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Cada generacion tiene diferentes formas de pensar y sus necesidades laborales no son
las mismas, en ese sentido la empresa se ve en la obligacion de evolucionar con ellas
para atraer y retener el talento, tarea que podran realizar con la implementacion de
técnicas posmodernistas.
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PROLOGO

Desde los principios de la humanidad, la tecnologia ha ocupado un lugar rele-
vante en la evolucion de los seres humanos, en como percibimos el mundo, en
cémo vivir, en cdmo socializamos, etcétera, y junto con estos cambios tecnolo’gicos
aparecen nuevas necesidades a satisfacer, por lo tanto, desde la antigiiedad hasta la fe-
cha, las personas con espiritu empresarial han encontrado esas dreas de oportunidad
para hacer negocio.

En esta parte también el empresariado ha evolucionado desde los artesanos, em-
presas familiares, personas con capital que se retunen para formar empresas y hasta la
actualidad con un gran nimero de empresas importantes en el mundo que compar-
ten la propiedad de la misma con personas que estan dispuestas a invertir en dichas
sociedades a través de la compra de acciones en las bolsas de valores del mundo.

En la evolucion misma de las empresas, derivado de los cambios tecnoldgicos
que hemos vivido cada dia con mayor velocidad, la busqueda de la productividad,
eficiencia e innovacion se han convertido en los fundamentos para el crecimiento y
sostenibilidad de estas, buscando permanecer en la preferencia de los consumidores
y con base en esto, lograr sus fines econémicos.

En la actualidad serfa muy injusto hablar que el fin primordial de las empresas es
solamente el beneficio econémico, pues afortunadamente desde hace algunas déca-
das se hizo evidente que trabajar e invertir en tener el mejor capital humano es funda-
mental para lograr su permanencia y de esta manera cumplir con sus fines econémi-
cos y sociales.
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LA EMPRESA CON PERSPECTIVA GENERACIONAL

El profundo e interesantisimo trabajo de investigacion llevado a cabo por los doc-
tores Hernandez Rivera, Torres Romero y Vera Sanchez apunta de manera generosa
en como atraer, mantener y desarrollar el capital humano en una época donde los
cambios tecnoldgicos ocurren con una velocidad vertiginosa, en una época donde
los colaboradores de las empresas son una mezcla de personas con diferentes expe-
riencias de vida y laborales, en una época donde la globalizacion de las empresas ha
generado una mezcla no solamente generacional sino también multicultural y, por lo
tanto, con diferentes necesidades que satisfacer.

Esta investigacion es verdaderamente rica en temas que sin duda hoy son funda-
mentales para lograr que esta diversidad de personas se unan en torno a los objetivos
econdmicos y sociales de las empresas, pues entender a través de la lectura de este
trabajo cudles son las caracteristicas, objetivos y problemas que enfrentan las empre-
sas del siglo XXI nos lleva necesariamente a conocer cudles son las caracteristicas ge-
neracionales del personal que colabora en ellas, el tipo de liderazgo que es necesario
ejercer, el tipo de tecnologia que es necesario implementar para las diferentes activi-
dades y/o proyectos a trabajar, logrando con esto la formacion de equipos de trabajo
altamente exitosos que excedan incluso los resultados que se esperan de su labor.

En esta investigacion resalta el tema de motivacion para lograr atraer, retener y de-
sarrollar al personal y si bien es cierto que depende de cada quien lo que motiva a dar
lo mejor de cada uno en el tema profesional y laboral, existen una serie de topicos que
contribuyen de manera natural a generar ese sentimiento de pertenencia y orgullo
por lo que hacemos en la empresa, y este tema también es tratado de manera impor-
tante en esta investigacion.

En resumen, este trabajo serd de mucha utilidad para los lectores, pues ademas de
serun tema por demds apasionante, se presenta de una manera practicay sencilla para
su lectura, ademds de muy bien documentada para quienes deseen ahondar en cada
uno de los temas tratados.

Francisco Cuenca Yanez

Exdirector de administracion y finanzas
Barcel, Grupo Bimbo
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PREFACIO

Cada administrador es un artista que tiene como su lienzo en blanco la organiza-
cion, hoy por hoy estamos en una época en donde se puede crear arte con las
bases de la administracion y de la economia.

Meéxico como pais en vias de progreso de industrializacion 5.0, dando inicio a nue-
vas practicas de trabajo, observando nuevos hébitos del mercado consumidor, teniendo
en cuenta las modificaciones en el proceso industrial y las nuevas tecnologfas que se im-
ponen en los entornos de negocio, tiene la oportunidad de recrear nuevas metas en pro
de desarrollar un pais proactivo y multifuncional permitiendo no quedarse estético.

Cada compania tiende a desarrollar nuevas técnicas derivadas del potencial del
talento humano, sin embargo, se necesita aprovechar los recursos de los diferentes
sectores de manera estratégica para realizar nuevos vinculos que los haga crecer en
conjunto. Por ello hay que aprender y tomar ejemplos de diferentes sectores a nivel
mundial con el afin de romper paradigmas y no quedarse en el intento.

Este libro quiere recordar que se debe de tener una disciplina para capacitar al
profesional segtin las necesidades que requiere la empresa y las nuevas necesidades a
nivel mundial. Por ejemplo, la pandemia nos ha dado la oportunidad de ver cudles son
nuestras limitantes en cada una de las dreas en donde nos desarrollamos y también
nos muestra cudles son las nuevas habilidades que hemos adquirido a partir de esta
nueva forma de vida.

Por tanto, este texto surge con la necesidad de evocar ejemplos sobre nuevas for-
mas de trabajo que sugieren ser un parteaguas para inducir a todos los administrado-
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res y directores de empresas aromperlos diferentes esquemas de trabajo tradicionales
para renovarlos, no para modificarlos en su totalidad hasta ver que su desarrollo sea
enfocado a la meta principal de la organizacion.

Este libro va dirigido no solo a estudiantes, sino a todo aquel individuo que le in-
terese involucrarse con cada una de las dreas de una organizacion y que vea a través de
estas lineas escritas la posible viabilidad de utilizar alguna técnica posmodernista que
pudiera ayudar a lograr sus metas, tomando en consideracion las nuevas tendencias.

Cada capitulo es una forma nueva de tener la oportunidad para sincerarnos con
nuestras propias debilidades derivadas de lo que nos encontramos dia con dia, con
barreras tanto organizacionales como a nivel social. Los autores pretendemos ser un
ejemplo para poder homogeneizar criterios que incentiven a fomentar nuevas técni-
cas de trabajo que se estan probando a nivel mundial y cumplir con los retos que se
nos imponen las nuevas carencias organizacionales.

De antemano agradecemos a cada uno de los lectores que nos lean desde el punto
de vista ético, profesional o experto en la materia con la meta de buscar estrategias que
puedan fomentar la mejora continua. Asimismo, los invitamos a no minimizar la tarea
que realiza cada parte de la organizacion, ya que de ahi se pueden evidenciar carencias
que se vuelvan oportunidades perfectibles para dar oportunidad a que investigadores
den continuidad a esta primera parte de esta experiencia realizada.

Ariadna Hernandez Rivera

Maria Norma Torres Romero
Fernando Vera Sanchez
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PRESENTACION

En laactualidad, el enfoque de las consultorias en recursos humanos (RH) encuen-
tra dreas de oportunidad en el diseno, la aplicacion, la evaluacion de herramientas
y metodologias que buscan adecuarse a cubrir las necesidades de los futuros esce-
narios empresariales, refiriéndose en el argot de atraer y retener el talento humano,
dirigido a las siguientes generaciones que se aproximan a obtener un puesto directivo.

El presente libro analiza las diferentes generaciones para hacer contrastes y simili-
tudes entre ellas con la finalidad de obtener caracteristicas puntuales de los recursos
humanos que conlleven a las empresas a tomar decisiones adecuadas, incrementando
su productividad, disminuyendo la rotacion, ala vez de impulsar un equilibrio laboral,
con el proposito de considerar la dignidad de la persona en las organizaciones.

En la actualidad existen cuatro generaciones: “Baby Boomers”, “X”, “Millennial”
0 ‘Y’ y “Centennial” o “Z”. Estas comparten el mismo medio laboral, cada una con
caracteristicas diferentes debidas al entorno tecnoldgico en el que crecieron, asi como
alos diversos procesos sociales, econémicos, politicos o ideologicos.

La Generacion Baby Boomers actualmente es la mds antigua en el dmbito laboral.
En su mayoria han permanecido por muchos anos en la misma empresa, debido a
que su prioridad ha sido tener una carrera extraordinaria, siendo estos competidores
natos, que buscan apoyar a las siguientes generaciones.

Los hijos de los Baby Boomers son la Generacion X, nombrada asi por la época
en donde surge el internet, debido al contexto de multiples cambios esta es una gene-
racion muy adaptable al cambio, la cual ya no tiene la misma lealtad con las empresas.
Sin embargo, analizan sus decisiones al momento de hacer un cambio laboral.
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LA EMPRESA CON PERSPECTIVA GENERACIONAL

Posteriormente, ubicamos a la Generacion Millennial, la cual es una generacion
que crecié en un entorno digital, por lo que son personas totalmente conectadas, ade-
mids poseen altos valores éticos y sociales. Los integrantes de esta generacion tienen
una forma diferente de concebir al trabajo, ya que buscan el placer y diversion, dejan-
do de lado el compromiso con una empresa, estos tienden a cambiar de forma conti-
nua, demandando un espacio laboral que les satisfaga, situacion que ha desembocado
en problemas para los recursos humanos.

Por ultimo, la Generacion Z, se ubica como una sucesion de los Millennials de-
bido a la gran expansion masiva del internet, esta generacion crecié completamente
permeada de informacion, la cual incorporé a su aprendizaje y socializacion de forma
natural, aunado a esto es una generacion marcada por la globalizacion. Los pertene-
cientes a esta generacion son autodidactas y han logrado, gracias a su entorno tecnolo-
gico, un aprendizaje a partir de la utilizacion de dispositivos y tutoriales. En lo laboral,
ellos buscan trabajar en algo acorde a su personalidad, dindole prioridad a su propio
crecimiento y manteniendo un balance entre la vida personal y profesional.

Las mds recientes generaciones, por su forma de desarrollarse, su comportamien-
to y su manera de afrontar la vida, han causado fuertes criticas, principalmente por su
falta de resiliencia ante los problemas, siendo denominados por la sociedad: “Gene-
racion de Cristal”. Estos individuos, que forjardn el futuro de la sociedad, y en varios
casos ya lo estdn forjando, viven sumergidos en problemas de salud mental, como la
depresion, una constante en sus vidas. A pesar de ello, demostraron un fuerte afan por
impulsar movimientos sociales a través de sus ideas, tales como el activismo, un acto
de posible esperanza para el mundo tan complejo en el que vivimos. Pero en relacion
con los organismos empresariales, este grupo representa un gran reto.

Sumando en esta linea, el fenomeno de la pandemia generada por el virus Co-
vid-19 0 SARS-COV2 que provocéd cambios alrededor del mundo, mismos que
han afectado diversos ambitos de la vida de los seres humanos. En una busqueda de
mantener distancia entre los individuos para frenar esta enfermedad, se ha transfor-
mado la manera de comunicarse y optando por una répida transicion hacia el mun-
do digital, todo trabajando desde casa. Para ello, surgen nuevos retos para todas las
generaciones, no solo para aquellas que no estdn relacionadas con la tecnologia, a
los cuales se les agregan los niveles de estrés que acompanan el teletrabajo, trabajo a
distancia u home office.

Bajo este contexto laboral, las empresas necesitan reinventarse y para ello hay me-
todologias que requieren evolucionar para adecuarse a necesidades futuras. Sin em-

16



PRESENTACION

bargo, estas practicas aun no estdn diseminadas correctamente en las distintas dreas
de trabajo en las que se demandan caracteristicas especiales para ser aplicadas en cada
sector econdmico con la finalidad de fomentar la productividad.

Otro problema para considerar es la inadecuada planeacion estratégica para cap-
tar la atencion del presente y futuro capital humano, ya que las empresas tradiciona-
listas se rigen por procesos que les han funcionado de manera correcta durante anos,
pero que quizd con el paso del tiempo ya no les producen la misma rentabilidad que
generaban en el pasado. Ademds, las organizaciones conservadoras tienen un esque-
ma de trabajo sujeto a una estructura, por lo que es dificil implementar nuevas técni-
cas dentro de su sistema.

En este sentido se han desarrollado metodologias posmodernistas para la gestion
del desarrollo y talento humano con la finalidad de retener a los trabajadores. Algu-
nos ejemplos de organizaciones son: Alibaba, Apple, Disneyland, Google, Heineken,
Jhonson & Jhonson, Microsoft, Nestl¢, Procter & Gamble, Santander, Virgin, y Xel-
Ha. Estas empresas son muestra de que las técnicas posmodernistas generan buenos
resultados.

Dentro de las técnicas posmodernistas que se utilizan actualmente en las empre-
sas directa o indirectamente con las consultoras del talento humano destacan: Positive
Mindset, Meditacién, Design Thinking, Digital Employer Branding, Learning by Doing,
Employee Experience, Mentoring, Team Building, entre otras. En especial se aborda la
meditacion y el Design Thinking debido a que su implementacion no genera costos
significativos o alguna sofisticacion tecnoldgica que haga imposible su ejecucion, por
el contrario, son adaptables en cualquier sector.

En concreto, este libro muestra otro enfoque para poder desarrollar el talento de
todas las generaciones, tomando sus fortalezas y debilidades para formar estrategias,
bajo el tenor de lograr retener o atraer ese talento con caracteristicas y necesidades de
trabajo especificas. Por tanto, se espera que estas técnicas posmodernistas logren ser
una apertura para crear proyectos en beneficio de las empresas, asi como que todos
los trabajadores puedan lograr sentirse en equilibrio y desarrollarse profesionalmente.

17






INTRODUCCION

En el siglo XXI se presenta una urgencia de utilizar herramientas y técnicas que
conlleven un desarrollo profesional del individuo, que se ajuste de manera conti-
nua a sus necesidades laborales. Las generaciones van cambiando cada vez mds y con
ello presentan caracteristicas de requerimientos especificos para desarrollarse en su
dmbito de trabajo, por lo tanto, es emergente que las empresas pongan atencion en las
nuevas técnicas que atraen y retienen al talento humano.

Capitulo I. Se aborda como las generaciones van cambiando de acuerdo con el en-
torno en el que se han desarrollado, generando asi que en las empresas se encuentren
inmersas hasta cuatro generaciones; los Baby Boomers, la Generacion X, la Generacion
Y o Millennial, la Generacién Z o Centennials, cada una con diferentes caracteristicas
y necesidades. De igual forma, se expone a la Generacion Alfa por ser el futuro no muy
lejano de nuestra sociedad, y la critica latente hacia los jovenes denominados Genera-
cion de Cristal, por la forma en que lleva a cabo su vida. Esta es una dindmica compleja,
que puede provocar conflictos entre las generaciones, al momento de interactuar o de
realizar labores en conjunto. Dicha situacion, se ha convertido en un reto para quienes
dirigen las organizaciones, porque tendrén que aplicar nuevas acciones para cada grupo
generacional, con el objetivo de que se cumplan sus metas de manera satisfactoria.

Capitulo II. Se presenta el problema psicosocial que el estrés genera a los trabaja-
dores, sobre todo en tiempos de mucho cambio obligatorio, por un lado, la globali-
zacion que exige estar en constante competencia y, por otro, la pandemia por SARS-
COV2, que es un fendmeno que ha generado cambios drésticos para toda la sociedad.

19



LA EMPRESA CON PERSPECTIVA GENERACIONAL

Transformaciones que llegaron para quedarse y que se traducen en nuevos retos para
algunas generaciones. Tal s el caso de la modalidad de trabajo en casa (home office)
la cual ha tomado relevancia en los ultimos anos. Aunado a eso se retoma la NOM-
035, una ley que busca asegurar el bienestar del colaborador, haciendo a la empresa
mas responsable por el cuidado de los empleados. Dicha ley se centra en la modifica-
cion del entorno del trabajo, la calidad del apoyo que recibe el colaborador, el apren-
dizaje constante del equipo y capacitacion en temas relacionados con el manejo del
estrés. Ademds, se plantean situaciones en las cuales las empresas cierran, por lo que
se analizan sus posibles causas.

Capitulo III. Expone los antecedentes de las técnicas posmodernistas, las cuales
tienen la finalidad de atraer y retener el talento humano. Estas metodologias, para
desarrollar al individuo, tienen tres pilares de motivacion: conductual, humanista y
cognitivo. Fl primero se basa en un sistema de recompensas y amonestaciones; el se-
gundo pilar hace referencia a las necesidades especificas de cada generacion; adicio-
nalmente, la motivacion cognitiva surge bajo un constante proceso de memorizacion
que se traduce en aprendizaje. Otra forma de atraer y retener el talento humano parte
de la técnica conocida como salario emocional, la cual se analiza desde distintas pers-
pectivas de acuerdo con cada grupo poblacional.

Capitulo IV. Explica la importancia del drea de recursos humanos, debido a su
labor para desarrollar el talento humano, como una caracteristica clave para destacar
a una organizacion. También se resalta el valor de crear un clima laboral agradable,
porque es un apoyo que fortalece los puntos débiles de los grupos generacionales,
entre otras cosas. Ademds, se resena la teoria de gestion del conocimiento por senalar
al conocimiento como un elemento que incrementa la ventaja competitiva de una
empresa, al tiempo que sirve como atraccion de otros individuos que desean pertene-
cer a una organizacion que responda a sus expectativas. En este capitulo se encuentra
la relevancia del liderazgo como eje rector de la motivacion de los trabajadores. Las
habilidades directivas son cualidades que conforman las aptitudes de liderazgo, por
esta razon, se analizan desde una perspectiva que gestione correctamente a los inte-
grantes de una empresa. Estas habilidades pueden aportar conocimiento para nego-
ciar, trabajar en grupo, empoderar a la alta direccion, desarrollar lideres y fomentar la
comunicacion efectiva.

Capitulo V. Las empresas cambian a lo largo del tiempo, al igual que sus recursos,
gestion y administracion, por esta razon, se analiza a la empresa actual y la transforma-
cion que sufre para afrontar nuevos desafios generados por factores externos. Adems,
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INTRODUCCION

el capitulo se centra en el impulso del liderazgo empresarial, debido a que es un factor
conrepercusion en el empoderamiento del personal y es clave para que una institucion
se mantenga rentable a través del tiempo, al aportar mejoras continuas, actualizaciones
y transformaciones adecuadas a las dindmicas de trabajo. Para ello, se analizan los dis-
tintos perfiles de liderazgo, desde un punto generacional en el rol empresarial.

Capitulo VI. Expone las técnicas posmodernistas, las cuales buscan replantear
con nuevos métodos los resultados laborales con diferentes generaciones. Entre ellas
destacan: el Design Thinking, como un conjunto de actividades que tienen la finalidad
de lograr el respeto y la participacion de cada uno de los integrantes del sistema ;
Meditacion, que ayuda a reducir los niveles de estrés en el personal y se adjudica a ella
la mejor concentracién para la toma de decisiones.

Estas técnicas incluyen variables de estudio, como la integracion, motivacion,
liderazgo, comunicacion y competencias, dando como resultado una apertura para
redisenar la forma de trabajar en una organizacion. Estos métodos se han adaptado a
las nuevas necesidades del individuo, puesto que permiten a los trabajadores alcanzar
un equilibrio entre su vida laboral, familiar y social.

Capitulo VIL Se discuten los resultados de una correcta implementacion de las
técnicas posmodernistas en las organizaciones. Entre los beneficios de la aplicacion
de estas técnicas se encuentra la inmersion de los riesgos psicosociales, una obligacion
que actualmente el gobierno de México demanda a las empresas; como la existencia
de un clima laboral agradable, la atraccion de los individuos como sentido de perte-
nencia a la empresa, el eficiente desarrollo de talentos en el personal, el perfecciona-
miento de liderazgo en alta direccion y la mejora en el canal de comunicacion, entre
otros. Por ultimo, esta vision abre un panorama de nuevas dinamicas de trabajo en
la llamada industria 4.0, que con la pandemia encamin¢ al inicio de la industria S.0.
Enfocindose a renovarse, para sobrevivir empresarialmente, utilizando sus diferentes
recursos para que las nuevas generaciones se involucren en temas de investigacion en
cualquier dmbito, adicionalmente que no dejen de crear y fortalecer los lazos con las
organizaciones, con la finalidad de creer en sus proyectos y no dejar de innovar.
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CariTurLo 1
CONTEXTOS GENERACIONALES

1.1 CARACTERISTICAS GENERACIONALES Y LA CONVIVENCIA INTERGENERACIONAL

Aitualmente, en las empresas se encuentran generaciones heterogéneas, donde
ada una de ellas presenta diversas caracteristicas que no estin dadas por su fecha
de nacimiento, sino por el entorno en el que se han desarrollado. Bajo este contexto, se
ha generado un nuevo reto para quienes dirigen las companias y para aquellos jefes de
recursos humanos que, almomento de reclutar nuevo personal, no deben pasar por alto
esta situacion, para poder encontrar [a manera en que se pueda dirigir una organizacion
con rangos de edad muy diferentes, cada uno con peculiaridades especiales, buscando
distintas situaciones laborales, diversas expectativas y una variedad de planes de vida.

Dadas las diferencias generacionales es complejo visualizar una sola estrategia
para la empresa cuando se quiere elegir una accion correcta para reclutar personal de
un abanico lleno de oportunidades. Dentro de este proceso se encuentra la busqueda
de talento y habilidades para la organizacion. Es asi como las consultoras en recursos
humanos y las organizaciones se han dado a la bisqueda de informacion que apor-
te conocimiento sobre las nuevas metodologias de reclutamiento o capacitacion, de
acuerdo con el comportamiento generacional existente.

Cabe mencionar que diversos autores clasifican a las generaciones segun los
acontecimientos econdmicos, sociales, culturales o de diferente indole que ocurrie-
ron durante un determinado lapso. Por lo que, cuando se habla de fechas, diversos
estudiosos no coinciden en los periodos, haciendo notar una brecha aproximada
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de cuatro anos, como se muestra en la tabla 1. En lo que si coinciden es en que ac-

tualmente hay una interaccion de cuatro generaciones, cada una con caracteristicas

muy particulares.

Tabla 1
Ubicacion en el tiempo de las distintas generaciones por diferentes autores

Molinari (2011) | 1946-1964 1965-1979 1980-2000 2001-hasta -
nuestros dias
Tapscott (2009) | 1945-1964 1965-1981 1982-1994 1995-hasta -
nuestros dias
William Strauss 1943-1960 1961-1981 1982-2004 2005-hasta
y Neil Howe nuestros dias
(2007)
Gonzilez (2017) | 1946-1964 1965-1979 1980-2000 2001-2009 2010y se prevé
que acabe en
2025
Madrigal, Avila, y | 1946-1964 1965-1979 1980-2000 2001-2009 2010y se prevé
Madrigal (2019) que acabe en
2025
ICEMD Instituto = 1945-1964 1965-1979 1980-2000 2001-2011 2012-hasta
Economia Digital nuestros dias
(2017)

Fuente: Elaboracién propia con base en Molinari (2011); Strauss y Howe (2007); Gonzalez (2017);
ICEMD Instituto Economia Digital (2017); Madrigal, Avila y Madrigal (2019); Tapscott (2009).

Generacién Baby Boomers

Los Baby Boomers son mayormente catalogados como individuos nacidos entre los
anos 1946y 1964 (Chirinos, 2009). Actualmente poseen de 70 a 50 afios, razén por la
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cual esta generacion se clasifica por tener mayor influencia en la actividad econdmica
anivel mundial.

El término “Baby Boomer” es usado para describir a las personas que nacieron du-
rante las altas tasas de natalidad que ocurrieron en los anos posteriores a la Segunda
Guerra Mundial. Esta poblacion, para el ano 2020, se componia del 22% de la poblacion
de Estados Unidos, de acuerdo con los datos de United States Census Bureau. Debido al
tamano representativo que posee, este grupo generacional captd por un gran lapso la
atencion del mercado, ademés que tuvo una influencia econémica y cultural, sobre todo
en América, donde contintia su gran influencia (Difaz, Lopez y Roncallo, 2017).

Esta generacion vivi6 entre algunos acontecimientos: la guerra de Corea (1950-
1953), la guerra de Vietnam (1955-1975), la expansién de la television hasta los ho-
gares, el rock and roll (1920), la llegada del hombre a la luna (1969), la promocién de
la libertad individual, el nacimiento de movimientos a favor de los derechos civiles, la
causa feminista, asi como la insercion de la mujer al mercado laboral. Este contexto
hizo que este gran grupo desarrollara una inclinacion a la protesta y al activismo a
favor de causas sociales.

Para autores como Molinari (2011) esta generacion se caracteriza por individuos
que hacen una carrera extraordinaria, definiendo el éxito a través del dinero y el esta-
tus. Son personas apegadas a sus ideales, introvertidas, comprometidas y buenas para
crear en equipo, ademds de ser amantes de la competencia. Entre ellos, existen lideres
que no pretenden obtener un beneficio econémico y si apoyar el desarrollo de la si-
guiente generacion, visualizindose a si mismos como un aliado para el crecimiento
empresarial, estos suelen tener la iniciativa para transmitir sus conocimientos a los
mds jovenes, postulindose como mentores.

Esta generacion busca obtener del trabajo seguridad y estabilidad, por ello suelen
quedarse en la misma empresa durante muchos anos, orgullosos de sus trayectorias.
En este sentido, sienten miedo frente a los cambios, de manera que un nuevo trabajo
se traduce en algo negativo. Esto se explica porque llegan a calificar a las generaciones
posteriores (como lo esla Generacion Millennial) como individuos retadores, incon-
formes y poco sacrificados.

Actualmente, una parte de los Boomers se encuentran jubilados y otra parte aun
estd en actividades laborales, ocupando lugares de poder bien establecidos en la mis-
ma empresa que han laborado casi toda su vida. Razon suficiente para que sean vistos
como una pieza clave en la transferencia de poder a las generaciones siguientes (Diaz,
Lopez, y Roncallo, 2017).
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Respecto al uso del internet esta generacion va obteniendo mayor presencia, a pe-
sar de haber crecido sin esta herramienta han adaptado a su vida cotidiana al teléfono
movil y el uso de algunas redes sociales con fines laborales o personales. E1 91% de los
Boomers usa una o més redes sociales, de acuerdo con The Economist (2017), ya que
suelen usar estas herramientas para acercarse a sus seres queridos que se encuentran
lejos, asi como una forma de reencontrarse con amigos de la juventud y la infancia.
En el contexto de la cuarentena provocada por la pandemia, ha enfrentado a muchos
de ellos a un proceso de adaptacion a la tecnologia para realizar actividades necesarias
para continuar con su vida, tales como realizar transferencias bancarias, hacer el stper,
comunicarse con la familia y amigos, asi como para ver misa por internet.

Esta generacion, al igual que las demas por el contexto en el que creci6, posee for-
talezas y debilidades en todos los aspectos de su vida, en la tabla 2 se muestra el con-
traste en el dambito laboral.

Tabla2
Generacion Baby Boomers en el dmbito laboral

Poseen capacidad para guiar. Son inmigrantes tecnoldgicos, razon por la cual el
uso de las tecnologias no es de forma tan natural.
Tienen una gran preparacion y estin Suelen caer en patrones demasiado rigidos.
comprometidos con los resultados.
Los caracteriza el respeto, Tienen una cultura presentista, hacen uso del
responsabilidad, compromiso, apalancamiento laboral, tienen dificultad para
sacrificio, esfuerzo, experiencia gestionar la incertidumbre, suelen ser resignados
y dedicacion. y con exceso de humildad.

Fuente: Elaboracién propia con base en Kupperschmidt (2000); (Sisternas, 2021).

Generacion X
La Generacion X con mayor frecuencia es ubicada entre los anos 1965 a 1979, esllamada

asi porque naci6 en una época marcada por el internet y la burbuja puntocom en la déca-
da delos 90. De manera més concreta, este grupo de individuos vivio la llegada del disco
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compacto (CD, por sus siglas en inglés), el ordenador portétil, el walkman, la expansion
del VIH, la caida del muro de Berlin, asi como el surgimiento de canales iconicos como
MTYVy CNN. Ademis, de verse afectados por el bombardeo del consumismo, tuvieron
que sobrevivir a las multiples agitaciones econdmicas de la década de 1970.

Esta generacion se form¢ bajo un contexto en donde las madres comenzaron ain-
sertarse al mundo laboral y el matrimonio se comenzé a demeritar, incrementindose
las altas tasas de divorcio, generando que este grupo creciera en un hogar en donde
ambos padres trabajaban o estaban divorciados (Somola y Sutton, 2022). Sumando
a ese contexto, la incredulidad en las estructuras politicas orillé a que esta generacion
creciera en un entorno de inseguridad familiar, cambiante y con diversidad, con idea-
les liberales y sin afiliacion politica.

Destacan por ser sumamente adaptables al cambio (Rojas y Deily, 2019) proba-
blemente porque en el periodo en el cual se crearon las necesidades de los ninos fue-
ron puestas al final y a pesar de su entorno digital, no necesitan de internet para vivir
sus vidas. Por haberse desarrollado en un entorno relativamente pacifico, en el auge de
la tecnologia y con beneficios tales como los derechos civiles, esta generacion piensa
de manera global, a la vez que estd tecnologicamente preparada. Este grupo tiende a
mantener un equilibrio entre la vida y el trabajo, por tanto, miden el éxito a través de la
flexibilidad que les permite equiparar su drea laboral para mantener relaciones sanas.

Por el contrario, Smith (2018) clasifica a la Generacién X como independiente,
dado que en esta generacion se visualizan indices de divorcio altos, ya que las mujeres
aumentaron su integracion al sector laboral. Algunos de estos participes de esta po-
blacion se caracterizan por tener apegos a las empresas e incluso se les conocié con el
término de “Workaholics”, definiéndose en espanol como adictos al trabajo, ademas
su desempeno provoco el nacimiento de lideres en la toma de decisiones.

En este mismo sentido, Smith (2018) considera a esta generacion, como escép-
tica, pragmdtica y organizadora de todo lo que rodea su vida, est orientada a resul-
tados, a comparacion del Millennial que es confidente, tiene un pensamiento social
activo, es idealista, pero con una actitud retadora y, por la formacion académica que
tienen, busca mejores ofertas econdmicas.

Esta Generacion X ha sido nombrada en conjunto por varios psicologos como la
generacion Peter Pan', es un grupo que mantiene un sentido de lealtad con las em-

' Elsindrome de Peter Pan es el conjunto de rasgos de la personalidad que muestran inmadurez durante la etapa adulta.

Esto puede ser debido a que se resisten a tener cargas o responsabilidades que piensan no soportar. Su reaccion ante dife-
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presas, menor que los Baby Boomers, ya que tienen en cuenta las reestructuraciones
y racionalizaciones empresariales que vivieron sus padres. A pesar de ello, esta gene-
racion busca un desarrollo profesional dentro de una misma empresa, analizando a
profundidad al momento de realizar algun cambio laboral.

Debido al mercado en declive, inestable y competitivo al que se tuvo que enfrentar
este grupo al momento de insertarse al mundo laboral, estos pierden la idea de que
continuar en una misma organizacion podia aportarles seguridad laboral y crecimien-
to, por eso ven al trabajo como un medio para alcanzar sus metas, pero no como el
fin mismo. Cabe senalar que la Generacion X en su etapa mds joven, de acuerdo con
Smola y Sutton (2002), eran menos leales a las organizaciones porque estaban mas
enfocados en su beneficio personal, pero mientras han venido creciendo, esa actitud
se ha transformado creando profesionales maduros, bien preparados, con responsa-
bilidades, que acaparan gran parte del mercado laboral.

Este grupo generacional tiene como parte esencial en su autodefinicion, la leal-
tad al trabajo que desempenan, y a pesar de no estar de acuerdo con presentar leal-
tad a una corporacion, ellos valoran el reconocimiento de sus jefes y colegas (Gross
y Scott, 2001).

