendizaje para que realmente sea efectivo y acorde ala situacion
de las personas y en cuanto a lo que necesita la organizacién para lograr sus objetivos. La
deteccion de necesidades de capacitacion es un proceso que consiste en identificar las brechas
para desempefiarse adecuadamente en un puesto de trabajo (Bravo Pineday Vasquez Morocho,



2018, p. 20. Las brechasidentificadas en el desempefio de un colaborador son las que dan origen
aprogramas de formacion paracumplir con los resultados que se esperan de su puesto de trabagjo.

En tal sentido, las necesidades que generamente se identifican en e desempefio de las
personas estan relacionadas con habilidades, conocimientos y destrezas necesarias para un
cargo. Los resultados obtenidos en €l proceso de identificacion de necesidades de capacitacion
permiten disponer de informacion cuantitativay cualitativa de |os aspectos criticos en |os cual es
es necesario trabagjar mediante la capacitacion organizacional (LOpez Correa, 2018, p. 55).
Ademas, representa el punto de partida para el desarrollo de los programas de formacion, las
estrategias de aprendizaje y contenidos que se requieren para incrementar la eficiencia del
trabajo.

En funcion de lo anterior, puede indicarse que los programas de capacitacion deben
alinearse en primer lugar alos objetivos general es de la organizacion, de tal manera que generen
un valor estratégico que ayude a mejorar € desempefio presente y construir € futuro de la
empresa (Gonzédlez Leiva, 2017, p. 22). Asi mismo, es importante considerar otros elementos
fundamentales como herramientas, recursos y estrategias que faciliten e aprendizaje de los
colaboradores y con ello disponer de competencias para lograr la eficiencia de un cargo.
También es de vita importancia generar indicadores que contribuyan a la medicién de
resultados en los programas de formacién y asi tener certeza de la preparacion de los
colaboradores.

Por otro lado, es importante considerar que para enfrentar €l cambio y las situaciones
imprevistas del entorno organizacional se requiere redefinir la estrategia de la empresa. Esto
conlleva establecer programas de capacitacion con metodologias enfocadas a la realidad
organizacional y las caracteristicas delas personas a quienes serd proporcionada. Segin comenta
Rojas Santos (2018, p. 9) la formacion representa un aporte especifico e invaluable a las
organizaciones actuales y debe apegarse alas necesidades delaorganizacion y las caracteristicas
de los colaboradores.

Cabe mencionar que existen otros factores que inciden en el desarrollo de programas de
formacion que permiten obtener un impacto positivo en la organizacion. En este sentido la
fuerza laboral multigeneracional es uno de los aspectos que ha cobrado participacion y las
empresas deben evaluar holisticamente su fuerza laboral y dotarlos de |os recursos adecuados
para desempefiar su trabajo. Derivado de que la fuerza laboral de las empresas es diversa, se



requieren enfoques especificos en procesos de reclutamiento, remuneracion, motivadores,
estilos de aprendizaje y entrenamiento (Cekada, 2012, p. 40).

La diversidad generacional se ha convertido en un reto para las organizaciones y
representaun punto clave delaestrategiaamediano y largo plazo. Desde el ambito delagestion
humanadirigir una generacion diversaresulta un factor que exige la aplicacion de estrategias y
gestion adecuada en cuanto a procesos de cultura, clima labora y formacién. Para lograr la
integracion generacional en todos los procesos mencionados, es importante desarrollar
mecanismos que permitan disponer de informacién demogréfica como edad, género,
informacion personal, gustos, intereses y aspectos de familia, entre otros (Benavides Passos,
2018, p. 110).

La administracion adecuada de informacién del persona de una organizacion contribuye
al desarrollo de estrategias y procesos que ayudan a la productividad. La demografia
organizacional es una herramienta de diagnostico que ayuda a comprender a ser humano y sus
interrelaciones en € entorno de la organizacion, de caraal proceso de formulacion de estrategias
y toma de decisiones (Benavides Passos, 2018, p. 116). En ese sentido esimportante contar con
bases de datos que contengan informacion demogréfica de todo € personal para considerar las
caracteristicas de |os colaboradores.

Asi mismo, las empresas en la actualidad necesitan desarrollar nuevas habilidades como
resultado de la alta competitividad y esto se logra a través de programas de formacion que
adapten estrategias y metodol ogias acorde ala maneraen que aprenden las personas en € nuevo
milenio. También es importante considerar las nuevas tecnologias y model os de ensefianza que
reduzcan las brechas de conocimiento y aumenten e conocimiento de | as personas en cuanto al
puesto que desempefian. Para la reduccion de brechas y gestion del conocimiento, € lider
desempefiaun papel importante porgque depende de esta figura que la gente pueda hacer las cosas
y motivarlos para que tengan el deseo derealizarlo (Crissien Castillo, 2005, p. 72).

Por ultimo, identificar las caracteristicas de los grupos generacionales que integran una
empresa, asi como los factores que motivan su aprendizgje constituye uno de los aspectos
relevantes de lainvestigacion. Los resultados que se obtengan permitiran establecer programas
de formacion adaptables a la forma en que las personas encuentran mayor facilidad para
aprender y sobre todo que tengaun retorno de inversion favorable paralaorganizacion. Ademas,
la gestion del cambio contribuye a enfrentar las situaciones imprevistas que se presenten,



mediante &l desarrollo de competencias que faciliten la consecucion de los objetivos y aumenten
la motivacion del personal y desarrollo profesional (Barroso Rodriguez y Delgado Fernandez,
2007, p. 43).

1.2 Planteamiento del problema

Los grupos generacionales que actualmente existen representan un reto para las
organi zaci ones, especificamente paralos encargados de gestionar personas. Aunado alo anterior
se pueden mencionar los factores cambiantes del entorno que inciden en la gestion humana
como la globalizacién, los avances tecnolégicos, la politica, problemas sociales y las
vertiginosas fluctuaciones en la estructura demogréfica de la oferta de trabajo. La composicion
por edades constituye uno de los aspectos a los que se enfrentan las empresas y generan
preocupacion en los gestores del talento humano, debido alos aportes valiosos que brindan que
las personas brindan a la estrategia, también es importante que se les proporcionen todas las
herramientas para realizar su trabgjo con eficiencia (Lopez Trujillo, Izasa Echeverri y
Marulanda Echeverry, 2011, p. 75).

Caberesatar queen € siglo XXI el término que ha adquirido gran connotacion hasido la
diversidad, que se define como una propiedad de los grupos de trabagjo que mide la
heterogeneidad de sus componentes en relacion con una serie de caracteristicas personales
(Sanchez Gardey, 2015, p. 5). Respecto a las organizaciones es preciso mencionar que la
variable que se considerd en este documento es la que trata sobre aspectos demograficos.
Ademés, sera relevante tomar en cuenta también caracteristicas como la edad, € sexo de los
trabajadores, tipo de formacién, la antigliedad en laempresa'y su récord laboral.

La segunda variabl e esta relacionada con la heterogeneidad del capital humano, que no
se hace tan visible, pero posee atributos significativos en las organizaciones y hacen referencia
alos conocimientos, habilidades y destrezas, donde reside € valor que agregan las personas a
la planeacion estratégica (Amaya y Conde, 2010, p. 456). Sin embargo, dichos atributos se
relacionan con laedad o grupo generacional a cual pertenecen las personas. Es decir, el término
diversidad generaciona contempla varios elementos que las empresas deben tomar en cuenta
para mantener una alineacion adecuada en todos sus procesos.

Los factores que obligan a las empresas a innovar muchas veces generan un
desplazamiento de las personas mayores, debido a que no todas las organizaciones cuentan con
personal directivo eficientey que conozcan de las estrategias. Paraconducir alas organizaciones



hacia el cambio, debe iniciarse con una apertura mental de los colaboradores debido a que
representan el factor elemental que contribuye atodos los procesos (Zimmermann, 2010, p. 23).
En muchas ocasiones la apertura al cambio se evidencia més en |las personas jovenes por las
habilidades que poseen y se adaptan mas a nuevos sistemas, procesos, herramientas
tecnol 6gi cas, aungue esto se derivade laépocaen laque vivey que los hace Unicos por e grupo
generaciona a que pertenece.

Respecto alagestion del cambio muchas empresas alin no consideran laformacién como
unavariable que permita aportar alavision del negocio. En primer lugar, porque la adaptacion
a cambio es lenta debido ala cultura, lafilosofia empresarial, €l liderazgo que se gjerce y por
lafaltade participacion del &reade gestidn de personas como aliado estratégico de las empresas.
Seguin la Revista Digital INESEM & mundo estd inmerso en un proceso de digitalizacion
continuo que va afectando y cambiando cada faceta de lavida y este €l emento tiene que ser un
aspecto clave en las estrategias de las organizaciones; es decir, aplicable a todos los procesos
(Morales Dominguez, 2020, p. 1).

En relacién con o anterior € cambio generacional no es bueno ni malo, sino més bien se
considerainexorable y toda vez se asume que ese cambio es real y existe, se puede comenzar a
ver como convivir con é (Sanchez Gardey, 2015, p. 1). En ese sentido, paralograr |la adaptacion
a cambio se deben generar ambientes de trabajo que hagan sentir a los jovenes y adultos
confortables, no solo en aspectos remunerativos, sino también en ambitos que le proporcionen
comodidad respecto a su forma de pensar. La integracion de las personas es importante y mas
aun, s se cuenta con una plantilla multigeneracional porque se dispone de una gama amplia de
habilidades para las diferentes actividades.

En la actualidad, la mayor parte de los cambios que enfrentan las organizaciones son de
indole cualitativa porque las circunstancias se presentan de maneraimprevistay las decisiones
se toman de forma inmediata sin seguir modelos previamente disefiados. Por tal motivo, la
gestion organizacional del presente esta enfocada en la gestion del cambio y esto implica
anticiparse a futuro. Es importante considerar que el cambio organizacional debe iniciar desde
la adaptacion de una nueva tecnologia, asi como transformaciones radicales en la cultura, sin
importar €l tamafio o giro de negocio (Barroso Rodriguez y Delgado Fernandez, 2007, p. 42).

Los programas de formacion representan un aspecto de vital importancia para la gestion
del cambio; sin embargo, € disefio de un modelo de formacién exige identificar y considerar



diversos aspectos como las caracteristicas de los grupos generacionales. Por tal motivo €l
presente proyecto se basa principamente en realizar una investigacion que permita identificar
las caracteristicas de las generaciones X, Y (millennial) para conocer los factores que inciden
en su aprendizaje. Para € inicio de la investigacion se hizo necesario plantear las siguientes
preguntas:

¢En qué contribuye a una organizacion conocer las caracteristicas de las personas que
conforman las generaciones X, Y ?

¢Cuadles son los factores que inciden en el aprendizaje de las generaciones X, Y para €l
desarrollo de programas de formacion?

1.3 Justificacion

Es importante mencionar que la presente investigacion se desarroll6 como un aporte ala
gestion humana desde la perspectiva de la formacion organizacional, como factor clave de las
empresas para enfrentar los cambios que obligan e desarrollo de nuevas competencias.
Asimismo, la creacion de conocimientos, habilidades y destrezas en las personas permite
anticiparse a situaciones futuras que puedan afectar los procesos organizacionales (L6pez
Trujillo, 1zasa Echeverri y Marulanda Echeverry, 2011, p. 13). Cabe resaltar que también se
considerd laformacion debido aque es un proceso clave que constantemente debe ser innovado
y adaptado alas necesidades de la empresa.

Para llevar a cabo la investigacion se consideré al persona administrativo de la
Universidad Regiona de Guatemala, por ser una institucion educativa a nivel superior que no
posee mucha trayectoria en el mercado y con &reas de oportunidad para lograr posicionarse
como una de las mejores instituciones de educacion a nivel superior. Por otro lado, se plantea
identificar las caracteristicas de las generaciones X, Y; asi como, los factores que inciden en su
aprendizaje para desarrollar nuevas habilidades y conocimientos. Ademas, se analizaran los
modelos de formacion que se utilizan actualmente para identificar las brechas y desarrollar
herramientas de mejora en funcion de meorar € rendimiento de los colaboradores y su
adaptacion a nuevas competencias.

La Universidad Regional de Guatemala se vera beneficiada con la investigacion, debido
a que permitira desarrollar programas de formacion efectivos que cuenten con estrategias,
metodologias y herramientas de ensefianza adaptados a las caracteristicas que afectan €
aprendizaje de las personas generacion X, Y. Por otro lado, permitird mejores resultados en



inversion de procesos formativos, aumento de retencion de talento, planes de carrera, calidad en
el servicio y desarrollo de estrategias competitivas para enfrentar |os cambios. Asi mismo, sera
un aporte para otras organizaciones, debido a que en la actualidad se demanda informacion y
herramientas pararesolver problemas deincorporacion, capacitacion, motivacion y fidelizacion,
delas generaciones X, Y (Cuesta, 2015, p. 18).

1.4 Alcancesy Limites

Para la presente investigacion se utilizd la investigacion cualitativa con enfoque
etnogréfico, capaz deidentificar las caracteristicas de las personas generacion X, Y queintegran
el persona administrativo de la Universidad Regional de Guatemala. Ademas, € uso de
instrumentos que permitan establecer |os factores que motivan su aprendizaje, asi como aquellos
gue afectan negativamente y que impiden € logro de los objetivos de la institucion. El disefio
de investigacion se empleara con € proposito de entender cdmo funcionan los grupos
generacionales (Hernandez Sampieri, Ferndndez Collado y Baptista Lucio, 2014, p. 482).