Aligual que la Generacion Baby Boomers, la Generacion X también tiene sus for-
talezas y debilidades en el dmbito laboral, entre ellas las que expone la tabla 3.

rentes situaciones de estrés no son las propias para su edad. Este sindrome no es un término cientifico de la psicologfa y
no tiene criterios diagndsticos, sino que es un perfil derivado de la experiencia clinica de los psicologos profesionales. El
psicologo Dan Kiley en 1983 lo nombro asi debido a la reaccion de sus pacientes que se encontraban estancados en la ado-

lescencia con rasgos narcisistas, manipuladores, cautivadores y arrogantes debido a un estado de inseguridad permanente.
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Tabla 3

Generacion X en el ambito laboral

Poseen gran sentido de responsabilidad, Presentan ansiedad, frustracion, presion por
adaptabilidad, resiliencia y autoexigencia. el entorno, son miedosos y victimarios de la
brecha salarial.

Tienen una alta competencia tecnoldgica, as{ | Generalmente, los lideres se someten a altos
como aceptacion a la diversidad y al cambio, | niveles de estrés.

haciendo de estos solucionadores eficaces de

los problemas en una organizacion.

Son conciliadores natos para el equipo, tienen | Se orientan a resultados, mds que a procesos,
facilidad para las relaciones interpersonalesy | aunado a que son individualistas y el dinero es
se adaptan rapido a nuevas tecnologas. el medio para el buen vivir.

Fuente: Elaboracién propia con base en ACFE, (2009); Diaz, Lépez, y Roncallo (2017).

GeneracionY o Millennial

La Generacion Millennial o Generacién Y hace referencia a los individuos nacidos
entre los anos 1980 a 2000. Este grupo resulta un poco complicado de definir, sin
embargo, por sus caracteristicas se puede esbozar a esta generacion y diferenciarse
de otras. De acuerdo con BBVA (2020), los Millennials son jovenes que han nacido
a partir de los anos 80, y por su entorno, son una generacion digital con altos valores
anivel social y éticos.

Esta generacion descendiente de la Generacion X se desarroll6 visualizando el
aumento de las herramientas y distracciones tecnolégicas, una poblacion en mayor
medida que otras, dependiendo de sus posibilidades economicas. Empero, tanto en
las escuelas pablicas como privadas cada vez se aumentaba la adquisicion de tecnolo-
gia andloga, por tanto su acceso a la informacion ha sido mayor. A esta generacion se le
va a reconocer como Millennial y, aunque cada autor difiere de uno a cinco anos; los
mas reconocidos y aceptados son William Strauss y Neil Howe (2007), que clasifican
a esta generacion como los nacidos entre 1982 y 2000.
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Este grupo generacional observé como sus padres se esforzaron y trabajaron mu-
cho tiempo y a pesar de ello no pudieron alcanzar sus aspiraciones, o bien no se libra-
ron de ser despedidos durante la crisis de los anos 90. Fue asi como el entorno en el
que crecieron llevo a esta generacion a ingresar al mundo laboral buscando disfrutar
el momento.

De acuerdo con Molinari (2013), los integrantes de esta generacion conciben el
trabajo de un modo distinto, ya que buscan placer y diversion en la oficina, senalando
claramente que, para ellos, la responsabilidad y el compromiso vienen de la mano para
encontrarle un sentido a lo que hacen y una retroalimentacion continua. Otro rasgo
para mencionar, lo expone Errdzuriz (2012) en un estudio que realiz en la empresa
de Robert Half, donde se da cuenta de que unicamente el 4% de su poblacion laboral
Millennial disfrutan trabajar en equipo, el resto (96% de ellos) son individualistas, lo
que les dificulta planear y llegar a los objetivos.

Las principales caracteristicas que destacan diferentes autores de esta generacion
Y se detallan en los siguientes pérrafos. Esta generacion presenta una alta exposicion
ala tecnologfa e informacion; debido a que los Millennials son nativos digitales, usan
las tecnologias de la informacion de manera natural, teniendo la capacidad de hacer
varias cosas a la vez con su movil, sienten la necesidad de una constante conectividad.
De la mano de esto, reciben un enorme flujo de informacién de forma constante las
24 horas del dia.

Ademds, esta generacion presenta un realce ético; al menos desde el punto de vista
medioambiental y social. Son muy proactivos para apoyar causas solidarias, debido a
que han crecido en un entorno con problemas como por ejemplo el calentamiento
global y rodeados de una creciente cultura de la sostenibilidad y reciclaje.

Son considerados individualistas a pesar de su alineacion con los valores éticos
y de su solidaridad. Han formado un grupo en el cual conviven con valores como el
individualismo, donde disfrutar y aprovechar el momento estan por encima de otros
valores, como la familia.

Tiene un estilo de comunicacion diferente a las generaciones anteriores; por el
entorno en que se desarrollan, para ellos, resulta muy importante la comunicacion
no verbal que se maneja a través de correos electrénicos o mensajes de texto; por el
contrario, les es dificil la comunicacién cara a cara. Presentan un cambio en su con-
cepcion del tiempo; debido a su uso de internet de forma tan natural, esta generacion
suele ver lo que quiere cuando lo desee, bajo este contexto los conceptos del tiempo y
lugar son diferentes al de otras generaciones.

30



CAPITULO I. CONTEXTOS GENERACIONALES

Dentro de la parte critica se cataloga a la Generacion Millennial como egoistas
con alta autoestima, debido a que se individualizan en cada dmbito de su vida, sin
preocuparles alguien més. Por su parte, los sociélogos los catalogan como personas
que son impacientes, se adaptan a los cambios, pero siempre estén en la busqueda de
un trabajo que les llene y no tanto que les remunere (Arechederra, 2017). Adems,
se hace hincapié en que esta generacion se concentra en aprender de manera activa
y participativa, siendo el individuo quien decide de qué manera aportar ideas hasta
llegar a la formacion educativa deseada.

Generacion Z o Centennials

Se ubica a esta generacion con mayor frecuencia desde el ano 2001 hasta 2009, esta
es una sucesion de los Millennials debido a la expansion masiva del internet. Bajo este
contexto llega una generacion que crecié completamente permeada de informacion,
la cual incorporé a su aprendizaje y socializacion de forma natural. Sumando lo ante-
rior, los miembros de esta generacion fueron marcados por el hito de la globalizacion,
esto desaparecio para ellos los limites geograficos, forjando que el mundo les parezca
un lugar mds pequeno y accesible, acompanado de cambios sociales que impactaron
en la subjetividad de este grupo. Se consideran nativos digitales autodidactas, que han
logrado gracias a su entorno tecnologico un aprendizaje a partir de la utilizacion de
dispositivos y tutoriales.

Estos individuos comparten ciertas caracteristicas con la generacion Y, ambas
cortoplacistas, independientes, preocupadas por el medio ambiente y por empren-
der. Los Centennials sobresalen en este ultimo punto, ya que la mayoria tiene como
objetivo tener su propia empresa o poder vivir de sus hobbies. Haciendo referencia a
sus caracteristicas, estos son creativos, generalmente buscan trabajos flexibles dandole
preferencia a labores a distancia, con la finalidad de poder desarrollar varias activi-
dades a la vez. Esta forma de manejarse en la vida provoca que este grupo tenga una
dificultad para captar su atencion.

Esta generacion vio como anos de estudiar una carrera universitaria no salvaron
a sus padres y hermanos mayores de pasar por una crisis laboral, por tal motivo ven
al trabajo como medio parallegar a un fin y no como un todo. Esta generacion busca
trabajar en algo acorde a su personalidad, dandole prioridad al propio crecimiento,
manteniendo balance entre la vida personal y la profesional (Dutra, 2017). Debido
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a su habilidad para maximizar su efectividad, han provocado que las generaciones
anteriores los traten de perezosos, debido a las distintas formas de percibir el trabajo
y ejecutarlo.

Como se puede apreciar, las generaciones son muy distintas debido a los diferen-
tes entornos en los que se fueron desarrollando. La conexion global de los aconteci-
mientos, la tecnologia y la comunicacion han logrado que cada vez se reduzca mis el
intervalo de tiempo qué caracteriza a una generacién. Para Gardner y Davis (2014) es
latecnologialo que define alas generaciones y el alcance de cada una de ellas depende
delalongevidad de una innovacion tecnolégica a otra (Dutra, 2017).

En el contexto laboral actual existen cuatro generaciones que tienen diferentes
metas, visiones de vida y modos de comunicarse, debido al contexto en el que han
crecido. Es por ello, que cada generacion tiene sus propias necesidades. Si se pone
atencion en estas y se manejan sus potencialidades, se les puede conducir a un desa-
rrollo profesional, teniendo buenos resultados para la empresa. De manera que las
caracteristicas que se les han registrado como negativas, se puedan utilizar de manera
estratégica para desarrollar su talento.

Generacion Tdctil o Alfa

Como se puede apreciar hasta este punto, las generaciones pasaron de definirse por
sucesos historicos y sociales para ser identificados por los cambios tecnoldgicos. Au-
tores como Roberto Balaguer y Joe Nellis concuerdan con el hecho de que al lanzarse
el primer iPad por parte de Apple en 2010 comenzo una nueva generacion. La deno-
minada generacion Tictil o Alfa se compone de individuos nacidos en el ano 2010
aproximadamente y se extiende hasta nuestros dias. Se hace referencia a individuos
completamente digitales que no requieren adaptarse (Sol¢, 2019).

Se dice que esta generacion adopta el término “Alfa’, ya que las letras del alfabeto
griego se terminaron al llegar la Generacion Z, ademds de que este grupo de indivi-
duos son los primeros en nacer completamente en el siglo XXI. Son los hijos de los
Millennials en su mayoria, de acuerdo con Nellis, estos nacerdn en mercados emer-
gentes y paises en desarrollo, con altas probabilidades de tener mejores perspectivas
de vida en comparacion con sus padres y abuelos, no solo en términos de ingresos,
también en calidad de vida por tener mayor capacidad de eleccion, mds oportunida-
des de educacion, etcétera.
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Estos individuos nacieron en un entorno donde la tecnologia ya ha sido adoptada
por sus padres, ellos desde su nacimiento han visto a sus antecesores usar sus telé-
fonos y mantenerse conectados a internet de manera constante, por ello este grupo
generacional ve a la tecnologia como una extension para conocer al mundo. A pesar
de haber crecido con mayor presencia paterna en comparacion con otras generacio-
nes, la disponibilidad emocional y la calidad de atencion para estos ninos les ha sido
arrebatada, ya que al estar sus padres sumergidos en el mundo tecnoldgico, suelen
encontrarse ausentes.

Sumado a sus problemas de atencion, que generalmente estriban en mayores ac-
cidentes en casa, la generacion alfa presenta més patologias del lenguaje que las an-
teriores a esta, asi como una mayor incidencia de trastornos oftalmoldgicos y déficit
atencional, consecuencia de su estilo de vida donde hay menos interaccion a través de
historias narrativas e intercambio de lenguaje.

La critica que se le hace a esta generacion a menudo radica en su incapacidad de
enfrentarse a situaciones andlogas (es decir, sin utilizar tecnologfa). Lo cierto es que
cada vez la presencia de estos eventos es minima y con el tiempo se prevé que serd
nula; por tanto, uno de los mayores problemas globales que tiene esta generacion es
como enfrentar los problemas del medio ambiente, debido a los pocos avances para
frenar el calentamiento global.

Generacion de Cristal, la critica a las nuevas generaciones

Como se puede apreciar, cada grupo poblacional tiene caracteristicas muy particu-
lares que los representan, en los ultimos anos se ha mencionado frecuentemente el
término “Generacion de Cristal” como critica a las nuevas generaciones. Este término
surgio en 2012 por la filésofa espanola Montserrat Nebrera para hacer referencia a la
fragilidad que muestran los grupos de edad nacidos entre 1995 y los 2000.

A estos jovenes también se les ha denominado “generacion de mazapéan’, debido
a su propension a desmoronarse ficilmente ante los problemas, es decir, a su falta de
resiliencia. Debido a lo novedoso que les resulta a las generaciones mas grandes la
forma en que estos individuos llevan a cabo su vida, poco a poco han capturado la
atencion de la sociedad.

Conocer las peculiaridades de este grupo denominado “Generacion de Cristal” es
imprescindible para analizar el rumbo que tomaré la sociedad en los proximos anos.
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Por ello, es necesario responder a cuestionamientos tales como: ;Quiénes son la ge-
neracion cristal?, ; Cudles son sus valores y qué buscan obtener?

Es sustancial aclarar que no corresponde a una generaciéon como los Millennials y
Centennials, que son nacidos entre 1995 y el ano 2000. Sin embargo, algunos indivi-
duos de este grupo poblacional tienen rasgos particulares como la cultura, el nivel so-
cioeconomico, el ambiente familiar u otros que los hacen formar parte de este andlisis.

La Generacion de Cristal comparte caracteristicas como: falta de tolerancia al fraca-
s0, altos niveles de impaciencia, paranoia, poco compromiso, sentimientos de agresion
constante, evasion del dolor y obsesion con la seguridad material. Estos elementos es-
tan presentes en ellos, debido a que en su infancia sus padres (Generacion X) se mos-
traron sobreprotectores, complacientes y recompensaban todos sus logros, por mds pe-
quenos que estos fueran. Estas conductas por parte de sus padres posiblemente fueron
resultado de una ausencia del rol paterno, derivada del exceso de actividades laborales.

Aunado a ese contexto familiar que se les brind6 alos nifos cristal, estos crecieron
con el desarrollo tecnoldgico, satisfaciendo sus deseos o necesidades de forma inme-
diata a través del internet, television y comida répida. Siendo el cambio la tnica cons-
tante en sus vidas, lo que ha generado que sus relaciones, convicciones y proyectos
sean pasajeros. Llegando al punto de desarrollarse ante la vida de forma cortoplacista,
siendo este un gran reto para el mundo laboral, porque estos individuos, al ver que en
su drea de trabajo no ascienden de manera pronta, se sienten no valorados y empren-
den la busqueda a una nueva organizacion.

Pero uno de los mayores problemas en la vida de los individuos de cristal no es el
cortoplacismo con el que manejan sus vidas, sino su salud mental. De acuerdo con
diversos expertos en el drea psicologica, la cantidad de jovenes que sufren ansiedad y
depresion va en aumento debido a la incertidumbre del futuro y a las altas expectati-
vas de éxito a las que se sienten comprometidos a alcanzar.

De acuerdo con las cifras de UNICEEF, en el aio 2019 el 20% de los adolescentes
de todo el mundo sufria trastornos mentales. Posteriormente, en 2021, segun datos
de la OMS 2019, el suicidio era la cuarta causa de muerte entre los jovenes de 15 a
19 anos. Por ultimo, el INEGI en 2021 reporta que los jovenes entre 18 a 29 anos
representaban la tasa mds alta de muertes por suicidio, registrando 10.7 decesos por
100,000 jovenes.

La Organizacién Mundial de la Salud (OMS, 2019) senal6 que la depresion se
habia convertido en una de las principales causas de enfermedad y discapacidad entre
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los adolescentes de todo el mundo. La Generacion de Cristal presenta un rechazo a su
entorno, que va mds alld de un diagnéstico clinico, estos individuos han logrado im-
pulsar movimientos grandes a través de sus ideas. Temas como el racismo, machismo,
acoso laboral, entre otros, son en la actualidad temas que se buscan erradicar, porque
ahora no es normal lo que las generaciones anteriores veian con procesos naturales.

Es por ello, que el activismo, tanto dentro como fuera de las redes sociales, es una
caracteristica importante de estos jovenes contemporaneos. Estos tienden a rehusar-
se a aceptar que el mundo no puede cambiar, denuncian los abusos y defienden sus
derechos. Ejemplos claros de estos jovenes son Malala Yousafzai (23 afos), ganadora
del Premio Nobel de la Paz por sulucha contra la opresion, asi como la busqueda de la
educacién de todos los nifios y los jovenes; también Greta Thunberg (18 afios), quien
ha impulsado a jévenes de todo el mundo a protestar contra el cambio climético.

Ademds, esta generacion presenta una cultura de censura que los ha llevado a la
cancelacion de programas de television, videojuegos e influencers, sosteniendo que su
contenido ofende, porque fomenta la apropiacion cultural, incentiva al maltrato ani-
mal, perpetua estereotipos, presenta practicas machistas y homofobicas. Esto ultimo
ha generado muchas criticas, con frecuencia los mayores los catalogan como indivi-
duos que “se quejan mucho y no aguantan nada’

Lo cierto es que estos jovenes contemporaneos y su forma de manejar la vida solo
es el resultado delo que las generaciones pasadas realizaron. Los insertaron a un mun-
do capitalista donde todo es inmediato y desechable, al tiempo que les arrebataron la
capacidad de afrontar sus errores, volviéndolos fragiles emocionalmente.

Pero al mismo tiempo, estos individuos pueden ser la solucién ante un mundo
que se desmorona. Actualmente, los seres humanos tienen dos vias posibles ante su
contexto: convertirse en una sociedad que protege el medio ambiente y frene el calen-
tamiento global, o extinguirse. Bajo esta mirada, se requiere de una sociedad como la
Generacion de Cristal, que no tolere el dolor y ponga un alto a la contaminacion, gue-
rras, agresiones, bullying, homofobia, sexismo, racismo, machismo y todos los demds
problemas que aquejan a la sociedad.

Necesitamos de una generacion que no calle nada, que defienda sus derechos con
fervor. Que apenas se sienta violentada, alce la voz, que no tolere el abuso sexual en
ninguna de sus formas, ni el abuso de poder, que cuestione la normalizacion de los
absurdos. Los jovenes ciudadanos en poco tiempo estaran a cargo de este planeta, que
hoy es tan frégil como ellos.
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1.2 LA PIRAMIDE DE LAS NECESIDADES CON UNA VISION GENERACIONAL

Las generaciones cambian, con ellos sus expectativas y la percepcion de sus necesidades.
Aunque existen motivaciones basicas, hay otras que se han vuelto atemporales, sobre
todo después de esta crisis sanitaria, donde la humanidad ha dado un salto forzado en la
inmersion de la tecnologia. Todos estos cambios obligan a las industrias a buscar nuevas
ventanas de crecimiento y adaptacion para enfrentar los desafios del manana.

Por ello, a través de investigaciones realizadas en un proceso de reclutamien-
to contra un proceso de baja del empleado, se han percibido variables tomadas en
cuenta para encontrar las técnicas de trabajo que logren un cambio en la empresa y
en el trabajador.

Los objetivos de cada generacion son diferentes: para los Baby Boomers la prio-
ridad es la seguridad y la estabilidad, creando una trayectoria exitosa en una misma
empresa, mientras para la Generacion X es crucial desarrollarse profesionalmente
dentro de una misma compania, manteniendo un equilibrio entre la vida y su trabajo,
hasta alcanzar un trabajo flexible. Por su parte, los Millennials son una generacion que
busca encontrar el sentido a lo que hacen y una retroalimentacion continua, y si es
posible, trabajando en equipo. Siguiendo casi la misma linea, la Generacion Z busca
trabajos flexibles, con una inclinacion a trabajar a distancia, buscan un trabajo acorde
a su personalidad, sobreponiendo su crecimiento y manteniendo un balance entre la
vida personal y profesional.

En 2019 se realizo un estudio entre Sintec Consulting y el Tecnolégico de Monte-
rrey (Bustani y Bastidas, 2019), con la finalidad de identificar las necesidades y prefe-
rencias de las cuatro generaciones (Baby Boomer, X, Yy Z) para poder proporcionar
a las empresas una visibilidad de estrategias posibles con base en los requerimientos
especificos de sus colaboradores. En esta investigacion se evaluaron cuatro dimen-
siones: a) Cultura, para hacer referencia a las relaciones como formas de vinculacién
laboral y tipo de pensamiento; b) Individuo, para conocer los motivadores personales
vinculados a la satisfaccion en el trabajo; ) Laboral, para identificar las preferencias
relacionadas como competencias claves del entorno laboral; d) Desarrollo, para iden-
tificar los elementos clave del entorno laboral.

Con més de 6,000 respuestas se llegaron a las siguientes conclusiones:

Como se muestra en la tabla 4, entre los factores que definen la satisfaccion la-
boral de las generaciones se destacan: el trabajo en equipo, las compensaciones y
los beneficios.
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Cultura
organizacional

Trabajo en equipo y
colaboracion

Tecnologfa de punta

Una cultura
organizacional
estable y productiva
es lo mas relevante
para mantenerlos
satisfechos
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Tabla 4

Factores que definen la satisfaccion laboral de las generaciones

Trabajo en equipo y
colaboracion

Cultura
organizacional

Balance deviday
carrera

La colaboracién
con otros es lo mds
relevante para su
satisfaccion.

A diferencia de los
Baby Boomers,
empiezan a
preocuparse por
mantener un
balance entre la vida

y el trabajo

Trabajo en equipo y
colaboracion

Compensacionesy
beneficios

Cultura organizacional

Las relaciones con
otros son el factor
mas relevante, ademds
las compensaciones

y los beneficios son
factores decisivos
para mantenerse en la
empresa

Fuente: Bustani y Bastidas (2019).

Oportunidades de

crecimiento

Balance deviday
carrera

Compensacionesy
beneficios

El trabajo en equipo
es relevante, pero
menos que para otras
generaciones, en su
lugar se valoran mas
las oportunidades

de crecimiento y el
balance entre la vida
yla carrera

Cabe senalar que la trayectoria profesional es la variable que mayor satisfaccion ge-

nera en la plantilla laboral; sin embargo, el peso de esta disminuye conforme aumenta

la edad. También otro elemento importante que mantiene satisfechos a los empleados
mds jovenes es que su trabajo tenga un impacto y contribuyan con la empresa, ya sea a
obtener mayores ganancias, menores costos, incrementos en la productividad, etcétera.

Hasta este punto, se logra apreciar que cada grupo generacional posee distintas

necesidades que precisan ser cubiertas para llevar a estos individuos a su mejor des-
empeno laboral. En especial, es relevante poner énfasis en los requerimientos de las
nuevas generaciones, debido a que conformarédn mds de la mitad de la poblacion ac-
tiva global en esta década.
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Referido brevemente, durante tres anos de investigacion, de 2014 a 2016, basa-
do en 7,000 respuestas en alrededor de 130 paises, Deloitte (2017) presenté una
piramide de las nuevas necesidades. Esta pirimide se encuentra invertida de tal ma-
nera que para las empresas es un problema querer cumplir las expectativas laborales
al 100%. Se ha descubierto que hay una brecha mayor entre las expectativas de la
Generacion Millennial a la Generacion Centennial, por lo que provoca mayores
costos para las empresas.

Enadicionalo anterior, la piramide de Maslow (1908-1970) se ha posmoderniza-
do ala era digital, con caracteristicas en donde los candidatos buscan en las empresas
no salirse de su hdbitat natural. Es decir, la forma en que la Generacion Millennial
percibe el mundo.

Figura 1
Piramide de Maslow vision posmoderna

® \

Fuente: Elaboracion de Vélez, 2017.

Si bien, las necesidades fisiologicas son importantes, a través del mundo digital,
satisfacerlas es mucho mds facil porque se sabe en donde, como y cudndo solo con
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abrir una aplicacion. En el segundo nivel de la pirimide, se contempla la seguridad, el
estar localizado; tener a la mano las vias o rutas para llegar a un destino, fomenta que
las personas se sientan protegidas.

Mientras en la necesidad de afiliacion existen diversas maneras y subgrupos en
los que el individuo puede participar, también existe la posibilidad de elegir, y con el
paso del tiempo se encuentran mayores opciones. A su vez, el reconocimiento se hace
presente porque hay manera de calificar silos sucesos que pasan a través de la vida del
sujeto tienen un agrado para el grupo social que lo soporta.

En el dltimo nivel de la pirdmide, la autorrealizacion es parte fundamental de la
vida paralela laboral, ya que a través de aplicaciones digitales el sujeto puede ser bus-
cado y evaluado de manera laboral, obteniendo un reconocimiento. Sin embargo, la
desventaja ocurre cuando es ubicado como una persona incapaz para desarrollar un
trabajo, porque se ve perjudicado, al extremo de no conseguir trabajo en su carrera.

En la vida empresarial también se ha clasificado la pirimide de Maslow sobre la
importancia que representan los escalones traducidos como expectativas a cubrir
para los empleados de las nuevas generaciones. Si bien uno de los temas que es conti-
nuamente retomado como la causa de la desercion en las empresas, es el diseno orga-
nizacional que se tiene y al que les cuesta a las nuevas generaciones adaptarse.

Figura 2

Piramide de Maslow, vision posmoderna de las nuevas expectativas

v

F'
y N
A
y 0 N
ATTwTTE
y === N
y N
yr 0000 N
e

Fuente: Elaboracion propia.
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Es por ello que la intencion de adoptar nuevas formas de trabajo es con la aspira-
cion de ser el vehiculo que encuentre las estrategias que se adecuen a las necesidades
de la organizacion y a las del individuo. En la actualidad, estas técnicas son conocidas
como posmodernistas a pesar de que constantemente se redisenan en el argot de te-
ner un efecto motivacional, asi como de volver mds productivas las diferentes areas
de trabajo.

1.3 EL NUEVO CONTEXTO PARA LAS GENERACIONALES

Las organizaciones se encuentran en un constante cambio debido a las necesidades
del medio ambiente interno y externo que los rodea, con la finalidad de cumplir con
las expectativas de sus clientes o de continuar subsistiendo. Estas disenan estrategias
para empoderarse frente a su competencia, por tanto el aprendizaje organizacional se
va componiendo de una seleccion de experiencias individuales o colectivas genera-
das para mejorar los procesos, en busca de un fin comun.

Actualmente, se estd inmerso en una época de transformacion digital, este feno-
meno representa un reto al cual deben adentrarse todas las organizaciones que pre-
tendan sobrevivir. Con este proceso de ajuste, las empresas se ven en la necesidad de
agilizar los procesos y las estructuras. Lo que ha traido consigo cambios en la forma
de relacionarse entre las generaciones.

Anteriormente, la experiencia de un trabajador era vista a partir del cimulo de
anos que habia laborado. En ese entonces no existia la posibilidad de que un joven
pudiera ensenarle algo al gerente de 60 anos, con la inclusion de la tecnologia en las
empresas esta situacion ha cambiado, las personas con menor edad también tienen
mucho que aportar a una compania.

Bajo este contexto, las empresas actualmente estan incorporando a su fuerza labo-
ral a una generacion que crecid inmersa en el internet. Por otra parte, las generaciones
mds antiguas, como la Generacion Baby Boomers y Generacion X comienzan a jubi—
larse. De manera mas explicita, se muestra en la tabla S, donde se aprecia que el mayor
reto en la insercion digital lo enfrentan las generaciones Baby Boomer y Generacion
X, debido a su poca o nula relacion con lo digital.
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Tabla 5
Tipos de generaciones
Baby Representan el 22% de la poblacién. Son andlogos y no tienen ninguin
Boomers tipo de relacion con lo digital.
Generacion Representan el 18% de la poblacion. Entablan conexiones con lo digital,
X por lo que se les conoce como inmigrantes digitales.
Generacion Representan a un 42% de la poblacion y, por ello, son un mercado que
“Y” o Millennial quieren alcanzar todas las marcas. Son considerados los primeros nativos
digitales y se presiden por la inmediatez.

Generacion Apreciados como verdaderos nativos digitales por haber nacido en ese
Z o Centennial entorno. Representan al 17% de la poblacion.
Generacion Alfa Es la primera generacion completamente digital, ven a la tecnologfa

como una extension de su vida misma.

Fuente: Obtenido de Gonzélez (2017) y Madrigal, Avila y Madrigal (2019).

Por otra parte, dado el surgimiento de la pandemia SARS-CoV2, se ha puesto de
manifiesto el modelo de trabajo home office. Este concepto de home office u oficina en
casa se ha manejado mucho desde hace anos, sobre todo a partir de la explosion de las
comunicaciones digitales.

Esta forma de trabajo consiste en que las personas puedan llevar a cabo practi-
camente todas las tareas desde su casa, con objeto de no perder el tiempo de trasla-
do hasta el centro de trabajo correspondiente. En este sentido, las empresas reducen
costos operacionales (ejemplo: luz, agua, internet, etcétera) que se le trasladaron en
muchas ocasiones al trabajador.

El aislamiento preventivo causado por la contingencia de SARS-COV?2 ha inten-
sificado el home office, modalidad de organizacion que ya venia funcionando anos
atras. En general, esta tendencia cobré mayor fuerza con la crisis financiera del 2009,
en la que las empresas vieron su viabilidad para reducir costos, como movilizacion de
los empleados y renta de las oficinas. Sin embargo, la necesidad de mantenerse aislado
ha implicado una masificacion del home office, trayendo consigo multiples dificulta-
des para los trabajadores a nivel internacional.
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Frente a la crisis sanitaria, los gobiernos de todo el mundo buscaron motivar a las
empresas para valorar a sus trabajadores con la finalidad de prevenir riesgos fisicos,
humanos, emocionales y por supuesto mds contagios, incentivandolos a laborar bajo
este nuevo esquema de home office. En consecuencia, las organizaciones determina-
ron lo siguiente:

Implementar el nuevo modelo de trabajo lo més urgente posible.

Seleccionar los cargos que son factibles para realizar trabajo desde casa.

Dado que existen tareas que no se pueden ejecutar desde casa, se buscé imple-
mentar mds turnos de trabajo en menos horas, guardando la distancia social de acuer-
do con los protocolos de seguridad.

Es cierto que el home ofhice tiene varias ventajas para los trabajadores, por ejem-
plo: abre la posibilidad de que ellos puedan planificar sus tareas, organizar sus tiem-
pos, ahorrarse el trifico de las ciudades para llegar a su trabajo. Este esquema también
permite una combinacion del espacio familiar con las tareas cotidianas y, ademds, abre
la posibilidad de integrar colaboradores que tengan discapacidades fisicas que les im-
pidan transportarse a sus lugares de trabajo.

Pero de igual forma, esta nueva modalidad de trabajo tiene aspectos negativos
para el personal, uno de los mas importantes es la relacion con la tecnologia, que para
muchos de ellos es buena, y para otros ha significado un reto poder desarrollar sus
actividades. Ademads, el ambiente en el que el trabajador labora puede no ser apto para
realizar sus tareas y puede causar conflictos dentro del sistema familiar.
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Carituro 11
PROBLEMATICAS PRESENTES EN LA EMPRESA

| presente capitulo aborda las problematicas que en la actualidad enfrentan las

empresas, analizadas desde diversas aristas: los trabajadores y los retos para las
companias. Se analiza el contexto de la pandemia, donde el home office es una realidad
que lleg6 para quedarse.

Asimismo, se expone el papel que desempenan los riesgos psicosociales como
un impedimento para que el trabajador se desempene de manera eficiente, causando
problemas para las organizaciones que estriban en sus ganancias. Dado lo anterior,
los paises a nivel internacional han buscado la manera de enfrentar estos problemas,
como es el caso de México, quien ha dado un paso importante en esta materia al im-
plementar la NOM-03S, pero atin le resta un camino largo por recorrer.

2.1 EQUILIBRIO PSICOSOCIAL LABORAL EN LAS ORGANIZACIONES ACTUALES

De acuerdo con la Organizacion Mundial de la Salud (OMS, 2019), el trabajo es bue-
no para la salud mental, pero en un entorno no apto para laborar trae consecuencias
negativas, causando danos fisicos y psiquicos. Las condiciones de trabajo seguras y
saludables son fundamentales para los trabajadores, particularmente en la actualidad,
donde se ha vuelto una obligacion para la gestion de la pandemia.

La forma de trabajar, asi como sus condiciones, han cambiado de manera consi-
derable, lo cual conlleva nuevos desafios psicosociales para la salud y el bienestar de

43



LA EMPRESA CON PERSPECTIVA GENERACIONAL

los trabajadores: desde aquellos que realizan sus actividades en primera linea en ser-
vicios esenciales (salud, comunicaciones, transportes, alimentos, etc.), aquellos que
trabajan desde casa (profesores, educadores, tercera edad, etc.), los que han perdido
sus negocios o empleos, e incluso los trabajadores de la economia informal. Todos
ellos se estan enfrentando a muchas situaciones de estrés en el trabajo, derivadas de la
pandemia de SARS-COV2.

Se hace referencia al aumento de la carga de trabajo, jornadas més intensas
acompanadas de la reduccion de los periodos de descanso, motivos de preocupa-
cion para la mayoria de los trabajadores. Sumando la preocupacion de contagiarse
en sus centros laborales y transmitir el virus a sus seres queridos y a otras personas
de su entorno laboral.