Mediante la aplicacién de técnicas de investigacion cuditativa, se logré disefiar
instrumentos que permitan tener acercamiento con los sujetos a través de entrevistas para
indagar sobre las circunstancias que atraviesan en el @mbito laboral. Entre las limitantes para el
desarrollo de la investigacion se identificaron la crisis sanitaria que se vive a nivel mundia, la
ausencia de diagnosticos de necesidades de aprendizaje y la falta de acceso ainformacion dela
empresa. Cabe resaltar que también la falta de informacién demogréfica de los colaboradores,
es sin duda una limitante considerable.

Aunado a lo anterior es preciso resdtar que la institucién carece de programas de
formacién sustentados en la necesidad del personal, 1o cua no permite emplear estrategias y
herramientas adaptables a la necesidad actual. Asimismo, |a falta de registro demografico para
identificar a qué grupo generacional pertenecen las personas, evidencia la tarea de recopilar
informacion. Por otro lado, la carenciade estudios sobre lagestion organizacional y laformacion
desde la perspectiva de diversidad generacional como tema estratégico, hace evidente la
necesidad de profundizar en teorias sobre este tema (Cuesta, 2014, p. 17).

En la construccion del proyecto, € método cualitativo de investigacion permite apoyarse
en la revision inicial de literatura asociada a planteamiento del problema. Una de las
caracteristicas de este tipo de investigacion, es que brinda la oportunidad de regresar a etapas
previas; es decir, puede sufrir cambios alo largo del proceso (Hernandez Sampieri, Fernandez



Collado y Baptista Lucio, 2014, p. 251). Ademaés, permite que € proceso investigativo inicie

con una teoria que después sea confirmada con e mundo empirico y apoyada en datos y

resultados.

1.5 Objetivosdelnvestigacion
1.5.1 Objetivo General
Identificar |as caracteristicas que inciden en el aprendizaje de las personas generacion X,

Y.

1.5.2 Objetivos Especificos

= Conocer € porcentaje de colaboradores de la Universidad Regional de Guatemala que

pertenecen alas generaciones X, Y.

» Desarrollar un programa de formacidon organizacional orientado a las personas

generacion X, Y.

= |dentificar las metodol ogias que facilitan el aprendizaje de las personas generacion X,

Y.
1.6.
Tablal

Definicion de Variables

Definicion de variables de investigacion

Variable

Definicion Conceptual

Definicién Operacional

Grupos
Generacionales

Formacion
Empresarial

Es el conjunto de personas que nacieron
en fechas proximas, comparten alo largo
de su vida un conjunto de experiencias
formativas, aspectos sociales y culturas
semejantes, adoptan actitudes de alguna
manera comunes en el ambito del
pensamiento o de la creacion.

Proceso sistemético de adquisicion de
actitudes, conceptos, conocimientos o
destrezas que dan lugar a una mejora
continuada de los niveles de rendimiento
|aboral.

Grupos Generacionales:
Experiencias de formacion
Aspectos sociales
Aspectos culturales
Actitudes

Formacion Empresarial:

e Desempefio |abora

e Adquisicion de conocimientos
e Adquisicion de destrezas.

Nota: Elaboracion propia, de acuerdo con muestra documental.

1.7 Definicion de Categorias

Tabla?2

Definicion de categorias de investigacion



Categoria

Definicion

Generacion X

Generacion Y

Caracterigticas de
grupos
generacionaes
Preferencias de
generacion X, Y
en laeducacion
Andragogia

Desempefio
laboral

Tecnologias  en

procesos de

formacion
Indicadores

Personas que crecieron con pensamientos liberales y la idea de que la
educacién superior erala via para obtener un empleo digno. Los eventos que
losidentifican son: la expansion del VIH, e origen delos canales detelevision
reconocidos como MTV y CNN.

Conocida como generacion Y o millennial son las personas que nacieron a
principios delos 80 einicios del siglo XXI (LOpez Lambrafio, Diaz Sarmiento
y Roncallo Lafont, 2017, p. 197).

Son todos aquellos aspectos sociales, culturaesy actitudes que diferencian a
unageneracion y otra.

Representan todos aquellos aspectos que las generaciones X, Y consideran
Como necesarios en la educacion.

Es una disciplina que estudia las formas, procedimientos, técnicas, situaciones
y estrategias de enseflanza y aprendizaje con el fin de lograr aprendizajes
significativos en los participantes adultos (Caraballo Colmenares, 2007, p.
192).

Es el comportamiento del trabajador en busgueda de | os objetivos fijados, este
constituye la estrategiaindividual paralograr |os objetivos (Quintero, 2008, p.
20).

Se refiere ala adaptacion de recursos tecnol 6gi cos ala g ecucion de programas
de formacién a nivel organizacional.

Hace referencia a un dato o conjunto de datos que permiten medir
oportunamente la eficiencia de un programa de formacion.

Moded o matemético que explica el fendmeno de aumento de la eficacia de un
trabgjador y de la mejora del rendimiento de una organizacion a partir de la
produccion repetida de un producto o servicio (Zambrano, 2014, p. 5).

Nota: Elaboracion propia, de acuerdo con investigacién documental

Capitulo 2. Fundamentacién tedrica

2.1 Antecedentesdelas generaciones

Existen diversas teorias sobre €l origen de las generaciones, asi como dos perspectivas

que abordan € tema; una perspectivalo estudia desde € aspecto bioldgico y otradesde lo social.

En el sentido biolégico las generaciones han tenido variaciones alo largo de la historia, puesto

gue se fundamenta en que una generacion se define y se considera el promedio de edad de los

padres en una fecha establecida (Martin, 2009, p. 99). Por otro lado, segun la perspectiva

biol6gica, se consideran las generaciones con base a promedio de las fechas de nacimiento de

sus hijos.

Lo anterior ha cambiado durante la historia debido a que muchas situaciones se han

modificado en el seno delafamilia. Esto es derivado de que las personas han postergado la edad

para casarse y tener hijos, lo cual tiene una gran variacion en diferentes estratos sociales, tal es
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el caso delos niveles sociaes altos, en donde se puede detectar que las personas han cambiado
su ideologia sobre formar unafamiliaaunaedad temprana. Sin embargo, en los estratos sociales
bajos se haincrementado el nimero de madres y padres adol escentes.

En cuanto a la perspectiva socia de las generaciones, la teoria de José Ortega expuesta
por (Martin, 2009, p. 98) expone |o siguiente:

Una generacion esta formada por individuos separados entre si en promedio unos siete u
ocho afios y hunca mas de quince. Ademas, agrega que € hombre a los veinticinco afios
no hace mas que aprender, recibir noticias sobre las cosas que le proporciona su entorno
social. En esos anos, pues, se entera de |o que es el mundo, topa con las facciones de ese
mundo que encuentra ahi ya hecho. Pero ese mundo no es sino € sistemade convicciones
vigentes en aguella fecha.

Respecto a lo mencionado en €l parrafo anterior, el hombre siempre buscard modificar
aquello que ha heredado para gjustarlo a su épocay crear hébitos, estilos de vida y actitudes de
acuerdo con la visién que tiene de la época en la que vive. Vae la pena resaltar que, aunque
existen personas de diferentes edades como los de 20, 45 y 60, cada uno tiene su propiavision
del hoy. Asi pues, la edad se considera un elemento vital para definir las generaciones porque
representa el inicio y término de unavida (Chirinos, 2009, p. 137).

En virtud de quelaedad es considerada como un pardmetro paraidentificar unageneracion
y otra, esimportante mencionar otrosfactores como las vivencias, experiencias vitales, culturas,
percepciones, la politica y la vida en general. Los diferentes modos de vivir y los aspectos
culturales que cambian conforme pasa el tiempo es |o que influye en las diferencias entre un
grupo y otro (Lasierra, 2019, p. 955). Aungue las diferencias de ideologias y modos de vivir
cambian, es importante aprender a convivir en una misma sociedad y aprovechar |las ventajas
gue cada grupo posee.

En cuanto a la edad como factor determinante para definir una generacion, también se
suma la historia como un aspecto intrinseco ala variacion de las vidas humanas. A través de la
historiay e paso de los afios € ser humano atraviesa diferentes problemas generados como
consecuenciadel entorno social, politico, econémico y tecnol 6gico. Cada circunstancia que una
persona experimenta trae consigo un perfil distinto segun sea la perspectiva de problemas que
atraviese (AguileraRuiz, 2014, p. 36).
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Una generacion se considera que es aproximadamente el periodo de una fase de vida
(Chirinos, 2009, p. 137). Asi pues, se considera que lavida del ser humano siempre esta sujeta
alos diferentes cambios y creencias de cada etapa histérica, pues todas las personas conviven
en un mundo donde radican culturas distintas, ideologia politica, estratos sociales y otras
circunstancias en las que tiene que interactuar, les guste o no. En tal sentido, lateoriaorteguiana
citada por Martin se define de la siguiente forma:

El hombre constantemente hace mundo, forja horizonte. Todo cambia del mundo, del

horizonte, trae consigo un cambio en la estructura del drama vital. El sujeto psico-

fisiolégico que vive, e amay € cuerpo del hombre no puede cambiar; no obstante,
cambia su vida porque ha cambiado €l mundo. Y el hombre no es su amay su cuerpo,

sino su vida, lafigurade su problemavital (Martin, 2009, p. 34).

Las teorias acerca de las generaciones manifiestan que los acontecimientos histéricos
marcan y dan origen a que existan diversas generaciones conforme transcurre e tiempo y
derivado de esto puede decirse que e hombre desde que nace adquiere las maneras de vivir de
su tiempo. Lo mencionado anteriormente no quiere decir que no se pueda emprender su propia
percepcidn de la realidad y sobre todo generar nuevas creencias, porque s no fuera asi, no
existiria el cambio generacional. En mencion de lo expuesto se considera que €l hombre alos
25 afos no hace méas que aprender, recopilar informacién de su entorno social y en todos esos
anos genera su propio concepto del mundo (Murcia, Jaimesy Gémez, 2016, p. 258).

Conrelacién alo expuesto anteriormente, el hombre en unaedad de 25 afios busca adaptar
y modificar todo lo aprendido y lo que fue heredado de sus antecesores. Dentro de este mismo
orden, es importante enfatizar que a pesar de que las personas viven en un mismo mundo y en
una misma fecha, su edad hace que tengan una percepcién diferente de la vida (Aquino,
Gouveia, Gomesy Melo, 2017, p. 376). Respecto alo anterior, cabe resaltar que a pesar de que
en la sociedad conviven personas de distintas edades, siempre existira una afinidad o conexién
con las personas de edades similares porgque comparten sentimientos parecidos.

2.2 Modeosde Teorias Generacionales

De acuerdo con € estudio sobre las diferentes teorias de las generaciones se plantean las

bases para el establecimiento de los grupos existentes. Los estudios abarcan aspectos biol dgicos

y sociaes que contribuyen a disponer de una vision y comprension mas amplia del tema. A
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continuacién, en la tabla 3 se presenta un recorrido de las diferentes teorias abordadas en la
presente investigacion.
Tabla 3

Model os de teorias generacionales

Autor Aporte

Augusto Comte (1798-1857) Plantea que el progreso social se sustentaen la
muerte; es decir, que las diferentes facetas de la
humanidad suponen larenovacion y lacreacién
de una nueva generacion (Martin, 2009, p. 99).

John Stuart Mill (1806-1873) En su aporte indicaque & problemaa que debe
ponerse atencidn es encontrar las leyes por las
cuales un acontecimiento de la sociedad
produce la situacion que la sucede y reemplaza
(Martin, 2009, p. 99).

Justin Dromel (1826) Su enfoque es € tema de las generaciones
especificamente y no a de la filosofia que se
orientaalavidahumanay larealidad socid. Su
ley de las generaciones la basa en cuatro
principios fundamental es:

1. Una generacion predomina unos dieciséis
afios (Martin, 2009, p. 100).

2. Durante el gercicio de una generacién, la
siguiente se educa politicamente y critica a la
anterior.

3. El ideal socid de una generacién es superior
y de cierta manera contradictorio con € de la
precedente.

4. Laobrade cada generacion es especial, Unica,
uniformey exclusiva.

Antoine Cournot (1801-1877) Reline en cuanto a la duracién de las
generaciones, laidea tradicional que tenian los
griegos, sin  embargo, afiade algunas
aportaciones entre las cuales resalta que cada
generacion trasmite por la educacion que recibe,
un cierto fondo de ideas a las que las siguen
inmediatamente y mientras esta educacion se
verificay la generacion educadora esta aln en
presencia, sufre todavia la influencia de todos
los supervivientes de una generacion anterior
(Martin, 2009, p. 100).

Giuseppe Ferrari (1812-1876) Su planteamiento tiene estrecha relacion con €
positivismo y sostiene que cada treinta afos se
presenta un cambio significativo en lasideas de
los grupos sociaes; es decir, cada generacion
lucha por imponer sus propias convicciones
(Martin, 2009, p. 101).

Gustav Rimelin (1815-1889) Expone dos dimensiones de la palabra
generacion: los hombres actualmente vivos, la
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distancia entre ascendientes y descendientes
como medida del tiempo. Recurre a la
estadistica genealdgica para determinar la
duracion de una generacion (Martin, 2009, p.
101).

Nota: Elaboracién propia a partir de lainvestigacion propuesta en la Revista Tiempo y Espacio, 2017.

Lo anterior tiene como propdsito dar a conocer las diferentes teorias o0 leyes propuestas
por diferentes autores que se han dedicado a investigar sobre las generaciones. Los
planteamientos permiten un abordaje més completo para la comprension de la historia de las
generaciones. Ademés, determinan labase para su establecimiento, debido aque en laactualidad
la diversidad por generacion tiene incidencia en € contexto organizaciona y eslarutaalaque
se orienta lainvestigacion (Cambero Rivero, 2018, p. 35).