Las personas que trabajan desde casa también estin expuestos a riesgos psicoso-
ciales especificos, tales como aislamiento, inexistencia de una delimitacion entre la
vida laboral y familiar, aumento de riesgo de violencia doméstica, entre muchos otros.

Aunado atodo lo anterior, fenémenos como el miedo a perder el trabajo, recortes
salariales, despidos y reduccion de las prestaciones, entre otros, hacen que muchos
trabajadores se cuestionen su futuro. Ademas, la inseguridad en el empleo, las pérdi-
das econdmicas y el desempleo pueden tener un gran impacto negativo en la salud
mental, estos y otros riesgos psicosociales pueden surgir o verse agravados como re-
sultado de la crisis existente.

De acuerdo con la Organizacién Internacional del Trabajo [OIT] (2020), sin una
evaluacion y gestion adecuada de los riesgos psicosociales estos pueden provocar in-
crementos en los niveles de estrés, generando problemas de salud tanto fisica como
mental. En estas reacciones psicoldgicas se pueden incluir un bajo estado de dnimo,
falta de motivacion, agotamiento, ansiedad, depresion y pensamientos suicidas.

También se pueden producir reacciones fisicas como: problemas digestivos,
cambios de apetito y de peso, reacciones dermatoldgicas, fatiga, enfermedades
cardiovasculares, trastornos musculoesqueléticos, dolores de cabeza, entre otros
dolores, sin explicacion alguna. Ademds, pueden llegar a observarse cambios en
el comportamiento, por ejemplo, el aumento del consumo de sustancias como el
tabaco, el alcohol y las drogas, debido a la necesidad de hacerle frente a situaciones
dificiles, al igual que se suelen presentar cambios en la capacidad de relajarse y el
aumento del nivel de irritabilidad.

Otro elemento para destacar es el papel del medio ambiente de trabajo. Un am-
biente poco favorable desde el punto de vista psico-social, en algunas situaciones im-
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pacta negativamente en la productividad de los trabajadores, que se traduce en ausen-
tismo y presentismo. La acumulacion de estrés y fatiga reducen el grado de precision
en el trabajo, lo que aumenta la probabilidad de cometer errores, incrementandose el
riesgo de producir lesiones o accidentes.

En el mundo se han desarrollado programas con base en los accidentes y en las
enfermedades profesionales, ya que segun la Organizacion Internacional del Trabajo
(OIT, 2018) cada quince segundos muere un trabajador a causa de accidentes o en-
fermedades involucradas en el sector laboral. La estadistica (OIT, 2018) indica que,
en ese mismo lapso, 153 trabajadores sufrieron un accidente laboral.

En datos duros se menciona que 6,300 personas mueren por factores laborales,
es decir, mas de 2 millones de muertes por ano. Esta situacion se complica cuando
en relacion con dichas enfermedades se causa un ausentismo laboral, provocando un
entorpecimiento en la operacion o elevando el costo de la némina por el pago de ho-
ras extras.

El Instituto Mexicano del Seguro Social (IMSS) y la Secretarfa del Trabajo y Pre-
vision Social (STPS) en el afo 2019 comenzaron una revisién de posibles acciones
para disminuir los riesgos psicosociales. De acuerdo con la STPS y la Organizacion
Internacional del Trabajo (OIT, 2019), México es el pais con el nivel de estrés laboral
més alto en todo el mundo. Ademis, otro estudio de la STPS (2019) reveld que el
75% de los mexicanos padece estrés laboral, un nimero mucho mis alto que en Chi-
na (73%) y que en Estados Unidos (59%).

Atacar este problema para las empresas tal vez pueda parecer imposible porque no
pueden detener sus actividades laborales, ademas la alta direccién en las empresas ha
llegado a manifestar que es pérdida de tiempo. No obstante, con el paso de los anos
se ha comprobado que es mds productivo un equipo de trabajo con bajos niveles de
estrés. De forma mds precisa, la OMS (2020) sefialé que por cada délar invertido en
la extension del tratamiento de los trastornos mentales frecuentes se obtiene un ren-
dimiento de cuatro d6lares en mejora de la salud y la productividad.

Se puede decir que cada vez se le da mayor énfasis al estudio para disminuir los
riesgos psicosociales que causan enfermedades o muertes involucradas dentro del
sector laboral derivado del estrés. En México, se est considerando la relevancia que
tiene este tema, por lo que la STPS y el IMSS han invitado a las empresas a encontrar
técnicas de trabajo que apoyen a reducir el estrés laboral.

Enadicion, la STPS e IMSS van a someter a las empresas a pasar por un proceso de
revision, en donde se compruebe que la organizacion tiene interés en reducir los ries-
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gos psicosociales en los trabajadores; en dado caso que no se cumpla con esto, pueden
ser acreedores a una multa que va desde los S salarios minimos por cada trabajador
como se puede observar en el articulo 994 fraccion IV de la Ley Federal del Trabajo
fraccion IV (DOF 12-06-2015). Sin embargo, en la actualidad las empresas a nivel
general no estdn preparadas para involucrarse con estas practicas, pero es urgente que
atiendan estos requerimientos y mejoren sus condiciones laborales.

La alta direccion en conjunto con su equipo de trabajo se tiene que dar a la tarea
de entregar las estrategias que mejoren la situacion laboral, permitiendo al trabajador
la opcién de encontrar un equilibrio y estabilidad emocional. Aunque no es ningu-
na tarea ficil, todo aquel que participe de la toma de decisiones empresariales puede
ejecutar alguna rutina, no necesariamente sofisticada, para encontrar una solucién a
la estabilidad emocional del trabajador, dando un avance en esta drea en exploracion.

2.2 PANORAMA INTERNACIONAL SOBRE LOS RIESGOS PSICOSOCIALES Y LA
NOM-035

Kestel (2019) en una publicacion de la Organizacion Mundial de la Salud expone
historicamente los riesgos que conlleva ignorar la salud integral del trabajador. En
todas las industrias existen riesgos, muchas veces pueden ser consecuencia de actos
inseguros que provocan accidentes o danos irreparables. Por ello, ha sido imprescin-
dible reconocer los derechos humanos que delimitan las funciones del trabajador y
establecen horas de jornada laboral, condiciones ambientales, asi como la aplicacion
de acciones para la seguridad e higiene laboral.

Por otra parte, se ha argumentado que la salud laboral es reconocer que el trabaja-
dor no puede ser expuesto a situaciones que danen su salud fisica, mental y psicologi-
ca. Por ello, al estudio de estas dreas en conjunto se le denominé “factor psicosocial”
(Pernandez, Gonzalez y Aragiiez, 2019).

En relacién con este tema de riesgos psicosociales, es necesario hacer una men-
cion especial a la Organizacion Internacional del Trabajo, en primer momento por-
que el término “factor psicosocial” tomo relevancia en 1984. El concepto hace hinca-
pié al conjunto de percepciones y experiencias del trabajador. Dentro de los riesgos
que se enlistan aparecen la sobrecarga del trabajo, falta de control, ambiente laboral
deteriorado, desigualdad salarial, seguridad en el trabajo y diferentes desgastes fisicos
relacionados con los horarios laborales.
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En un segundo momento, la OIT, desde su panorama internacional y su carac-
ter, ha elaborado instrumentos juridicos que impulsan la salud en el trabajo como un
derecho. Bajo la finalidad de contribuir al médximo bienestar comun de la sociedad a
través de mejoras en las condiciones laborales, ha buscado el mecanismo para pro-
mover una proteccion adecuada de la vida y la salud de los trabajadores, por medio
de numerosos acuerdos y recomendaciones. A pesar de que los convenios tienen un
cardcter genérico, existen elementos relacionados con el combate de riesgos psicoso-
ciales. Sobre todo, esta organizacion dio un gran paso en la materia cuando adopto la
primera norma internacional que aborda la violencia y el acoso en el trabajo a través
del convenio numero 190, publicado en 2019.

En 1988, en la Union Europea (UE) se inici6 una serie de iniciativas para incluir
en sus contenidos técnicos, preventivas de factores psicosociales, pero estas no tuvie-
ron auge. Empero, dentro de los temas que se incorporaron en la UE para el ano de
1996, tueron el control, autonomia, contenido del trabajo, participacion, igualdad de
oportunidades y medidas contra la violencia.

Por otra parte, es sustancial analizar los factores: 1) del contexto organizacional y
2) psicosociales de riesgo. El primer término tiene relacién con la estructura organi-
zacional, en él se incluyen temas como tipo de liderazgo, diseno del puesto de trabajo,
asi como todo lo relacionado con la cultura corporativa. Por otra parte, los factores
psicosociales de riesgo marcan como un peligro de aquellas responsabilidades u obli-
gaciones que desencadenan en tension y estrés laboral.

Cabe senalar que el tema de riesgos psicosociales se complica cuando se realiza
la delimitacién de su estudio, y mds porque cada pais prioriza de manera distinta los
problemas organizacionales. En este sentido, se puede apreciar en el contexto inter-
nacional una gran diversidad de modelos que buscan regular esta situacion, por lo
que en los siguientes parrafos se exponen los diversos enfoques que las naciones han
aplicado para contrarrestar esta dificultad.

En Reino Unido e Irlanda se implement6 un modelo de autorregulacion a par-
tir de técnicas individuales sobre los riesgos psicosociales. Es asi como se hace una
apuesta a las técnicas unilaterales, como son los “codigos de conducta” que se basan
en la regulacion y prevencion de materias preventivas desarrolladas por el gobierno e
instituciones privadas. También se desarrollaron los estindares pablicos PAS1010 y
PAS1012, los cuales son documentos sobre la gestion de dichos riesgos. La caracte-
ristica de las normas establecidas en ambos paises es que los instrumentos con los que
gestionan en esta materia son contractualistas de origen colectivo o individual.
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En Canadi, los riesgos psicosociales son materia de gran preocupacion y de-
sarrollo. Principalmente, se enfocan en fomentar conciencia sobre la salud mental
de los trabajadores, al tiempo que incentivan a las empresas a un comportamiento
proactivo. De esta manera, han logrado tener la primera Norma Nacional, la cual
no tiene vinculacion juridica, simplemente es voluntaria. Para que este mecanismo
funcionara se requirieron recursos, tales como: una guia de implementacién, una
institucion especializada en salud mental y una iniciativa llamada “primeros Auxi-
lios para Salud Mental’, encargada de ayudar a las personas con problemas o que
estén sufriendo una crisis.

En Australia, este tipo de problemas son determinados como una tipologia de los
riesgos profesionales. En 2012, partiendo del deber general de seguridad, entraron en
vigor los principales reglamentos: Work Health and Safety Acty Work Health and Safety
Regulations. Aunado a estas normas, se generaron un gran numero de guias que han
tenido el propésito de difundir asesoramiento y asistencia a los empleadores y trabaja-
dores. Como se observa, el caso australiano cae en los estindares de regulacion frente
alos modelos normativos, como resultado se implementaron “Codigos de Practicas”
para aportar una mayor comprension de las medidas.

Dinamarca, a través de la Ley de Medio Ambiente en el Trabajo y la Orden Eje-
cutiva nim. 96 (de 2001 ), establecié como una obligacién para el empleador disefar
un centro de trabajo que pueda garantizar seguridad y salud, a partir de una revision
general e individual a corto plazo. De igual forma, los marcos reguladores se han forta-
lecido mediante guias, modelos y experiencias de buenas practicas preventivas de los
riesgos psicosociales. Ademds, la autoridad del Medio Ambiente en el trabajo da ase-
soramiento de los métodos para mejorar y adecuar el entorno laboral. El caso danés es
una referencia al trabajo en conjunto, autoridad-empleador-empleados.

En el caso de México, el tema se toca de manera especifica en algunos documen-
tos denominados convenios, en los que se encuentran recomendaciones que mencio-
nan el cuidado de la salud en el trabajo.
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Tabla 6
Convenios documentados en México

1960 | 115 Establece requisitos basicos para proteger a los Proteccion
trabajadores contra los riesgos asociados a la contra riesgos
exposicion a radiaciones ionizantes. particulares

1988 | 155 Prevé la adopcion de una politica nacional Seguridad en el
coherente sobre seguridad y salud en el trabajo, trabajo

con acciones de los gobiernos que se puedan
llevar a cabo en las empresas, con el proposito de
mejorar las condiciones de trabajo.

2006 | 187 Promueve una cultura de prevencion en materia Seguridad en el
de seguridad y salud para lograr progresivamente | trabajo

un medio de trabajo seguro y saludable. Ademds,
exige que los Estados desarrollen politicas, al igual
que sistemas cuya finalidad sea acompariar a los
programas nacionales de seguridad y salud en el

trabajo.

Fuente: Elaboracién propia con informacion de la OIT (2017)

Los conocimientos de sucesos historicos sobre alguna linea de estudio, en algiin
tiempo o lugar determinado, conduce a descubrir laimportancia de cumplir las nece-
sidades del individuo. Es determinante reconocer, que no siempre se pueden otorgar
estas expectativas al cien por ciento, porque cada sujeto se desarrolla con diferentes
capacidades, habilidades e intereses.

El Programa Sectorial de la Secretarfa del Trabajo y Prevision Social (STPS) del
ano 2013 al 2018, se centrd en la busqueda de respuestas a las condiciones de trabajo
en un mundo globalizado. En un ritmo de vida en donde se encuentran las exigencias
de prontitud, hiper conectividad y multi habilidades, también se dio comienzo al ani-
lisis de buenas practicas que tengan un aporte en los individuos, contrarrestando los
danos psicosociales ocasionados por el trabajo, ya que no todos los sujetos tienen la
misma capacidad de reaccionar a los diferentes factores de estrés.
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Por otra parte, en 2019 se realizaron eventos importantes para atender los riesgos
psicosociales; se llevo a cabo la primera campana por parte del IMSS sobre factores
psicosociales, estrés y salud mental en el trabajo, mds tarde se emitieron las Normas
Oficiales Mexicanas o la NOM-035 por parte de la Secretaria del Trabajo y Prevision
Social (STPS). Tales normas determinan las condiciones elementales en materia de
seguridad, salud y medio ambiente de trabajo, con el objetivo de prevenir accidentes
y enfermedades laborales.

LaNOM-03S tiene la finalidad de establecer los elementos para identificar, anali-
zar y prevenir los riesgos psicosociales, para generar un entorno laboral favorable en
las companias. La ejecucion en México de estas normas se realizé en dos etapas para
adaptarla en las organizaciones.

Una primera etapa que entr6 en vigor el 23 de octubre de 2019, mediante la cual
se aplico la politica de la legislacion, las medidas de prevencion, una identificacion de
los empleados expuestos a sucesos traumticos y severos, al igual que la difusion de la
informacion. Una segunda etapa, que inici6é un ano después, el 23 de octubre de 2020,
enla que se incluye el reconocimiento y anlisis de los factores de riesgo psicosociales,
la evaluacion del entorno organizacional, medidas y acciones de control, asi como el
inicio de exdmenes médicos e inclusion de registros.

Su campo de aplicacion se rige en todo el territorio nacional y es para todos los
centros de trabajo, sin embargo, las disposiciones de esta norma se ejecutan de acuer-
do con el nimero de trabajadores que laboran en una compania: 15 trabajadores, 16
a 50 trabajadores, mas de 50 trabajadores.

Con la implementacion de estas normas se establecieron nuevas obligaciones y de-
rechos para las organizaciones (ver cuadro 7) y por supuesto para los empleados, quie-
nes son los encargados de ver que se lleve a cabo el plan de accion de la NOM-035.
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Tabla7
Obligaciones de trabajadores y organizaciones

Difundir y proporcionar informacién a los
empleados.

Observar las medidas de prevencion que se
lleguen a implementar en su centro de trabajo.

Reconocer y estudiar los factores de riesgos
psicologicos.

Contribuir a la construcciéon de un entorno
favorable.

Desarrollar y difundir en las organizaciones
una politica de prevencion de riesgos
psicosociales y de violencia laboral.

Abstraerse de realizar précticas opuestas a las
medidas que establecen las normas.

Estudiar el entorno organizacional.

Participar en el reconocimiento de los factores
de riesgo psicosocial.

Establecer medidas para prevenir los factores
de riesgo psicosocial.

Informar sobre las practicas negativas en el
entorno laboral.

Fomentar un entorno favorable y atender a
las pricticas opuestas.

Ser parte de los eventos de informacion que se
lleguen a realizar en las organizaciones.

Aplicar medidas y acciones de control
cuando sea necesario.

Someterse a los exdimenes médicos como
parte de los controles.

Desarrollar exdmenes médicos a los
trabajadores que estén expuestos a algun tipo
de violencia laboral o factores de riesgo.

Participar en la evaluacion del entorno de la
organizacion.

Llevar registro de todo lo anterior.

Denunciar actos de violencia. Avisar por
escrito a través de los servicios de seguridad
y salud en el trabajo o de la comision de

seguridad e higiene.

Fuente: Elaboracion propia con base en NOM-035, 2019.
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Tras haber considerado estos modelos de regulacion de los riesgos psicosociales
presentes en un contexto internacional, cabe decir que en la actualidad no hay una
regulacion uniforme sobre la materia, por el contrario, existen diferentes lineas de po-
litica establecidas por cada uno de los Estados. En su mayoria, los paises han optado
porimplementar un modelo que considere la prevencion de la salud y la seguridad sin
hacer una delimitacion clara de los factores de riesgos psicosociales, a través de nor-
mas técnicas o codigos de conducta, tal es el caso de Reino Unido, Canadd y Australia.

Sin importar las diferencias y las similitudes entre las lineas de accion de los paises,
el punto clave en todas ellas no estriba en su legislacion, sino en la forma en que se ar-
ticula la politica aplicativa. Bajo este contexto, varios paises han optado por no legislar
sobre este tema, y ello no ofrece una minima garantia de su efectividad, como es el
caso de Canada. Respecto a esto tltimo, se observa que la clave de éxito de los paises
nordicos y escandinavos se da por una elevada participacion de todos sus agentes in-
volucrados (trabajadores, empleadores y autoridades) en dicha materia (Fernandez,
Gonzalez y Aragiiez, 2019).

Con base en lo anterior, es importante sefialar que, a pesar de los avances que re-
presenta la aplicacion de la NOM-035 en materia de seguridad para los trabajadores,
es imprescindible recalcar que el mecanismo aun requiere contemplar ciertos ele-
mentos para cumplir realmente su objetivo. Entre los puntos que es necesario precisar
en la reciente norma se encuentran la inclusion de un instrumento para la evaluacion
psicoldgica de los trabajadores, al igual que un cuestionario para identificar trastornos
mentales y, por supuesto, un método para conocer las variables psicologicas internas
del individuo (tales como actitudes, valores, personalidad, etcétera).

2.3 ;POR QUE LAS EMPRESAS CIERRAN?

Como se analizo en el primer capitulo, cada generacion trae consigo aspectos distin-
tivos sobre su comportamiento dentro las empresas. La diversidad de ideas, metas y
objetivos personales pueden provocar una incompatibilidad de intereses entre la em-
presay el trabajador, lo que genera desacuerdos en la parte laboral. Bajo este contexto
pueden crearse escenarios conflictivos, lo que posiblemente se traduzca en desajustes
en la productividad empresarial y, por supuesto, el cierre de los negocios.

Existen también otras razones que influyen en la bancarrota de pequenas y media-
nas empresas. De manera global se pueden determinar tres vertientes que explican el
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cierre de las Pymes, los cuales son: factores propios de las empresas, las caracteristi-
cas del entorno y los atributos de los trabajadores en la compania (Puebla, Tamayo y
Feijod, 2018). Cada uno de los segmentos se compone de caracteristicas especificas,
englobando factores externos e internos, que perjudican el desarrollo de las organiza-
ciones, generando la bancarrota y como consecuencia la interrupcion de la actividad
econdmica de una nacidn.

Como ya se ha mencionado, el primer elemento que provoca el cierre de una em-
presa son los factores propios. Estos consideran, en primera instancia, las decisiones
que toman los dirigentes de las empresas. Seguido de ello, la falta de experiencia en los
emprendimientos (Salazar y Gonzalez, 2013). Debido a que no basta con tener co-
nocimientos en la administracion del negocio, sino conocer la dindmica del mercado
donde se planea trabajar.

La siguiente caracteristica de riesgo que conlleva a la quiebra es la falta de inno-
vacion en el bien o servicio a ofertar, pero también aplica para la administracion y
gestion empresarial. Las generaciones actuales no necesariamente deben cometer los
mismos errores de sus antecesores, sino aprender de los mismos y buscar mejores
métodos que alejen del fracaso a sus emprendimientos. La eficiencia se convierte en
un impulso para el crecimiento y prestigio de la empresa, lo que capta la atencion de
los clientes, creando asi altas expectativas que impulsan el aumento de las ventas.

La carencia tecnoldgica en una empresa puede provocar un rezago respecto a la
competencia y, por ende, puede llevarla a la quiebra. El desarrollo de tecnologias de
informacion, comunicacién, logistica (por decir algunas) mejoran la coordinacién
de actividades dispersas y favorecen la operacion de empresas (Cuervo, 2004). Una
empresa puede sobrevivir mds que los competidores como reflejo de una mayor ca-
pacidad adaptativa en sus aplicaciones tecnoldgicas.

Otra razén que genera el cierre de los negocios es la falta de capital. La infraes-
tructura y los demds costos operativos representan gastos que deben ser tomados en
cuenta antes y durante la administracion de un negocio. Sin embargo, para el caso de
las empresas familiares, sucede un rasgo peculiar: las generaciones sucesoras de los
negocios muestran un rechazo al uso de la deuda, demostrando menor disposicion
a tomar riesgos, en comparacion con sus padres, prefieren conservar la riqueza y no
incrementar o impulsar la misma.

El entorno, por su parte, puede constituir otro factor por el cual las empresas
cierran. La economia mundial estd integrada a un mercado globalizado, el cual ofre-
ce bienes y servicios homogéneos para todo tipo de publico. Por lo que, la compe-
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titividad se vuelve un fenémeno que perjudica la supervivencia de los negocios.
Como ejemplo, el caso de Chile en América del Sur, su especializacion en sectores
vinculados con recursos naturales le ha permitido aumentar su participacion en el
mercado mundial. Sin embargo, estos sectores son poco dindmicos en el comercio
internacional. Lo que significa que al competir un nimero reducido de empresas
nacionales frente al gran conglomerado de empresas internacionales, estas se re-
tiran del mercado o pasan a ser absorbidas por sus competidores (Mortimore y
Wilson, 2001).

La mala ubicacion también puede estribar en el cierre de una organizacion. Esta
caracteristica se relaciona con el entorno de la empresa, dado que la visibilidad es im-
portante para atraer clientela, al mismo tiempo promociona el producto y permite la
disponibilidad de distribucion de mercancias. Los diferentes costos por alquiler son
un factor que se debe considerar en el momento de establecer un negocio. Ademds,
también se debe considerar que la compania se establezca en un lugar seguro, ya que
muchas de ellas han perdido sus bienes a causa de la inseguridad.

Ahora bien, pongamos énfasis en el eslabon representativo que provoca el cierre
de empresas: el “factor humano”. Como se analiza alo largo de este libro, la edad delos
empleados puede ser un elemento que detone el fracaso de los negocios. Por un lado,
las generaciones actuales muestran mayor capacidad adaptativa respecto a la tecnolo-
giay sus componentes. Por el otro, los trabajadores de mayor edad poseen una ventaja
adiferencia de sus sucesores, su experiencia y constancia los vuelven eficientes en sus
respectivos puestos.

Para este apartado el capital humano también se vuelve una razon de peso parala
bancarrota de las empresas. El valor econdmico que aporta la escolaridad y/o la expe-
riencia en la productividad de una empresa es fundamental para salvaguardar la con-
tinuidad y prosperidad de esta. De acuerdo con una investigacion en microempresas
mexicanas, tanto la escolaridad formal como la experiencia favorecen el rendimiento
hasta un 77% en su conjunto (Mungaray y Ramirez, 2007).

Por otro lado, a pesar de la voluntad que se tiene por parte de las nuevas gene-
raciones para el emprendimiento, es comun encontrar casos donde el entorno y las
condiciones no son propicias para lograrlo. La crisis sanitaria en el ano 2020 fue un
parteaguas en el desarrollo laboral de las personas. De acuerdo con el Observatorio
SARS-COV2 en América Latinay el Caribe realizado por la CEPAL (2020), se per-
dieron alrededor de 2.7 millones de empresas formales en esta region, lo que conlleva
a la privacion de 8.5 millones de puestos de trabajo formales por el cierre de dichas
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empresas. Lo que corrobora el impacto econémico que han sufrido los mercados de
dinero y trabajo por parte del virus de origen chino.

Como medida para contrarrestar los estragos generados por la pandemia es re-
comendable realizar un estudio de mercado, el cual suele ser una herramienta util
para conocer las necesidades y preferencias de los consumidores. A la vez, muestra
un panorama mds claro para establecer estratégicamente una empresa o local. De esta
manera, permitird atraer clientela al negocio generando ingresos a corto plazo. Dicho
estudio junto con una adecuada planificacion serdn herramientas poderosas para el
cuidado y desarrollo de los emprendimientos.

Es normal que al principio todo negocio presente en algunas ocasiones ventas
bajas, generando desconfianza en la continuidad de la empresa. Aunado a esto, los
ingresos bajos surgen como consecuencia al no ofrecer productos que satisfagan las
necesidades del publico. Por lo que se recomienda que el bien o servicio a ofertar
cumplalos estindares de calidad, con el fin de atraer la mayor atencion de la clientela.
De esta manera, resaltard la calidad del producto a diferencia de sus competidores y
podra acaparar el mercado.

Por ltimo, el marketing es una estrategia que se ha popularizado en las ultimas déca-
das, siendo las generaciones mds longevas pioneras en el uso de dicha herramienta. Sin
embargo, las nuevas generaciones, mediante el uso de las redes sociales, han aprovecha-
do al marketing para difundir cualquier tipo de emprendimiento que deseen, ya que di-
chas plataformas son ideales para brindar la oportunidad de ser visto, lo cual representa
una ventaja para los actuales emprendedores a comparacion de sus antecesores.

2.4 EL HOME OFFICE Y LAS NUEVAS REGULACIONES

Sin duda alguna, la forma de trabajar ha evolucionado alo largo del tiempo, pero tam-
bién se transformo de acuerdo con las necesidades de cada contexto en el que se vive
en un momento determinado, como lo es la situacion provocada por la pandemia
SARS-COV-2. Por lo que las nuevas tecnologias han agilizado los procesos laborales,
permitiendo alos trabajadores cumplir sus obligaciones desde cualquier lugar y hora.
Considerando que tan solo se necesita una conexion a internet para tener acceso a un
sinfin de posibilidades que ofrece la red.

En el caso de México, la Ley Federal del Trabajo (2019) en su articulo 311, define
al trabajo a domicilio como aquel que se ejecuta en el hogar del trabajador o en algin
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sitio libremente elegido por ¢él, sin supervision, ni direccion inmediata de algan ins-
pector. De tal forma que los trabajadores se sientan mds comodos al crear su propio
ambiente laboral.

Paralelamente, se han creado plataformas digitales que permiten una mayor co-
municacion entre empresas y empleados, tales como: Google Meet, Skype, Zoom,
Teams, entre otras. De manera que la actividad empresarial no se detiene a lo largo
del dia. Sin embargo, dichas herramientas no son del todo aprovechadas por los dis-
tintos grupos poblacionales, especialmente la Generacion “Baby Boomers™y “X, que
carecen de conocimientos tecnologicos e informéticos, por lo que su productividad
se ve mermada, lo que trae efectos negativos colaterales en su desarrollo profesional.

Dichas generaciones poseen una desventaja con el uso de las tecnologias en
comparacion con las nuevas, debido a su falta de adaptabilidad para el uso de ellas.
Adicionalmente, se debe mencionar que al tener una mayor disponibilidad de tiem-
po por parte de los trabajadores, se pueden crear situaciones de abuso en las horas
de trabajo de las empresas. Exigiendo al trabajador para cubrir mayores jornadas
laborales a las oficiales.

Entre otras dificultades que conlleva el home ofhce se encuentran las deficiencias
en la conectividad wifi. Dicho problema puede ralentizar la productividad laboral o
ser un impedimento para trabajar. En México, los hogares con conexion a internet
como proporcion del total de hogares han incrementado, pasando de un 39.2% en
2015 aun 56.4% en 2019 (INEGI, 2021). Reflejando el aumento de la demanda en
dichos servicios, pero sin garantizar su eficacia.

Anivel mundial el home office se ha implementado de diferente forma de acuerdo
con el nivel de ingresos de cada pais. Para Estados Unidos este método de trabajo se
origind en las décadas de 1970 y 1980, especificamente en la industria informatica.
Para Japon, el contexto nacional fue diferente, dados los indices de natalidad y los ba-
jos niveles de empleo presentados en el siglo XXI, los organismos publicos del pais
asidtico impulsaron energéticamente las TICs con el propdsito de incrementar la par-
ticipacion laboral (OIT, 2019).

En el caso de la Unién Europea, particularmente los Paises Bajos y Finlandia en-
cabezan la lista de naciones con mayor uso del trabajo a distancia, representando un
14.1% del total del continente (Eurostat, 2020). Para el caso latinoamericano, el uso
de las TICs comienza a partir de una insercion al mercado global como resultado de
lainfluencia digital de los paises mds avanzados.
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Actualmente, la crisis sanitaria que inicio a finales del 2019 ha desestabilizado los
mercados de trabajo, generando la necesidad de buscar alternativas que permitan la con-
tinuidad laboral, por lo que la opcion de home office parece ser la via dptima. Segiin
datos de la OIT;, en 2019 habia en el mundo unos 260 millones de trabajadores reali-
zando home office, lo que represento el 7.9% del empleo mundial. Sin embargo, dichas
cifras fueron recopiladas antes de la contingencia sanitaria. Por lo que es de suponer que
la cantidad de empleados ejerciendo home office aumentara durante el confinamiento.

Otro dato relevante (OIT, 2019) es que en los paises desarrollados la mayoria
de los trabajadores que practican el home ofhce son asalariados. Mientras que en las
naciones de ingreso bajo y medio son trabajadores que desempenan actividades por
cuenta propia.

En este aspecto, los paises europeos revelan que el porcentaje de trabajadores de
edad avanzada son aquellos que mayormente laboran desde sus hogares. Segun da-
tos de Eurostat (2020), el 6.6% de las personas entre 50 y 64 afios trabajan bajo esta
modalidad, mientras que un 5.2% de personas estin en la edad de entre 25 y 49 anos,
empero, las generaciones mds jovenes son aquellas que muestran menor porcentaje,
con tan solo 2.1%.

Cabe senalar que la misma Comision Europea coincide con la OIT al revelar una
mayor participaciéon de la mujer en el home office. Globalmente, en 2019 trabajan
desde su casa 147 millones de mujeres y 113 millones de hombres.

Como se menciono, la crisis sanitaria revelo la fragilidad del mercado laboral y
sus repercusiones en la economia. Hay que entender que no solo se trata de cifras,
sino de aquellas numerosas masas de trabajadores afectadas por la creciente tasa de
desempleo a nivel mundial. De igual forma, el fenémeno sanitario afect¢ la actividad
empresarial, por lo que es prudente replantear las normas federales de cada pais, per-
mitiendo la proteccion tanto de empleados como de empresas ante cualquier inci-
dente, como el ocurrido en 2020.

Una vez que se respalden los derechos laborales de manera generalizada, se po-
drén profundizar en aquellas normas que promuevan la igualdad de trato entre los tra-
bajadores en casay el resto de los empleados. Por esta razon, la OIT cre6 el Convenio
nimero 177 yla Recomendacion nimero 184, en los cuales se pretende igualar dicha
brecha, al promover el home office como una forma decente de trabajo. Sin embargo,
esta ley solo es promovida en 10 paises miembros de la OIT. Por lo que se pueden
crear escenarios desfavorables para aquellos que practiquen el trabajo desde casa.
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Para finalizar, se debe abordar la problemaitica de consumo que puede surgir en
las personas durante el confinamiento debido al home office. Al pasar mayor tiempo
en casa, se crea una influencia digital en el comportamiento de los trabajadores. Las
empresas, al observar su posibilidad de tener mayor presencia en el publico por este
método, han incrementado su participacion y proyeccion en el marketing digital. De
acuerdo con la Interactive Advertising Bureau [IAB] (2020) Espaiia 2020, el 78% de
las organizaciones han invertido en algiin medio digital, el mismo porcentaje declara
estar satisfecho con lo invertido.

De igual forma, el estudio revela que a un 34% de personas les gusta la publicidad
recibida por redes sociales, lo que representa 4 puntos porcentuales mds que en 2019
(IAB, 2020).

Hacia finales de marzo de 2020 en Argentina, un 30% de los compradores digita-
les habfan realizado por primera vez una adquisicién por medio electrénico (Kantar,
2021).

Las redes sociales son motores que impulsan el consumismo en las generaciones
mds jovenes (Mercado, Pérez, Castro y Macias, 201 8).Parael caso delas generaciones
“Millennial” y “Z”, el grupo poblacional més joven ha utilizado en mayor proporcion
las redes sociales tales como: Spotity, TikTok, Snapchat, Twitch. Sin embargo, ambas
generaciones muestran un gusto compartido por: Facebook, Instagram y YouTube
(IAB, 2020).

De acuerdo con la compaiia Kantar (2021), en el afio 2020 Colombia mostré
que un 53% de hogares aumentaron sus compras digitales. Mientras tanto en Brasil,
laaplicacion movil de WhatsApp sirvié en dicho ano como herramienta de comercio
electrénico, donde se sumaron 2 millones de nuevos compradores.

Al ser de ficil acceso, estas compras no suelen ser correctamente planificadas e
incluso pueden llegar a ser innecesarias en la practicidad diaria de los usuarios. Por lo
que es recomendable priorizar en articulos necesarios con el propésito de salvaguar-
dar las finanzas de los empleados. Al mismo tiempo, las generaciones se han adaptado
a un mercado de trabajo cada vez mds inmerso en la competitividad digital, lo que
representa un desafio en su preparacion ante el origen de nuevos métodos de trabajo
que puedan surgir en los préximos anos.
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LA MOTIVACION COMO ELEMENTO DE EXITO

teve Jobs sostenia que ‘no tiene sentido contratar gente inteligente y decirle qué

hacer, contratamos personas inteligentes para que nos digan qué hacer”. Jobs ase-
guraba que se debe invertir en personas y no en ideas, dado que los grandes éxitos de
Apple fueron creados por la contratacion de los mejores.

Este capitulo pone de manifiesto la importancia que tienen los trabajadores en
una empresa, en especial aquellos con talento, dado que son una pieza clave para la
supervivencia de las empresas en un mundo donde el conocimiento es la herramienta
clave para contar con los productos y servicios mds innovadores.

Bajo este contexto donde el personal es clave, es necesario para las organizaciones
atraer a los mejores elementos, pero, sobre todo, retenerlos. Esta mision emprendida
por el drea de recursos humanos se puede llegar a camplir con la ayuda de la motiva-
cion. Pero no de cualquier motivacion, sino con aquella acorde a las necesidades de
cada generacion, solo de esta manera, las técnicas de motivacion alcanzarin su méxi-
ma eficiencia.

Por ultimo, se abarca el tema del salario emocional, por ser una de las técnicas de
motivacion con mayor impacto en las generaciones mds jovenes. A pesar de los retos
que trae consigo esta técnica para los jefes de las empresas, es imprescindible su apli-
cacion con el fin de frenar la alta tendencia de los Millennials y Centennials a cambiar

de lugar de trabajo.
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3.1 LAIMPORTANCIA DE ATRAER Y RETENER EL TALENTO HUMANO

Para los recursos humanos de una empresa, el talento, es una caracteristica de las per-
sonas que influyen en la mejora de los resultados en una organizacion. David Watkins
(1998) fue el primero en introducir el término “talento humano’, al sostener que la
gestion del talento humano dependia de la capacidad, compromiso y acciones de las
empresas para atraer a empleados altamente calificados y; a su vez, ofrecerles oportu-
nidades para desarrollarse.

El concepto de talento, de acuerdo con la Real Academia Espanola de la Lengua
[RAE] (2020), sefiala a un individuo inteligente o apto para determinada ocupacion.
Un individuo con talento entiende y comprende, por lo tanto posee una capacidad
nata para afrontar los problemas, debido a que posee las habilidades, destrezas y la
experiencia necesaria para desarrollar sus labores.

Pilar Jericé (2016) define el talento de forma similar: agente cuyas capacidades
estdn comprometidas a hacer cosas que mejoren los resultados en la organizacion.
Asimismo, el trabajador que posee talento es un profesional comprometido que pone
en practica sus capacidades para obtener mejores resultados.

En pleno siglo XXI, la concepcion de las organizaciones acerca de los empleados
ha cambiado, se considera que un trabajador calificado constituye la diferencia entre
ganary perder ante la incesante competencia. Bajo esta perspectiva, el tema de retener
al “personal clave” es un punto focal de las organizaciones de alto rendimiento.

La gestion de la empresa es una simulacion de un reloj, trabajando con todas sus
partes de manera sincronizada, si una pieza no funciona de manera adecuada, el reloj
deja de trabajar. De esta manera, en una organizacion todos sus componentes, como:
el encargado de la planeacion, disenador de soluciones, quien toma las decisiones,
coordinador de actividades u operador de una accion, son elementos necesarios, asi
como la rotacion de algiin elemento repercute en gran parte en la gestion y en los
resultados de una empresa.

Con mayor puntualidad, la rotacion del personal se encuentra en estrecha rela-
cion con algunos de los procesos o variables de la empresa. El primer elemento en el
que la rotacion presenta gran impacto es en la gestion de costos.

La curva de aprendizaje es el resultado de un periodo largo de nuevos conoci-
mientos adquiridos, en la medida que el personal aumenta sus saberes, estos tienden a
ser mds productivos y eficaces, pero al cambiar constantemente de trabajo, en ocasio-
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nes, el aprendizaje se inicia nuevamente, ademds de que esta accion genera una baja
calidad del producto o servicio.

En esta misma linea, la rotacion de los empleados incurre igualmente en costos
que no se logran apreciar tan ficilmente, por ejemplo: el de captacion, induccion, con-
tratacion y diversos procesos en los que incurre la empresa para que el trabajador al-
cance un nivel de conocimiento deseado, todos ellos, son costos ocultos. Ademds, hay
costos indirectos, los cuales se asocian a la carga de trabajo, la satisfaccion del cliente,
pérdida de conocimiento y tiempo. Cabe sefalar que, uno de los mayores costos en
los que interfiere este problema, es la disminucion en la calidad del producto, la aten-
cion al cliente y el ambiente laboral.

Otra variable importante en este analisis es el capital intelectual, ya que es una ven-
taja competitiva para las empresas en esta época donde la informacion se mueve de
manera instantinea. Por lo que, tanto el conocimiento como las habilidades de los
empleados permiten el surgimiento de nuevas ideas que se transforman en novedo-
sos servicios y productos. Cuando un individuo cambia de lugar de trabajo, este se va
con lo aprendido, pudiendo migrar hacia la competencia o iniciar un negocio propio,
incrementando asi, el riesgo de competencia para la empresa que abandona.

Estas son algunas de las razones por las cuales es imprescindible darse a la tarea de
implementar alguna estrategia para retener al personal. En la actualidad, el mbito de
la gestion del talento humano para las empresas y la rotacion laboral se han conver-
tido en un desafio cada vez mas latente, sobre todo en las generaciones mas jovenes.

La gestion del talento humano se ha convertido en un elemento clave para incidir
en la permanencia de los colaboradores, asi como mejorar la estructura laboral, la pro-
ductividad y la ocupacion en el trabajo, creando una repercusion de manera notable
en los resultados de la empresa.

La gestion del talento humano tiene fundamentos muy importantes en la cultura
de la organizacion y a su vez en el producto o servicio que ofrece, la tecnologia que
utiliza y sus procesos internos. Bajo este panorama, el tema de la gestion se encuentra
conformada por personas, sin importar la funcion que desempenen, la administra-
cion del talento requiere perseguir la optimizacion de las habilidades, participacion,
creatividad y mejoramiento continuo.

Es imprescindible considerar a los individuos como un elemento fundamental
en las organizaciones, es por lo que, el mandato del talento humano trae consigo el
reconocimiento de los individuos con capacidad de dotar a la organizacién de inteli-
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gencia, y como socios capaces de conducirla a la excelencia. Debido a esto, debemos
conocery trabajar en las necesidades de cada una de las generaciones que interactian
en las empresas.

Para captar adecuadamente el talento en esta época, el drea de recursos humanos
debe conocer el sector en el que trabaja la empresa, ademds de estar atento a los cam-
bios que se producen para identificar como anticiparse a los mismos y encontrar cua-
les serdn las competencias mas demandadas y donde buscarlas. Para ello, es necesario
que tanto las grandes organizaciones como las MiPymes busquen en las empresas
especializadas, en el reclutamiento y seleccion de personal.

Por la pandemia del SARS-COV?2, retener al personal es una forma de mantener-
se competitivo en el mercado. Por tanto, son los empleados valiosos los que llevan al
éxito a las empresas. El talento humano es el tinico conocimiento y la tnica destreza
que poseen las organizaciones, como muestra de ello, aquellas que triunfan en la ac-
tualidad, lo hacen por las ideas innovadoras, asi como por productos y servicios de
primera calidad que surgen del conocimiento y de las destrezas de sus empleados.

Es por eso por lo que todas las organizaciones deben darse a la tarea de pensar
en estrategias que ayuden a retener a los mejores empleados. Porque en medio de las
crisis, el no darse cuenta de la importancia que tiene el conocimiento como un activo
intangible de la compania es un error que puede resultar muy caro. Esto se debe a que
sale mds caro reclutar nuevos empleados que conservar alos que ya se tienen.

Los lideres empresariales deben evitar que su personal esté desmotivado, insatis-
fecho o con constantes preocupaciones, ya que estos aspectos se ven reflejados en
los resultados que obtenga la empresa. Estd comprobado que un empleado motivado,
con una actitud positiva, comprometido con lo que hace y sin la carga de la preocu-
pacion (por ejemplo, de perder el empleo) en medio del contexto caético de la pan-
demia, estd mds predispuesto a generar valor para la empresa, porque su vinculacion
con ella es mayor.

3.2 LAMOTIVACION, UNA ESTRATEGIA CLAVE PARA EL EXITO EMPRESARIAL
Tanto las organizaciones como los encargados de la innovacion empresarial han
otorgado un papel fundamental a lograr que las personas den lo mejor de si cuando

realizan sus labores. Autores como Naranjo (2015) sostienen que la motivacion es
un aspecto relevante en varias dreas de la vida, y entre ellas, la laboral, debido a que
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orienta las acciones, mismas que se conforman en un elemento central que conduce
lo que el ser humano realiza y alos objetivos a los que se dirige.

La idea de motivar al personal surge con Frederick Taylor (1856-1915), conocido
como padre de la administracion cientifica, quien tenfa como propdsito optimizar los
procesos de produccion. Taylor sostenia que el motivador principal de la eficiencia de
los trabajadores es el dinero, en este sentido, mientras mds producia el trabajador, mds
ganaba. Esto dio paso aun legado de remuneraciones alos vendedores por medio de las
comisiones.

En la actualidad el objetivo principal de las organizaciones es conseguir que sus
empleados estén motivados, por los multiples beneficios que esto trae como conse-
cuencias, entre ellos:

- Mayor compromiso del empleado con la empresa.

- Mejor rendimiento laboral, debido a que un trabajador motivado se siente
bien, trabaja con mayor eficiencia y eficacia, generando mejores resultados
para la empresa.

- Los empleados motivados experimentan mayor nivel de creatividad y mejor
rendimiento en sus tareas.

- Asuvez, hay menos problemas para la empresa, debido a la presencia de me-
nores accidentes, asistencia puntual, nivel de estrés mas bajo y mejores rela-
ciones interpersonales.

- Los niveles de competitividad empresarial aumentan.

- Disminuye la fuga de cerebros, ya que los empleados al sentirse a gusto en su
lugar de trabajo tienden a rechazar otras propuestas laborales.

- Mejoralaimagen de la empresa, un aspecto que atrae a otros empleados valiosos.

Para alcanzar un método que permita mantener a los empleados motivados y
obtener los mejores resultados, es imprescindible saber qué estrategias funcionan y
desechar aquellas que no lo hacen. No es una tarea sencilla, de hecho, es comun que
los lideres pierdan el rumbo en la busqueda de aumentar el rendimiento de sus traba-
jadores. En gran parte, se debe al nimero de teorias que prometen ser efectivas.

Antes de emprender una busqueda a aquellas estrategias efectivas que logren una
permanencia de los colaboradores, es importante tener en cuenta que todas las teo-
rias que se han desarrollado pueden clasificarse en cuatro motivadores: intrinsecos,
extrinsecos, transitivos y trascendentes.
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Motivacion extrinseca

La motivacion extrinseca hace referencia a aquellos incentivos que son externos al
individuo, pero impulsan a una persona a realizar determinada actividad. En otras pa-
labras, esta motivacion estd relacionada conlo que el empleado puede llegar a obtener
con su trabajo, por ejemplo, los bonos, castigos, remuneraciones, deseo de ganar, re-
conocimientos, etcétera.

Bajo este concepto, es muy importante poner atencion al momento de dar un
motivador extrinseco al personal, debido a que estas recompensas son un simple in-
tercambio que funcionard de la manera esperada, solo si se ofrece lo deseado a cada
empleado. Es interesante ver como cada trabajador posee una percepcion distinta de
lo que le ayudaria para alcanzar la motivacion. Un jefe podria pensar que el mayor in-
centivo para sus empleados es el dinero, mientras que un colaborador podria esperar
reconocimiento por encima de una remuneracién econdmica.

El reconocimiento es parte de este rubro, ya que es externo al individuo. Inde-
pendientemente de si se realiza frente a toda la plantilla de trabajo o unicamente un
reconocimiento jefe-colaborador, asi como los incentivos monetarios, favorecen la
competencia del empleado, su aprendizaje y la forma de relacionarse, sobre todo, con
sujefe.

El papel del jefe es determinante en las motivaciones extrinsecas, sobre todo
cuando da un reconocimiento. Si este lo hace de manera correcta, promoverd una re-
troalimentacion a su empleado, por lo que el superior debe informarse sobre el tema.
También es importante realizar esta actividad de manera constante para mantener a
los colaboradores en un flujo dptimo.

A pesar de los beneficios que trae consigo, es crucial tener cuidado con ella, ya
que, en la mayoria de los casos, cuando la motivacion es exclusivamente extrinseca, se
acaba produciendo una disminucion del rendimiento, independientemente del ambi-
to al que se haga referencia. Por lo que este tipo de motivacion no se compagina con
proyectos a largo plazo.

Motivacion intrinseca

Esta motivacion se refiere a lo que se puede obtener del trabajo en si mismo, es decir,
proviene de un deseo propio de querer hacer alguna actividad. Por lo tanto, esta mo-
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tivacion es de orden superior a la extrinseca, ya que esta ve al trabajo como un medio
para que cada individuo desarrolle sus mejores capacidades a través del trabajo. En
este sentido, el trabajo es un motivador y como resultado aquella empresa que forje
una cultura donde el trabajo se percibe de manera positiva para que un colaborador
alcance su maximo desarrollo, estara obteniendo una técnica muy efectiva para au-
mentar su productividad.

Existen seis tipos de motivadores intrinsecos: la autonomia, competencia, rela-
cion, novedad, aprendizaje o crecimiento y trascendencia. Estos elementos son los
encargados de proveer a un individuo una fuerza que los impulsa a lograr sus activida-
desy propésitos, con una actitud positiva.

De los elementos anteriores, la autonomia juega un papel sobresaliente respecto
alos otros. Cuando un colaborador obtiene la posibilidad de elegir las tareas que vaa
desarrollar y la forma de hacerlo, enseguida surge una actitud positiva en él, dado que
experimenta un sentimiento de autonomia e incluso le da mas importancia a su tra-
bajo. Ademas, esta dindmica crea un estilo de tipo horizontal entre los colaboradores,
lo que genera que ellos se vuelvan més cercanos y accesibles que en una organizacion
jerdrquica, situacion que promueve la rapidez.

Para poder llevar a cabo la autonomia en una organizacion, se requieren de politi-
cas y normas que marquen el nivel de autonomia que puede tener un empleado. Asi
como proveer de suficiente informacion al personal, de tal manera que este pueda to-
mar la responsabilidad, acompandndolo de una cultura de autonomia para que todas
las personas que trabajan ahi logren empoderarse.

También es necesario poner énfasis en las conductas del jefe, debido a que afec-
tan la sensacion de autonomia del personal, por ello el jefe debe ser tolerante a los
errores. Ya que, bajo este panorama, el hacer sentir mal a un colaborador puede ir
en contra de la autonomia que se busca. También el jefe debe preguntarles a los
trabajadores y escucharlos acerca de sus opiniones en lugar de tomar decisiones
individualmente.

A pesar de lo estimulante que resulta la autonomia, incentivar a los trabajadores
por este medio puede llegar a durar poco tiempo, ya que depende de varios estados
emocionales positivos: como la felicidad, gratitud y diversion, que ayudan a alargar el
tiempo en que un colaborador se mantiene motivado, pero también a negativas como
la tristeza, temor y enfado, que puede provocar una situacion contraria a la menciona-
da anteriormente.
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Motivacion transitiva

Esta motivacion se relaciona con lo que el colaborador puede aportar a los demas
a través del trabajo. Esta se encuentra un paso adelante de la motivacion intrinseca,
debido a que los motivadores intrinsecos tienen un limite, una vez que el trabajo ha
permitido que el individuo se desarrolle y expanda sus horizontes, este requiere am-
pliarse, trasladando valor a otras personas. Es asi como la motivacion transitiva mueve
alos individuos en beneficio de los demds.

Motivacion trascendente

La motivacion trascendente hace referencia a todas aquellas acciones que realiza una
persona para formar parte de algo e implicarse con la mision de la empresa. Esta moti-
vacion es particularmente altruista, ya que busca los intereses del equipo, dejando los
intereses individuales en un segundo plano.

Los principios de esta motivacion se encuentran en las creencias, valores y princi-
pios del individuo, por ejemplo, la amistad, la solidaridad o el servicio, estos son algu-
nos de los que crean esta actitud de beneficio a los demds. Ademds, son estos valores
los que dan sentido a la tarea que un grupo de individuos vaya a desempenar.

En particular, esta motivacion la debe llevar el lider de una empresa, ya que al ir
mis alld de si mismo, buscando el beneficio de su grupo de trabajo, genera que los
colaboradores interioricen la mision de la organizacion ayudando asi a que todos de-
sarrollen su potencial. Por ello, un guia trascendente es consciente de la importancia
que tiene el liderazgo empresarial en la motivacion para el rendimiento de los trabaja-
dores y el éxito de la empresa.

3.3 ;§COMO MOTIVAR A CADA GRUPO GENERACIONAL?
Las teorfas de la motivacion ofrecen bastante informacion, ya que cada una es capaz
de describir lo que el ser humano es y puede llegar a ser. Sin embargo, es crucial anali-

zar la concepcion de las personas, haciendo una marcada diferencia entre los grupos
generacionales, ademads de entender la forma de desempenarse en las organizaciones
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para asi poder aplicar las estrategias adecuadas que permitan una atraccion y reten-
cion del talento humano de la manera més eficaz posible.

De acuerdo con varios reportes y estudios no a todas las personas se les motiva de la
misma manera. Dependiendo de la generacion a la que pertenezcan se deben tener en
cuenta algunos aspectos. Por ejemplo: la Generacion Z prefiere la inmediatez, novedad,
diversidad y comunicacion digital; los Millennials trabajan mejor con objetivos a corto
plazo y se preocupan por obtener una retroalimentacion; por otro lado, la Generacion
X se encuentra mds interesada en capacitarse y liderar; y por tltimo los Baby Boomers
quieren que se les respete su experiencia, compromiso y lealtad con la empresa.

De acuerdo con Bustani y Bastidas (2019) la trayectoria profesional que pueda
ofrecer una empresa es un elemento muy importante para todas las generaciones,
sobre todo para los Millennials. Seguido de ese elemento, se encuentran las com-
pensaciones que, por supuesto, son un elemento relevante para todos los grupos,
con una mayor inclinacion entre las generaciones X y Boomer. El tercer elemento
relevante es la contribucion que puede tener el trabajo de un individuo en una em-
presa, donde de nueva cuenta hay una mayor tendencia por parte de las generacio-
nes mas jovenes.

Que existan diferentes grupos generacionales en una empresa no es algo negati-
vo siempre y cuando se maneje a cada grupo correctamente, tomando en cuenta sus
comportamientos, gustos y habilidades. En ocasiones las organizaciones por buscar
practicidad emplean programas de incentivos muy generales y no quiere decir que
esto traiga malos resultados, sino que se alcanzan mayores logros cuando son cubier-
tas las necesidades de cada grupo generacional. En especial, es importante hacer én-
fasis en los requerimientos de las nuevas generaciones, ya que estas conformaran el
grueso de la poblacion laboral, aproximadamente para 2025 los Millennials confor-
man mds del 75% de la poblacion productiva.

A continuacion, se aborda de manera detallada los elementos que motivan a cada
grupo generacional.

Generacion Baby Boomers

Esta generacion se encuentra ya en la etapa de la jubilacion, a pesar de ello muchos
no planean retirarse. Se estima que el 66% de los Baby Boomers en Estados Unidos
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contintian trabajando o simplemente no piensan jubilarse (Collinson, 2016). Esta si-
tuacion para las organizaciones debe ser aprovechada al maximo, debido a que esta
generacion, a pesar de sus dificultades con la tecnologia, tiene mucho que aportar a
sus empleadores, debido a su vasta experiencia.

Los conocimientos que a lo largo de su trayectoria han adquirido sobre cierta in-
dustria, hace de estos individuos candidatos perfectos para orientar a los gerentes mds
jovenes mediante programas corporativos de mentoria. Esta estrategia es una manera
de reconocer su antigiiedad, ya que a estas personas les gusta ser reconocidas por su
experienciay tiempo en la compania. Ademds, seria importante que la empresa creara
espacios y detalles en los que pueda demostrar su gratitud con el empleado.

Otro elemento para motivarlos es brindarles estabilidad, debido a que esta gene-
racion suele mantenerse muchos anos en sus puestos de trabajo y estan comprometi-
dos con los valores de la empresa, lo mejor es no darles cambios muy drasticos, para
que ellos puedan irse adaptando sin sentirse presionados. Recordemos que muchos
de ellos se mantendrdn trabajando por gusto y no tanto por obligacion.

Por ultimo, adaptar los programas de incentivos y recompensas a sus necesidades,
como atender requerimientos de salud y experiencia, seria lo mds adecuado. Ejemplo,
realizar un dia de excursion o un viaje.

Generacion X

Esta generacion presenta todavia algunos problemas con la tecnologia, no fluyen de
manera tan natural con ella, sino que se han esforzado en adaptarse. Actualmente, to-
davia tienen mucho que ofrecer y crecer dentro de las organizaciones, es por ello por
lo que la apuesta a su constante capacitacién esuna gran motivacion Y sobre todo, un
gran compromiso para esta generacion.

La mayoria de los individuos que conforman este grupo se encuentran en puestos
medios, por lo que ofrecerles espacios para liderar, les dara satisfaccion y la oportuni-
dad de demostrar sus habilidades al enfrentarse a algo nuevo. Recordemos que esta
generacion es lider por naturaleza y le gusta colaborar.

Tomando en cuenta que atin tiene una trayectoria que continuar, y que algunos, to-
davia tienen a sus hijos estudiando; es importante brindarles un buen salario que cubra
sus necesidades econdmicas, para que no tengan distracciones que interrumpan su de-
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sarrollo. Asociado a esto, elementos tales, como cuidado infantil, cuidado de mascotas y
estabilidad laboral son necesarios para el buen desarrollo de la Generacion X.

Por ultimo, brindarles un trabajo que no sea tan absorbente, que les permita en-
contrar un equilibrio entre la vida laboral y personal hard de estos individuos mas
felices y eficaces. En este caso, las compensaciones van en el sentido de tener oportu-
nidad para socializar.

Generacion Millennial

Los Millennials son fuertemente criticados por ser individualistas, dependientes de
sus padres, tecnologicos extremistas e incluso perezosos. Lo cierto es que las empre-
sas deben aprovechar al maximo el dominio tecnoldgico que poseen para impulsar
una transformacion digital, sobre todo en las Pymes mexicanas.

En general a las nuevas generaciones les llama la atencion lograr objetivos perso-
nales y que su trabajo les traiga consigo retos de manera constante. Pero no solo eso,
sienten la necesidad de que su labor se traduzca en resultados claros; es decir, no quie-
ren ser parte de un proceso, sino lograr algo solos, desde su propio parapeto.

Debido a la inclinacion que presentan por trabajar de manera individual es im-
portante crear espacios de retroalimentacion, ya que la buscan de manera constante
y por ello responden de manera positiva a esta practica. Dado lo anterior, se requiere
brindarles una guia que les permita mejorar cada dia.

Poner metas alcanzables a corto plazo. Puesto que cumplir un objetivo en 3 meses
0 6 meses es mas alentador que verlos en 1 ano debido a que los planes a corto plazo
los ayuda a mantener su atencion. Otro elemento para focalizarlos es la expansion
de su curva de aprendizaje cuando ya han dominado un drea. Moverlos de puesto,
intercambiar actividades y facilitar la transferencia de informacion entre las diferentes
areas, son actividades que les permite a los Millennials aprender desde diferentes en-
foques, pero en una misma empresa.

Eltipo de recompensas a las que responden este grupo de individuos es una gama
mis amplia. Los empleadores deben recompensar, a través de incentivos monetarios,
reconocimiento, compromiso con la ética, brindando un balance entre la vida y lo
laboral, oportunidades de formacion, libertad para gestionar sus tiempos y tomar de-
cisiones. Ademds, un programa de reconocimiento a sus colaboradores mas jovenes.
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Generacion Z

Dada la edad de esta generacion que recién se estd incorporando al mundo laboral,
atn es complicado determinar con exactitud qué es lo que buscan. Los Centennials
son el primer grupo que llega al mercado laboral con una incorporacion del internet y
la tecnologia en su proceso de aprendizaje. Son individuos autodidactas, porque cre-
cieron viendo tutoriales de YouTube y guias online.

A pesar de su dependencia al smartphone tienen habilidades comunicativas y co-
laborativas, por ello prefieren la comunicacion personal en un ambiente de participa-
cion. El contexto en que se gestiona va mds alld e impacta en los lideres empresariales,
ya que la Generacion Z no busca un jefe, sino un mentor que escuche y valore sus
ideas. Para estos individuos el sentirse escuchados por sus jefes es una necesidad mds
que una motivacion.

Ademas de la apuesta al Mentoring, otra forma de motivar a esta generacion son las
oportunidades de desarrollo, aunado a un buen sueldo. Debido a que el dinero es una
motivacion esencial para permanecer en una empresa.

Por supuesto, debido a suforma de vivirinmersos en la tecnologia, esta generacion
ve con mds agrado el home office, ya que esta forma de trabajar le permite una mayor
gestion de sus tiempos. Por esa razon, otra manera de motivarlos es que la empresa se
inserte al mundo digital, conectindose con sus trabajadores desde las redes sociales
y otras plataformas, ademds de generar estrategias de comunicacion que le permitan
conectarse con sus empleados.

También han demostrado una latente preocupacion por la responsabilidad social
de las empresas. Dado que esta generacion esta comprometida con el medio ambien-
te, la causa social y un desarrollo econdmico eficiente, las companias que no se com-
prometan con el futuro no conseguiran retenerlos.

3.4 EL SALARIO EMOCIONAL, UNA NECESIDAD PARA EL CONTEXTO ACTUAL
Anteriormente, la estrategia que utilizaba el drea de recursos humanos para atraery re-
tener alos mejores profesionistas se basaba en aumentos de sueldo y los trabajadores

respondian positivamente. En la actualidad, con la insercion del Millennial al mundo
laboral, esta técnica de incentivos monetarios no ha actuado de la misma manera, pro-
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vocando incesables rotaciones por parte del personal. Lo anterior se tradujo en una
busqueda por parte del drea de recursos humanos para motivar y retener al empleado
joven, en esa busqueda de estrategias se encontrd con el poder de las emociones.

Para nadie es un secreto el hecho de que las emociones son una energia de mucha
fuerza, como el amor, la tristeza y la ira. Las emociones generan multiples reacciones
complejas en nuestro cuerpo y mente. Debido al poder que ejercen en los individuos
se ha empezado a poner atencion en el salario emocional, de la misma forma, como
hace tiempo, la atencion de las organizaciones fue capturada por la gestion de la infor-
macion ylas maquinas COmMO un recurso para aumentar la eficiencia, con la excepcion
de que este nuevo término pretende cubrir necesidades de las nuevas generaciones.

El salario emocional son todas aquellas formas de retribuir al trabajador que no
necesariamente son economicas. Este salario tiene como finalidad contribuir a la sa-
tisfaccion de las necesidades personales y familiares del empleado. De acuerdo con
Gonzalez (2017), esta forma de pago se articula a través de su carécter no monetario
y de su efecto simbdlico en la calidad de vida y la productividad de las personas.

El pago emocional debe contener satisfaccion, tanto en calidad como en cantidad.
Recordemos que cada empleado cuenta con necesidades distintas, por ello los incen-
tivos emocionales que son mal aplicados pierden efectividad con el paso del tiempo,
raz6n por la cual este salario no es generalizado, pero si es muy eficaz y eficiente si se
toman en cuenta las particularidades de los empleados.

Después de conocer la nocién de lo que es el salario emocional, se entiende que
cada empresa puede hacer su propia interpretacion o bien, sus estrategias de retribu-
cién emocional a sus empleados. Entre algunas de las estrategias mas utilizadas y que
mejores resultados ha traido consigo se encuentran:

- Horarios flexibles y teletrabajo. Trabajar 8 horas diarias detras de un escrito-
rio no es sinénimo de productividad. Razén por la cual se abre a la idea de
que el empleado realice su trabajo, que es lo mas importante, pero trabajando
8 horas diarias sin un horario estricto. Situacion sumamente atractiva paralos
empleados que tienen hijos, mascotas u otras personas a su cuidado.

- Guarderfa para los hijos. En caso de no poder llevar a cabo el teletrabajo es
necesario que la empresa brinde servicios de guarderias para los ninos peque-
nos, asi como guarderias para los ninos durante periodos de vacaciones. De
esta manera se atendan las preocupaciones de los trabajadores.
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Dias libres: Una forma mas de que el trabajador se sienta apreciado y valo-
rado por la empresa es ddndole un dia libre, por ejemplo, por ser el dia de su
cumpleanos o después de haber realizado un trabajo excelente.
Oportunidades para continuar formandose. Las empresas pueden facilitar
programas o cursos de aprendizaje continuo para que sus empleados se man-
tengan actualizados con las tecnologias y la informacion para que sean pro-
movidos a nuevas responsabilidades.

Un espacio de distraccion. Esta es una técnica que puede sonar rara, pero
en la realidad es que un espacio de este tipo solo estd cubriendo una nece-
sidad humana, los empleados no son maquinas que puedan darse el lujo de
mantenerse en constante produccién de ideas. Asi que un espacio (salas de
juegos, de descanso, de television, un gimnasio) donde el personal se relaje
y desconecte con sus deberes por unos minutos es algo que promueve la
productividad.

Sistemas de feedback. Establecer momentos claros que se destinen a que el
empleado pueda tener una retroalimentacion, de manera individual y en
equipo, sobre sus progresos o aspectos en los que requiere seguir trabajando.
Esta técnica, ademads de mejorar la comunicacion entre los responsables, abre
la posibilidad de crear mejores propuestas, ya que la informacion viaja en dos
sentidos (empleado-empleador).

Voluntariado: Esti demostrado que ayudar es una de las formas mds eficien-
tes de experimentar felicidad. Por ello, promover actividades de voluntariado
con horas libres para que los empleados puedan ejecutar dichas acciones o,
cuando algun empleado se encuentre realizando trabajo voluntario lejos de
su hogar, brindar apoyos tales como el hospedaje, les genera a los empleados
sentimientos de felicidad y motivacion a la vez; lo que les confirmaria que la
empresa comulga con esa linea de valores.

Programa de Pet Friendly. De acuerdo con varios estudios, llevar al perro al
trabajo reduce los niveles de estrés de manera impresionante. La idea de es-
tablecer un drea para mascotas podria tener varios inconvenientes, pero se
han demostrado buenos resultados para empresas como Amazon y Google,
entre otras, debido a que, ademas de reducir el estrés, fomenta la creatividad
y mejora la productividad.