Por otro lado, en los estudios modernos y contemporaneos sobre las generaciones se
identifican dos grandes lineas interpretativas; la primera que se refiere a término generacion
como un grupo de edad y generacion como descendencia parental familiar (Donati, s.f. parr. 5).
En e siglo pasado los cambios sociales originados con la revolucion industria y |as politicas,
se formulé una conceptualizacion de las generaciones. Sin embargo, en la época actual,
generacion se considera como € conjunto de individuos que con su actuar y su vida hacen
historia.

La segunda linea interpretativa refiere a la generacion en sentido relaciona e indica que
es mediada por las relaciones sociales externas a la familia. En este sentido la generacion se
considera como el conjunto de personas que comparten una posicion respecto a las relaciones
de descendencia o ascendencia (Donati, s.f. parr. 2). Vale la pena mencionar que bagjo esta
perspectiva las generaciones tienen estrecha relaciéon con € rol asignado por la familiay con
base alo atribuido por |a sociedad.

En lo que concierne a la manera de abordar e concepto de generaciones, cabe destacar
gue para Mannheim (citado en Donati, s.f. parr. 5) una generacion deberia ser considerada més
bien un grupo de edad, dentro del cual seinsertan unidades generacionales. Es decir, de manera
mas especifica se puede gemplificar a través de grupos juveniles que ocupan un mismo rango
de edad pero que pueden tener formas de vida diferentes u orientaciones ideol 6gicas contrarias.
Lo anterior manifiesta que dentro de este tema también debe considerarse e concepto

demografico, el cua incluye la estadistica para definir los interval os de edades.
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De acuerdo con las diferentes teorias y perspectivas que se han considerado para definir
el concepto de generaciones, a continuacion, en latabla 4 se presenta una serie de perspectivas
y lamaneraen que e concepto se establece. Asi mismo muestra que cada unatiene su enfoque
y ha servido a través de la historia para abordar € tema. Estas posturas contribuyen a que €
término haya sido considerado en la actuaidad en diferentes entornos.

Tabla4

Perspectivas del concepto generacion

Concepto Perspectiva Definicion

Generacion Sentido demografico Conjunto de personas nacidas en un mismo afio
0 en un intervalo de afos (en general pocos).

Generacion Sentido histérico Una cohorte de N afios vista como un grupo
social.

Generacion Unidad generaciona Un subgrupo de edad que produce y guia
movimientos socialesy culturales.

Generacion Sentido sociol6gico Es & conjunto de aguellas personas que

comparten unaposicién respecto alasrelaciones
de descendencia (0 viceversa); es decir, de
acuerdo con la sucesién biolégica y cultural,
relaciones que son socialmente medidas (por la
sociedad).

Nota: Definicién del concepto generacién a partir de diferentes perspectivas planteadas.

Por otro lado, en este marco de ideas también es preciso enfatizar sobre la diversidad,
concepto gue incluye las generaciones. En funcion de lo anterior, cabe mencionar que ainicios
del siglo XXI surge €l término de diversidad que ha cobrado gran connotacién en el ambito
organizacional. La diversidad es positiva y enriquecedora, debido a que representa una
oportunidad que debe aprovecharse para fomentar una sociedad mas tolerante e igualitaria
(Ramos Calderén, 2012, p. 78)

Para la presente investigacion se comentard especificamente sobre los grupos
generacionales X, Y, mismos que estan incluidos en € concepto de diversidad generacional.
Este término ha cobrado relevancia en diferentes contextos debido a que es necesario saber
convivir con personas que poseen diferentes ideas para evitar conflictos, esto exige un conjunto
de actividades destinadas a propiciar un equilibrio de los diferentes grupos de edad en las
empresas (Codonio, Villay Maure, 2016, p. 26). En e ambito organizacional ha sido necesario
considerar la gestion de la diversidad generacional como una prioridad para € logro de la

estrategiay lograr mayor competitividad.
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Ta como se menciond con anterioridad, |as organi zaciones enfrentan muchos desafios en
cuanto a la fuerza laboral como resultado de las mdltiples generaciones que conviven
actualmente en un mismo espacio de trabajo. Los desafios radican en que los diferentes grupos
generacionales poseen particularidades y rasgos que los caracterizan, difieren en la época de
nacimiento y aspectos histéricos que los diferencian. Asi pues, esto requiere asegurar ambientes
de trabajo inclusivos que generen cohesion interna, diversidad cultural y se aproveche la
transferencia de conocimientos y contribuciones que realiza cada generacion (Maldonado
Acostay Osio Havriluk, 2018, p. 86).

Para comprender de mejor forma el tema de grupos generacionales es preciso mencionar
lo que a continuacion plantea Diaz Sarmiento, LOpez Lambrafio y Roncallo Lafont (2017, p.
188):

Grupos generacionales son el conjunto de personas que, habiendo nacido en fechas

préximas, comparten a lo largo de su vida un conjunto de experiencias formativas,

aspectos sociales y culturales semejantes, adoptan actitudes de alguna manera comunes
en el dmbito del pensamiento o de la creacion y gue los distingue de otros grupos con
caracteristicas distintas.

Por consiguiente, 10s grupos generacionales tienen mayor identificacion e intereses
similares con los de su época. Asi mismo, es evidente que existen diferencias marcadas con
otros grupos, en este caso pueden mencionarse que no todas | as personas poseen el mismo modo
de aprender, actitudes, habilidades y motivaciones. En este sentido, las organizaciones deben
aprovechar las multi ples competencias que caracterizan a cada generacion y considerarlas como
un valioso aporte a la estrategia empresarial (Cuesta, 2014, p. 18).

De acuerdo con las distintas perspectivas en |las que se ha expuesto |o referente al temade
generaciones, puede considerarse que en e mundo laboral se encuentran conviviendo cuatro
generaciones. Veteranos, Baby Boomers, Generacion X y Generacion 'Y o millennials (Chirinos,
2009, p. 137). Aunque los grupos antes mencionados actualmente reciben diversos nombres,
todos poseen la misma clasificacion en cuanto |os afos que las definen. Asi mismo, el temade
las generaciones se ha extendido al campo de marketing, administracion y sociologia de las
organi zaci ones.

En diversas éreas la diversidad generacional ha cobrado mucha importancia, en la
administracion del talento humano tiene implicacion en temas de retencion, contratacion,
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desarrollo y compensacion. Por otro lado, en areas como marketing se evalla desde la
perspectiva de cliente externo; es decir, el comportamiento que tienen frente a los diferentes
estimul os de consumo. De esta manera, € anadisis que las empresas consideran en lo que gira
en torno alas generaciones es amplio y abarca diversas areas.

2.3 Generacion X

Existe controversia en cuanto a rango de afios que define la generacién X, debido a que
varios investigadores del tema plantean distintas fechas para identificarlos. Para la presente
investigacion se tomd como referencia lo que expone (Robbins y Coulter, 2008, p. 68) que la
generacion X son las personas nacidas del afio 1965 al 1977. Segun lo expuesto con anterioridad
puede indicarse que | as personas de esta generacion se encuentran actualmente en edades de 43
a 55 afnos.

En e ambito laboral, puede decirse que las personas de este grupo generacional
actualmente ocupan cargos de nivel medio y alto, aunque esto es relativo por cuestiones
culturales 0 aspectos propios de un lugar. La generacién X se considera como un segmento
perdido de la juventud estadounidense que era demasiado joven para recordar el asesinato de
Kennedy y demasiado grande como para no haber participado de la musica disco (Martinez
Zalce, 1999, p. 215). Ademés, & nombre X fue popularizado por Douglas Coupland en su novela
Generacién X que aborda €l estilo de vida de los jévenes adultos a finales de |os afios 80.

2.3.1 Eventos histéricos de la generacion X

De acuerdo con las diversas investigaciones, 10 que marca a una generacion son los
eventos histéricos de su época, la generacion X tiene eventos propios que la caracterizan y la
diferencian de otros. Es factible mencionar que los eventos principales que marcan este grupo
son lacaidade muro de Berlinen el afio 1989, ladivision delaUnion Soviéticay e surgimiento
de las computadoras personales. Asi mismo, como parte de la historia de dicha generacion
también estalaenfermedad VIH, la expansion del internet y se considera que en €l afio de 1972
se envia el primer correo electronico (Diaz Sarmiento, Lépez Lambrafio y Roncallo Lafont,
2017, p. 197).

El acontecimiento de la caida del muro de Berlin afectd en varios aspectos de la vida
cotidiana, se evidenciaron nuevos valores, origen de nuevos marcos legales y perspectivas
laborales distintas a las tradicionales (Knoll, 2017, p. 62). Cabe resaltar que las consecuencias
mencionadas dieron como resultado retos paralasociedad en adaptarse aun mundo globalizado.
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El proceso de adaptacion fue dificil principalmente para las personas mayores por los valores
que les fueron inculcados, asi como € desarrollo de habilidades en nuevos sistemas de
informacion y procesos de trabgjo.

Por consiguiente, es razonable mencionar que de acuerdo con € espacio de tiempo que
abarca la generacion X, se presentaron otros eventos que marcan la diferencia de otros grupos.
Asi pues, se considera acontecimiento propio de la generacion X, el origen de los canaes de
television reconocidos como M TV (Diaz Sarmiento, Lépez Lambrario y Roncallo Lafont, 2017,
p. 197). Para esta poblacion ya no era suficiente escuchar musica a través de la radio sino
también disponer de una imagen visual, asi también impactd en la moda, formas de vestir y
todos comenzaron a adoptar estilos de la época.

2.3.2 Caracteristicas de la Generacion X

Entre |las caracteristicas de la generacion X, estan los pensamientos liberales y laidea de
que la educacion superior erala via para obtener un empleo digno. Los aspectos diferenciales
de esta época radican en laidea de pertenecer a una empresa por muchos afios y ser fieles como
parte del crecimiento. Asi mismo, son considerados individualistas, pero con alta orientacion
hacia buscar apoyo de parte de otras personas, son esforzados y buscan encontrar beneficios en
su trabgjo y se entregan alas metas de una empresa (Lasierra, 2019, p. 956).

El grupo generaciona X tiene la peculiaridad de evidenciar una infancia prospera, son
hijos de madres que ya mostraban interés en incorporarse a mercado laboral, disfrutan trabajar
y hasta cierto punto son ambiciosos y no les importa trabajar de mas con €l fin de cumplir sus
metas. El grupo referido es considerado como independiente y muestra mucho interés en
mantener un equilibrio entre vida y trabgjo (Diaz Sarmiento, Lopez Lambrafio y Roncallo
Lafont, 2017, p. 197). Por consiguiente, crecieron en un ambiente con unatasaaltade divorcios,
crisis de seguridad socia y despidos corporativos de aguella época.

En e ambito educativo las personas de la generacion X se consideran altamente
preparadas con mucho interés en obtener titulos como parte de su proposito de vida. Asimismo,
son valoradas como exitosos de acuerdo con los diferentes logros que generamente esta
poblacion obtiene alo largo de su vida. La generacion X tiende a poseer habilidades técnicas,
en cierto grado son auténomos y flexibles, con el afan de buscar siempre un equilibrio entre su
vida y trabajo, ademas se caracterizan por no tener mucho interés en actividades de liderazgo
(Correira Barreiro y Bozutti, 2017, p. 161).
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En la sociedad guatemalteca, el grupo generaciona X realizé su formacion empleando
algunos recursos informaticos, pero fueron los Ultimos en emplear herramientas tradicionales
en € aprendizaje. La falta de herramientas tecnoldgicas y otros recursos que apoyaran su
aprendizaje fue lo que generd en ellos la motivacion de aprender através de lainvestigacion y
lalectura, pues no contaban con los elementos necesarios para tener una vida més préctica. Lo
anterior genera que | as personas no siempre creen en toda lainformacion disponible en internet
y esto hace que se identifiquen por tener amistades y relaciones fuerade larealidad virtual.

24 Generacion'Y

Parainiciar con el abordaje sobre el tema de generacion Y es conveniente hacer énfasis
en el rango de afios que definen a este grupo y es de vital importanciaindicar que la generacion
Y o millennial comprende a las personas nacidas entre 1981 y 1994 (Aragén, 2019, parr. 5).
Aungue existen contradicciones con € nombre que define a este grupo generacional, algunos le
[lamaron generacion Y, otros los Ilamaron generacion millennial. Sin embargo, el término que
tuvo més aceptacion fue millennial porque hace referencia a advenimiento del nuevo milenio
el cual trajo consigo una serie de cambios que marcaria diferentes aspectos de su vida.

Los millennial representan a los hijos Ultimos de la generacién Baby Boomer y se
considera que son los primeros nacidos de la generacion X (Diaz Sarmiento, Lopez Lambrafio
y Roncallo Lafont, 2017, p. 197). De acuerdo con la referencia de los afios que definen a este
grupo, en & contexto guatemalteco puede decirse que estas personas estaban en condicion de
incorporarse al mercado laboral aproximadamente en € afio 2000 y se encontraban entre los 18
afos, edad en la que se puede trabgjar en € referido pais. Ademas, se considera que estas
personas crecieron en unaépocade expansi én econdmica, en laque fueron evidenteslos avances
en tecnol ogias de comunicacion que a su vez representaron el interés por buscar maneras agiles
en el desarrollo de sus actividades.