Reconocimiento. Dar a conocer que los empleados realizaron algo bien o
simplemente hacerles notar que estin mejorando en sus tareas a través de
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palabras y gestos, son métodos muy sencillos que, sin embargo, no siempre
forman parte de las costumbres de una compania.

- Beneficios sociales. Hacen referencia a seguros, planes de jubilacion, apoyos
para la educacion de los hijos, abono de costos de transporte y alimentacion.
Todo lo anterior puede ser tan atractivo para un empleado que puede ser el
punto focal para su permanencia en una empresa.

Ademas de las técnicas anteriores para aplicar el salario emocional en las empresas
se puede dar una retribucion flexible. Que el pago sea elegido por los trabajadores
entre una linea de servicios, tales como cheques para atencion médica, restaurantes,
transporte pagado por la compania, primas extralegales, auto corporativo, viajes, etcé-
tera. Todas estas formas de retribucion sirven para reconocer el trabajo que desempe-
nan los empleados, a la vez que los retienen.

En concreto, las ventajas de brindar un salario emocional a la plantilla laboral se
resumen en tres puntos:

1. Bienestar psicoldgico: cuando el empleado se da cuenta de que la empresa se
ocupa de sus necesidades personales se siente motivado y reconocido. Bajo
este panorama hay una reduccion de estrés de parte del trabajador al tiempo
que aumenta su compromiso y motivacion.

2. Conciliacion: al brindar horas de trabajo flexible o beneficios tales como, el
cuidado de los ninos, los empleados logran hacer una conciliacion entre la
vida laboral y la vida personal.

3. Oportunidades de autodesarrollo y mejora: los cursos abren la posibilidad de
una mejora en las capacidades de los empleados, estos pueden desarrollarse
como personas y/o profesionistas.

Un ejemplo exitoso de la implementacion de beneficios emocionales en una em-
presa fue el caso de una institucion de consumo masivo, conocida como British Ame-
rican Tobacco, una compania que fue reconocida en Colombia y 6 paises de la region
como “Uno de los Mejores Empleadores en 2018” por Top Employer. El director de
recursos humanos de la empresa sostuvo que parte de su éxito se debid a que no solo
ofrecen excelentes condiciones de trabajo para atraer y retener al mejor talento, sino
que aseguran oportunidades de carrera en las diferentes oficinas que tienen a escala
mundial como parte de sus modelos de compensacion a sus colaboradores.
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CariTuLo IV
DESARROLLANDO EL TALENTO HUMANO

En el presente capitulo se aborda al talento humano como un recurso primordial
para las empresas, pero principalmente como una oportunidad para potenciali-
zarlas. Al encontrar una vasta diversidad generacional en el mercado de trabajo, la co-
rrecta gestion del talento humano toma relevancia en la administracion empresarial
con el propésito de alcanzar las metas establecidas. Por lo que, alo largo del capitulo,
se retoman alternativas que ayuden a las organizaciones al correcto manejo gerencial.

Una vez identificadas las potencialidades del talento humano y las oportunidades
que generan en las empresas, se analizardn las habilidades directivas presentes en los
responsables administrativos, con la finalidad de que puedan desarrollarse, o en su
caso, ser aprovechadas de mejor manera en el liderazgo empresarial. Por ltimo, se
investigardn las cualidades generacionales con el propésito de utilizarlas en el drea
empresarial donde mejor se desempenen.

4.1 TEORIAS SOBRE EL TALENTO HUMANO

En la constante innovacién que tienen las empresas respecto a sus productos y es-
tructuras para alcanzar mejores resultados, muchas veces se descuidan aspectos
fundamentales para la competitividad en el mercado global, tal es el caso del ta-
lento humano (TH), el cual, como recurso intangible, suele ser ignorado u olvi-
dado por las corporaciones sin contemplar que dicho recurso tiene la posibilidad
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de mejorar el comportamiento empresarial al contar con mejores capacidades por
parte de los empleados.

Por su parte, los recursos humanos juegan un papel relevante en la gestion del ta-
lento humano, son denominados la administracion de personal; por medio de estos
se pretende construir y mantener un entorno laboral que le dé una calidad de exce-
lencia al desempeno operativo de la empresa. Por tanto, desarrollar a su TH tiene im-
plicaciones positivas, ya que se pueden lograr metas objetivas, siendo medibles por
medio de los indicadores de la compania.

Sin embargo, las corporaciones, al igual que los administrativos de las empresas,
en algunas ocasiones no toman en consideracion al talento humano debido a su per-
cepcion como un valor intangible para los resultados esperados. El talento humano
como factor de la empresa no puede materializarse en productos o bienes, como serfa
la inversion para maquinaria u otros recursos con los que podrl’a contar la empresa,
por lo que se puede interpretar como una inversion infructuosa para la organizacion.

Sin embargo, en la actualidad sobresale la importancia de las habilidades adapta-
tivas que poseen las generaciones “Millennial” y “Z” para afrontar el uso de las TICs.
Ante un mundo globalizado y cada vez mas inmerso en la tecnologia, los conocimien-
tos informéticos se vuelven imprescindibles para responder a las demandas producti-
vas de las organizaciones. Por lo que el talento humano se vuelve una inversion bene-
ficiosa a corto y mediano plazo.

De acuerdo con lo anterior, el conocimiento adquirido por los empleados en las
empresas a través del tiempo se refleja en la calidad de sus servicios, por lo que el ta-
lento humano, a pesar de no ser un bien tangible, si se manifiesta para obtener mejores
resultados en la compania. Por otro lado, como consecuencia de la poca inversion
en el conocimiento y habilidades de los empleados, se espera menor calidad de pro-
ductos y servicios ofertados por la empresa, llevando a las empresas a un escenario
destavorable respecto a sus ventas.

En ese sentido, de acuerdo con el RAE (2018), el concepto talento manifiesta que
es la capacidad individual que se vincula al uso de la inteligencia. Por ello, se designa
al talento humano como el factor por el cual se empodera y se mantiene rentable una
institucion a través del tiempo, con la consigna de continuar aprendiendo e innovan-
do, incluyendo los recursos tecnoldgicos que sean necesarios.

La pregunta actual es ;buscar talento minimiza los riesgos que aquejan a la alta ro-
tacion del personal?, desde tiempo atrds tan solo el concepto “talento” se ha mostrado
como un paradigma, incluso en 2016, investigadores muestran que el 30% del talento
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se hereda y el 70% es desarrollado (Lussier y Achua, 2016). Existen teorfas sobre si el
TH es nato o desarrollado, inclusive en el siglo XXI, con las nuevas generaciones, atin
se plantean estrategias para la correcta busqueda del talento.

De acuerdo con diversos estudios (Pérez, 2012; Orozco, 2020), un ntcleo del talen-
to estd basado en el potencial para aprender cosas nuevas, aunado con la disposicion, la
motivacion y el interés que se tiene para realizar la actividad requerida. De igual manera,
con miras a llegar a obtener un éxito corporativo. Melo, et. al. (2018) lo afirman en su
investigacion, argumentando que la experiencia, las actitudes, el comportamiento, su
interaccion, los objetivos propios y el entorno hacen que la organizacion marque una
diferencia conforme a otras empresas, exponiendo sus ventajas competitivas.

En adicion, Chiavenato (2017) planteé que la gestion del talento humano estd
fundamentada en tres aspectos: a) el conocimiento que posee el sujeto, b) el impulso
propio para desarrollar proyectos y ¢) su conduccién hacia la excelencia y el éxito. No
obstante, cada uno de estos rubros desarrollara al individuo de diferente manera si
son tratados como recursos 0 como socios.

Es decir, como recursos solo son el medio para lograr metas, como socios desa-
rrollan su potencial dentro de la toma de decisiones. Estos dos rumbos le dan dife-
rente sentido de pertenencia al trabajador, sin embargo la empresa debe contemplar
que como socios tienen una amplitud en sus derechos y obligaciones, finalmente esto
puede convertirse en un arma de doble filo.

De cualquier forma, para las empresas es inevitable estar en la constante busqueda
de nuevas herramientas y sistemas que faciliten la aplicacion de los procesos adecua-
dos a las necesidades de la época. Por tal motivo se destaca impulsar oportunidades
para los trabajadores que les ayuden a capacitarse adecuadamente, desarrollar sus ha-
bilidades, asi como aplicar los procedimientos de manera correcta, evitando que los
procesos se vuelvan ineficientes.

Por otra parte, cuando se aborda al talento humano desde una perspectiva gene-
racional, se debe mencionar que, para las empresas, es fundamental conocer las for-
talezas y debilidades de cada grupo, con el propdsito de potenciar el desempeno del
trabajador y mejorar su productividad a través de la competencia.

Alles (2015) caracteriza al desarrollo por competencias como una etapa natural,
mencionando que el conocimiento es un proceso por el cual se puede obtener éxito o
fracaso, dando como resultado un valor agregado. Las competencias son una combi-
nacion de los elementos de actitud, conocimiento y habilidad, que se adhieren al plan
estratégico empresarial.
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Dichos conocimientos y experiencias son caracteristicas de las generaciones mas
longevas, como es el caso de los “Baby Boomers™ y “X”. La importancia del conoci-
miento individual en la operatividad de una empresa ha tomado relevancia en los ul-
timos anos, debido precisamente a que las mismas estin compuestas de personas y
de ellas depende el correcto desarrollo del funcionamiento administrativo y laboral.
Ademds, las empresas mediante el drea de recursos humanos deben retomar esfuer-
zos para continuar con la formacién de los empleados mds jovenes y su capacitacion
para desempenar mejores practicas.

De acuerdo con lo anterior, el conocimiento y las habilidades individuales que
fortalecen el talento humano dentro de una empresa pueden reflejar mayores niveles
de productividad. Al mismo tiempo, las generaciones, de acuerdo con sus diversas ca-
racteristicas, aportan nuevas estrategias dirigidas a la sostenibilidad y permanencia de
las empresas en la competitividad del mercado (Barrios, Olivero y Figueroa, 2020).

Chiavetano (2017), por su parte, también apoya el desarrollo por competencias
ligdndose al talento humano, ya que expone que los mejores resultados se logran en
conjunto desde un ambiente dindmico y competitivo. La competitividad interna de
la empresa es importante para manifestar la eficacia de los procesos productivos. Res-
pecto al talento humano es fundamental propiciar programas de motivacion laboral
que permitan fortalecer la confianza de los empleados con las empresas, de manera
que mejore la competitividad y logre afianzar la cooperacion con el resto de los traba-
jadores enlos procesos productivos (Campos, 2014; Cueva, 2021; Contreras, 2021).

Englobando la importancia sobre la gestion del talento humano, cabe resaltar la
tarea fundamental que tiene el drea de recursos humanos para continuar fomentan-
do y desarrollando las principales virtudes que poseen sus empleados. Por lo que, en
el siguiente apartado se abordaran las herramientas para la retencion y atraccion del
talento humano.
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4.2. LA BUSQUEDA DEL USO DE HERRAMIENTAS PARA LA RETENCION Y ATRAC-
CION DEL TALENTO

Como se menciond en el anterior apartado, el comportamiento del talento humano
en las empresas es fundamental para el desarrollo de competencias y aptitudes que
potencialicen las capacidades laborales de los negocios. Para Prieto (2013) los proce-
sos para mantener y atraer al talento humano son: reclutamiento y seleccion, disefo y
evaluacion del desempeno, desenvolvimiento de las personas y su seguimiento en la
empresa (Meneses, 2019).

Asimismo, es importante para las empresas poder minimizar la rotacion de per-
sonal, debido a los costos que generan la liquidacion de salarios y la capacitacion del
nuevo personal. A su vez, el proceso de reclutamiento debe tomar en cuenta las aspira-
ciones del solicitante como primer paso para la correcta gestion del talento humano.

En este andlisis, Marulanda, Montoya y Vélez (2014) tiene una orientacién pos-
modernista, en donde aporta que la sensibilizacion de los empleados hacia el mejo-
ramiento continuo dard como resultado la supervivencia tanto del trabajador como
de la empresa. Por el contrario, sefiala Gonzalez (2015) que un mal reclutamiento,
asi como la falta de motivacion hacia el empleado, limitard las metas, reduciendo la
calidad y la productividad.

Por esta razén, el drea de recursos humanos debe revisar los perfiles de los soli-
citantes que se ajusten a las politicas de las empresas, de esta manera, la relacion del
empleado con la organizacion serd propicia para crear una relacion beneficiosa para
ambos agentes. En este sentido, Nolazco y Rodriguez (2020) proponen tres pilares
que se deben contemplar en el momento de contratar personal, con el propésito de
evitar mayores gastos en las empresas por la reubicacion de personal (ver cuadro 8).
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Tabla 8

Modelo de los tres pilares para la retencion del talento humano

Pilar 1 | Disenar el perfil de los
puestos de trabajo

Considerar la opinién del personal con experiencia

Realizar charlas que potencialicen la importancia del
perfil ideal paralos puestos de trabajo

Implementar el perfil de puestos de trabajo en el
proceso de contratacion

Pilar 2 | Disefarun
nuevo proceso de
contratacion

Andlisis de los procesos de contrataciones anteriores

Exponer el nuevo proceso de contrataciénala
administracion

Control y monitoreo del proceso de contratacion

Pilar 3 | Elevarel
involucramiento y
compromiso del
personal

Charlas de sensibilizacién e induccion al personal

Presentacion del modelo Canva a los trabajadores

Implementacion del modelo en la organizacion

Fuente: Elaboracién propia con base en Nolazco y Rodriguez (2020).

Por su parte, Schein (1988) refiere que es importante evaluar al personal, pro-
yectando los requerimientos laborales que se necesiten en un futuro y asegurando
su disponibilidad, definiendo con ello los objetivos que requiere la alta direccion a
corto, mediano o largo plazo. Asimismo, la gestion de recursos humanos, segtn Al-
varado y Barba (2016) son el conjunto de decisiones integradas sobre las relaciones

trabajador-organizacion, con la finalidad de llegar a un objetivo en comun.

En la investigacion de Prieto (2013), se determinan cuatro objetivos que el gestor

de talento debe considerar dentro de su busqueda (ver figura 3):
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Figura 3
Objetivos del talento humano

La atraccion de candidatos calificados, capaces de adquirir
conocimientos.

Mantener a los empleados productivos para la empresa.

Fortalecer el compromiso del trabajador hacia la empresa.

e e

Desarrollar y hacer crecer a los empleados dentro de la organizacion.

Fuente: Enfoques del RH. Elaboracién propia extraida de Prieto (2013).

Por otra parte, Bustamante et. al. (20 1 6) exteriorizan que no solo importa el per-
fil del trabajador seleccionado para ingresar, sino que ademas se requiere el andlisis
de los cargos, el tiempo correcto de la induccion de acuerdo con las necesidades del
puesto, asi como proveerles de seguridad e higiene industrial. En adicion, también
se deben tomar en cuenta las responsabilidades y el nivel de confianza que posee el
individuo por caracteristicas propias del puesto.

No obstante, otros autores defienden la parte del liderazgo empresarial, afirmando
que el responsable de recursos humanos debe interesarse en que el personal sea inte-
grado a una estructura organizacional con politicas, normas y reglas, proporcionando
una figura de un lider leal a la empresa. McKinsey (2018) plantea que las personas
adquieren empatia y lealtad hacia las empresas cuando estas visualizan al individuo
como el medio para optimizar su fuerza laboral.

Por otro lado, el talento humano, como cualquier otro recurso empresarial, se
debe cuidar y gestionar adecuadamente. Una medida para atraer y retener el talento
humano es el salario emocional, el cual, como se ha planteado, se definirfa como una
retribucion econdmica que incluirfa también al factor motivador por parte de los em-
pleadores con el propésito de satisfacer las necesidades de los trabajadores (Hurtado
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& Taquez, 2021). Ademis de la remuneracién econémica, el salario emocional otor-
ga beneficios como el horario flexible, formacion y capacitacion, acciones para mejo-
rar la salud y obtener reconocimiento (Giraldo, 2018).

Para las generaciones mas jovenes como los “Millennials” y “Centennials” que se
integran a la vida laboral, es fundamental su capacitacion en las empresas, de manera
que puedan desarrollar atin més sus capacidades intelectuales o despertar nuevas ap-
titudes ocultas. Por su parte, las corporaciones deben presentar beneficios adicionales
al salario correspondiente con la finalidad de ampliar el interés en las vacantes. Dicha
accion es con la intencion de generar en el empleado un sentimiento de compromiso
hacia la empresa.

Una vez que se haya atraido al talento humano, la gestion empresarial tomaré rele-
vancia para generar en el empleado una iniciativa de responsabilidad y compromiso
con la empresa. Diversos estudios demuestran que la gestion del talento humano es
clave para la rentabilidad de las Pymes, debido a que aporta a una organizacion enfo-
ques estratégicos para establecerse dentro de un mercado, permitiendo alcanzar las
metas ya establecidas (Ramirez, Villalobos y Herrera, 2018).

Un estudio realizado por Jericé (2016) sobre la gestion del talento humano en Espa-
na, senalé que cuando la organizacion no tiene claro el objetivo de la meta principal, se
debe realizar un andlisis que incluya la revision de puestos, planeacion, el reclutamiento,
evaluacion del desempeno, remuneracion y entrenamiento. Se debe agregar que, con las
necesidades de cada generacion, este andlisis puede repercutir en poca o gran medida
para potencializar al individuo con la finalidad de que explote sus habilidades.

Conjuntamente, Baruch (2004) sefialé que el recurso humano se convierte en
un activo estratégico cuando ejecuta acciones y tiene las caracteristicas deseables que
una empresa requiere. Las companias lo observan como talento o una ventaja com-
petitiva en el mercado.

Por otra parte, el trabajador también puede presentar diferentes caracteristicas sobre
su personalidad laboral, tomando en consideracion que el sujeto se encuentre en una
empresa con estructura tradicional o moderna. Marulanda, Montoya y Vélez (2014).

El reconocimiento que existe en las estructuras modernas ha desarrollado una
inseguridad tanto para el trabajador como para el empleador, el primero busca opor-
tunidades de crecer en poco tiempo y el segundo pierde la confianza en invertir en
contrataciones de las nuevas generaciones. La siguiente tabla muestra el reconoci-
miento o la personalidad laboral que se desarrolla en los trabajadores derivado de la
motivacion y las practicas psicosociales que son generados por la alta direccion.
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Comparativa de las similitudes trabajador-generacion

Lealtad a la organizacion

Tabla 9

Lealtad a si mismos, sus

equipos y sus proyectos

Nivel medio de confianza Pasion porlaaccionyy el
cambio

Plan de carreras a largo plazo Alto nivel de confianza

Enfoque de salario y posicion | Espera estar enla
empresa poco tiempo

Le gustaria una vida equilibrada | Enfoque de crecimiento
personal, oportunidad y
dinero

Miedo al cambio Demanda una vida
equilibrada

Ajuste ala nueva tecnologfa Coémodo con el cambio

Trabaja muchas horas Uso de la tecnologfa
como segunda

naturaleza, como un

habito

Cree que la direccion es capaz
de responder a todo

Quiere que la direccion
sea consistente

Lema: Trabaja duro y ten éxito

Trabaja bien, disfruta con
tu trabajo y supérate

Fuente: Elaboracién propia basada en la teorfa de McClelland (1975).
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4.3 EL DESARROLLO DE HABILIDADES DIRECTIVAS

Una habilidad es una destreza psicosocial que hace que el individuo aprenda a so-
brevivir y permita desenvolverse a lo largo de su vida. Chirinos (2009) vigoriza este
concepto anticipando que son las acciones planificadas, ejecutadas, valoradas e infor-
madas, que en el ambito cientifico permiten que estas participaciones sean medibles.

En este sentido, las habilidades directivas ayudan a construir las bases para desa-
rrollar una administracion efectiva, en las cuales se encuentran las herramientas que
potencializan el buen desempeno de los empleados, traducido en los resultados pre-
establecidos de las empresas (Gomez, 2020). Por lo que las habilidades directivas son
caracteristicas de un lider para administrar las distintas capacidades que presentan los
empleados para desempenar una mejor labor.

Segtin Naranjo (2015), las habilidades directivas pueden adquirirse mediante
tres criterios elementales: a) revelar la esencia de los conocimientos; b) delimitarse a
cumplir metas definidas; y c) priorizar las actividades. Sin embargo, la habilidad por
si misma no es tan relevante en el trabajador, si no se le fomenta y da seguimiento, ya
que estas condiciones son las que fortalecen sus destrezas.

Por esta razon, la responsabilidad gerencial toma relevancia para crear un buen clima
organizacional con base en las habilidades directivas que se puedan desarrollar. Es im-
portante que los encargados de gestionar las diferentes capacidades del personal fomen-
ten una comunicacion adecuada, con el fin de crear un ambiente favorable en términos
productivos. Por ello, con anterioridad al drea de recursos humanos se le atribuia el éxito
o el fracaso del individuo por haber realizado un buen o mal reclutamiento.

Sin embargo, existen muchos tipos de habilidades y estas se pueden clasificar de
acuerdo con los diferentes niveles que se encuentran dentro de un sistema, asi como
el contexto en el que estas son desarrolladas. Entre las habilidades propias de un lider
destacan: la empatia, responsabilidad, honestidad, innovacion, integridad y persis-
tencia. Estas caracteristicas pueden ser naturales o desarrolladas por los gerentes. En
dado caso, beneficiaran las relaciones interpersonales con los trabajadores. Como se
menciono al principio, todo individuo, para subsistir, necesita mejorar las habilidades
que le ayuden a alcanzar sus metas.

De ahi se desprenden otro tipo de habilidades que le ayudan a integrarse social-
mente, que a su vez fortalecen su esencia para llegar al siguiente nivel en el sentido
laboral. Si bien, algunas son adquiridas de manera innata, muchas se desarrollan du-
rante la formacion de la personalidad del individuo.

84



CAPITULO IV. DESARROLLANDO EL TALENTO HUMANO

Figura 4
Clasificacién de las habilidades

Nivel
il - organizaciol

Capacidad Innovacién
aprendizaie creatividad
- vision | comunicacien | || Gestin de
Estrategia y
~| desarrollo ~| Delegacién
personal
| Gestion del | Capacidad de | Gestion del
tiempo negociacion TH
Inteligencia |_Je
] Liderazgo
| Tomade
decisiones

Fuente: Elaboracion propia con base en la teorfa de Katz (1974).

Todas las habilidades que forman la personalidad del sujeto, cuando se traslada
dentro de la alta direccion, aportardn conocimiento para negociar, trabajar en grupo,
empoderar a sus autoridades, desarrollar lideres y fomentar la comunicacion efecti-
va. Uno de los principales atractivos para las empresas es tener personal que apoye a
contribuir a mejores condiciones para la organizacion, fortaleciendo sus habilidades
y disminuyendo sus debilidades.

Por tal razon, las habilidades directivas deben analizar las caracteristicas singulares
de cada grupo poblacional. Dichas cualidades de las generaciones van acorde al con-
texto de la época en la que se desarrollaron, tal es el caso de la utilizacion de las nue-
vas tecnologias que ayudan a administrar mejor las empresas. Sin embargo, algunas

85



LA EMPRESA CON PERSPECTIVA GENERACIONAL

companias no pueden ofrecer el equipo tecnoldgico adecuado al perfil del trabajador,
por lo que seria innecesario integrar al aspirante en este rubro.

A tal efecto, el personal encargado de supervisar el drea de contratacion se actua-
lizard constantemente sobre las nuevas capacidades que tenga cada generacion, de
forma que se realicen las mejores contrataciones de acuerdo con las expectativas de la
empresa. Asimismo, es importante continuar con la capacitacion del personal yacon-
tratado y que esta sea constante ante las impredecibles variantes del mercado laboral.

Si bien se estima que dar capacitacion y reconocimiento, influye para que una gene-
racion en particular pueda creer en sus proyectos, y que estos sean mejorados, también
se ha observado que se interesan por el reconocimiento que le otorga su medio ambien-
te laboral. Por tanto, ese impacto puede ser un factor que influya en la diferente toma de
decisiones para los siguientes anos laborales de cada trabajador dentro de una empresa.

En este sentido, las nuevas generaciones estdn en la constante busqueda de ser re-
conocidos en lalabor que desempenan. De forma que, algunos problemas alos que se
pueden enfrentar las empresas, es el constante desacuerdo provocado por dichos in-
tereses, ademas de la divergencia provocada por distintas experiencias y expectativas,
entre otras. Al respecto, el mejor intermediario resultaria ser las habilidades directivas
presentadas por la gerencia para administrar dicha situacion. La comunicacion como
una habilidad directiva, segtin Lussier y Achua (2016) tiene una influencia directa en
los equipos de trabajo.

Conforme sea enviada la instruccion repercutira en la forma que se reciba el men-
saje, a manera que esta sea comprendida y ejecutada, con la intencién de que la fun-
cion del director, gerente 0 administrador sea trascendental, ya que una de sus princi-
pales tareas es alcanzar junto con su equipo de trabajo un objetivo organizacional, el
cual debe estar soportado por un sistema de comunicacion que fluya correctamente.

De acuerdo con De Castro (2015), la comunicacién da la oportunidad de ex-
presar libremente las propuestas con los mandos medios o altos, para tratar temas
sensibles relacionados con el beneficio de obtener una confidencialidad suficiente.
Al mismo tiempo, ambas partes (directivo-subordinado) dan pie a tener un lazo de
comunicacion ain mayor.

La forma de dirigir es otra habilidad directiva que va a la par con la comunicacion.
En este sentido, la direccion de una organizacion no es tarea ficil, por el contrario,
debe cumplir con caracteristicas tales como: la dedicacion a la empresa, la persisten-
cia, el cardcter enérgico, ser competitivo, tener ética, ser realista, analitico yno solo eso,
también ser innovador y creativo (Rhenals, 2015).

86



CAPITULO IV. DESARROLLANDO EL TALENTO HUMANO

Sin embargo, otros autores, exponen que no siempre los directivos cumplen con

todas estas caracteristicas. Existen diversos tipos de directores segiin distintos investi-
gadores como se presentan a continuacion:

Tabla 10

Clasificacion de los empresarios

Cantillon (1755) El empresario Se refiere ala persona que compra
como hombre materia prima, la transforma
de negocios y vende el producto a precios
inciertos.
Siglo XVIII' | Adam Smith (1776), Teorfa clasicadel | Se caracteriza por tener poca
David Ricardo (1817), | empresario capital | atencién al estudio de la empresa;
J- Stuart Mill (1844) asimismo, el empresario es el
propietario de los medios de
produccion.
A.Marshall (1890) Teorfa del El empresario y propietario
Siglo XIX empresario como | sonla mis.ma persona, pero el )
cuarto factor empresario lleva a cabo la funcion
productivo de coordinador.
F.H. Knight (1921) El empresario Recibe una renta residual incierta
riesgo como remuneracion del riesgo.
Schumpeter (1911) El empresario Indica que la diferencia es la
Siglo XX innovador funcion de innovar (empresario)
dela de arriesgar (capitalista).
J. K. Galbraith Teorfadela Separacion entre el control y la
(1952) tecnoestructura propiedad.
Harvard Business Empresario como | Individuo que tiene especial
o School (G. Doriot, emprendedor sensibilidad para detectar
Principios 1990-2008) oportunidades de negocios y para
siglo XXI P 8 P

ponerlas en marcha, aun cuando

no disponga de recursos.

Nota: Elaboracion propia con base en los autores expuestos en la tabla.
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Por otra parte, Ulrich (2015) expone que la persona que compite por un alto
mando debe ser capaz de ver cualquier posibilidad de negocio, que ponga en mar-
cha planes de accion y no perder el control de medir siempre el desempeno del ca-
pital intelectual.

Eljefe de drea o de la empresa debe reconocer que ademas de sus funciones prin-
cipales se tome la atencion de mantener al grupo fuera de disputas y que asimismo
cada integrante se sienta apreciado. Si se llega a obtener este tipo de conducta, se po-
dré decir que existe un lider efectivo que busca soluciones y alternativas para su equi-
po de trabajo bajo la ideologia de ganar-ganar.

Las habilidades directivas desarrolladas por naturaleza, o fomentadas durante la
préctica en los agentes administrativos, serin imprescindibles en torno a las activida-
des de planificacion, direccion y control del talento humano, fisico y financiero. En
combinacion con dichas habilidades y la correcta gestion del talento humano, se de-
sarrollardn tareas laborales encargadas de dar cumplimiento a las metas establecidas
por cada empresa.

4.4 EL TALENTO HUMANO CON PERSPECTIVA GENERACIONAL

Retomando la importancia del talento humano para el desarrollo de la actividad ad-
ministrativa y laboral de las empresas, se dard paso al anlisis de este recurso desde
una perspectiva generacional, de forma que se destaquen las cualidades o deficiencias
que presentan los grupos poblaciones para adaptarse a las necesidades o expectativas
de las empresas. El objetivo es que las companias puedan colocar al empleado en el
sector laboral donde mejor se desempene y desarrolle sus virtudes.

Conocer las habilidades de cada generacion es el primer paso para potencializar
el desempeno de los trabajadores en las empresas. También las debilidades juegan un
papel fundamental para establecer los limites laborales en los que se podrén desempe-
nar los colaboradores. Con anterioridad, dichos perfiles generacionales no eran toma-
dos en consideracion por las corporaciones, por lo que se crean desacuerdos internos
debido ala disparidad de intereses entre empleados y empresas.

Por su parte, la Generacion “Baby Boomer” como se ha expuesto en anteriores ca-
pitulos, ha presentado una ventaja respecto a las demds generaciones, esto es el com-
promiso que tienen para cumplir con sus obligaciones ya establecidas en las empre-
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sas. De igual forma, sobresale la paciencia para desempenar sus actividades, cualidad
singular a diferencia de las nuevas generaciones.

Ademés, la Generacion “Baby Boomer” posee mayores conocimientos adquiri-
dos alo largo de su experiencia laboral, por lo que el talento humano desarrollado a
través de su vida aporta a las empresas un valor agregado materializado en la calidad
de sus bienes o servicios. Los empleados de esta generacion presentan bastante de-
dicacion hacia el trabajo, por lo que es prudente, a pesar de su experiencia, continuar
fomentando su conocimiento para desempenar nuevas practicas.

Dicha generacion formo parte del crecimiento del capitalismo, explotacion labo-
ral y exhaustivas jornadas laborales, sin embargo, a pesar de las dificultades menciona-
das, los Baby Boomers lograron obtener mejores condiciones laborales a partir de la
determinacion y el compromiso que les caracteriza. El desarrollo del talento humano
en esta generacion comienza con base en las anteriores cualidades.

De acuerdo con Pozo et. al. (2020) la determinacién juega un papel fundamental
enlos indicadores de la capacidad productiva, lo cual se expresa en valor, permitiendo
alcanzar mayores resultados en cuanto al potencial laboral. Respecto al compromiso,
en la actualidad, las empresas buscan formar un perfil que propicie mejorar la calidad
de los negocios, por esta razon, el trabajador, al igual que las corporaciones, deben
presentar compromiso social, laboral y ambiental (Duran y Nevado, 2020).

Sin embargo, esta generacion muestra dificultades adaptativas ante la presencia de
las nuevas tecnologias. Por esta razon, se recomienda que las empresas no les asignen
tareas administrativas, publicitarias o actividades donde se empleen conocimientos
informéticos. Lo anterior, con el propésito de evitar gastos por rotacion de personal,
como se ha mencionado alo largo del capitulo.

En el caso de la Generacion “X” (al igual que los Baby Boomers) muestran cua-
lidades de lealtad a las empresas donde laboran, su pertenencia es importante para
ellos, porlo que muchas ocasiones suelen ser absorbidos por las actividades laborales.
A pesar de ello, a diferencia de sus antecesores, buscan pasar mayor tiempo en casa.

Eltalento humano de esta generacion surge a partir de su flexibilidad para adaptar-
se a las nuevas tendencias de mercado, tal es el caso de un uso mayor de la tecnologia
para vender y comprar productos. Dicha generacion no teme usar las nuevas tecnolo-
gias, por lo que se pueden desempenar en diferentes zonas laborales.