El grupo generacional millennial tal como se menciono en € pérrafo anterior posee mucha
afinidad por e mundo digital y esun aspecto quelosdiferenciadelos Baby Boomer. Asi mismo,
es importante mencionar que son personas que crecieron con € internet, los teléfonos
inteligentes, las redes sociales y con la oportunidad de tener la informacién al instante (Diaz
Sarmiento, Lépez Lambrafio y Roncallo Lafont, 2017, p. 198). Por consiguiente, la
disponibilidad de muchas herramientas digitales ha provocado que sean personas practicas y
que buscan la automatizacion en muchas actividades, tanto laborales como personales.
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Derivado de los multiples cambios del nuevo milenio, |as organizaciones comenzaron a
evidenciar importancia por gestionar adecuadamente a su personal, pues una nueva generacion
estaba en disposicion de incorporarse con nuevas culturas, actitudes, habitosy convicciones. La
incorporacion de personas caracterizadas por nuevos valores, ideas y formas de comunicarse
distintas es lo que permitié que las empresas comenzaran a visibilizar la gestion generacional
(Lafuente, Nasi y Sanchez Gardey, 2015, p. 3). Aunque la gestion de generaciones en el ambito
empresarial representa un desafio, también es una oportunidad para aprovechar las multiples
habilidades para el logro de |a estrategia organizacional.

2.4.1 Eventos histéricosdela generacion Y

Lamayoria de las sociedades se ven influenciadas por |as grandes potencias mundialesy
puede decirse que naciones mas pequefias adoptan comportamientos culturales de las méas
grandes. En virtud de lo anterior, la mayoria de los eventos 0 sucesos que marcan una u otra
generacion son cuestiones que impactan anivel mundial. Asimismo, los eventos que se dan en
la sociedad afectan la economia, la cultura, hébitos y otros elementos que modifican e
comportamiento de las personas (Chirinos, 2009, p. 136).

En concordancia con lo anterior, los millennials representan la primera generacion en
establecer @ internet como una herramienta de vital importancia y que emplean en varias
actividades de su vida (s.a., 2019, parr. 3). Otros de los hechos representativos de este grupo
generacional son € ataque al World Trade Center € 11 de septiembre del afio 2001, la
popularidad de Google, e desarrollo de plataformas digitales como Youtube, Wikipedia, €l
surgimiento de redes sociales como Facebook y Twitter. Todos estos eventos inciden en sus
habitos, vestuario, concepcion delaviday sus aspiraciones, ademas eslo que marcaladiferencia
Con Otros grupos generacionales.

2.4.2 Caracteristicasdela generacion Y o millennial

El propdsito de la investigacion esta orientado a conocer las caracteristicas del grupo
generaciona Y, lo cua permite que en este apartado se den a conocer aspectos relevantes de
esta generacion y que también es conocida como millennial. En primerainstancia puede decirse
gue las personas que integran €l grupo millennial se caracterizan por ser constantes en la
busqueda de nuevos conocimientos para sobresalir en su @mbito profesional y personal (Garcia

Ayaa, 2017, p. 181). Es preciso mencionar que la intencion de profundizar sobre las

20



caracteristicas de estos grupos radica en determinar como sus diferencias representan un factor
fundamental en la gestion de talento.

Las personas de la generacion millennial se caracterizan por ser nifios protegidos y
apreciados por sus padres gque disfrutan de las bondades obtenidas por la anterior generacion.
La globalizacion es un factor de mucha influencia en estas personas y de esto se deriva e alto
interés por vigiar y tener experiencias multiculturales, que en muchos casos son financiadas por
los padres (Diaz Sarmiento, LOpez Lambrafio y Roncallo Lafont, 2017, p. 198). Vae la pena
resaltar que, debido alaglobalizacion, €l grupo referido posee caracteristicas muy similares en
diferentes paises porque la expansion de la tecnol ogia hace que se adopten comportamientos y
actitudes de otras culturas.

En e ambito laboral, los millennial poseen muchos méritos durante su crecimiento
personal y profesional, su pensamiento se orienta a que deben ser promovidos cada dos afios en
la organizacion que laboran sin importar su desempefio. Se caracterizan por ser personas que
crecieron durante la globalizacion y que consideran laflexibilidad como un factor que propicie
equilibrio entre lavida personal y profesional (Garcia Ayala, 2017, p. 181). En este sentido los
programas de motivacion y de retencion de talento en las empresas deben enfocarse en
proporcionar espacios de trabajo acorde a sus intereses.

Por otro lado, es preciso mencionar que los millennial en la actualidad ejercen cargos de
liderazgo, aunque demuestran muy poca lealtad a la organizacion, debido a que siempre estan
en la busgueda constante de oportunidades que les proporcione flexibilidad para su vida y
trabajo (Flores Garciay Urbina Batres, 2019, p. 11). Sus intereses giran en torno ala busqueda
constante de empleos flexibles tal como se menciond en el parrafo anterior que contribuyan a
mantener sus relaciones socialesy las actividades |aborales. Asi mismo, manifiestan desacuerdo
con empresas que trabajan con estructuras rigidas, se adaptan mas a las organizaciones con
estructuras planas que promueven la innovacion, debido a que esto forma parte de su ADN y
siempre buscan que sus aportes sean reconocidos.

En virtud de lo anterior, se considera que parte de la estrategia de las organizaciones en la
actualidad estd tomando un rumbo hacia € desarrollo de competencias para enfrentar |os retos
del futuro. Desde esta perspectiva € aporte que los millennial hacen alas empresas consiste en
acelerar y fomentar la competitividad por las distintas competencias que poseen; sin embargo,
tienen que ser desarrollados adecuadamente (Carrera, 2017, parr. 3). Asi mismo, esimportante
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resaltar que para aprovechar fehacientemente las destrezas y habilidades de estas personas se
deben crear programas de formacion, incentivos y otros beneficios adaptabl es a sus necesidades
e intereses.

El uso de la tecnologia, |a blsqueda constante de retos y conocimientos es un aspecto
significativo del grupo generacional Y, es por esto, que las organi zaciones deben saber gestionar
adecuadamente los procesos de cultura, comunicacion, liderazgo y formacion. Respecto a los
procesos de formacion, es importante considerarlo como uno de los factores en los que
demuestran interés para desarrollar proyectos nuevos. Asi mismo, los millennial tienen gran
habilidad para €l uso de las tecnologias de la informacién y comunicacion, lo cual puede ser
aprovechado para la definicién de programas de entrenamiento virtuales o que por las
condiciones de la empresa no puedan desarrollarse de forma presencial.

Para los millennial resulta ser mas facil aprender a través de recursos tecnolgicos y
mediante otros medios que incluyan actividades participativas. Vaelapenaindicar que e grupo
generaciona millennial visualiza como ventgja el aprendizaje mediante el uso del internet y las
diferentes opciones de lared, lo cual genera en ellos motivacion y efectividad en su proceso de
formacion (Cataldi y Diminighini, 2015, parr. 6). En relacién con lo mencionado, |os programas
de formacion empresarial pueden incluir recursos tecnoldgicos como las redes sociales,
celulares, videos y otros en |os que ellos sean participantes de su propio aprendizaje.

Por otro lado, los millennial se caracterizan por ser improvisadores, les gusta compartir
con otras personas y construir comunidades para generar conocimiento y tener perspectivas
diferentes sobre algun tema especifico. Asi mismo, poseen ato interés en lainnovacion como
un factor fundamental para €l redisefio de procesos y con esto pasar de lo tradicional a lo
automatizado. Cabe resaltar que les gusta participar y plantear procesos mas rapidos, practicos
y que resulten Utiles para una época en la cual se vive con mucha rapidez, debido a que los
millennial siempre buscan ser mejores que sus padres (Flores Garciay Urbina Batres, 2019, p.
12).

A partir de lo abordado con anterioridad, respecto a las caracteristicas del grupo
generaciona millennial puede sefial arse que | as organizaciones deben prestar atencién sobre los
intereses de estas personas para realizar una gestion eficiente. En funcién de lo mencionado,
vale la pena destacar que los millennial representan gran parte del mercado labora y es un
talento que debe ser aprovechado pero administrado acorde a sus caracteristicas (Flores Garcia
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y Urbina Batres, 2019, p. 11). En virtud de que la investigacién se orienta al proceso de
formacién organizacional, se considera que las empresas deben desarrollar programas y
estrategias de desarrollo de talento alineados a | as caracteristicas de este grupo generacional.
Derivado de las diferentes investigaciones que exponen las caracteristicas de |os grupos
generaciones X y millennial se halogrado comprobar que son muy marcados |os intereses tanto
en e contexto laboral como personal. Lo anterior da como resultado laimportancia que deben
prestar las empresas ala gestion de talento para garantizar la continuidad del negocio (Chirinos,
2009, p. 135). Asi mismo, para comprender de mejor manera las diferencias obtenidas de la
investigacion, se presentan en la siguiente tabla.
Tabla5

Diferencias en generaciones X y millennial desde la per spectiva laboral

Generacion X Generaciéon millennial

Personas atamente preparadas, Se enfocan en obtener muchos méritos como parte de su crecimiento
consideran gue la educacién personal y profesional.
superior es la via para obtener
un empleo digno.
Reconocen que es de gran Personas impacientes e innovadores, buscan constantemente e
importancia mantener un balance entre € trabajo y su auto interés. Los millennial son
equilibrio entre € trabajo y su arriesgados a cambio de lograr metas significativas en su vida.
vida.
Tienen la idea de ser fieles a Demuestran un bajo nivel de lealtad ala organizacién, debido aque
una empresa Yy lograr siempre buscan oportunidades que les propicie flexibilidad en €
estabilidad como parte de su trabgjoy susrelaciones sociales.
crecimiento y éxito personal.
Son reconocidos como Lo repetitivo, lafacilidad de las cosas y la monotonia son factores
personas adaptables a que van en contra de sus motivaciones. Disfrutan los retos,
exigencias en € trabgjo y lo dispuestas a sacrificar aspectos financieros a cambio de cosas
disfrutan porque consideran significativas parasu vida
gue es laruta para acanzar sus
metas.

Fuente: elaboracion propia apartir de diferentes i nvestigaciones.

2.5 Formacién Empresarial

Las nuevas tecnologias, los cambios vertiginosos ocasionados por factores sociales,
econdémicos, la globalizacion y la competitividad entre empresas, han provocado que las
organi zaciones planifiquen adecuadamente la manera correcta de enfrentar |os retos del futuro.
En la gestion empresarial es bien sabido que laformacion es parte de uno de |os procesos clave
delagestion del talento humano, lo cual buscael aprendizaje continuo paraalcanzar laestrategia
organizacional y desafiar los cambios del entorno (Abril Freire, 2018, p. 66). En la actualidad
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muchas empresas alin disefian programas de entrenamiento mediante précticas tradicionales, lo
cual yano es posible en una sociedad que se caracteriza por cambios constantes y con avances
significativos en tecnologias y técnicas innovadoras.

Para tener una dinamica mas comprensible del proceso de formaciéon en e ambito
empresarial, se hace referencia a concepto de formacién como un proceso estratégico que
agrega valor alos objetivos. En este sentido se considera gue las organizaciones deben adoptar
laformacién con lafinalidad de formar conocimientos y aptitudes en los colaboradores (Parra
Penagos y Rodriguez Fonseca, 2015, p. 140). Al respecto las empresas deben tomar en
consideracién que la capacitacion representaun proceso paraser més eficientey que forma parte
del desarrollo profesional de las personas.

Aunado alo anterior puede indicarse que el proposito de brindar capacitacion a personal
radica en proporcionar una diversidad de conocimientos y destrezas que contribuyan a la
eficacia y eficiencia. En tal sentido, los programas de capacitacién deben alinearse a las
necesidades de cada puesto con €@ fin de corregir las deficiencias que pueden presentarse
(Salinero Martin, s.f., p. 3). Esimportante resaltar que en € caso de que unaempresano realice
programas de capacitacion, se enfrentaaunasituaci on que afectara negativamente laposibilidad
de mantener la supervivencia en el mercado.

El proceso de formacion en el &mbito laboral conlleva una serie de actividades para que
ef ectivamente sea una actividad que agregue valor ala estrategia de la empresa. En tal sentido,
se busca que las actividades estén encaminadas en lograr la redizacion individual en
concordancia con los objetivos de la empresa (Lépez Correa, 2018, p. 18). Para dcanzar la
alineacion del desarrollo de las personas con los objetivos de la empresa, se debe iniciar con
detectar | as necesidades de aprendizaje relacionadas al trabgjo.

Tal como se menciond en el parrafo anterior e proceso de formacion requiere una serie
de actividades, entre las que destaca |a deteccion de necesidades de aprendizaje. La actividad
antes mencionada se refiere a andlisis de la situacion en la que se encuentra la empresay se
hace paraidentificar aquellos focos de inestabilidad (Gonzdlez Leiva, 2017, p. 26). Estos puntos
de inestabilidad son los que exigen larealizacién de un diagndstico en € que se establezcan las
causas gue originan € bueny mal desempefio, respecto alos objetivos de |a organizacion.

De conformidad con los resultados del diagnostico antes mencionado, €S preciso

desarrollar un plan estratégico orientado a como resolver las deficiencias en e desempefio
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esperado. El plan estratégico para contrarrestar las debilidades de la organizacion requiere e
establecimiento de un presupuesto y contemplar los costos que se necesitaran. Asi mimo, se
deben definir objetivos los cuales representan un punto crucial en e que se plantean las metas
gue se pretenden alcanzar.

En virtud del establecimiento de objetivos paralaformacion, se hace necesario determinar
el proceso de ensefianza-aprendizaje que se llevara a cabo, e cual representa uno de los pasos
iniciales e incluye e disefio de los contenidos. Respecto a proceso de ensefianza de
conocimientos, es necesario emplear diferentes estrategias para que los contenidos sean
asimilados por e participante de manera eficaz. Siempre en este marco de ideas, se requiere
evaluar |os resultados obtenidos y determinar si estos han permitido mejoras en el desempefio
organizacional (Gonzalez Leiva, 2017, p. 35).

En funcion de lo expuesto en parrafos anteriores, la formacion representa un factor
importante para el logro de objetivos de las empresas, s bien es cierto, requiere emplear cierta
cantidad de dinero, no debe considerarse como un gasto sino como unainversion. Cabe resaltar
gue todo proceso de formacion debe tener un retorno en resultados y ser estructurado acorde a
las necesidades de aprendizaje de | as personas con relacion al puesto que desemperian. Ademés,
las organi zaciones deben considerar larel aci 6n costo-beneficio; esdecir, compensar entérminos
de satisfaccion de clientes, calidad, productividad, desarrollo de talento, eficiencia, rentabilidad
y competitividad (Navarro Herrera, 2011, p. 9).

Es importante resaltar que a pesar de que la formacion pareciera un proceso de facil
aplicacion, también presenta algunos problemas, tal es el caso de trabajadores en edad avanzada
(Salinero Martin, sf., p. 8). Las personas en edad avanzada con frecuencia se resisten a nuevos
aprendizajes y més alin cuando esto implica e uso de herramientas en las que no poseen las
habilidades correspondientes. Respecto a este problema, |as organizaciones deben concientizar
atodos los trabgjadores sobre laimportancia en que aprender nuevos conocimientos y destrezas
permitira un mejor desempefio y satisfaccion personal.

En laactualidad derivado de que las empresas estan integradas por personas de todas las
edades, es vital gque las actividades de formacién consideren las caracteristicas de las personas
por grupo generacional. Por tal razon, la investigacion tiene como proposito identificar las
caracteristicas de los grupos generacionales X y millennial para conocer como inciden estas en
el desarrollo de programas de capacitacion. A partir de este planteamiento, se expone mediante
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la tabla 6 algunas diferencias de aprendizaje en estas generaciones que pueden contribuir a la
definicion de herramientas y estrategias de formacion.
Tabla 6

Comparativo de las variables en €l aprendizaje de grupos generacionales X y millennial

Generacion X Generacion millennial

Poseen compromiso con € Muestran ato interés por aprender; sin embargo, exigen cambiosy
aprendizaje y sistemas cuestionan la escuela tradicional, debido a los cambios de la
tradicionales de formaci on. sociedad.
La ausencia de herramientas Son incapaces en su mayoria de tener €l habito de la lecturay se
tecnol 6gicas gener6 en ellosla  inclinan por obtener la informacion a través de videos de Youtube,
motivacion de aprender a debido a que consideran el internet como su mayor fuente de
través de la investigacion y la  consulta.
lectura.
Presentan resistencia a la Tienen amplia disposicion a uso de recursos tecnol égicos en los
adaptacion de nuevos métodos  procesos de ensefianza. Son habiles en cambiar de unatareaaotray
y tecnologias en los procesos de integrar informacion de manera répida mediante dispositivos
de ensefianza-aprendizaje. digitales.
Consideran que € aprendizaje La virtualidad es parte de su vida, o que provoca autonomiay €l
debe redlizarse conforme los aprendizaje virtual.
procesos tradicionales.
Nota: elaboracién propia a partir de informacion de diferentes autores.

Los intereses de los grupos generacionales X y millennial identificados en cuanto a
ambito delaformacion deben tomarse en cuenta para diferentes procesos de la gestion de talento
humano. Paralaformacion organizacional estosintereses son fundamental es debido aquesirven
como referente para definir los recursos y metodologias a emplear. Asi mismo, las
caracteristicas de los grupos generacional es contribuyen para orientar las diferentes actividades
de la capacitacion y poder integrar a dos grupos con intereses distintos.

2.5.1 Laformacion como estrategia or ganizacional

En & contexto organizacional, como se menciond con anterioridad, la formacion se
considera un elemento fundamental de la estrategia de las organizaciones. Con base en esta
consideracion la gestion formativaimplica la alineacion alavision y mision como un punto de
partida, asi como parala definicidn de objetivos (Salinero Martin, s.f., 3). Asi pues, paralograr
objetivos o estrategias es necesario identificar las competencias indispensables paralograrlos y
en funcion de esto establecer planes de capacitacion.

L as organizaciones se consideran sistemas abiertos porque tienen relacion con diferentes
actores o0 grupos de interés como clientes, proveedores, competidores y agentes externos que

inciden en su operacion (Silva Murillo, 2009, p. 153). Por tal motivo, los cambios en muchas
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ocasiones provienen de agentes externos que eercen presion e influyen en que las
organizaciones tengan que modificar procesos y otras actividades en sus operaciones. Para
enfrentar las amenazas que se mencionan con anterioridad, es necesario establecer planes de
accion y laformacion representa una estrategia para enfrentar las competencias de la actualidad.

De acuerdo con lo mencionado en el parrafo anterior, las empresas se encuentran con €l
desafio de multiples factores externos y entre ellos puede indicarse que la diversidad
generacional es un aspecto de interés. En este mismo marco de ideas, la formacion como
estrategia debe considerar que las capacitaciones van dirigidas a personas con diferencias
significativas como su forma de pensar, actuar y aprender. Entonces, esto debe conducir a la
construccion de programas con herramientas y actividades que busquen la adecuacion de las
diferencias existentes entre los diferentes grupos y reduzcan la fuga de talentos (Flores Garcia
y Urbina Batres, 2019, p. 8).

2.5.2 Desempefio Laboral

El desempefio laboral representa un concepto que se discute con mucha frecuencia en el
contexto organizacional, en cualquier puesto de trabajo siempre se hace referencia a que las
personas deben evidenciar un adecuado rendimiento en sus actividades. Lo anterior radica en
que las empresas miden & desempefio de sus trabajadores para confirmar el cumplimiento de
metas anivel individual y general (Sum Mazariegos, 2015, p. 26). Esimportante considerar que
para alcanzar buenos resultados los colaboradores deben disponer de los el ementos necesarios
para €jecutar correctamente su trabgjo.

Antes de continuar con el abordaje del concepto de desempefio |aboral es preciso definirlo
como € valor que la empresa espera de un trabajador en la blusgueda de objetivos, 1o cual se
logra através de un conjunto de esfuerzos en las actividades rel acionadas a su puesto (Pedraza,
Amayay Conde, 2010, p. 496). Entonces el desempefio representa la piedra angular paralograr
la eficiencia organizaciona y € interés de los gerentes actualmente no radica Unicamente en
medirlo sino también mejorarlo. En este sentido lalabor de loslideres esidentificar las areas de
oportunidad que pueden tener las personas en un area de trabgjo.

Aunado alo expuesto en € péarrafo anterior, los gestores de talento deben identificar las
areasde mejoray junto a ello desarrollar |as acciones pertinentes para aumentar |a capacidad de
desempefio de las personas. En este mismo conjunto de ideas, €l gestor de persona debe tener
claridad sobre los objetivos de la empresa para hacer |a relacion entre el desempefio real y €
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esperado (Sum Mazariegos, 2015, p. 27). A partir de conocer |os objetivos y e desemperio, se
deben desarrollar acciones correctivas para aumentar la eficiencia de las personas.

Es importante mencionar que para evaluar €l desempefio laboral se requiere que los
encargados de la gestion de talento dispongan de | os conocimientos parallevar acabo el proceso
correctamente. En caso no setengalaexperienciaen lagestion del desempefio, laempresapuede
externalizarlo através de firmas de consultoria paraquelo realicen (Navarro Rojo, 2016, p. 12).
Se puede sefialar que transferir la evaluacion del desempefio a otra empresa puede traer consigo
ventgjas 0 desventajas en tiempo y costo; sin embargo, se debe cuantificar y confirmar el
cumplimiento de objetivos.

Uno delos pasosiniciales del proceso de evaluacion del desempefio consiste en establecer
un equipo de planificacion e implementacion, de ta manera que se establezcan las
responsabilidadesligadas al proceso. Asi mismo, esvita que laorganizacion tenga actualizados
los perfiles, debido a que estos documentos representan un aspecto medular en toda la gestion
de talento humano (Sum Mazariegos, 2015, p. 30). De cualquier manera, aungue la empresa
disponga delos perfiles siempre es necesario revisar si cuentan con todo |o necesario paralograr
los resultados deseados.

Seguidamente, esimportante la definicion de objetivos que se pretenden con laevaluacion
del desempefio, esto es esencial debido aque dichaherramientadirige los esfuerzos del proceso.
En algunas ocasiones | 0s propdsitos se centran en potenciar €l desempefio, desvincular personas
0 bien capacitar de manera més objetiva (Navarro Rojo, 2016, p. 19). Se puede adicionar que
cuando el objetivo de evaluacion de desempefio se centra en la capacitacion, permite definir
cursos orientados a resultados y no Unicamente por la percepcion que tengan los jefes de érea.

En aineacion con lo anterior es importante mencionar que, para tener resultados exactos
sobre el desempefio de los colaboradores, se necesita establecer indicadores de logro. Los
indicadores ayudan a la gerencia a confirmar que tan eficientes son las personas en e acance
de objetivos y por consiguiente en lamision organizaciona (Pedraza, Amayay Conde, 2010, p.
497). Ademas, es importante que se tengan establecidos los objetivos por area e individuales
para poder medir adecuadamente.

Es importante destacar que 10s objetivos de la evaluacion del desempefio, de las areas 'y
de los trabajadores siempre buscan €l logro de |la estrategia organizacional. En tal sentido, la
evaluacion del desempefio siempre debe perseguir retroalimentar |as oportunidades de mejorae
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identificar los puntos fuertes que se tienen. Respecto a los resultados que se buscan con la
gestion por desempefio deberian impactar en € aumento de productividad, de utilidades,
participacion de mercado y mejoradel climalabora (Navarro Rojo, 2016, p. 20).

En funcion de lo que se expuso en parrafos anteriores, lamedicion del desempefio busca
en muchas ocasiones identificar las debilidades de las areas y personas para desarrollar
programas de entrenamiento efectivo. En este orden de ideas, se debe considerar que la
diversidad de talento ha provocado que muchos procesos tengan que adaptarse a estas
particularidades. Por tal motivo, los comportamientos, actitudes, motivaciones e intereses que
tienen |las personas deben ser tomadas en cuenta (Chirinos, 2009, p. 135).

Ta como se presentd a inicio del documento, la investigacion se orienta en evaluar las
caracteristicas de los grupos generacionales X y millennial en el ambito de la formacién. Del
mismo modo se consideraimportante determinar |arel acion que poseen estas caracteristicas con
la evaluacion del desempefio. Lo anterior es fundamental debido a que contribuye a contrastar
los comportamientos de las generaciones frente al trabajo y principalmente en e desempefio
laboral (Chirinos, 2009, p. 137).

Existen diversos métodos para medir e desempefio laboral, entre ellos se pueden
mencionar el modelo vertical 0 90°, horizontal o de 180° y global o de 360°. Aunque todos los
model os son funcionales, la empresa debe elegir e mas adaptable a sus intereses. EI método
vertical es adaptable aestructurasjerarquicasy lo efectlia solo lajefatura directa, ademas puede
o no incluir autoevauaciéon (Navarro Rojo, 2016, p. 33). Vae la pena mencionar que este
método de evaluacion puede ser favorable para organizaciones que nunca han realizado un
proceso de gestion por desempefio.

Por otro lado, la evaluacion de 180° es efectuada por la jefatura, l0s pares o comparieros
detrabajo y puede usarse cuando € puesto no cuenta con alguien en un cargo menor que pueda
evauar su trabgjo. En este método de evaluacion es opcional incluir la autoevaluacién; sin
embargo, s se incluye a uno o dos pares, se recomienda integrar a mismo evaluado para que
existalasensacion de participacion en la evaluacion propia. Ademas, este método busca generar
justiciaen laevauacion, debido a que contempla distintos puntos de vista (Navarro Rojo, 2016,
p. 35).

Por consiguiente, laevaluacion 360° lallevaacabo lao lasjefaturas, |a persona eval uada,
uno o varios paresy subordinados. La caracteristicade este método es que puedeincluir clientes,
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usuarios o proveedores. Cabe resaltar que bagjo este sistema de evauacion se obtiene
retroalimentacion de todos los puntos de vistay permite hacer andlisis mas completos sobre €l
desempefio (Pedraza, Amayay Conde, 2010, p. 496).

Para efectos de lainvestigacion se hace referenciaala evaluacion de desempefio como un
proceso clave en la gestion del talento humano. Por tal motivo, se debe considerar que por
giemplo alas personas de la generacion millennial, uno de sus intereses en € trabagjo es recibir
retroalimentacién sobre el mismo. En tal sentido este proceso se entiende como imprescindible
en la gestion administrativa porque permite determinar la calidad del desempefio de un
trabajador versus |o esperado en actividades que son de su responsabilidad (Alveiro Montoya,
2009, parr. 4).

En la actualidad es importante considerar que el proceso de evaluacion de desempefio
debe orientarse a los aspectos cuantitativos y cualitativos del trabajo de las personas. En este
caso d factor cuantitativo se refiere a metas e indicadores de resultados de la gestion (Navarro
Rojo, 2016, p. 59). Por otro lado, los aspectos cualitativos tienen estrecha relacion con las
habilidades blandas o conductas de las personas en €l trabajo.

En consideracion de que la gestion por desempefio busca ciertos propositos en cuanto al
talento humano y la organizacion, los resultados deben aprovecharse para desarrollar acciones
de mejora. Asi mismo, la retroalimentacion que se brinde a los colaboradores contribuye a
motivarlos para esforzarse en mejorar. De acuerdo a la relacion existente en la evaluacion del
desempefio y la capacitacion, se puede apreciar |a siguiente consideracion:

La evaluacion del desempefio debe sefialar 1as necesidades especificas de capacitacion y

desarrollo de un empleado, lo cua permite alos individuos aprovechar sus puntos fuertes

y minimizar sus diferencias, aungue no existe garantia de que las personas sean

capacitadas por lo menos identifica las necesidades de capacitar y desarrollar (Pedraza,

Amayay Conde, 2010, p. 496).