Asimismo, son individuos independientes, la mayoria crecié con padres ocupa-
dos, por lo que aprendieron a valerse por si solos. Dicha independencia es una carac-
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teristica valiosa para las empresas actuales, debido a que pueden tomar decisiones por
si solos o inclusive solucionar problemas imprevistos de manera rapida y eficaz.

Con base en las anteriores caracteristicas, el talento humano de la Generacion “X”
es el optimismo para trabajar en las organizaciones. El optimismo puede disminuir
los niveles de estrés, mejorar la calidad de vida y tener mejores relaciones laborales.

Por esta razon, los lideres organizacionales que son optimistas suelen transmitir
confianza hacia sus trabajadores, generando un ambiente de trabajo més eficiente (Pa-
checo, 2021).

Por otra parte, la autogestion presente en dicho grupo poblacional es un talento
humano que puede ser aprovechado por las corporaciones. La autogestion es una op-
cion en la cual los empleados pueden desenvolverse de mejor manera en los ambitos
laborales, ademds brinda mayor libertad para tomar decisiones y aporta diferentes
perspectivas para trabajar (Aretxabala, 2018).

La autogestion ayuda a disminuir la carga de responsabilidad de un grupo para
realizar toma de decisiones, de manera que se amplia la gama opcional para la gestion
administrativa. Otro talento humano, caracteristico de esta generacion, es el pensa-
miento critico. En la actualidad, las empresas buscan trabajadores con capacidades
para tomar decisiones respecto a la solucion de problemas de manera reflexiva y ética
(Deroncele, Nagamine y Medina, 2020).

El pensamiento critico se puede definir como una habilidad en los procesos de
liderazgo y vinculacion comunitaria (Castillo, 2020), por lo que es fundamental para
las empresas desarrollar espacios de didlogo entre empleados y gerentes en donde se
compartan ideas para mejorar los procesos productivos.

Por otra parte, respecto a la Generacion Millennial o también denominada “Y”
sobresalen cualidades de autoconfianza. Esto podria significar una oportunidad para
las empresas en el momento de asignar tareas especificas en dicha generacion, por
ejemplo, en el drea de atencion a clientes o cualquier actividad relacionada con la in-
teraccion social. La confianza es transmisible y brinda seguridad a los clientes en el
momento de solicitar algun bien o servicio a las empresas.

El talento adaptativo que poseen los Millennials es ideal para afrontar las constan-
tes variantes en el mercado global. Asimismo, se debe considerar que las tendencias y
preferencias de los individuos cambian, al igual que deben cambiar los empleados e
ideas en las organizaciones, por esta razon es fundamental atraer nuevas ideas y per-
sonal capaz de gestionar los cambios externos, como es el caso de la Generacion “Y”.
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Dicha generacion dispone como talento humano a las aptitudes proactivas. La
proactividad en la gestion empresarial posibilita aprovechar los escasos recursos
asignados en la formulacion de proyectos, permitiendo reforzar la continuidad
en la elaboracion de dichos trabajos; de igual forma, la gestion proactiva ante los
cambios en el mercado facilitara el intercambio de informacion valiosa, lo que
permitird evidenciar posibles problemas ocultos en la elaboracion de proyectos
(Martinez, 2021).

A diferencia de las anteriores generaciones, los Millennials muestran cualidades
empiticas con diferentes aspectos sociales y medioambientales, tales como la inclu-
sion de grupos con orientacion sexual distinta, o la importancia que tiene el reciclaje
para el cuidado del planeta. Esta capacidad empitica se puede desarrollar como ta-
lento humano en el sentido que consiste en entender a las demds personas y puede
brindar una mejor vinculacion e interaccion entre los companeros de trabajo.

Para Calle y Montenegro (2020) la empatia en las organizaciones genera dos ejes
fundamentales que se correlacionan: la eficacia operativa y la satisfaccion del cliente.
La empatia en el trabajo organizacional brinda un mejor ambiente laboral al fomentar
el trabajo en equipo y como consecuencia se obtienen mejores resultados, reflejados
en la complacencia del cliente. La satisfaccion al cliente es importante para afianzar su
confianza en el momento de solicitar un bien o servicio, por lo que se espera retener
su continuidad como consumidor.

Apesar de tener esta cualidad, la Generacion “Y”, como se menciond en anteriores
capitulos, son totalmente sensibles ante las opiniones de la sociedad. Ademas, suelen
ser poco comprometidos con el trabajo, por lo que podria representar una desventaja
con el resto de las generaciones y significar un mayor esfuerzo por parte de las empre-
sas para incorporar a estos empleados a la actividad laboral.

La siguiente generacion representa todo un reto para las organizaciones, debido
a su volatilidad en ideas y ambiciones. La denominada Generacién “Z” posee como
talento humano su creatividad, la cual es primordial para mantener a las empresas en
la estera competitiva del mercado.

Una empresa creativa permanece en constante conexion con sus entornos, amplia
su panorama para adelantarse a las tendencias que puedan transformar sus contex-
tos, ademds fortalece a las economias locales y promueve el desarrollo social (Lépez,
2020). Por tal motivo, dicho talento humano aportar4 diferentes ideas si se estimula
correctamente en las empresas.
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La creatividad estd relacionada con el emprendimiento. De acuerdo con Gonzéles
(2021) la creatividad toma un rol como impulso del desarrollo a favor de la sostenibi-
lidad de un emprendimiento, de igual forma encuentra que el talento para desarrollar
proyectos rentables en el tiempo parte de la postura creativa para la creacion y gestion
en los negocios.

El emprendimiento permite crear nuevas alternativas econémicas para el sustento
de uno o varios individuos, a través de ideas propias los emprendedores buscan aco-
plarse al mercado laboral. El emprendedor es ambicioso y audaz, toma la iniciativa
para llevar a cabo su idea con el objetivo de materializarla, asumen el rol de liderazgo
para potencializar su producto (Espinoza y Loayza, 2020).

La Generacion “Z” también enlaza a otro talento humano con el emprendimien-
to, la innovacion presente en esta generacion sera fundamental si quiere llevar a cabo
proyectos competitivos y rentables. La innovacion determinara si una organizacion
sobrevive o desaparece en un mundo globalizado, dicho talento humano debe de ser
un proceso continuo y dindmico, de manera que no solo sea una accion estacional
(Munoz, 2020).

Aligual que las demds generaciones poseen ciertas desventajas, como se mencio-
no, son voldtiles en sus decisiones e intereses, de manera que sus objetivos laborales
muchas veces no coinciden con los de las empresas. De igual forma, al tener mayor
acceso al internet, son influenciables ante cualquier tendencia proveniente de la red,
por lo que no suelen tomar decisiones racionales respecto a sus recursos.

Las generaciones que se mencionaron estin incorporadas al mercado laboral, por
lo que de ellas y de las empresas depende el desarrollar su talento humano con el fin
de poder mejorar su desempeno laboral. A continuacion se sintetizan los talentos hu-
manos para cada generacion y las cualidades a mejorar (véase tabla 11).
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Tabla 11
Clasificacion de los empresarios

“Baby Boomers” -Determinacion - Dificultad adaptativa
-Compromiso
-Dedicacion

“X” -Adaptabilidad -Individualistas
-Autogestion

-Optimismo
-Pensamiento critico

“¥” -Adaptabilidad -Susceptibilidad
-Autoconfianza -Poco comprometidos
-Proactividad
-Empatia

7 -Creatividad Volatilidad
-Innovacion -Influenciables

Fuente: Elaboracion propia con base en Montiel (2020).

4.5 GESTION DEL CONOCIMIENTO PARA LA ATRACCION Y RETENCION DE TALENTO

Este concepto expone la importancia de la retencion de talento en las organizaciones,
ya que se interrelaciona con las teorias de recursos y las capacidades del trabajador.
Para entender el concepto de retencion se puede definir como las estrategias encon-
tradas para mantener a todo aquel individuo que cuente con caracteristicas positivas
aportadas en su desempeno, favoreciendo la gestion del negocio.

Es por ello por lo que se abordé en el anterior apartado el talento humano como
un recurso imprescindible en las empresas, al igual que el conocimiento. Por con-
siguiente, la teorfa de gestion del conocimiento (TGC) considera que el elemento
que adquiere e incrementa la ventaja competitiva en una empresa es el conocimiento
(Nonaka, 1991; Nonaka y Takeuchi, 1995; Bonilla, Badillo y Genis, 2020).
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Ademés de la competitividad, frente a un mundo globalizado, el conocimiento ac-
tiia como un recurso en las empresas para adaptarse a las nuevas tendencias del mer-
cado y poder anticipar con mejores procedimientos dichos cambios. Por esta razén,
las empresas en su constante busqueda de alcanzar mejores resultados encuentran a
la gestion del conocimiento como una herramienta productiva, que anade valor a sus
productos y permite impulsar las capacidades de los trabajadores.

De acuerdo con Martinez y Madariaga (2021) la gestion del conocimiento esta
conformada por ciertos procesos estratégicos compuestos de forma ciclica: identi-
ficacion y creacion; se refieren al desarrollo de habilidades para identificar el cono-
cimiento. Transferencia y aplicacion; corresponden a la generacion de espacios que
permitan el intercambio del conocimiento. Aseguramiento; orientado a conservar
informacion a través de gestion documental. Evaluacion: sirve para medir el impacto
de las acciones implementadas.

La correcta implementacion de dichas estrategias podrdn ayudar a mejorar la ges-
tion del conocimiento en las empresas. Asimismo, dentro de los elementos que inte-
gran el conocimiento de una organizacion se encuentran el capital humano, el capital
estructural y el capital relacional.

El capital humano se integra por el conocimiento y capacidades de los empleados;
el estructural son todas aquellas técnicas y métodos que son propios de la dindmica de
trabajo de la empresa. Finalmente, el capital relacional son todas aquellas influencias
que intervienen de manera directa o indirecta con la organizacion.

En combinacion, los anteriores elementos potencializan las competencias exter-
nas de la empresa y permiten mejorar la eficacia organizacional. Por su parte, el cono-
cimiento estructural toma el rol de infraestructura auxiliar, permitiendo el correcto
funcionamiento del capital humano (Flores, Alvarez, & Pedraza, 2020). El capital es-
tructural, de igual forma, es componente del conocimiento empresarial, el cual toma
el rol base para impulsar al capital relacional.

Retomando los aportes de Nonaka y Takeuchi (1995) sobre su teoria del conoci-
miento, explican que el constructo para la gestion del conocimiento organizacional se
compone con base en dos tipos de conocimiento, el tacito y explicito, los cuales por
medio de su modelo pueden interrelacionarse entre si, permitiendo aprovechar su
potencial en las précticas empresariales.
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El conocimiento ticito se refiere a la captacion de informacion organizacio-
nal que se acumula a través del conocimiento intangible, lo que representaria un
problema para aquellas personas que no posean dichos saberes, por el contrario el
conocimiento explicito es tangible y puede transferirse de manera escrita, sin em-
bargo, de igual manera, no puede ser aprovechado si no se cuenta con los conoci-
mientos para utilizarlo.

Por esta razon, de acuerdo Leiva y Alvarez (2020) el modelo se compone de cua-
tro procesos, en los cuales el conocimiento ticito pasa a ser explicito y viceversa. El
primer proceso es la socializacion, que consiste en compartir experiencias. Siguiendo
con la exteriorizacion, que se refiere a convertir el conocimiento técito al explicito.
Después, la combinacién, donde se crea el conocimiento explicito. Por tltimo, la in-
teriorizacion, que incorpora ambos saberes, anadiendo la experiencia adquirida en
la préctica. Los anteriores procesos resultan del conocimiento colectivo e individual,
provenientes de las diferentes dreas de una empresa, de manera que puedan alcan-
zar mejores resultados laborales y, como consecuencia, los objetivos corporativos.
Asimismo, en este modelo, destacan las fuentes heterogéneas, las cuales muestran la
innovacion tecnoldgica y las telecomunicaciones para impulsar la difusion de conoci-
miento y documentar dichas ideas e informacion.

Por otro lado, existe otro método relacionado para la gestion del conocimiento
empresarial. El Cuadro de Mando Integral, también conocido como Balanced Score-
card, es un sistema de gestion estratégico creado con el propdsito de replantear los
objetivos y métodos establecidos por las empresas (Marchand y Vega, 2020).

Este modelo plantea un plan estratégico institucional para materializar y dar orien-
tacion a los componentes organizacionales. De acuerdo con Lazo, Erazo y Narviez
(2019), el método Balanced Scorecard se compone de perspectivas orientadas para
cumplir los objetivos e indicadores institucionales (véase tabla 12).
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Tabla 12
Perspectivas del Balanced Scorecard

Financiera Se debe realizar una evaluacion constante previo a una inversion
por parte de la empresa, el conocimiento previo mejorard dicha
operacion.

Clientes El conocimiento acerca del cliente podré brindar informacion

sobre sus preferencias. Permitiendo mejorar los productos de
acuerdo con sus preferencias.

Procesos internos El conocimiento sobre los procesos internos de las empresas
permite mantener aquello que opera correctamente, mejora los
aspectos que se requieren y descarta aquellos que no reflejan
resultados positivos.

Formacion y crecimiento | A través del conocimiento se pueden plantear estrategias para
obtener los resultados planteados por las empresas, involucrando

alos distintos componentes empresariales.

Fuente: Elaboracién propia con base en Lazo, Erazo, y Narvaez (2019).

El Balanced Scorecard, a través de su perspectiva de formacion de crecimiento, re-
planteard las capacidades internas de la empresa mediante evaluaciones de desempe-
no, mapas estratégicos e impulsando el aprendizaje empresarial, lo que dard paso a
una mejora en la gestion del conocimiento y trazard una ruta mds corta para los obje-
tivos empresariales previamente establecidos.

Ademids, el resto de las perspectivas analizadas por el Balanced Scorecard genera
un panorama global de la administracion y actividad empresarial, permitiendo una
correcta recopilacion de informacion en beneficio de la gestion del conocimiento.
Dicha informacién y documentacion complementara el conocimiento explicito de la
empresa, el cual podré utilizarse en futuros proyectos.

Por otra parte, el modelo de conocimiento de Boisot trata de aquel conocimiento
intangible que aun no ha sido transferido. Dicho modelo plantea la importancia que
tiene el interlocutor o el emisor para transferir el conocimiento, estos saberes pueden
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externalizar mediante publicaciones en journals y revistas, entre otros (Lépez, 2021).

Este conocimiento debe promover herramientas y habilidades que atraigan a
otros individuos por medio de querer pertenecer a una organizacion, en donde se
estén realizando cambios que puedan responder a sus expectativas o requerimientos.
La necesidad de retener y reforzar los conocimientos en los empleados es fundamen-
tal para desarrollar la capacidad competitiva, permitiendo a las empresas mejorar sus
habitos laborales.

Retener el conocimiento en una empresa a través de las experiencias vividas de
los empleados, la evaluacion de proyectos o documentacion de consulta mejorard la
eficiencia de las organizaciones. Su transmision es importante para mejorar la toma
de decisiones y permitird ahorrar costos ante incertidumbres de inversiones futuras.

De acuerdo con Garcés (2014), una forma de retener el conocimiento organiza-
cional es mediante la socializacion efectiva entre los trabajadores y las organizaciones.
El mismo autor propone tres actividades para asegurar la conservacion del conoci-
miento (véase figura ).

Figura S

Retencion del conocimiento

Fuente: Elaboracién propia con base en Garcés (2014).
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La gestion y retencion del conocimiento es un recurso que no debe ser ignora-
do, como se ha analizado, permitird desarrollar las capacidades de los trabajadores
de la mejor forma posible, reflejando en las empresas una correcta administracion y
potencializando sus objetivos en el mercado. De tal forma que no solo los directivos
cuentan con su propio liderazgo, sino también los colaboradores desarrollan un li-
derazgo centrado en sus acciones y con miras al mejor desarrollo de la sociedad en
su conjunto.
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CarituLOV
EL NUEVO PAPEL DE LA EMPRESA

n este capitulo se aborda como la adaptacion de las empresas a las necesida-

des de las nuevas generaciones ha traido como resultado el surgimiento de una
nueva organizacion. La empresa del siglo XXI es consecuencia de una inevitable
evolucion, en donde la mayor diferenciacion entre la competencia empresarial re-
cae en el capital humano.

Bajo ese contexto es necesario para el imbito empresarial crear las mejores condi-
ciones para que los empleados alcancen su realizacion, porque dicho suceso generara
los mejores resultados para una organizacion. Es por ello porlo que en la busqueda de
crear un ganar-ganar se ha llegado ala conclusion que laidea del liderazgo que se tiene
por parte de los jefes debe abrir paso a una nueva dindmica, tal como el Mentoring, ya
que va mas ad hoc con los empleados mas jovenes.

Ademas, el rol que desempene el drea de recursos humanos influird para que la
empresa pueda adaptarse a las nuevas necesidades, por el hecho de que ejerce po-
der enla gestion del conocimiento, el cual, de ser correcto, promovera una correcta
captacion y retencion de capital humano. Ademds, ante la crisis provocada por el
SARS-COV2, esta drea ha adquirido un papel fundamental para mantener la salud
y bienestar de los trabajadores, asi como la supervivencia de las organizaciones.
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S.1 LA EMPRESA DEL SIGLO XXI

De manera paulatina, las empresas han cambiado, como resultado del contexto mun-
dial en el que se vive. Hoy en dia, el modelo de practicas del siglo XXTI ha dado lugar
a empresas modernas que han roto los paradigmas, adoptando nuevas filosofias, téc-
nicas y modelos.

Recordemos que desde sus inicios hasta la década de los setenta las organizacio-
nes tenfan el papel de agentes econdmicos que producian bienes o servicios con la
finalidad de generar ganancias para los capitalistas. Sin embargo, el concepto de em-
presa se fue transformando, principalmente en la relacion que sostenia con su per-
sonal. De esa manera se dejo de ver al trabajador como un factor adicional para ser
considerado como un “recurso humano’.

Posteriormente, se destaca que estos individuos catalogados como recursos hu-
manos poseen derechos, objetivos y metas personales que buscan ser satisfechas en el
trabajo. Empero en este siglo XXI, los colaboradores se convierten en capital humano.
Aunque la connotacion econdmica del personal permanece, la concepcion de capital
ha permitido que las empresas vean a los empleados a través de un mayor nimero de
dimensiones. Lo que ha expuesto que la empresa no solo es una entidad de bienes,
sino algo mas complejo como un centro social, donde las personas asisten para reali-
zar actividades que permitan crear un producto.

La evolucion a la que se ha enfrentado la empresa es resultado de varios factores,
pero sobre todo a la tecnoldgica que ha generado multiples fendmenos, tales como la
globalizacion, automatizacion de procesos, una abundancia de conocimientos dispo-
nibles al publicoy, por supuesto, el surgimiento de nuevas generaciones con necesida-
des atin méds complejas de satisfacer por las empresas.

Como se ha sostenido a lo largo de los capitulos anteriores, las generaciones que
se encuentran laborando son muy distintas y las empresas se han dado a la dificil tarea
de hallar aquellas particularidades que todos los grupos tienen en comun. A pesar de
las marcadas discrepancias entre generaciones, las cuatro comparten caracteristicas
entre ellas: buscan ser tomados en cuenta, desarrollarse a través de las corporaciones,
y cubrir una necesidad de pertenencia.

Ademés, todos los individuos se encuentran en un entorno laboral que se esta
adaptando a las nuevas necesidades de sus empleados, se trata de empresas del siglo
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XXI que buscan cubrir los requerimientos actuales, tanto de su mercado, como de su
plantilla de trabajo.

Como se abordé en el capitulo cuatro, entre los retos que enfrentan las organiza-
ciones en este siglo estd aprender a gestionar el talento. Tener de manera clara qué eslo
que busca brindar a los empleados, qué tipo de experiencias aportarin a la vida de los
trabajadores si estos permanecen en su puesto de trabajo. La razon por la cual este es
uno de los retos mds importantes es el mantener alos empleados motivados y procurar
surealizacion tanto personal como laboral, ademas de crear una relacion con doble via,
cuanto mds a gusto esté el empleado, mejores resultados tendré la organizacion.

Es asi como el éxito de una organizacion en la actualidad se lograra sélo si existe
el compromiso de ir de la mano con las nuevas generaciones a través de la imple-
mentacion de canales de comunicacion, por medio de los cuales las organizaciones
estén dispuestas a escuchar alos empleados y a tomar accion frente a la informacion
que se recoja.

Por lo tanto las decisiones estratégicas de la empresa del siglo XXI surgen de me-
dir, preguntar y analizar al personal. De esta manera, es como se pueden ir desarro-
llando competencias organizacionales, las cuales traen como resultado una mayor
agilidad en la toma de decisiones de las empresas.

5.2 LA REDEFINICION DEL LIDERAZGO

Las organizaciones, con el paso de los anos, se han transformado debido a factores
como el crecimiento del mercado y los cambios tecnoldgicos. Esta situacion ha teni-
do como consecuencia que las empresas tengan la necesidad de adquirir capacidades
que les permitan adaptarse a las constantes innovaciones. Dicha tarea no se puede
realizar sin la existencia de un buen lider que proporcione una direccion estratégica a
la organizacion.

Aligual que se han venido transformando las organizaciones, el significado de li-
derazgo, experiment6 cambios a lo largo de los anos, asi como su significado. El con-
cepto de esta figura ha generado una gran cantidad de debates dentro de la literatura
cientifica, por tanto, muchos los autores se encargaron de analizar este concepto (Véa-
setabla 13).
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Tabla 13
La evolucion del concepto del liderazgo

Hemphilly Coons (1957) “..es el comportamiento de un individuo ( ... ) que
dirige las actividades de un grupo hacia la meta
comun”.

Richards y Engle (1986) “..serefiere a la articulacion de las visiones, la
incorporacion de los valores y la creacion de un
entorno en el que se consiguen las cosas”.

Frenchy Bell (1996) “..es un proceso altamente interactivo y compartido
que implica el establecimiento de una direccion,
vision y estrategias para llegar a una meta, alineando a
su vez a las personas y motivindolas’”.

Chiavenato (2007) “..eslainfluencia interpersonal ejercida en

una situacion, dirigida a través del proceso de
comunicacién humana a la consecucién de uno o
diversos objetivos especificos”.

Hughes, Ginnett, & Curphy (2007) “..es el conjunto de habilidades gerenciales o
directivas que un individuo tiene para influir en
la forma de ser de las personas o en un grupo de
personas determinado’.

Londono (2018) “..esun proceso de influencia en un grupo

de personas (seguidores), por parte de una
persona (lider) para conseguir los objetivos de la
organizacion’.

Real Academia Espafiola (2020) “..es una persona o entidad que va a la cabeza entre
los de su clase”

Fuente: Elaboracion con base en Londono, 2018.
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En concreto, la definicion de los diversos autores estriba en que un lider es aquel
que tiene la capacidad de influir en las personas, ademds, posee habilidades que le per-
miten dirigir a un grupo de individuos a cumplir un fin, al tiempo que se apoya en
estrategias para mantener a su equipo motivado en una direccion concreta.

Ahora bien, una persona lider puede adoptar un estilo en particular de ejercer su
poder, y esto va a depender de diversos factores. La forma de ejercer el liderazgo de-
pende de aquellas referencias, conocimientos, valores y experiencias que cada indivi-
duo haya recolectado alo largo de su vida.

Bajo el contexto descrito es normal entender que existan una gran variedad de
formas al ejercer liderazgo, las cuales influyen en la manera de liderar una empresa.
Cada una de las formas aporta ciertos elementos, algunos a favor y otros en contra de
un correcto funcionamiento empresarial. Entre las diferentes formas de liderazgo que
se hallan en la literatura se encuentran los siguientes:

Lider autoritario: es aquel que ordena y espera que se lleven a cabo sus ins-
trucciones. Este lider asume la toma de decisiones, dirige, controla y motiva. Adems,
considera que €l es la tnica persona con la capacidad para tomar decisiones y que el
resto de los integrantes del equipo no son capaces de realizar esta actividad.

Cuadro 1
Ventajas y desventajas de un lider autoritario

-El trabajo se lleva de manera eficiente, ya que | -Los colaboradores no se sienten escuchados.
existe una constante supervision. -Podrfan surgir sentimientos de inferioridad
-Eficiente en los objetivos a corto plazo. ante este tipo de liderazgo.

Lider democratico: este estilo tiende a ser mds participativo, tomando en cuen-
ta la opinion de cada uno de los integrantes de su equipo. Esta forma promueve que
los empleados tomen decisiones y asuman responsabilidades, situacion que genera
una alta moralidad en el lider. Es por ello por lo que este tipo de lider es influyente,
estimulador, buen guia, tolerante y respetuoso.
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Cuadro 2
Ventajas y desventajas de un lider democrético

-Al existir autonomia en los procesos, si un -La implementacién puede ser un poco lenta.
lider se ausenta, el proyecto no tendria por -Los trabajadores de naturaleza introvertida
qué detenerse. pueden sentirse agobiados.

-Al haber mayor comunicacién, se dan -Puede presentarse abuso de libertad.
procesos de mejora continua. -Al ampliar la libertad en los procesos se
-Cohesion del equipo. podria perder la vision de los objetivos.
-Buen ambiente laboral.

Lider adaptativo: es el individuo que se adapta a las personas de una organiza-
cion, en lugar de tratar de moldearlos. Este tipo de lider tiene una vision humanista,
la cualle permite enfocarse en entender los problemas a nivel humano, reconociendo
las emociones y adaptando elementos a cada sujeto. Es claro que el lider adaptativo
tiene en cuenta que el capital humano para una organizacion lo es todo.

Cuadro 3

Ventajas y desventajas de un lider adaptativo

-El equipo se mantiene inspirado. -Puede alentar un poco los procesos, debido
-La figura del jefe intocable, ya no existe. a que este lider requiere tiempo para irse
-Las organizaciones permanecen a lo largo adaptando a cada colaborador.

del tiempo. -Ademis, estos lideres pueden desviar la

atencion de las estrategias y politicas a largo
plazo por su forma de actuar.

Lider social: mucho se habla de este lider, pero poco se comprende, ser un lider
social trata sobre trabajar por el bienestar de una sociedad. En relacion con las em-
presas, esto se aterriza a un individuo que lidera un proyecto compartido. Por lo tan-
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to, un lider social es aquel sujeto que tiene las competencias, habilidades y destrezas
para que mds personas se unan al proyecto, ademas tiene la capacidad de empoderar
a otros, formando asi nuevos lideres.

Cuadro 4
Ventajas y desventajas de un lider social

-El personal logra desarrollarse gracias a este | -El jefe ocupa gran parte de su tiempo para

lider. alcanzar a ser un lider social.
-Se promueven proyectos a favor de las - Este lider requiere mostrar que él es el
causas sociales. indicado, de lo contrario pierde el papel que

sugrupo le dio.

Lider visionario: Este estilo vamas alla de un simple liderazgo o del carisma, un
lider visionario es aquel individuo con la capacidad de anticiparse a los hechos, ade-
mds cuenta con la capacidad de crear y dar lugar a una nueva vision realista del futuro.
Generalmente, estas personas ayudan a otras a desarrollar sus talentos, son entusiastas
y capaces de transmitir emociones. Sus capacidades le permiten crear una integracion
en el equipo.

Cuadro §
Ventajas y desventajas de un lider visionario

-Mantienen metas realistas a largo plazo. “Todos los proyectos necesitan que el lider
“Toman riesgos necesarios. esté presente.

-Saben anticiparse a los problemas.

-Promueven un buen ambiente laboral.

-Mantiene a su equipo motivado.
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Lider coaching: es la suma de un lider y un coach. Como ya se establecié, un
lider guia y orienta a las personas a un mismo fin, mientras que el coach también sir-
ve de orientador, pero ademds ejerce roles a partir de la idea de que los individuos
tienen las respuestas para llegar a sus metas. Es decir, no aconseja ni toma decisiones
por lo demds, sino que se limita a realizar las preguntas adecuadas en los momentos
indicados, para que cada sujeto se dé asi mismo las respuestas que necesita. Entonces
un lider coach, sabe en qué momentos actuar como lider y en cudles como coach. Su
eficiencia radica en aprovechar lo mejor de ambos tipos de guia.

Cuadro 6
Ventajas y desventajas de un lider coaching

-Existe un autoconocimiento de los -Es necesaria una inversion monetaria para
empleados. llevarse a cabo.

-Se logran aprendizajes que le sirven al -Requiere tiempo, estuerzo y dedicacion por
desarrollo de los empleados. parte del lider.

-Los empleados viven un proceso de

autoconocimiento.

Lider timonel: también conocido como lider ejemplar o imitativo, no es uno de
los tipos de liderazgo en los que pongamos atencion, pero probablemente en algtin
momento de nuestra vida alguien lo ha ejercido. Se trata de personas que promueven
la excelencia de su equipo con su ejemplo. No se trata de un lider que intente llevar a
todos de la mano, sino que por su forma de desarrollarse en el trabajo inspira a que los
demis lo sigan.
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Cuadro 7
Ventajas y desventajas de un lider timonel

-Se alcanzan altos niveles de desempeno. -Silos colaboradores no estan preparados
-Los objetivos marcados son muy eficientes para exigirse mucho, se empiezan a generar
paralos colaboradores. problemas con el lider.

-Altos niveles de estrés.
-Puede que se excluya a aquellos
colaboradores que trabajan a un ritmo lento.

-Riesgo de fugas de talento.

Lider afiliativo: Este estilo puede ser complementario a cualquiera de los otros.
Los individuos que llevan a cabo este liderazgo se caracterizan por lograr fuertes vin-
culos emocionales con las personas. Un lider afiliativo procura fomentar su escucha,
sensibilidad a los demas, su criterio de justicia y empatia, para alcanzar altos grados de
compromiso, lealtad, empoderamiento y motivacion.

Cuadro 8
Ventajas y desventajas de un lider afiliativo

-Se promueve un clima laboral positivo. -Este modelo no se puede llevar a cabo de
-Colaboradores con mejor autoestima. forma unica, debe ser complementado con la
-Mejora continua entre el equipo de trabajo. | implementacion de otro estilo de liderazgo.
-Las necesidades emocionales de los -En ocasiones el bajo desempenio, no se

empleados son atendidas de forma positivay | corrige por el liderazgo tan permisivo.
tolerante.
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Lider laissez-faire: este estilo destaca por ser apdtico. Es como si el lider no
quisiera tomar sus responsabilidades, ya que al momento de tomar decisiones suele
delegarlas a sus empleados, sin ninguna ayuda, motivacion y control de las activida-
des. Este estilo ha generado criticas por el escaso compromiso con su equipo. Autores
como Robbins (2009) lo han catalogado como aquel jefe que proporciona los ele-
mentos necesarios y deja que ellos hagan su trabajo como lo crean conveniente.

Cuadro 9

Ventajas y desventajas de un lider laissez-faire

-Al existir una gran libertad por parte del jefe, | -La inexistencia de retroalimentacion.

los individuos pueden gestionar sus tiempos. | - Sin organizacion, ya que no hay control por
-Los colaboradores son muy independientes, | parte del lider.
no requieren la presencia de un jefe.

Lider autocratico: este individuo se considera como una persona inflexible
hacia sus seguidores. En todo momento se guia en sus argumentos y toma la respon-
sabilidad a la hora de tomar las decisiones. Este estilo de jefe impone, al tiempo que
espera, el camplimiento de sus 6rdenes, por ello diversos autores lo han colocado en
la categoria de un lider autoritario. Pero a diferencia de los lideres autoritarios que
utilizan sus habilidades para persuadir y su poder para obligar, los autocraticos solo
toman decisiones para su propia conveniencia, solo ordena.

Cuadro 10
Ventajas y desventajas de un lider autocratico

-Ante situaciones criticas hay una rapida - Alto indice de rotacion del personal.
respuesta. -Baja motivacion hacia los trabajadores.

- Un alto nivel de desemperio a corto plazo. -No hay sentimiento de pertenencia por parte
-Existe un control sobre todo el proceso. de los empleados.

-La creatividad y la innovacién son limitadas
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Ahora bien, de acuerdo con los tipos de liderazgo, las generaciones tienen ciertas
necesidades que solo son cubiertas con algunos lideres. A partir de las caracteristicas
y requerimientos que se han abordado de las generaciones en los capitulos anteriores,
asi como de la conceptualizacion de los tipos de liderazgo que se pueden efectuar en
una organizacion, se propone el siguiente esquema, el cual tiene la finalidad de crear
un acercamiento de los lideres con sus colaboradores para lograr una identificacion
de las estrategias para liderar a cada grupo generacional.