De acuerdo con lo expuesto, se puede identificar que los resultados de la evaluacion de
desempefio a través de sus diversos métodos y herramientas contribuye a determinar que areas
deben ser reforzadas. Entonces, mediante la identificacion de areas débilesinicia e proceso de
formacion e cua debe buscar €l cierre de brechas. Incluso la capacitacion debe ser una actividad
continua que debe tener un seguimiento hasta determinar s las habilidades o conductas se han
mejorado (Sum Mazariegos, 2015, p. 29).
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En cuanto a la gestiéon del desempefio |as organizaciones deben considerarlo para otros
procesos que aportan a la motivacién de las personas. Por gemplo, la generacion X tiende a
aceptar las diferencias de las personas por la calidad de rendimiento y no tanto por sus
caracteristicas (Chirinos, 2009, p. 138). Lo anterior reflgja que € desempefio es un aspecto
importante no solo por los resultados que espera la empresa, sino porgue es un interés de las
personas.

Por otro lado, en el caso de la generacion millennial hacer ver € desempefio con relacion
a su trabajo proporciona oportunidades para ascender. En virtud de que los intereses de la
generacion mencionada también se orientan a laflexibilidad del trabajo, esto puede servir para
crear beneficios que le proporcionen incentivos atractivos (Chirinos, 2009, p. 141). Asi mismo,
una caracteristica de los millennial es que buscan € aprendizaje continuo y acumular muchos
reconocimientos o méritos como resultado de la eficiencia en sus actividades.

2.5.3 Andragogia

Laandragogia es un término que se orienta a aprendizaje de |as personas adultas, debido
aque durante el pasar de los afios se evidenci6 que existe diferencia entre €l aprendizaje de un
nifio con e de una persona mayor. Lo anterior conlleva a realizar un andlisis enfocado a
considerar que no existe edad para adquirir nuevos conocimientos, sin embargo, deben
emplearse estrategias y metodol ogias adaptables al proceso cognitivo de la edad de la persona.
Derivado de esto surge € término de andragogia; un concepto que hace referencia a los
ambientes educativos en los que participan personas adultas (Fasce, 2006, p. 69).

El término andragogia surge como una necesidad que se orient6 a aprendizaje continuo
de las personas adultas, hace referencia a que € proceso de formacién no tiene como actor
Unicamente a profesor o facilitador, sino debe involucrarse la experiencia y aportes de los
participantes. Asi mismo, se considera como € arte de brindar conocimientos a las personas
adultas mediante el empleo de técnicas que faciliten su aprendizaje (Fasce, 2006, p. 69).
Entonces, laandragogia proporcionalas técnicas adecuadas para que | os adultos puedan obtener
conocimientos con base a las caracteristicas propias de su edad.

El uso de la andragogia se aplica a contexto puramente educativo y a ambito
organizacional debido a que se orienta en hacer una combinacién de la experiencia y la teoria
gue se brinda. En estos contextos se pueden aplicar dinamicas de grupo con € proposito de
incentivar la participacion activa de todos los integrantes. Ademas, las nuevas estructuras
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organizacionales exigen la cooperacion para el alcance de objetivos (Sanchez Gardey, 2015, p.
4).

Es importante considerar que en € proceso de enseflanza con personas adultas €l
facilitador debe promover el aprendizaje colaborativo, en e cual las personas brinden opiniones
con base a su experiencia o conocimientos sobre los temas. Asi mismo, se deben planear
actividades que permitan poner en préctica lo aprendido y conforme los intereses de los
participantes (Cataldi y Diminighini, 2015, parr. 7). Uno de | os aspectos que debe considerar el
facilitador es el grupo generacional a que se dirige € programa de entrenamiento para tener
claridad sobre | as caracteristicas, habilidades, motivaciones eintereses y de estamanerarealizar
actividades que hagan el aprendizaje interactivo.

La confrontacion de experiencias representa una situacion que se crea en e proceso de
ensefianza para adultos debido a que no existen |os papel es de educando y educado, pues en este
caso ambos son adultos con experiencias que provocan discusion como parte del desarrollo de
un tema. Ademas, la confrontacién resulta ser una técnica activa que trata de desdfiar las
opiniones de las personas en funcion de fomentar la critica. Asi pues, la confrontacion en la
ensefianza de adultos conduce a que la persona examine y abandone las ideas o conocimientos
erréneos y clarifique su manera de ver las cosas a partir de los conocimientos compartidos con
el facilitador (Vargas, 2003, p. 81).

Otro aspecto relevante de la andragogia en la capacitacion es que se debe lograr la
integracion de los participantes, de tal manera que el proceso de aprendizaje sea més activo. Asi
pues, la integracion contribuye a que los participantes del proceso formativo compartan
experiencias y se acergquen a escenarios reales para incrementar sus conocimientos. Entonces,
se considera que € reto de los gestores del area de formaciéon se enfoque en e disefio de
programas acorde con €l nivel organizacional, grupo generacional y necesidades de formacion
(Lasierra, 2019, p. 957).

En la actualidad los procesos de capacitacion han cambiado considerablemente, las
empresas emplean recursos tecnoldgicos y generan programas de formacion a distancia. Es
importante resaltar que la implementacion de tecnologias de informacion y comunicacion han
contribuido en el acceso a diferentes recursos educativos y por consiguiente mejorar la
competitividad de las personas. Las nuevas tecnologias han permitido la creacion de entornos

flexibles en espacio y tiempo, lo cua esfavorable, pero representa un desafio paralas empresas
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debido a que existen personas con grandes oportunidades en € uso del internet (Marin, 2006, p.
2).

De acuerdo con lo expuesto anteriormente, es evidente que el empleo de tecnologiaalos
procesos de capacitacion exige alta preparacion de las personas encargadas de esta gestion. Asi
mismo, se hace necesario que |os gestores de formacion desarrollen nuevas competencias en el
uso de recursos educativos con tecnologia, asi como tener conoci miento sobre nuevas estrategias
para facilitar € aprendizaje. En este mismo marco de ideas, la andragogia entonces pasa a ser
de un simple proceso de ensefianza para adultos, a un sistema de ensefianza que requiere
estrategias, compromiso y habilidades para alcanzar un aprendizaje significativo (Marin, 2006,
p. 2).

Las exposiciones anteriores establecen la definicién de andragogia para tener mayor
comprension sobre su aplicacion en los procesos de formacion organizacional y sobre la
orientacion alaensefianza de personas adultas. En este sentido, se puede deducir que existe una
diferenciaen los métodos y estrategias de |0s procesos ensefianza-aprendizaje en los nifios y las
personas adultas. Por tal motivo, a través de la tabla 7 se muestran las diferencias entre
andragogia y pedagogia que representa el concepto empleado para |os procesos de ensefianza-
aprendizaje en los nifios.

Tabla7

Diferencias entre pedagogia y andragogia

Pedagogia Andragogia

El propdsito del aprendizaje El aprendizaje se orienta a la construccion de objetivos o metas
radica en que @ estudiante claramente definidos.
recibe la informacién que
proporciona el profesor.
El rol del docente es guiar e En el caso de la andragogia € facilitador tiene un rol de guia en
aprendizaje, definir objetivosy cuanto alas necesidades que presentan | as personas.
los contenidos del curso.
En cuanto a la experiencia, las L as personas adultas cuentan con experienciasy conocimientos que
personas se encuentran en una necesitan conectarlas con lo que se le imparte. Ademas, esas
situacion de formacion y experiencias deben ser expuestas con todos los participantes para
desarrollo. hacer el proceso més participativo.
Los nifios disponen de mayor Las personas adultas por € rol que desempefian, reguieren
tiempo en la dedicacion del equilibrar sus responsabilidades socides y laborades con las
aprendizaje, debido a que se demandas de aprendizagje.
encuentran en una etapa de
formaciony no poseen mayores
responsabilidades.

Nota: Elaboracién propia con base alo expuesto en diferentes investigaciones.
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2.5.4 Estrategiasde aprendizaje

Una estrategia se estima como el patron o plan que integra una serie de metas y politicas
relacionadas a un proceso y muestrala secuencia coherente de accion paraalcanzar algo (Castro
Monge, 2010, p. 249). En este sentido, € contexto actual de las empresasy |os sistemas clésicos
de gestion, degjan de tener sentido para competir en un entorno que cambia con mucha rapidez.
L os model os de gestion deben estar orientados a que | os trabajadores constituyen una categoria
genérica y homogénea que den origen a nuevas practicas que respondan a los intereses del
talento humano actual.

Ladiversidad del capital humano presenta efectos significativos en la consecucién de los
objetivos de una empresa. En el dambito empresarial son notables las diferencias entre los
individuos, las mas significativas son los conocimientos, habilidades y destrezas que representa
el verdadero valor del talento humano (Sanchez Gardey, 2015, p. 5). Por tal motivo, deben
desarrollarse acciones orientadas a aprovechamiento del talento de todas las personas de tal
manera que tenga un impacto en la cultura, comunicacion y la dindmica de grupos.

En consideracion con o anterior, € proceso de formacion constituye un elemento clave
de la estrategia empresarial. Por tal motivo, en los model os de ensefianza-aprendizaje se deben
establecer rutas a seguir paralograr que las personas adquieran conocimientos y destrezas que
incrementen la eficiencia de sus actividades. En tal sentido, €l rol del facilitador esta alineado a
la planificacién, definicion de objetivos y establecer estrategias que permitan la adquisicion de
nuevos conocimientos (Castro Monge, 2010, p. 45).

Es importante tomar en cuenta que las estrategias para facilitar el aprendizaje deben ser
definidas conforme a las caracteristicas de las personas o grupo objetivo. Por tal motivo, es
conveniente relacionar 10s temas con acontecimientos de la vida, experiencias y ensefiar cOmo
las personas usaran ese conocimiento adquirido en actividades de trabajo. Otro aspecto a
considerar es el aprendizaje colaborativo, el cual se orientaalamanerade aprender mediante e
esfuerzo de todos | os participantes e incentivar lacriticay la disposicion de habilidades de todos
paralograr sus objetivos (Gonzdlez Leiva, 2017, p. 23).

Por consiguiente, el aprendizaje basado en la cooperacion es una estrategia que promueve
la participacion de todos |os integrantes en un proceso de entrenamiento. Lafinalidad de utilizar
esta estrategia radica en lograr que todos los participantes se ayuden mutuamente a lograr sus
objetivos en la medida que compartan y amplien informacion que cada uno tiene sobre el tema
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que se estéa abordando (Osalde Rodriguez, 2015, p. 4). Esimportante considerar, que en € caso
de grupos generacionales que poseen habilidades en € uso de tecnologias, |a estrategia puede
ser apoyada en el uso de estos recursos.

En cuanto a aprendizaje cooperativo generalmente se desarrolla con grupos de 3 a 5
personas para mayor facilidad en la realizacion de actividades. Para grupos generacionales
diversos puede resultar una estrategia efectiva, para que las personas aprendan a trabajar
conjuntamente y valorar las competencias de cada uno (Osalde Rodriguez, 2015, p. 4). Asi
mismo, laintegracion de personas con diferentes habilidades puede contribuir ala construccion
de mejores conocimientos.

2.5.5 CurvadeAprendizaje

En & proceso de adquirir nuevos conocimientos, todas | as personas atraviesan un proceso
para la adquisicion de nuevos saberes y habilidades para mejorar su desempefio en las
actividades que realizan, sean estas laborales o de otro tipo. La curva de aprendizaje es un
concepto que fue popularizado e introducido originalmente en la fabricacion de aviones en €
ano 1936 y se aplica generalmente al tiempo y a costo de produccion (Chango y Zambrano,
2017, p. 15). Parael abordaje de estainvestigacion, e concepto de curvas de aprendizaje se basa
en la gestidn organizacional, especificamente en |os procesos de entrenamiento.

Lacurvade aprendizaje es el producto de la experiencia, de larelacion del hombre con su
entorno y de que un nuevo aprendizaje se manifiesta cuando la persona expresa una respuesta
tanto interna como externa (Chango y Zambrano, 2017, p. 17). Es necesario que en |0s procesos
de entrenamiento se conozcan las fases de la curva de aprendizaje para aplicar técnicas que
faciliten e proceso de adquisicion de nuevos conocimientos. En e caso de la formacion
organizacional, representa un reto para las personas de esta gestion debido a que deben
interesarse en que @ participante desarrolle eficientemente nuevas capacidades para lograr la
eficienciaen su trabgjo.

En la curva de aprendizaje esta inmerso el aprendizaje individual que relaciona las
actividades del puesto que desempefia una personay el aprendizaje organizacional se enfoca en
gue €l individuo debe conocer generalidades de laempresa. Respecto alo anterior, toda persona
debe aprender sobre la empresa y esto abarca desde procedimientos, politicas, estructura
organizacional, tecnologia, cultura y sobre todo los productos. A través de la curva de
aprendizaje se puede conocer el grado de éxito obtenido durante un proceso formativo y en €l
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transcurso del tiempo que este haya durado, 1o cual representa una oportunidad para establecer
acciones de mejora (Latiff, 2005, p. 18).

Existen varios factores que inciden en las variaciones de las diferentes fases de la curva
de aprendizaje, dicho en otras palabras, la inclinacion de la curva. Cabe mencionar que las
variables que inciden en las fases de aprendizaje son las experiencias que tenga e participante
sobre el tema, conocimiento previo y las habilidades respecto a tema que se esté abordando
(Chango y Zambrano, 2017, p. 25). En este sentido, puede determinarse que la eficacia de un
programa de entrenamiento radica en la capacidad que tenga e capacitador para conocer las
diferentes etapas que atraviesan |as personas en el proceso de aprendizge.

Asi mismo, los métodos de ensefianza didactica, estrategiay €l contexto agregan valor en
ladindmica de aprendizaje de | as personas (Sanchez Gardey, 2015, p. 21). Paratener certeza del
éxito de un programa de entrenamiento deben considerarse |os factores antes mencionados y
tener claridad del publico objetivo a que se dirige. Respecto a grupo objetivo puede
identificarse a través de la informacion demogréfica de la empresa y caracteristicas de las
generaciones.

Si bien es cierto en la actualidad las organizaciones cuentan con empleados de diferentes
edades, los cuales poseen distintas habilidades e intereses (Chirinos, 2009, p. 148). Lo anterior
orienta a que deben considerarse todos |os factores posibles para analizar €l aprendizaje de las
personas. Ademas, la efectividad del proceso ensefianza-aprendizaje radica en la importancia
gue se brinde a mismo y como |as personas adquieren conocimientos.
2.5.5.1 Fasesdela curva deaprendizaje

El aprendizaje es un proceso que todas las personas realizan como parte de laadquisicion
de nuevas habilidades para asimilar conocimientos o adoptar una nueva estrategia para la
gjecucion de alguna actividad. Existen factores inmersos en el proceso de aprendizaje que vale
la pena abordarlos para tener una comprension mas completa sobre la forma en que aprenden
los seres humanos (Maldonado Acostay Osio Havriluk, 2018, p. 85). Por medio de lasiguiente
tabla se dan a conocer |as diferentes etapas del proceso de aprendizaje, que en toda actividad de
formacion debe considerarse para alcanzar un efecto significativo en las personas y en los

objetivos de la organizacion.

36



Tabla8
Etapas del proceso de aprendizaje

Etapa Definicion

Incompetencia inconsciente Se refiere a que la persona no sabe que no tiene un cierto
conacimiento. Es decir desconoce su ignorancia sobre algo.

Incompetencia consciente En este caso la persona reconoce que ho sabe y se motiva en
aprender y probablemente busca como adquirir nuevos
conocimiento o habilidades.

Competencia consciente En esta etapa la persona se encuentra adquiriendo nuevos
conocimientos o habilidades, presta su atencion a lo que le estéan
ensefiando, debido a que es consciente del proceso que esta
realizando.

Competenciainconsciente Consiste en que € individuo gecuta una actividad o proceso de
manera automética, esto quiere decir que es un nivel en el que la
mente es inconsciente de lo que esta realizando.

Nota: Elaboracién propia, de acuerdo con las etapas de aprendizaje propuestas por Abraham Maslow.

2.6 Tecnologia

La tecnologia es un recurso que en la actualidad la mayoria de las empresas han
implementado en sus diferentes procesos, esto contribuye a la eficiencia y productividad,
ademas del impacto considerable en los procesos orientados a cliente. El concepto tecnologia
es concebido como un grupo de conocimientos relacionados con técnicas que pueden
contemplar el conocimiento como la materializacion tangible en sistema, proceso productivo,
maguinaria o dispositivo para realizar alguna actividad (Correa, Carrillo Lopez, Corona
Cabrera, Cruz Quiroz, Ramirez Munive, Reyes Echeagaray, Ramirez Chaveroy Torres Garibay,
2016, p. 13). Respecto a la tecnologia representa una ventaja competitiva que debe aplicarse en
procesos estratégicos para €l logro de objetivos.

Todos los conocimientos alos que se hace referencia con anterioridad y que se convierten
en productos tangibles para el desarrollo de procesos, han presentado cambios significativos a
nivel organizacional. En el caso de las actividades de entrenamiento la tecnologia ha permitido
desarrollar recursos para €l aprendizgje; sin embargo, debe garantizar que las experiencias de
aprendizaje consideren los intereses, motivaciones y habilidades para € uso de estas
herramientas. En €l caso de la generacion millennial busca combinar la aplicacion de procesos
tradicionales con innovaciones que provean oportunidades de crecimiento persona y también
para las organizaciones (Garcia Ayala, 2017, p. 182).

Lahabilidad delas personas en el uso de recursos tecnol 6gicos puede facilitar |os procesos

de formacion, pero es importante que la organizacion tenga claridad sobre los factores
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adicionales que inciden en el aprendizaje. Respecto a grupo objetivo, €l reto de la persona que
disefia programas de entrenamiento radica en conocer los aspectos demogréficos de los
colaboradores. Con base a la informacion de las personas se puede identificar € grupo
generacional y visibilizar las caracteristicas que inciden en su aprendizaje, para considerar la
adaptacién de herramientas tecnol dgicas y otras estrategias.

Es considerable indicar que, paralas organizaciones disponer de personas capacitadas en
competencias tecnol 6gicas no es unatarea sencilla, mas bien es un reto a que deben enfrentarse
y queimplicainversion. En ese sentido, se consideraque lamano de obra con altas competencias
tecnol égicas es escasa y esta situacion da origen a la necesidad de preparar a las personas en
nuevas habilidades. Por otro lado, se debe aprovechar alas personas que forman parte de grupos
generacional es gue cuentan con alto dominio de recursos tecnol 6gicos, para ser competitivos en
un entorno cada vez mas cambiante y volatil (Rivera Rodriguez, 2010, p. 104).

2.6.1 Retos de la tecnologia en procesos de for macion

El creciente desarrollo tecnoldgico cada vez esta cambiando los hébitos vy
comportamientos de las personas, asi también en las organizaciones es cada vez mas relevante
puesfacilitalas actividades, mgjoralaeficienciay laproductividad. Por tal motivo, lasempresas
que no incorporan tecnologia a sus procesos se quedan rezagadas, debido a que representa un
factor clave para sobresalir en un entorno tan competitivo como el que se vive (Garcia Ayaa,
2017, p. 178). Cabe resaltar que, aunque |la tecnol ogia es una estrategia para la competitividad
requiere de inversion y en muchos casos es el obstaculo al que se enfrentan para mejorar la
eficiencia

Laincorporacion de latecnologia alos diferentes procesos organizacionales, trae consigo
una serie de ventgjas, sobre todo en la eficienciay productividad para €l alcance de objetivos.
Sin embargo, adaptar tecnologia es un reto porque ademas de la inversion que requiere, se
asocian otros factores como la capacitaci 6n que debe brindarse alas personas en € uso de nuevas
herramientas y procedimientos de trabgjo. Respecto a la modificacion de procesos e
incorporacion de tecnologia es donde radica la gestion que deben realizar los encargados del
talento humano, paralograr la adaptacién de las diversas generaciones (Gonzélez Leiva, 2017,
p. 25).

En e contexto empresarial uno de los procesos en los que ha impactado la tecnologia es
la capacitacion o formacion de las personas. En este sentido mediante e uso de herramientas
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tecnolOgicas es posible transmitir conocimientos y desarrollar habilidades a través diferentes
medi os que pueden resolver e problemade ladistanciao tiempo (Correay colaboradores, 2016,
p. 14). Respecto ala gama de innovaciones de tecnol ogias existentes, surge €l desafio paralas
empresas en mejorar 1os procesos de formacién mediante dichas innovaciones y considerar las
habilidades con que cuente el personal para que el resultado sea eficaz.

Resulta muy importante que los gestores de la formacion de personas identifiquen
claramente las habilidades de las personas a quienes dirigen un programa formativo, pues las
empresas se conforman de varios niveles organizacionales. El nivel en el que se ubique una
persona dentro de la estructura organizacional tiene estrecha relacion con su educaciéon y
habilidades, lo cual debe considerarse y aprovecharse. Lo anterior es esencial debido a que €l
entrenamiento es efectivo cuando se combinan recursos, estrategias, identificacion de las
caracteristicas, habilidades, motivaciones y la manera en que aprenden | as personas.

2.7 Indicadores

En la actualidad paralas empresas resulta fundamental medir constantemente el logro de
sus objetivos y poder tomar acciones correctivas. Por tal motivo ha sido necesario €l uso de un
recurso denominado indicador, este se convierte en un aspecto fundamental para monitorear e
identificar la necesidad de corregir y mejorar procesos gque no estén alineados a los objetivos
organizacionales. En este sentido un indicador se refiere a datos cuantitativos que expresan €l
desempefio de un proceso con relacion alo esperado (Guillén, 2019, parr. 2).

El uso de indicadores se ha popularizado en la actualidad derivado de la necesidad de
medir de una manera més rapida, €l desempefio de una empresay poder desarrollar estrategias
para enfrentar la competitividad. Las mediciones pueden incluir nmeros, hechos, sugerencias
0 percepciones que muestren |las condiciones o situaciones especificas. Vale la pena considerar
gue la gestion por indicadores no debe enfocarse en un solo proceso, sino evaluar la mayor
cantidad de magnitudes que permitan entender la realidad de la empresa (Guillén, 2019, parr.
6).

En virtud de los cambios constantes que se presentan en la actualidad, las empresas han
considerado la gestién por indicadores un aspecto fundamental de sus operaciones para poder
competir de forma mas agil. El entorno competitivo y global ha provocado que los clientes se
vuelvan més exigentes y las nuevas tecnologias traen consigo nuevas formas de hacer negocios.
En tal sentido, resultaindispensable € aprendizaje continuo que deben tener |os colaboradores
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para realizar su trabagjo y la medicién del desempefio de la organizacion (Robbins y Coulter,
2008, p. 465).

Tal como se menciond anteriormente, la gestion por indicadores debe desarrollarse en
todos |os departamentos que conforman la empresa. Para efectos de la presente investigacion el
enfoque se relaciona con el proceso de capacitacion, aspecto clave en la gestion de talento
humano. La capacitacion es un proceso fundamental, porque representa la ruta a seguir para
aprender continuamente y que |as personas puedan obtener mayores aptitudes y se gjusten alos
reguerimientos de la organizacion (Gonzalez Leiva, 2017, p. 20).

En funcion de que una empresa desea lograr lamision y vision, esimportante determinar
coémo las &reas que la conforman aportan a desempefio general. Ademas, cada unidad posee
objetivos que se relacionan con los procesos del negocio y que son la ruta para una medicion
adecuada. De acuerdo con estas consideraciones a partir de lasiguiente figura, se gemplificala
relacion de los indicadores en los diferentes nivel es de una empresa (Guillén, 2019, parr. 1).
Figura 1.

Niveles para establecimiento de indicadores

Mision

Vision

Estrategia funcional de

cada area

Tactica operacional por area

Nota: elaboracion propia de acuerdo ainvestigaciones realizadas sobre indicadores de gestion.

Es clave comprender que los indicadores operativos representan las palancas parael logro
de objetivos e indicadores estratégicos. Del mismo modo, las estrategias funcionales o de los
nivel es medios de la organizacion deben trabajar de maneraarmédnica con |os niveles operativos

paralograr sus objetivosy de esta maneraimpactar en lamisién y vision delaempresa (Guillén,
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2019, parr. 2). Por consiguiente, resultainteresante €l alineamiento que debe existir entre todas
las areas y que estén basados en lamision y objetivos estratégicos.

Por otro lado, vale la pena mencionar que un modelo de gestion por indicadores debe
ademés de estar basado en tres principios fundamentales como: la eficacia, la eficienciay la
efectividad. La eficacia es una medida que indica qué tan adecuados son los objetivos
organizacionales y qué tan bien se alcanzan esos objetivos (Robbins y Coulter, 2008, p. 486).
Por otro lado, cuando se pone en juego |os recursos para alcanzar |0s objetivos se esta haciendo
referenciaalaeficiencia

Es importante resaltar que los indicadores de gestién demuestren datos veraces y fiables,
delo contrario € andlisis de lasituacion seraincorrecto. Por lo tanto, no se debe olvidar quelos
indicadores de medicién siempre deben buscar orientar, comunicar, entender y agjustar la
gjecucion de las estrategias (Guillén, 2019, parr. 6). Asi mismo, deben tomarse en cuenta los
atributos o caracteristicas que poseen para que su implementacion sea adecuada.

Entre los atributos de los indicadores pueden mencionarse la simplicidad, adecuacién y
validez en € tiempo. En cuanto a la ssimplicidad, debe definir el evento que pretende medirse
con € menor costo, la relevancia se refiere a que debe reflgjar 1a magnitud de o que se esta
analizando. Por otra parte, en cuanto a la validez en el tiempo no se puede variar la forma de
célculo; sin embargo, puede estar en permanente cambio (Guillén, 2019, parr.6).

En virtud de lo anterior, cuando se decide desarrollar programas de formacién uno de los
aspectos que se cuestiona es e impacto que tendra en los objetivos y en la rentabilidad de la
empresa. Esto hace necesario la construccion de herramientas de gestion que permitan controlar
laeficienciay sobre todo € retorno de lainversiéon. Respecto a la medicién de capacitacion se
deben contemplar los costos asociados, costos de administracién y materiales adicionales
(Bastide, 2011, p. 1). Por lo tanto, € rol de los gestores de formacion es demostrar que €l
desarrollo de habilidades en |os colaboradores tendra impacto en € logro de objetivos.

En el areade gestion del talento humano, unade las buenas practicas parala gestion eficaz
es considerar € control como pieza clave para evaluar la gecucion correcta de todos los
procesos (Robbins y Coulter, 2008, p. 465). En este mismo marco de ideas, |os sistemas de
control contribuyen al monitoreo de la funcionalidad del proceso de capacitacion y desarrollar
las acciones correctivas necesarias. Asi mismo, brindan la retroalimentacion sobre

oportunidades de mejora.
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La aplicacion de los indicadores en los programas de capacitacion se relaciona con la
inversion y el desempefio laboral que a toda organizacion le interesa. También puede tomarse
en cuenta aspectos como €l incremento de la productividad, ladisminucion de quejas de clientes,
reduccion del indice de rotacion y calidad de los productos (Baeza, Moraga y Mufioz, 2004, p.
10). Asimismo, muchas organizaciones en la actualidad disefian mapas estratégicos para tener
claridad de los procesos que deben controlar para cumplir la estrategia o vision de la empresa.