Tabla 14
Preferencias del estilo de liderazgo de las generaciones

Autoritario - - - B
Adaptativo X X X X
Democratico X X - -
Social X X X X
Visionario - - X X
Coaching - X X -
Timonel - - B, B
Afiliativo - 5 B, X
Laissez-faire - - - X
Autocratico - - - B,

Fuente: Elaboracién propia, con base en la informacion de Colmenares, Lépez y Soto (2015).
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El estilo de liderazgo que se llegue a establecer en una compania tendra influencia
en el clima laboral. Por ello es importante poner énfasis en aquellos estilos de lide-
razgo que son positivos para los colaboradores, ademds de utilizar mas de un estilo,
porque no todos los grupos de individuos tienen las mismas necesidades.

Como se puede apreciar, aquellos lideres autocraticos y autoritarios, a pesar de
tener algunas ventajas, no son nada deseables para ningun individuo; al contrario, los
liderazgos adaptativo y social presentan una completa aceptacion por parte de todos
los grupos.

5.3 EL ROL DE LOS RECURSOS HUMANOS

El drea de recursos humanos es una de las mds importantes para una empresa, sobre
todo para aquellas que se encuentran en la etapa de expansion. De acuerdo con Chia-
venato (2009), esta administracion es el conjunto de politicas y practicas necesarias
para dirigir los aspectos de gestion en cuanto a las personas o bien los recursos hu-
manos. Por ello, esta drea se encarga de actividades como el reclutamiento, seleccion,
formacion, remuneraciones y la evaluacion del desempeno.

El origen de esta drea se ubica a mediados del siglo XIX, durante la revolucion
industrial que se llevo a cabo principalmente en Europa. Bajo ese fenémeno de meca-
nizacion que envolvio a la industria y la produccion en cadena se gener6 una latente
insatisfaccion entre los empleados de las fibricas. Como una medida para atender a
los problemas relacionados con temas de la vivienda, salud y los horarios laborales se
crearon los llamados “departamentos de bienestar”.

El término “recursos humanos” llegé con el economista John R. Commons, ya
que fue el primero en utilizar el término en su libro Distribucién de la riqueza en el
ano 1894. Mis adelante, entre 1910y 1920, el concepto recursos humanos se popu-
lariz6 entre las empresas, debido a que se comenzo a visualizar al trabajador como
un activo mds en las companias. Pero el mayor auge de esta drea lleg6 a finales de la
primera guerra mundial (1914-1918) y la gran depresién (1939-1938), periodo en
el que surgieron leyes que obligaban a las empresas a cumplir funciones sociales, fue
como el departamento comenz6 a crecer y a asemejarse a lo que es hoy, sin embargo,
las responsabilidades que cubria atn tenian un cardcter muy autoritario y vinculado a
la direccién de las empresas.
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En la actualidad el departamento de recursos humanos es uno de los mas impor-
tantes de la organizacion, ya que en ¢l se realizan y toman decisiones relevantes para
el futuro de las companias. Entre las funciones mds elementales que el departamento
debe llevar a cabo dentro de una empresa se encuentran las siguientes (BBVA, 2020;
Soto, Chavez y Saavedra, 2020):

1. Organizacion y planificacion del personal: esta tarea consiste en planificar las
areas de trabajo de acuerdo con la organizacion de la empresa, ademas dise-
nar los puestos de trabajo, definir las funciones y responsabilidades, asi como
prevenir las necesidades del personal entre otras tareas.

2. Reclutamiento: consiste en un conjunto de procedimientos con el propésito
de atraer candidatos competentes para un puesto de trabajo.

3. Seleccion: esta es una de las actividades mas importantes a realizar, ya que es
uno de los factores determinantes del éxito de las empresas. Seleccionar a las
personas adecuadas para un puesto de trabajo, realizando un andlisis de sus
caracteristicas y aplicando una serie de pruebas.

4. Planificacion profesional: el drea de recursos humanos se encarga de crear pro-
gramas en los cuales el personal pueda desarrollarse en el plano laboral, adqui-
riendo asi la experiencia necesaria para luego estar en condiciones de un ascenso.

5. Formacion: otra de sus tareas es facilitar la formacion de los trabajadores para
la tarea especifica que se ha de realizar dentro de ésta, en funcion de sus ob-
jetivos y planes.

6. Evaluacion del desempeno y control del personal: el departamento debe
controlar, entre algunas cosas, aspectos como el ausentismo, horas extras,
movimientos de la plantilla, relaciones laborales, ademds de corregir los des-
ajustes entre las competencias del trabajador y las exigencias del puesto.

7. Clima y satisfaccion laboral: no en todas las empresas es aplicable este punto,
pero el departamento debe encargarse de crear un equilibrio entre la vida la-
boral y personal de los empleados. Razon por la cual entre sus tareas reside el
detectar los niveles de satisfaccion del trabajador, asi como de identificar los
motivos de un descontento, con el propésito de aplicar las medidas correctoras.

8. Administracion del personal: gestiona los tramites juridicos administrativos
que tienen relacion con el personal de una empresa. Por ello se encarga de
dmbitos como la seleccion y formacion de contratos, trimite de la némina,
seguros sociales y control de los derechos y deberes del trabajador.
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9. Relaciones laborales: promueve la comunicacion entre la empresa y sus em-
pleados a través de los representantes sindicales.

10. Prevencion de riesgos: estudia las condiciones de trabajo y los riesgos laborales
dentro de la empresa, con el proposito de implementar las medidas adecuadas
de prevencion y proteccion, a fin de preservar la vida de los trabajadores.

Este listado de funciones responde a una serie de objetivos estratégicos que el drea
de recursos humanos emprende para fortalecer el crecimiento de una organizacion.
Estos equivalen a pardmetros que ayudan a realizar valoraciones sobre las acciones
que se realizan. En ocasiones se encuentran en documentos cuidadosamente redac-
tados y otras veces no se expresan de manera explicita, sino que forman parte de la
cultura organizacional de una compania. Cualquiera que fuese el caso, los objetivos
guian la funcion del departamento.

De acuerdo con Werther y Davis (2008), los objetivos del departamento se pue-
den clasificar en cuatro dreas fundamentales (véase cuadro 11).

Cuadro 11
Objetivos fundamentales de la administracion del recurso humanos

Obyjetivos précticos

Mantener la contribucién del departamento
de capital humano al nivel de las necesidades
de una organizacion.

Objetivos sociales

Tener presente las necesidades de la
sociedad. Por ello, se requiere estar atento a
que los recursos se utilicen en beneficio de la
sociedad.

Fuente: Elaboracién propia con base a la informacion de RUNA (2019); Soto, Chévez y Saavedra (2020).
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La importancia del departamento recursos humanos es priorizar el trabajo para
alcanzar los objetivos estratégicos de las empresas, mejorando su eficiencia y efecti-
vidad. El nivel de importancia aumenta con el hecho de que en la actualidad se co-
menz6 a adoptar una nueva perspectiva, en donde los individuos son considerados
capital humano, y ya no como factores inertes de produccion, tomando asi el papel
mds importante dentro de la organizacion.

Lo anterior, aunado al crecimiento acelerado de la tecnologia y a las marcadas
diferencias generacionales, ha llevado a los departamentos de recursos humanos a
buscar la forma de adaptar a las empresas al contexto actual, de la manera mds acer-
tada posible. Es por esto por lo que este departamento toma un papel principal en
las organizaciones, afrontando desafios, reinventando y digitalizando para conseguir
una marca empleadora atractiva con la finalidad de conseguir el talento de las nuevas
generaciones.

5.4 DESAFIOS DEL AREA DE RECURSOS HUMANOS ANTE LA CRISIS SANITARIA

Eldrea de recursos humanos tomé ain més protagonismo con las medidas impuestas
para frenar la crisis sanitaria generada por SARS-COV2 , debido a los desafios a los
que se enfrentarfa.

Ante el confinamiento mundial, el home office se convirtio en la principal modali-
dad de trabajo, lo que se tradujo en multiples retos. De acuerdo con un estudio rea-
lizado por SkillRoad Technology y OnePoll (2021)", mas de la mitad de los empleados
asegurd no haber recibido un entrenamiento para llevar a cabo sus actividades a dis-
tancia y no tener claro sus nuevas tareas a desempenar, un poco menos de la mitad de
las personas encuestadas, asegurd que pensaba renunciar por la manera en que sus
directivos enfrentaron la crisis en su etapa inicial.

Bajo ese panorama es evidente que el drea de recursos humanos debe afrontar
multiples desafios, tales como el bienestar emocional. La pandemia gener¢ la apari-
cion de diversos trastornos psicolégicos como la incertidumbre, estrés, ansiedad y la
falta de contacto social que ha debilitado el equilibrio emocional de los trabajadores.
Es por ello por lo que el departamento debe implementar medidas que se adecuen al
nuevo ritmo de vida de los trabajadores, considerando acciones como la flexibilidad

' Laencuesta que midio las respuestas de 1,500 trabajadores de oficina y S00 ejecutivos de nivel C en Estados Unidos.
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horaria, implementando programas para la gestion del estrés y ansiedad, asi como es-
tablecer las pausas necesarias para el descanso y la alimentacion equilibrada de los
colaboradores.

Otro de los retos es motivar al personal y crear una cultura empresarial del trabajo
adistancia. La falta de contacto personal ha generado desmotivacion entre los colabo-
radores, quienes muchos de ellos, se encuentran propensos a experimentar una pér-
dida de identidad con la organizacion y sufrir insatistacciones de cardcter emocional.
Bajo ese panorama es necesario promover el sentimiento de pertenencia, recompen-
sar la productividad y creatividad, crear metas todos los dias y promover momentos
de conexion entre los trabajadores a través de reuniones esporadicas.

El departamento de recursos humanos también debe darse a la tarea de evaluar
los puestos, actividades y responsabilidades que se pueden llevar a cabo de manera
remota, pero que no afecten su productividad, también deberd identificar cudles son
aquellas actividades que necesariamente se deben ejecutar de manera presencial. Esta
actividad debe de llevarse a cabo debido a que el control de la pandemia no hara que
desaparezcan los trabajos a distancia. De acuerdo con Evans (2019) para el 2028 el
73% de todos los trabajos en los departamentos de una compania contardn con traba-
jadores a distancia de manera fija.

Este ultimo punto nos lleva a otro reto mds, la introduccién de nuevos aspectos le-
gales que regulen el home office. Con la masificacion de esta modalidad de trabajo, es
necesario definir y regular aspectos como contratos de trabajo, accidentes o enferme-
dades laborales, costos de los equipos de trabajo e instalaciones, horarios de trabajo,
despidos laborales y vacaciones.

En México ya se cuenta con la Ley Federal de Teletrabajo, la cual fue promulgada
el 12 de enero de 2021 y retoma aspectos interesantes como respetar el derecho a la
desconexion, al término delajornadalaboral, ademads de comprometer a las empresas
a asumir los costos del teletrabajo (pago de telecomunicacion y parte de la electrici-
dad). Pero atin se espera que esta materia tenga mds avances con la proxima publi-
cacion de la NOM-03S (Norma Oficial Mexicana-035) que rija las obligaciones en
materia de seguridad y salud en el trabajo a distancia.
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Este capitulo tiene el proposito de abordar el posmodernismo como una alternati-
vaalareformulacion de técnicas que han surgido tiempo atrds, pero por su efecti-
vidad han sido renovadas y pueden aplicarse en las organizaciones.

Estas técnicas posmodernistas apuntan a solucionar los problemas que traen con-
sigo el hecho de mantener laborando a varias generaciones en un mismo entorno.
Ademds, de estas herramientas se obtendrdn multiples beneficios, tales como dismi-
nucion en los niveles de estrés, aumentos en la motivacion, mayor cohesion social,
sentido de pertenencia, entre otras.

Todos esos beneficios tienen el proposito de alcanzar un equilibrio laboral. Son
una forma mas de satisfacer las necesidades de los colaboradores, desde el Baby Boo-
mer que necesita sentirse valorado hasta el joven Centennial que desea un trabajo a
distancia. Todas esas precisiones pueden ser cubiertas con la correcta aplicaciéon de
algunas técnicas posmodernistas, cuya ejecucion, en general, no exige mucho.

6.1 COMPRENDIENDO EL POSMODERNISMO
Las técnicas posmodernistas surgen y se constituyen como una renovacion a la mo-

dernidad. El concepto posmodernista lo expresa Lyotard (1987) uno de los autores
clasicos, quien considera que existen los procesos sociales de negociacion que llegan
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aun acuerdo siempre y cuando no haya criterios unicos de validez, sino contextuales,
respetando la idea de unos y de otros (Jiménez, 2000).

Este término tiene presencia en la situacién tecno-politico-cultural, en donde
se produce el posmodernismo como un fenémeno que invita a reflexionar sobre el
como investigar las variables a considerar; tomando en cuenta el ambiente, lo cua-
litativo y lo cuantitativo, para llegar a un punto donde se deje abierto el cambio para
seguir fomentando la curiosidad de no poner limites para llegar a concluir sin ser per-
turbado por laidea de querer renovar la técnica.

En el caso de las précticas industriales, aunque no es mencionado el término lite-
ralmente, se adhiere dentro de una realidad diferente, en donde existen formas de vida
y formas de conocimiento que necesitan replantearse para lograr superar los nuevos
retos ofrecidos por la época. La diferencia entre lamodernidad y la posmodernidad se
debe aunlapso que evoca el origen de una técnica nueva.

Se menciona que lamodernidad en su objetivo principal es ser estricto en el domi-
nio cientifico-técnico, dando una visién mds cuantitativa con la razén de ser avalada
por la ciencia. Por ello, el término de posmoderno puede hacer referencia a dar obje-
tividad con ayuda de la razon cientifica o sin esta, incluso no todo lo que se pretende
llamar posmoderno puede llegar a serlo si no existe una razén por la cual se reordena
la técnica o el procedimiento.

Otra caracteristica del posmodernismo es que las formas de trabajar bajo esta con-
cepcion no necesariamente se encuentran en una misma rama de estudio o sean uti-
lizadas de igual manera. Por otra parte, el posmodernismo debe ser entendido como
una propuesta que genera conocimiento, siempre y cuando se retomen los elementos
aprobados de la modernidad.

Esta concepcion psicoldgica del posmodernismo va muy de la mano con el tema
generacional. Como se ha mencionado a lo largo de los capitulos anteriores, cada
generacion tiene diferentes formas de pensar y sus necesidades laborales, no son las
mismas, por lo tanto, esta contradiccion de ideas llega a provocar un clima laboral 4s-
pero, que no permite el crecimiento del equipo de trabajo. La relacion entre diferentes
doctrinas también en ocasiones muestra un desgaste en la conciliacion de acuerdos,
que incluyen pérdida de tiempo e incluso de rentabilidad.
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Bajo esa perspectiva, las técnicas de trabajo modernas se visualizan como una es-
trategia efectiva para resolver la problemdtica generacional a la que se enfrentan las
empresas actuales. La razon es que estos métodos incluyen variables de estudio como
la integracion, motivacion, liderazgo, comunicacion y competencias. Los departa-
mentos de recursos humanos mds innovadores a nivel mundial, en su busqueda por
replantearse, han adoptado algunos de los nuevos métodos posmodernistas con el
proposito de mejorar los resultados laborales.

6.2 TECNICAS POSMODERNISTAS EN EL AMBITO DE LOS NEGOCIOS

En la actualidad, se encuentran diferentes maneras de trabajar con la idea de desa-
rrollar al personal de manera efectiva. A estas nuevas formas se les ha denominado
técnicas posmodernistas, concepto que sugiere que las formas de trabajar pueden ser
redisenadas para el interés de un bien organizacional, sin dejar aunlado ala estructura
fundamental de la empresa.

Existen herramientas de trabajo en donde no solo se incluyen los procesos de
transformacion de la materia prima, sino que ademas cuentan con técnicas que ayu-
dan a mantener estabilidad emocional, adicionalmente de actividades que involucren
aspectos empresariales de responsabilidad social. Entre estas se encuentran: Design
Thinking, Meditacion, Learning by doing, Employee experience, Mentoring, inteligencia arti-

ficial, Team building, home office, entre otras.

Estas técnicas posmodernistas estin basadas en métodos clasicos y modernos
como andlisis de Pareto, matriz de procesos, diagrama de Gantt, mapas conceptuales,
cambio de roles, anélisis FODA, bases de los circulos de calidad, entre otras dindmicas
funcionales. Sin embargo, la ventaja de estos métodos, en el dmbito de los negocios,
es que se han adaptado para utilizarse con o sin herramientas tecnoldgicas, ademds
de formar equipos que sean multifuncionales en donde todas las dreas se involucren,
dandoles la oportunidad de participar y exponer sus ideas.

Dentro de las técnicas posmodernistas mds utilizadas en las organizaciones des-
tacan:
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Figura 6

Principales técnicas posmodernistas utilizadas a nivel mundial
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Fuente: elaboracion propia, basada en el estudio de la Gestion de recursos humanos de la empresa, Deloitte 2017.

Design Thinking

Una de las principales técnicas posmodernistas es el Design Thinking, que concep-
tualmente es una herramienta conocida como el pensamiento del disefio. Esta es una
propuesta, en la que se interacttia con la idea de que cada una de las partes finalmente
conforman un sistema organizacional (IDEO,2018). Brown (2009) conceptualiza el
Design Thinking como una innovacion centrada en una persona.

Esta técnica fue disenada en los aios 70 por el autor Herbert Simon (1975), uti-
lizindose para la Universidad de Stanford en California bajo la rectoria de John Hen-
nessy. En adicién, colaborando con la consultora de disefio IDEO (2018), se logré
formar un grupo de investigadores que se orientan a sensibilizar al equipo de trabajo
para encontrar soluciones, satisfaciendo las necesidades de manera tangible.

El Design Thinking se ejecuta por medio de un proceso de cinco etapas, incluso
para los enfoques mas vanguardistas:
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1. Empatizar: Se empatiza con el propésito de obtener la mayor informacion
posible (provengan de manera verbal 0 no), dicha informacién guiaré hacta
laaccion.

2. Definir necesidades, problemas e ideas. Este paso sirve para desarrollar
planteamientos que puedan aportar valor.

3. Buscar soluciones innovadoras. En esta bisqueda se pueden generar
mads iteraciones.

4. Crear un prototipo. Este es un avance mds cercano a una mejora.

S. Probar las soluciones planteadas. En este paso los test pueden ser de
gran ayuda, asegurar ajustes que propicien la satisfaccion del cliente.

Figura 7
Los cinco procesos del Design Thinking
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Fuente: Elaboracién propia con informacion extraida de IDEO (2018).
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Es importante tener en cuenta que estas cinco fases no siempre son secuenciales;
es decir, no tienen que seguir ningun orden especifico y, a menudo, pueden ocurrir
en paralelo y repetirse. El Design Thinking es un proyecto innovador que, en vez de
abordarse siguiendo pasos secuenciales, se gestiona con base en directrices que son
las que marcan sus principios (Garcia, 2020).
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Como se puede entender, este método es una de las técnicas posmodernistas
completas que se concentra en localizar dreas de mejora en todos los procesos de en-
trada y salida del producto, integrando los conocimientos técnicos, ademas de invo-
lucrar a las ciencias humanas, sociales, administrativas y exactas. El Design Thinking,
anteriormente, se utilizaba para ser parte de los procesos de mejora de las empresas
del sector automotriz.

En el ano 2005 se argumentaron beneficios del Design Thinking de manera cuan-
titativa a través de la revista Harvard Bussiness Review. El articulo expuesto por Brown
(2009) desat tendencias en la reinvencién de las practicas de los negocios, tanto asf
que empresas como Google, Mazda, Heineken, Apple, las aplican de manera evolu-
tiva.

Se han argumentado los beneficios del Design Thinking desde Europa, Estados
Unidos, Asia y recientemente en Latinoamérica. La innovacion dentro de esta técnica
posmodernista crea vinculos en donde cada parte del sistema que se interrelacione
debe aportar ideas originales, incluso argumenta IDEO (2018) que todo disefiador
debe poner en practica sus dos hemisferios buscando tomas de decisiones basadas en
el pensamiento analitico y creativo.

Los resultados de la aplicacion de esta técnica demuestran que con una constante
aplicacion se obtienen mejores resultados. Debido a que cada opinién se respeta, en-
tonces todo el equipo de trabajo se convierte en un individuo mds critico, generando
asi, un ciclo de mejora continua. Ademds, como el método implica que todas las lineas
de la organizacion se retnan para darle solucion a los problemas del dia a dia, se logra
una integracion entre todos los colaboradores.

Los logros que se obtienen a través de la alta direccion y el trabajador estin enca-
minados en dos vertientes:

a) el trabajador que conoce lo que espera su jefe de ¢l
b) el jefe conoce que el trabajador es proactivo y asertivo para desarrollar
proyectos.

El conjunto de actividades tiene la finalidad de lograr el respeto y la participacion
de cada uno de los integrantes del sistema organizacional.

La técnica Design Thinking en la actualidad tiene seguidores, pero también detrac-
tores. Entre sus criticas mds comunes refieren al hecho de que las organizaciones han
tenido miedo de utilizarla, debido a que suponen que solo es como sunombre lo indi-
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ca, para realizar algtin prototipo de proyecto utilizado para el drea de diseno grafico o
automotriz. Pero también hay empresas que han reconocido sus beneficios, por ejem-
plo, Google que ha implementado estas técnicas posmodernistas, y ha funcionado
por el tipo de practica dindmica que permite la inclusion del personal, por lo que ha
dado pie a que otras empresas empiecen a familiarizarse con esta manera de trabajar.

Meditacion

Segtin la Real Academia Espanola concertacion proviene del origen etimologico con-
certation, que refiere al proceso y la consecuencia de concretar (RAE, 2018). Si bien la
toma de decisiones de la alta direccion debe preocuparse por ser firme para terminar
objetivos en periodos establecidos, a veces existen factores que aquejan la salud men-
tal como el estrés, dando como resultado la falta de concentracion para la toma de
decisiones.

Asimismo, para las nuevas generaciones existe una necesidad de que la empresaenla
cual laboran les permita tener una estabilidad psicologica, sin embargo las empresas aun
no estin acostumbradas a tomar dindmicas que atiendan esta problematica.

Sin embargo, hay evidencia de que la técnica de meditacion ha tenido una evo-
lucion ascendente en los dltimos anos. A partir de la ultima década se han elabora-
do el 90% de los estudios sobre esta técnica posmodernista (Goilean, Gracia, To-
méds y Subirats, 2020). La razén son sus multiples beneficios y su ficil aplicacién,
perfilindose como una apuesta a brindar estabilidad emocional a los colaboradores
de una empresa.

La técnica de la meditacion en diversos dmbitos de los negocios siguen los mé-
todos de formacion de religiones orientales. En esta cultura, la meditacion es el acto
de ver las cosas como realmente son, como tienen lugar en el presente. La adopcion
de esta técnica comenzé por el trabajo de Kabat-Zinn (1982), quien disefi6 el pro-
grama para ayudar a pacientes hospitalizados con enfermedades y dolores cronicos.
Este tenia el proposito de reducir los niveles de estrés, dolor, ansiedad, entre otros
sintomas, a través de la meditacion. Su éxito fue tal que se extendio a cubrir, ademas
de enfermedades cronicas, problemas como el abuso de sustancias toxicas y desor-
denes alimenticios.

En los dltimos 15 anos esta técnica se ha expandido al dmbito laboral y a otros
elementos no clinicos. Actualmente, empresas como Apple, Google, Nike, Procter &
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Gamble, eBay, Twitter, Starbucks, Abbott, inclusive algunas organizaciones del sector
bancario, han adoptado la meditacion en sus programas de desarrollo directivo. Cabe
mencionar que los resultados de la meditacién no solamente tienen que basarse en
técnicas orientales, existen diversas formas de lograr una paz mental para contar con
un equilibrio en los diversos aspectos que involucran a la persona, a fin de desarrollar-
se mejor laboralmente.

Learning by doing

El Learning by doing es una técnica postmodernista que se centra en la idea de apren-
der por medio de hacer. Con este sistema se pueden resolver los problemas de las
organizaciones, asi como las formas de trabajar en equipo para ordenar las ideas y
alcanzar los objetivos. Esta técnica se basa en un aprendizaje natural y en equipo, apo-
yandose en la experiencia.

Este método estimula la participacion al compartir ideas con un equipo, el descu-
brimiento a través de la prueba-error y la capacidad de autoevaluarse de manera cri-
tica. En otras palabras, estimula el desarrollo de competencias basicas para la gestion
de los recursos empresariales, como liderar equipos, analizar y resolver problemas.

La aplicacion de Learning by doing exige que todos los integrantes de un equipo
participen y se involucren de manera activa en el proceso, desde las primeras ideas
hasta la puesta en practica. Esta técnica suele seguir el siguiente orden:

1. Planteamiento del problema.

2. Desarrollo de ideas de forma individual.

3. Exposicion de ideas, conceptos o proyectos para su debate, andlisis y pro-
puestas.

4. Formulacion de la solucion al problema de forma practica.

Employee experience
Desde hace varios anos las empresas a través de sus productos y servicios han tomado

como estrategia entregar a sus clientes diversas experiencias, las cuales fueron recibi-
das positivamente por estos. Razon por la cual, el concepto experiencia se ha permea-
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do en las companias a través de términos como experiencia de marca, experiencia del
consumidor, marketing de experiencia, entre otros. Bajo ese escenario, los recursos
humanos optaron por aplicar la técnica employee experience (experiencia del emplea-
do), dado el papel fundamental de los empleados en una compania.

Esta técnica posmodernista se encuentra dirigida a los colaboradores y es bastante
nueva. Se basa en hacer que cada empleado pueda vivir experiencias convincentes,
personalizadas y memorables en su drea de trabajo. Por lo tanto, el concepto Employee
experience se define como la vivencia de los empleados en la relacion profesional con
su centro de trabajo, incluyendo todos aquellos momentos que suceden antes, duran-
te y después del vinculo profesional.

Los cinco pilares del bienestar del empleado, fundamentales para mejorar el Em-
ployee experience, se resumen en:

- Bienestar de carrera: consiste en que el trabajador estd haciendo algo que le
motiva y que le gusta.

- Bienestar social: en el sentido de tener relaciones sélidas, que le aporten a su
vida.

- Bienestar financiero: es decir, que su salario, les permita gestionar un buen
nivel de vida.

- Bienestar fisico: que los colaboradores gocen de buena salud y de suficiente
energia como parallevar a cabo sus tareas a diario.

- Bienestar en la comunidad: es decir, que los empleados se sientan parte de la
empresa.

Laimportancia de esta técnica radica en que un trabajador que esté satisfecho y se
sienta bien, transmitird esa sensacion a los clientes, tendra mejor disposicion para lle-
var a cabo sus actividades y, al final del difa, estara mejorando la experiencia del cliente
con su propia actitud.

Mentoring
En el contexto actual, donde abunda la competitividad empresarial, las organizacio-

nes necesitan de profesionales con capacidades para concebir y desarrollar nuevas es-
trategias, dar soluciones rapidas a los problemas, liderar equipos, adaptarse y ajustar a
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las empresas a los continuos cambios del entorno, ademas de mantenerse motivados
para no frenar su creatividad. Esta situacion pudiera parecer imposible de alcanzar
por un colaborador, pero si este se encuentra guiado, apoyado e inclusive aconsejado,
como lo propone el Mentoring, es mas probable que pueda cumplir con el papel que
se le demanda.

Esta técnica posmodernista tiene sus origenes en la mitologia griega, se dice que el
concepto surge cuando Ulises, protagonista de la Odisea de Homero, pide a su ami-
go Méntor, antes de partir hacia Troya, que se encargue de adiestrar a su joven hijo
Telémaco para sucederle como rey. En la actualidad el Mentoring se define como una
modalidad de capacitacion o ensenanza en la que interviene una persona con mds
experiencia y conocimientos, que asume el rol de mentor y otra persona que recibird
esa formacion para ampliar sus habilidades, el mentee.

El Mentoring muchas veces se confunde con el coaching, pero este, a diferen-
cia del coaching, se enfoca en el desarrollo del personal trabajando sobre actitudes,
creencias o habitos limitantes. En el ambito laboral es una herramienta de ensenanza
préctica para que un trabajador adquiera las competencias y conocimientos necesa-
rios para ejercer sus funciones.

Esta técnica tiene los siguientes objetivos:

- Acompanary asesorar al empleado para que logre conseguir sus objetivos.
- Generar vinculos y potenciar el trabajo en equipo.

- Ayudaraaprender a través de la experiencia del mentor.

- Identificar y resolver problemas que se le presenten al colaborador.

- Acelerar el proceso de desarrollo profesional y personal.

En los ultimos anos, esta técnica ha tenido mayor aplicacion dentro de las
organizaciones debido a que las ventajas para quien recibe la mentorizaciéon son
evidentes. Que un empresario consolidado comparta conocimientos y expe-
riencia con un empleado significa, para este ultimo, la posibilidad de conseguir
conocimientos, experiencia, contactos y a cambio, el mentor obtiene las nuevas
perspectivas e ideas de su colaborador, es una relacion en la que ambos tienen la

posibilidad de ganar mucho.
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Inteligencia artificial

Hoy en dia, debido al avance del mundo tecnoldgico, la inteligencia artificial estd ha-
ciéndose un lugar en la vida cotidiana, apoyédndose en la velocidad creciente y en el
alto porcentaje de datos que se manejan.

La inteligencia artificial es una aplicacion de la informdtica, que tiene la finalidad
de desarrollar equipos inteligentes que aprenden por si mismos. Estos dispositivos
son capaces de procesar tareas concretas de forma humana, imitando funciones cog-
nitivas, tales como razonamiento, aprendizaje, resolucion de problemas y compren-
sion del lenguaje.

Esta herramienta posmodernista se encuentra abriendo un gran listado de posibi-
lidades para las organizaciones, entre ellas:

- Automatizar las cargas de trabajo a través de algoritmos de aprendizaje.

- Mejorar el servicio al cliente con el apoyo de programas de asistencia virtual
que pueden ofrecer servicio en tiempo real.

- Optimizar la logistica y ajustar las necesidades del inventario con la ayuda de
diversos programas.

- Predecir el comportamiento del mercado, esto se puede hacer debido a la
venta en linea, ayudando, ademads, a personalizar los productos e inclusive los
anuncios.

- Incrementos en la efectividad del marketing debido a un seguimiento del
comportamiento del usuario.

Ademds de estas ventajas, la inteligencia artificial abre la posibilidad de mejorar
la calidad de vida de los colaboradores, ya que el uso de la tecnologia se encarga de
mecanizar un sinfin de actividades, las personas dejaran las tareas mecanicas y experi-
mentardn mas dimensiones emocionales y creativas.

Una de las mayores criticas de esta técnica surgio de la idea de que la inteligencia
artificial puede dejar sin empleo a muchas personas. Sin embargo, los expertos en re-
cursos humanos senalan que en efecto desaparecen algunos puestos, pero, a su vez,
surgirdn otros.
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Team building

Esta técnica posmodernista es un método enfocado al refuerzo del trabajo en equi-
po. En los dltimos anos ha tenido éxito en el entorno laboral debido a que influye
de manera positiva en la eficiencia de los trabajadores en lo que al drea emocional y
cognitiva se refiere.

El éxito del Team building reside en el incremento de la confianza dentro de un
equipo, ya que a través de ciertas actividades aumenta el nivel de cohesion y mejoran
los procesos de comunicacién en un grupo de personas. Esta técnica se caracteriza
por impulsar la innovacién y creatividad de los colaboradores, asi como identificar en
cada individuo sus debilidades y fortalezas para darselas a conocer.

Todas las actividades catalogadas como Team building presentan estas ventajas:

- Incremento en el nivel de creatividad, ya que esta técnica ofrece actividades
que retan de manera constante al trabajador, este se ve en la necesidad de de-
sarrollar nuevas ideas para superar los retos, impulsando asi su creatividad.

- Mayores niveles de motivacion, ademds de un incremento de la productivi-
dady de mayores ganancias a la larga.

- Impulsan un mejor proceso de comunicacion interna, ya que las actividades
que se llevan a cabo son con un equipo que genera una mejor interaccion
entre las personas.

- Aumento del sentido de pertenencia con la empresa y el equipo.