Respecto alamedicion del proceso de capacitacion lo primero que se debe tener claro son
los objetivos que se pretenden. Seguidamente se pueden identificar los factores aevaluar, entre
los que se pueden mencionar: e nivel de satisfaccion con e programa, € conocimiento
adquirido y nivel deinterésindividua de la persona que recibe el entrenamiento. Asi mismo €l
nivel de desempefio y compromiso propio con relacion alacapacitacion y ladisponibilidad para
realizar |as diferentes actividades, son aspectos que determinan la efectividad de |os programas
de capacitacion (Hidalgo Parra, Hernandez Hechavarria, Leyva Reyes, 2020, p. 80).

Es importante considerar que las variables mencionadas deben traducirse a aspectos
cuantificables, mediante formulas que permitan tener resultados concretos. En este sentido los
indicadores cobran relevancia cuando se establecen criterios que evallen € rendimiento de un
proceso o personay sobre todo que con esto se puedan tomar decisiones (Guillén, 2019, parr.
8). Ademés, permite retroalimentar sobre los resultados obtenidos en comparacién con lo
esperado y através de esto realizar planes de accion.

Resulta fundamental, que también se establezcan controles que permitan asegurar que el
personal haya cumplido con las capacitaciones establecidas. Asimismo, €l establecimiento de
tableros de control permite lavisualizacion grafica sobre los avances y |os resultados obtenidos
durante cierto periodo. Ademas, representa el camino para establecer acciones de mejora y
retroalimentar a los capacitadores.

Para comprobar que las tareas de direccion y control reflgan resultados en la mision,
vision, estrategia y tactica se pueden utilizar distintas herramientas. Entre las herramientas de
gestion que pueden emplearse puede mencionarse el Balance Scorecard (BSC) que se utilizaen
conjunto con € tablero de comando. Vae la pena mencionar que ambas herramientas
proporcionan informacion a través de indicadores de gestion con los respectivos objetivos
(Guillén, 2019, parr. 4).
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Laherramienta de Balance Scorecard es una metodol ogia de gestion estratégica orientada
adirigir y controlar la gjecucion y estrategia de una organizacion (Kaplan y Norton, 2001, p.
17). Ademés, la herramienta de BSC constituye un elemento de ayuda a las organizaciones en
clarificar su mision y visién a comunicar la estrategia y objetivos atodos. Asi mismo, el BSC
alineay balanceatodas las areas de la empresa en funcion de |os objetivos estratégicos.

La utilizacion de metodologias de gestion enfocadas a resultados permite tener mayor
control sobre el desempefio organizacional. Unade las ventajas que proporcionael BSC consiste
en orientar a la organizacion a definir la estrategia con base a cuatro perspectivas. Entre las
perspectivas que integran la metodologia puede mencionarse la de aprendizaje y crecimiento,
de procesos, de cliente y perspectiva financiera (Guillén, 2019, parr. 4).

En & caso de la perspectiva financiera indica que las organizaciones necesitan ganar
dinero, ser rentables y exitosos; sin embargo, paralograr € desempefio financiero es necesario
que los clientes estén satisfechos. Ademas, para satisfacer a clientes y accionistas es necesario
optimizar los procesos y por ultimo e aprendizaje es fundamental para sostener las otras tres
perspectivas. Aungue se adapten |os otros el ementosy no seincluye el aprendizaje, esimposible
gue se puedan mejorar los procesos, la comercializacion y la percepcién en e nivel de servicio
por parte del cliente, debido a que € aprendizaje es crucial (Guillén, 2019, parr. 4).

Figura 2
Estructura de mapa estratégico

Lasiguientefiguramuestrala estructuracion de un mapaestratégico que de maneragrafica
da a conocer la estrategia de la organizacion en cuatro procesos clave. Para efectos de la
investigacion se hace énfasis en la perspectiva de aprendizaje que representa una de las
fundamentales para la estabilidad de una empresa. Ademas, es necesario mencionar que €l
aprendizaje tiene el ementos importantes como |as personas, los sistemas y 10s procedimientos

de la empresa.
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Estrategia ‘

Perspectiva Financiera

Si se logra el éxito {Como
sera percibido por los

Perspectiva del Cliente

Para alcanzar la visién
é¢Como debe ser el servicio

Perspectiva de procesos

Para satisfacera los
clientes ¢En que procesos

Perspectiva de Aprendizaje

Para alcanzar la visién ¢Como
debe aprender y mejorarla

Nota: Elaboracion propia, apartir del modelo propuesto Robert S. Kaplan & David P. Norton.
En tal sentido, se logra apreciar que la formacion es uno de los pilares fundamentales de

las empresas y bajo estos criterios, la creacion de nuevos conocimientos y habilidades de las
personas permite desarrollar procesos eficientes. Los procesos internos tienen un impacto
significativo en la satisfaccion del cliente, pero también debe prestarse atencién ala calidad del
servicio para que esto impacte en larentabilidad del negocio. También es importante notar que
el aprendizaje debe buscar € logro delavisiony espor estarazon que debe existir unaalineacion
con este aspecto tan importante.
Capitulo 3. Mar co metodol 6gico

3.1 Disefiodelainvestigacion

La investigacion se inicié con la identificacion de la problematica, la cual tiene como
finalidad identificar las caracteristicas de |os grupos generaciones X, Y para el disefio correcto
de programas de formacion. De acuerdo con e problema planteado se determiné € tipo de
investigacion e cua tiene un enfoque cualitativo etnogréfico, debido a que se pretende
determinar las caracteristicas y experiencias de las personas en € ambito del aprendizaje.

Posteriormente se construy6 e marco teorico y se identificoO una perspectiva sobre el tema 'y
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seguidamente se establecio la metodologia de investigacion; para esto se plantea utilizar la
entrevista semiestructurada y la definicién de sujetos.
3.2 Sujetos

La presente investigacion tiene como aspectos relevantes de lo que pretende, identificar
las caracteristicas de las personas que pertenecen a la generacién X, Y e incrementar el
desempefio, asi como identificar metodologias que faciliten su aprendizaje. Se hace referencia
en primer lugar alos aspectos més relevantes de | os objetivos de investigacion para definir alos
sujetos que proporcionaran informacion y poder evidenciar la viabilidad del proyecto. Asi
mismo, la definicion de la poblacion es vital, pues de ellos depende la informacion, la calidad
de la misma y los resultados que se obtengan (Hernandez Sampieri, Fernandez Collado y
Baptista Lucio, 2014, p. 240).

Derivado delo anterior, se plantearealizar el estudio incluyendo como sujetos a hombres
y mujeres que ocupen puestos administrativos en el campus central de la Universidad Regional
de Guatemala. Ademas, deben estar comprendidos entre las edades de 26 a 55 afios, que son los
rangos en los que se ubican las personas de generacion X y millennial. Se tomara como
referencia a 10 personas de la institucion para distribuirlos por género y por generacion X, Y
respectivamente.
3.3 Instrumentos

Se plantea utilizar la entrevista, con la finalidad de interactuar con los sujetos e
intercambiar informacién con €l entrevistador. Asi mismo, para reunir informacién pertinente
al problemadeinvestigacion se proponerealizar unaentrevista semiestructurada que identifique
las caracteristicas de |as personas generacion X y millennial, con lafinalidad de identificar los
factores que inciden en su aprendizaje y de esta manera desarrollar un programa de formacion
empresarial adaptado a estos grupos generacionales.

A continuacion, se presentan algunos aspectos que se consideran importantes para el
disefio final de la entrevista.
3.3.1 GuiadeEntrevista

Seccidn |. Aspectos generales de la entrevista

(a) Fecha

(b) Hora

(c) Lugar
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(d) Nombre del entrevistador

(e) Nombre del entrevistado

Seccién I11. Aspectos demogr aficos del participante

(a) Género

(b) Edad

(¢) Puesto en la organizacion

(d) Departamento o nivel organizacional

Secciéon I11. Proposito de la entrevista

(&) Descripcion general del proyecto de investigacion

(b) Proposito de la entrevista

(c) Explicacion del motivo por € que fueron seleccionados

(d) Explicacion sobre el uso de los datos que se obtengan de la entrevista

Seccién |V. Caracteristicasdela entrevista

(a) Confidencialidad

(b) Duracion aproximada

Seccién V. Preguntas

1. ¢Cud hasido su experienciaen los procesos de formacion que hatenido en laempresa?

2. ¢Coémo calificalos programas de formacion que gjecuta la organizacion?

3. ¢Describalaforma en que le gusta aprender o adquirir nuevos conocimientos?

4. ¢Queé recursos le gusta utilizar para que su proceso de aprendizaje sea efectivo? ¢Por
qué?

5. ¢Considera que los programas de entrenamiento deberian ser adaptables a las
caracteristicas de las personas que lo reciben? ¢Por qué?

6. ¢En e dmbito de la formacién como se describe o que caracteristicas lo identifican
cuando se encuentra en un espacio formativo?

7. ¢Qué aspectos e motivan adquirir nuevos conocimientos? ¢Por que?

8. ¢Qué modificaciones sugiere a los programas de entrenamiento que actualmente

empleala organizacion?

9. ¢Considera que un programa adecuado de entrenamiento mejoraria su desempefio

laboral? ¢Por qué?
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10. ¢Considera que los programas de formacién aplican de la misma manera para todas
personas?

Seccion VI. Agradecimiento

En esta seccion se planteara el agradecimiento alos participantes.

Seccién V1. Observaciones

Se tomaré en cuenta las observaciones adicionales de | os participantes.
3.3.2 Pilotaje

Derivado de que la investigacion es de tipo cualitativo, se empleara la entrevista
semiestructurada, pero se considera necesario validarla para que los resultados sean efectivos.
En virtud de lo anterior, se hara una vaidacion del instrumento con personas generacion X y
millennial de la Sede Aguilar Batres de la Universidad Regional de Guatemala, que tengan las
mismas caracteristicas de | os sujetos previamente establecidos. En virtud de lainformacion que
se recopile se podra comprobar la efectividad de | as preguntas y otros aspectos de la entrevista.
3.3.3 Arbol de Categorias
Figura 3.
Arbol de Categorias

En la presente figura se pretende dar a conocer |as categorias que se consideraron para el
disefio de la entrevista, también se podran apreciar las preguntas que se relacionan con la
categoria establecida. Es importante mencionar gque, por ser una investigacion cualitativa, la
entrevista puede ser modificada. Vale la pena mencionar que las categorias tienen estrecha
relacion con los objetivos de la investigacion, debido a que pretende conocer aspectos sobre la
demografia, caracteristicas, formacion empresarial, tecnologia, desempefio labora y la

andragogia como factores que se relacionan con la formacién organizacional.
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Primera Parte de
Aspectos Demograficos Entrevista

Preguntas: 3, 5, 6.
Caracteristicas

Preguntas: 1,2, 8.
Formacion Empresarial

Preguntas: 3, 4, 5.

Tecnologia

Preguntas: 9.
Desempefio Laboral

Preguntas: 7, 10.

Andragogia

Fuente: Elaboracion propiaa partir de las categorias consideradas para la entrevista.
3.4 Procedimiento deinvestigacion

La investigacion se orientd a desarrollo de un programa de formacion empresarial para
generacion X, Y, con lafinalidad de aumentar €l desempefio de |os colaboradores pertenecientes
adicho grupo generacional. Inicialmente se realiz6 una muestradocumental con investigaciones
relacionadas, 1o cual permitié identificar las posturas de diferentes autores en cuanto al tema.
Asi mismo, a través de las diferentes perspectivas se logré definir las variables de la
investigacion.

Posteriormente se procedi6 aladefinicion de objetivos, asi como establecer correctamente
las variables y categorias de investigacion. Seguidamente se llevd a cabo la fundamentacion
tedrica, en lacual se considerd la perspectivade un autor que con anterioridad haya desarrollado
una teoria sobre e tema. Cabe mencionar que la investigacion es de tipo cualitativa lo cua
permitio elegir la entrevista como instrumento, en la cual se plantean una serie de preguntas

orientadas aidentificar las caracteristicas de los grupos generaciones X y millennial.
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Finalmente se plantea & disefio y metodologia para el andlisis de informacion recopilada,
para redlizarla de forma paralela con la entrevista. El propésito de efectuarlo simultaneamente
es para que las preguntas sean coherentes con las categorias identificadas previamente. De
acuerdo con los resultados obtenidos se tendra la capacidad de plantear una propuesta como
solucién ala problemética.

3.5 Disefloy metodologia del analisis de informacién recabada

El proceso de investigacion implica la recopilacion de informacion, en la cua es
importante organizar |os datos reunidos para tener mayor comprension de estos e identificar su
aporte a la investigacion. Para un adecuado andlisis se sugiere documentar la informacion y
ordenarlas con base a la categoria que pertenece. Dicho proceso se realizara de forma paralela
paraidentificar vacios de informacién. En virtud de la identificacion de algunas debilidades se
pueden plantear nuevas preguntas y ampliar la entrevista, en caso sea necesario.

Seguidamente se hard un andlisis de todos los datos recabados a través de la técnica de
andlisis de contenido con la findidad de evauar de manera sistemdtica y objetiva la
informacion. Asimismo, se clasificara por categorias y subcategorias parasometerlas al andlisis
estadistico. En funcion de lo anterior, se podran emitir conclusiones y verificar su relacion con
la problemética planteada inicialmente (Herndndez Sampieri, Ferndndez Collado y Baptista
Lucio, 2014, p. 251).
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