« Mejora la comunicacién interpersonal; con una aplicacic')n constante de esta
técnica se logran formar vinculos entre los colaboradores que se convierten
en amistades y relaciones laborales consolidadas.

Para hacer uso de esta técnica, existen muchas alternativas que se pueden realizar
entre un grupo de trabajo. Algunos de los ejemplos de Team building son los eventos
de oficina, grupos voluntarios, concursos empresariales, entre otras actividades. Todas
estas prometen brindar al empleado un mayor nivel de felicidad en un equipo de trabajo.
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Home office

Una ultima técnica posmodernista para mencionar es el home office, si bien, a lo largo
de algunos capitulos anteriores ya se ha hecho mencion alguna de este tema, aqui se
hablard de los beneficios que esta trae consigo en las organizaciones.

El home office es un tipo de teletrabajo que implica que el trabajador labore desde
su casa. Si esta técnica se utiliza de manera adecuada puede representar importantes
beneficios tanto para las empresas como para los colaboradores.

Entre los beneficios que puede conllevarla aplicacion de esta técnica se encuentra:

- Reduccion de costos; cuando una parte de los empleados labora desde casa,
los gastos como alquiler de oficinas, agua, electricidad, etcétera, disminuyen
de manera considerable.

- Aumento de la productividad; esto se puede dar debido a que se deja de me-
dir las horas en que el empleado trabaja y se empieza a evaluar con base en los
objetivos que alcance.

- Disminucion dela rotacion laboral; cuando una compania logra pasarse a tra-
bajar desde lejos, los colaboradores ven beneficios directamente en su calidad
de vida, lo que promueve su satisfaccion.

- Mayor atraccion del talento, ya que laborar no implica trabajar cerca de una
compania, personas que no se encuentren en el mismo estado, e inclusive en
el mismo pais, pueden desempenarse en la compania que ellos decidan, pues-
to que las barreras geograficas ya no tienen importancia.

Estos, entre muchos otros beneficios, vienen con esta técnica posmodernista. Du-
rante la insercion al confinamiento obligatorio se vio como muchas empresas adopta-
ron esta modalidad, el problema fue que, debido a su forzado cambio, muchas empre-
sas no lograron ver todos sus beneficios, pero con una correcta guia, podrén continuar
con esta forma de trabajar terminando la pandemia.
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6.3 EL USO DE LAS TECNICAS POSMODERNISTAS Y LAS GENERACIONES EN EL
EQUILIBRIO LABORAL

El equilibrio laboral ha tomado relevancia para las organizaciones, a partir de los
beneficios que representa un ambiente de trabajo correctamente estructurado. Por
esta razon, las técnicas posmodernistas, anteriormente analizadas, fungen como he-
rramientas para alcanzar dicho equilibrio empresarial. En este sentido, se abordardn
desde una perspectiva generacional, identificando en qué grupo poblacional se apro-
vechan mejor las técnicas ya mencionadas.

Como se ha analizado a lo largo del libro, los “Baby Boomers” poseen mayor ex-
periencia laboral recopilada a través de los anos. Esta trayectoria es un valor potencial
para las empresas, debido a que pueden materializarse por medio de la obtencion de
mejores resultados laborales y facilitar los métodos de trabajo para aquellos indivi-
duos que se incorporan a la vida laboral. Pero ;como transmitir dichas experiencias y
recomendaciones a las nuevas generaciones?, la respuesta surge por si sola, la técnica
posmodernista adecuada a dicha situacion es el Design Thinking.

Las generaciones mds jovenes requieren de constante retroalimentacion en las
primeras etapas de acoplamiento empresarial, por esta razon los trabajadores de ma-
yor experiencia pueden utilizar el método Design Thinking para transmitir sus expe-
riencias. Para ello, Beckman y Barry (2007) sugieren crear un ‘equipo de innovacién”
en el cual se recopile informacion sobre posibles mejoras en la atencion a la clientela.
Este equipo debe de ser intergeneracional, de forma que se obtengan distintas opinio-
nes e ideas.

Como se abordo en el capitulo cuatro, la generacion del conocimiento es parte
fundamental en el desarrollo de capacidades competitivas en los trabajadores, lo que
trae como resultado alcanzar las metas establecidas por las empresas. De esta forma,
Hillman y Werner (2017) proponen un modelo conceptual, enfocado en el Design

Thinking (véase figura 9).
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Figura 9
Modelo conceptual de recepcion de ideas

Conocimientos
laborales "A" Conocimiento
institucional
recopilado a
través del
Design
Thinking

Fuente: Elaboracién propia con base en Hillman y Werner (2017).

Este modelo conceptual explica que el Design Thinking sirve como puente para
que las experiencias laborales de los “Baby Boomers” pasen a ser adquiridas por la
generacion sucesora, en este caso, la “X”. Los conocimientos de la “X” son adquiridos
por los “Millennials”, de igual forma, sus técnicas modernas y las anteriores virtudes
recopiladas pasan a los “Z”. Por tltimo, la recoleccion de conocimientos y técnicas
regresan a los “Baby Boomers” por medio de las generaciones mads jovenes.

Por lo anterior, se desprende otra técnica posmodernista para la armonia organi-
zacional que tiene relacion con los “Baby Boomers” y generaciones “Millennial” y “Z”.
En combinacion con el Design Thinking; el Mentoring es la llave ideal para la interac-
cion entre dichas generaciones. En este sentido, al buscar su salida de la vida laboral,
los “Baby Boomers” juegan un papel primordial en las empresas para la transmision
de sus experiencias.
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Respecto al Mentoring una forma de interaccion entre generaciones es por medio

del didlogo. De acuerdo con Houck (2011) debe desarrollarse de manera constante

y a través de cualquier medio, por el cual la tecnologia serviria como una herramienta
de aprendizaje paralos “Baby Boomers” y una fuente de conocimiento para las nuevas
generaciones. El autor plantea recomendaciones para emplear de forma correcta el

Mentoring entre las antiguas y modernas generaciones (véase tabla 15).

Tabla 15

El Mentoring de “Baby Boomers” y nuevas generaciones

Utilizar la tutoria bidireccional

La tutoria puede ser presencial o virtual, pero no
necesariamente individual. Se pueden incluir més
personas para aportar el mayor nimero de ideas.

Discutir el papel de la tecnologia

En caso de contar con las posibilidades se utilizardn

de comunicacién

desde el principio videollamadas para fomentar la relacion; sin embargo, al
no contar con los medios, las reuniones serdn presenciales
o por medio de celular.

Equilibrar los modos Las generaciones mds jovenes utilizan las tecnologias

de mejor manera, por lo que se deben respetar las
capacidades de los “Baby Boomers’

Establecer agendas y metas para
mantener reuniones enfocadas

Las actuales generaciones presentan la capacidad de
multitarea, de forma que se distraen ficilmente. Se
deberan fijar prioridades y compromiso en las reuniones.

Establecer reglas y estindares

de responsabilidad

Con ayuda de los “Baby Boomers’, las nuevas
generaciones propiciaran mejores condiciones laborales
de manera natural.

Fuente: Elaboracion propia con base en Houck (2011).

Por su parte, las generaciones “X” y “Millennial” que ya estan inmersas comple-

tamente en la vida laboral, ademds de las técnicas ya mencionadas, es fundamental

acompanarlas con técnicas como la meditacion, como medida para contrarrestar si-
tuaciones de estrés, ansiedad o cualquier malestar generado por la carga laboral.
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Como se abord¢ en el apartado anterior, esta técnica brinda soporte emocional
y mental a través de actividades recreativas que no interrumpan las actividades labo-
rales. De acuerdo con Perkey (2015), los Millennials que practican la meditacién, en
comparacion con aquellos que no lo llevan a cabo, demuestran mayor enfoque en las
actividades que realizan, mejor capacidad para afrontar conflictos y control superior
del estrés.

Otra técnica posmodernista que permite el equilibrio laboral es el Team building,
el cual, como se menciono anteriormente, abarca un conjunto de actividades que pro-
picien la participacion grupal, con el propésito de mejorar el rendimiento en equipo.
Para Olaz (2021) los juegos sencillos en grupos pequeiios o competiciones realizadas
al aire libre mejoraran la motivacion de los trabajadores, el equilibrio laboral y se al-
canzard una mayor productividad.

Con base en las técnicas posmodernistas anteriormente analizadas por genera-
cion, se pretende motivar al trabajador para desempenar un mejor rendimiento en
las organizaciones. Ademds, una mejor estadia en sus puestos de trabajo, un ambiente
laboral agradable y mejores condiciones administrativas, las empresas ofrecerdn a los
trabajadores el equilibrio laboral que tanto buscan.

Actualmente, las generaciones “X”, “Y” y “Z” han priorizado mantener una relacion
equitativa entre su vida laboral, familiar y social. Por esta razon, la técnica posmodernista
del home office se ha popularizado en los tltimos afios a nivel empresarial. Como ya se
menciono, dicha técnica permite un equilibrio laboral al permitir al trabajador la posibi-
lidad de trabajar desde casa o en cualquier lugar comodo y accesible para él.

La libertad para trabajar a cualquier hora es una opcion llamativa para los traba-
jadores. Cabe senalar que las empresas deben establecer limites de entrega en los tra-
bajados para mantener un efecto de compromiso en el empleado. De igual manera, la
satisfaccion de pertenencia en la empresa permitird que los trabajadores desarrollen
sus respectivas actividades laborales.

En combinacion, las organizaciones, al buscar cumplir sus objetivos y metas esta-
blecidas, deben colaborar con sus empleados para que puedan alcanzar un equilibrio
en sus vidas. De lo contrario, la insatisfaccion con el trabajo significa un menor desem-
pefo y compromiso en las empresas, provoca el ausentismo y rotacion de los emplea-
dos, lo que generar tensiones dentro de las organizaciones (Reyes & Liliana, 2018).
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CariTUuLo VII
CASO DE EXITO EN EL SECTOR TEXTIL EN PUEBLA

En este apartado se analizan los datos e informacion que validan la investigacion
y soportan el caso de éxito del uso de estas técnicas posmodernistas. Asimismo,
se explica el procedimiento que se us6 para aplicar el instrumento hasta llegar a las
conclusiones pertinentes.

El sector de la industria textil en Puebla se remonta desde la época prehispénica
hasta nuestros dias y en la actualidad, segtin la Camara de la Industria Textil [CITEX]
(2017), ocupa el sexto lugar de exportaciones a nivel mundial, quedando como una
de las primeras fuentes laborales en el estado, que busca mantener un estatus dentro
de los diversos sectores empresariales ofreciendo rentabilidad.

7.1 LA INDUSTRIA TEXTIL EN PUEBLA

Meéxico ha sido un pais tradicionalmente fuente de la industria textil, esa actividad
comenzo en la segunda mitad del siglo XIX, que permitié generar empleos e impulsar
el desarrollo econdmico, ya que se creaban a partir de talleres artesanales de hilado
y tejido. A lo largo del estado de Puebla se formaron 43 talleres familiares, sirviendo
como base para el desarrollo econémico de la region (Marcelino, 2008).

Estos talleres artesanales recurrian a la fuerza motriz animal, que con el paso de
los anos fue reemplazada por energia hidraulica y de vapor. Es importante senalar que
la industria textil en México no naci6 en la época colonial, pero adquirié mayor rele-
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vancia en dicho periodo porque las maquinarias efectuaban el proceso del hilado de
manera sencilla.

Dentro de los factores que influyeron al establecimiento de esta actividad laboral
en México esta la agricultura comercial, que por su localizacion espacial tiene zonas
productoras de materia prima (Trujillo, 2017). Algunas regiones donde se encuen-
tran estos insumos son Puebla, Tlaxcala, Veracruz y otros lugares aledanos.

En este sentido, las estadisticas historicas del ano 1843 muestran que la produc-
cion nacional anual fue de 339,820 piezas de tela, de las cuales 296,400 estuvieron a
cargo de la zona central y 67,080 se hicieron en Puebla (Beato, 2011). Por otra parte,
durante el porfiriato se establecieron numerosas fébricas, llegando a utilizar maquina-
riamoderna y nuevas fuentes de energia, como la electricidad, asimismo la llegada del
ferrocarril facilito el traslado de mercancias abaratando los costos.

Laindustria textil crecié durante el porfiriato debido a tres factores importantes: el
tipo de hilado que se hacia en México, la disponibilidad de la materia prima y, paralos
hacendados, la compra-venta de tierras para cultivar el algodén (Aguirre y Carabarin,
1987). Este sector mostro rentabilidad; sin embargo, tuvo retos importantes, entre
ellos contar con mayor tecnologia para poder seguir siendo una industria lucrativa,
por lo que se debia diversificar el nicho de mercado en fabricas de hilados, tejidos y
manufactura.

Con el paso de los anos algunas fibricas dedicadas exclusivamente a la hilatura o al
tejido han desaparecido paulatinamente, su dinimica de trabajo en su mayoria es ope-
rativa. Algunas plazas de trabajo en el pasado se otorgaban de padres a hijos, tradicion
que atin continta en puestos operativos y en algunos casos dentro de la alta direccion.

Sin embargo, en términos econdmicos es importante anticipar que la Industria
textil y de la confeccion generd un valor del PIB de 133,028 millones de pesos co-
rrientes durante enero-septiembre de 2019, aportando 40.3% la industria textil y
59.7% la industria de la confeccién (INEGI y CANAINTEX, 2020).

EIPIB de laindustria textil y de la confeccion aportd 3.2% del PIB de las industrias
manufactureras y ocup6 la décima posicion entre las actividades econdmicas ma-
nufactureras mds importantes en 2019 (INEGI y CANAINTEX, 2020). Empero, el
sector empresarial textil, aunque es uno de los mayores generadores de empleos, esta
preocupando al mercado por la reduccion de mano de obra de sus procesos produc-
tivos debido a la alta rotacion laboral y en 2021 también es una de las industrias que
ha tenido que cerrar muchas fabricas debido a la pérdida de ventas.
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7.2 LA PROBLEMATICA QUE ENFRENTA EL SECTOR TEXTIL

Segtin datos de la Camara Nacional de la Industria Textil (CANAINTEX, 2017),
Puebla se ha convertido en una de las principales ciudades industriales a nivel Latino-
américa. En el estado existen 44 fabricas hiladoras. Sin embargo, desde el ano 2008,
debido a la crisis mundial, este sector se ha enfrentado a una baja produccion, dismi-
nucion de empleo y ventas hasta en un -4.6%, ademds de una continua pérdida de
competitividad (CITEX, 2017).

A pesar de que estas empresas tengan una gran tradicion, se encuentran con una
problemdtica generacional laboral. Segun la Camara de la Industria Textil de Pueblay
Tlaxcala (2017) un 80% de su capital humano estd ubicado en las edades que oscilan:
(a) entre los 45 y 65 aos y (b) el 20% restante del personal tiene entre los 21 y 34
anos.

Mencionado lo anterior, las generaciones ubicadas en este rango de edad (b) de-
jan de trabajar cambiando de empresa, porlo que laboran aproximadamente entre 1y
2 aios (Deloitte, 2017), aun después de haber participado en un debido reclutamien-
to de manera interna o con alguna consultora externa. Por esa razon, es importante
enfocar el estudio para desarrollar el talento humano a generaciones futuras que en la
actualidad estan tomando puestos desde mandos medios a la alta direccién.

La Generacion Millennial compone gran parte de la poblacion en México. Esto
genera un panorama con diversos paradigmas, debido al comportamiento laboral de
esta generacion, ya que en el primer trimestre del 2018 el indice de rotacion laboral
incrementd un 6.94% (Deloitte, 2017), expone a las empresas a la problemética so-
bre la rentabilidad de contratar a esta generacion, puesto que su periodo de curva de
aprendizaje se vuelve un gasto mds que una inversion.

La tendencia a nivel nacional prevé que dos terceras partes de los Millennials,
dejarén de laborar en empresas en el 2021 (Yamazaki, 2016). Esto se debe a que los
nacidos en esta generacion no se sienten valorados por sus empresas en materia de
liderazgo, flexibilidad en el trabajo y desarrollo profesional, ademds de sentir que rea-
lizan su trabajo de manera mecénica.

Es por eso que, en la actualidad, en el contexto empresarial, hay metodologias que
requieren ser evolucionadas para adecuarse a las futuras necesidades. Sin embargo,
estas practicas aun no estin diseminadas correctamente en la industria textil, en las
que se demandan caracteristicas especiales para ser aplicadas en este sector con la fi-
nalidad de fomentar la productividad.
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Otro problema a considerar es la situacion de la pandemia, ya que aumentan los
riesgos de perder talento por la inadecuada planeacion estratégica para captar la aten-
cion del presente y futuro capital humano, ya que en las empresas tradicionalistas se
rigen por procesos que les han funcionado de manera correcta durante anos, pero que
quizd con el paso del tiempo ya no les estdn generando una misma rentabilidad como
lo hacian en el pasado.

Ademis, las organizaciones conservadoras tienen un esquema de trabajo sujeto a
una estructura, por lo que es dificil implementar nuevas técnicas dentro de su sistema.
Sin embargo, en los anos 2020 y 2021 las empresas han tratado de sacar las mejores
estrategias para poder sobrevivir al cierre inminente de fibricas en el ramo textil, de-
bido ala pérdida de ventas.

En contraste, el avance tecnologico de la industria textil mexicana en comparacion
con el nivel internacional no es tan competitivo, ya que en economias con altos recur-
sos financieros permiten que la obtencion de la maquinaria incremente el volumen de
produccion con poca mano de obra.

No obstante, a nivel global se permea que los procesos necesitan cambiar debido
a que las nuevas practicas requieren ser reinventados para contrarrestar los diferen-
tes problemas en posibles escenarios futuros, aun incrementando en la actualidad los
riesgos para modificar las estrategias derivadas de las nuevas formas de trabajo.

Se debe agregar que los estudios sobre el desarrollo de la industria textil anticipan
riesgos. En consecuencia, de no tomarlas acciones necesarias referentes ala competitivi-
dad en México, se argumenta que se puede presentar un escenario en donde la industria
textil sea dificil de sostener en plazos futuros, limitando su generacion de empleos.

Para la republica mexicana, en el 2018 a través de un estudio de sueldos y salarios
(STPS) la industria manufacturera presenta un nivel de rotacién del 19.4%, ya que
los Millennials prefieren laborar en industrias que tengan alta gama de tecnologia. En
adicion, de acuerdo con lo reportado por INEGI, desde el ano 2004 se ha presentado
un decremento del 22.5% con una pérdida de 52,408 empleos a nivel nacional.

El sector textil presenta limitaciones para poder seleccionar y contratar personal
para cada una de sus dreas, dado que se requieren perfiles especializados, yla curva de
aprendizaje es lenta por el tipo de procedimientos que se requieren. Por otra parte, las
empresas apuestan por buscar opciones de perfiles que cuenten con experiencia en el
ramo, acortando los tiempos de reaccion en el empleado.

En relacién con la Generacién Millennial, Musik (2008) realizé un estudio en el
dmbito laboral textil, donde encontré que los Millennials que se contratan para man-
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dos operativos solo llegan a tener secundaria. Para los mandos medios se identifico la
contratacion de carreras como licenciatura en diseno industrial, ingenieria industrial,
ingenierfa textil o ingenieria electromecdnica. Mientras tanto, para altos mandos se
identificaron nueve posgraduados para encargarse de altas direcciones a nivel nacional.

Por su parte, la industria de hilatura textil en Puebla compite con Asia. En conse-
cuencia, las empresas del sector buscan una oportunidad para reinventar el nicho a
través de sus procesos y la creatividad que le aporten, dicho lo anterior a causa de la
rotacion, cada vez el sector textil corre riesgos de perderse, pues las nuevas generacio-
nes no tienen interés de ingresar a las organizaciones tipo familiar o tradicionalistas.

Con la pandemia han surgido la posibilidad de hacer uso de las diferentes herra-
mientas tecnologias que se presentan en el mercado, esto implica una nueva opor-
tunidad y reto para los empresarios. Ademds, abre un abanico de posibilidades para
utilizar los talentos de los Millennials con la versatilidad y la creatividad que dicha
generacion puede demostrar dentro de las empresas tradicionalistas.

7.3 DESCRIPCION DEL ESTUDIO, ANALISIS E INTERPRETACION DE LOS RESULTADOS

Tener un producto de calidad favorece a que la empresa sobresalga por sus estindares.
Sin embargo, no es lo unico, ni tampoco una tarea simple, ya que para que esto resulte
se deben incluir estrategias en donde sobresale el talento de cada sujeto que colabora
dentro de ella. Por ello, se fundamenté con la teoria general de la gestion del conoci-
miento, a través del departamento de recursos humanos, una serie de técnicas para
dar una oportunidad a la atraccion y retencion del talento, utilizando las herramientas
de meditacion y el Design Thinking.

La poblacién que se estudié son individuos considerados dentro del rango de
edades que corresponden las generaciones Baby Boomer, X y Millennials, que labora
dentro del sector textil de hilatura en el 2018- 2019, dentro del municipio del estado
de Puebla, México. La muestra se realizé por conveniencia (Malhotra, 2008), con-
templando 3 empresas de hilatura cruda de 12 que existen en la ciudad de Puebla, ya
que fueron las tnicas organizaciones que autorizaron utilizar las técnicas postmoder-
nistas bajo el esquema de prueba piloto. Se utilizé un instrumento a 311 personas a
un nivel de confianza del 95%.

En este caso de éxito se destaca que de una poblacion del 100% analizada, el
45% son de la Generacion Millennial, el 43% de Generacion X y solo el 12% de
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la Generacion Baby Boomers. Asimismo, el 87% son hombres, mientras que 13%
son mujeres. El 70% de estos individuos solamente cuentan con educacién bésica
y media superior, y el 30% cuenta con educacion superior. Dentro de la muestra, el
80% del personal se encuentra en puestos operativos, el 15% en mandos medios y
el 5% en mandos superiores.

La TGC (teoria de la gestién del conocimiento) en conjunto con la TGS (teorfa
gestion de sistemas) y las tendencias organizacionales forman una gufa para integrar
el desarrollo del trabajador y de la empresa (Probst, 2001).

Por ello, el instrumento validado analizo las variables de la atraccion y la reten-
cion, en donde el objetivo es identificar los conocimientos, habilidades, destrezas y
experiencias en cada uno de los integrantes, seguido de explotar sus conocimientos y
convertirlos en informacion.

Dentro del andlisis de las dimensiones para este estudio, se eligieron factores
como la motivacion, la comunicacion, las competencias, el liderazgo, la inteligencia,
el conocimiento y la creatividad, emanada del talento humano. Estas caracteristicas
pueden convertirse en una ventaja competitiva sostenible en las organizaciones,
siempre y cuando el tiempo de la inversion de la capacitacion del trabajador pueda
ser redituable con la aportacion de soluciones, con acciones innovadoras y proce-
sos eficaces y eficientes.

Por ello, las dimensiones tomadas en consideracion para el instrumento aplicado
fueron: la identificacion, la adquisicion, el desarrollo, la distribucion, el uso, la reten-
cion y la medicion del conocimiento. Con ello tenemos un proceso de inicio a fin
sobre el tema del proceso ensefianza- aprendizaje (Nonaka y Takeuchi, 1995).

Los individuos de una organizacion dentro de sus funciones tienen que entregar
informacion a las dreas con las cuales se relacionan, sin embargo, laimportancia radica
enla manera en que la informacion fluye. Esto motiva para crear acciones sustanciales
que puedan ser aplicadas para resolver las vicisitudes con las que se enfrentan a diario.

Cuando en una organizacion no fluye la comunicacion, se promueven una serie
de limitaciones para una mejor toma de decisiones, es por ello por lo que la identi-
ficacion, la adquisicion y el desarrollo del conocimiento mostraron tendencias a un
cambio positivo después de experimentar la nueva forma de trabajo.

En la dimension del uso del conocimiento se reflejaron mejoras en las actividades
a realizar, ya que la relacion entre los jefes de dreas, el conocimiento, las expectativas
y la realidad influyen en la cultura corporativa, debido a que existe la oportunidad de
exponer sus problemas y dar propuestas para innovar.
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Con las dimensiones analizadas en general, el instrumento utilizado obtuvo un
resultado de confiabilidad en Alfa de Cronbach, 946, de los cuales se expusieron al-
gunos de los resultados mds representativos del estudio a través de una estadistica
descriptiva.

Por ejemplo: dentro de las organizaciones aplicando estas nuevas formas de traba-
jo se busca que el colaborador logre encontrar un equilibrio para cubrir sus necesida-
des y las necesidades de la empresa, correspondiente al ambito profesional. Por ello,
en la grafica 1 laidea es que en sus tareas diarias se busquen elementos que le ayuden
aresolver los problemas con los que se enfrenta constantemente, logrando aumentar
la productividad.

Grifica l
Labusqueda del equilibrio entre cubrir las necesidades personales y profesionales (%)

23%
22%,
18%
8
6% % 5% :
4% 4%

-Z% B B
Totalmente en En desacuerdo Ni de acuerdo, ni en De acuerdo Totalmente de

desacuerdo desacuerdo acuerdo

®GM “GBBYGX

Fuente: Disefo propio para la investigacion extraido de la base de datos obtenida del instrumento aplicado.
Generacion Millennial (GM), Generacién Baby Boomers (GBB), Generacion X (GX).

*Nota: Le agrada buscar elementos que le ayuden a hacer mejor su trabajo cada dia, como encontrar un punto

de equilibrio entre las necesidades de la empresa y el suyo propio en cuanto el desarrollo profesional personal.

Sin embargo, el 45% de las generaciones (GM, GBB Y GX) no se concentran en
este objetivo como una tarea prioritaria. La muestra, con un 21%, tiene un enfoque de
optimizar tiempos en la solucion a sus barreras constantes.
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Ala par se realizaron tablas cruzadas debido a que los resultados, a pesar de que
ambas generaciones puedan ser similares en los mismos, varian por el tipo de puesto
que tienen en la empresa, ya que el personal de mandos medios y superiores tienden
a considerar tener menos barreras para facilitar su carga de trabajo.

Por ejemplo, se puede notar que el 10% del personal operativo no ha encontrado
laimportancia de priorizar sus responsabilidades laborales, sin embargo, abri¢ la bre-
cha para concientizar al personal que sus actividades, al hacerlas bien o mal, tienen
una afectacion a la produccion.

Grifica 1A
La busqueda del equilibrio entre cubrir las necesidades personales
y profesionales resultados por puesto (%*)

" mandos superiores ®mandos medios M operativo

27%
Totalmente de acuerdo NEEEEGEGGNGNGNG————— 19%
I 5%
I 2 7'
De acuerdo 38%

I 80,
e —— 33%
Ni de acuerdo, ni en desacuerdo 40

13%
En desacuerdo M 2

0
Totalmente en desacuerdo L
10%

30%

Fuente: Diseno propio para la investigacion extraido de la base de datos obtenida del instrumento aplicado.
*Nota: Le agrada buscar elementos que le ayuden a hacer mejor su trabajo cada dia, como encontrar un punto
de equilibrio entre las necesidades de la empresa y el suyo propio en cuanto el desarrollo profesional personal.

Los equipos de trabajo, después de la puesta en practica de las técnicas posmoder-
nistas, lograron ubicar actividades idoneas para los trabajadores destacados, incluyen-
do individuos que toda su vida laboral han operado méquinas solamente. Asimismo,
se empezaron a formar equipos con lideres potenciales.

Los lideres nuevos se identificaron por su forma de tomar decisiones durante la
implementacion y su participacion, que incluso ha llegado a permear a otros traba-

140



CAPITULO VII. CASO DE EXITO EN EL SECTOR TEXTIL EN PUEBLA

jadores a descubrir nuevos talentos desarrollados para las distintas dreas. Otro de los
resultados fue que antes del uso de las técnicas posmodernistas como herramientas
de trabajo, no existia la facilidad de acceso a los manuales. Por ellos se revisaron las
tareas y se finaliz6 un mapeo de procesos de la operacion completa, con la idea de ser
empiticos con los trabajadores y encontrar solucion a las fallas que son muy recurren-
tes en las lineas de produccion.

Los lideres asignados tienen la mision de bajar la informacion y permear a las dis-
tintas partes del sistema; sin embargo, se les da asesoria externa a la parte operativa
cuando esto es requerido. En la parte del personal externo, en casos muy especificos,
se da en materia de seguridad e higiene.

Pero esto no es finito, por el contrario, las capacitaciones especializadas se deberan
ir incrementando debido a las necesidades que han sobresalido en el proceso de De-
sign Thinking y meditacion.

Grifica2
Apoyo de herramientas tecnoldgicas (%*)

41%
33%
6% 5% s %
En desacuerdo Ni de acuerdo, ni en De acuerdo Totalmente de acuerdo
desacuerdo
GM ®GBBYGX

Fuente: elaboracion propia, extraido de la base de datos obtenida del instrumento aplicado, se omite el
resultado de totalmente en desacuerdo, ya que dio un cero por ciento.
Nota: La pregunta correspondiente al item fue: para adquirir nuestro conocimiento de los procesos en los
que estamos inmersos, utilizamos internet, materiales electronicos, manuales o procedimientos en bases de
datos, cursos en linea.
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El125% de la GM, GX 'y GBB, véase grafica 2, exponen que utilizan las herramien-
tas tecnoldgicas. Esto refiere que en la practica la Generacion Millennial durante la
implementacion de las técnicas postmodernistas se involucra mas en buscar recursos
no tan sofisticados para apoyar a la parte operativa que no tiene acceso a una compu-
tadora o no la sabe usar.

Grifica 2A
Apoyo de herramientas tecnoldgicas resultados por puestos (%*)

“mandos superiores ®mandos medios Woperativo

Totalmente de acuerdo NN 28%
Deacuerdo NN 38%
Ni de acuerdo, ni en desacuerdo 32%

Endesacuerdo M 2%

Fuente: elaboracion propia, extraido de la base de datos obtenida del instrumento aplicado, se omite el
resultado de totalmente en desacuerdo, ya que dio un cero por ciento.
Nota: La pregunta correspondiente al item fue para adquirir nuestro conocimiento de los procesos en los
que estamos inmersos, utilizamos internet, materiales electrénicos, manuales o procedimientos en bases de
datos, cursos en linea.

Esto encamina a otra parte del objetivo de la meditacion y el Design Thinking ha-
cia la empatia del trabajador a sus companeros. Esto fomenta una conciencia partici-
pativa para aprender a respetar el trabajo de cada colaborador.

Dentro de la estadistica en general resalté que para las tres generaciones la remu-
neracion monetaria es importante, se observa atn mds para los puestos operarios, tal
vez esto no sea sorpresa, sin embargo, nos muestra que existe una oportunidad de
retener al personal de la Generacion Millennial, a través de fomentar en ellos las opor-
tunidades de promocion y ascenso.

142



CAPITULO VIL CASO DE EXITO EN EL SECTOR TEXTIL EN PUEBLA

Otro punto para resaltar es que entre la Generacion Baby Bommers y la Gene-
racion X dan importancia a la formacién adicional como certificaciones, empero los
Millennials dan el mismo interés a tener las asignaciones que le brinden tiempo para
su formacion adicional y obtener el equilibrio entre su trabajo y vida.

Grifica 3
Aspectos de retroalimentacién (%*)

329 33%

En desacuerdo Ni de acuerdo, ni en De acuerdo Totalmente de acuerdo
desacuerdo

BGM EGBBYGX

Fuente: Diseno propio para la investigacion extraido de la base de datos obtenida del instrumento aplicado.
Se omite la categoria totalmente en desacuerdo, ya que dio como resultado cero por ciento.
*Nota: El item correspondiente fue: soy evaluado con base a la capacitacion que la empresa me otorga
(existe retroalimentacién de las evaluaciones).

En el aspecto de la retroalimentacion se observa que el 33% de la GBB, GXy GM
opina que si se les muestra los resultados de la capacitacion, mientras el 65% se mues-
tra de manera neutral, esto debido a que la mayoria que son evaluados es la parte ope-
rativa y solo se les muestran resultados generales.
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Grafica 3A

Aspectos de retroalimentacion (%)

®mandos superiores ®mandos medios ®operativo

I ——— 67%
Totalmente de acuerdo NN 30%

N 5%
I 13%

De acuerdo 26%
I 229
. 79

Ni de acuerdo, ni en desacuerdo NI 43%

Endesacuerdo W 2%

Fuente: Diseno propio para la investigacion extraido de la base de datos obtenida del instrumento aplicado.
Se omite la categoria totalmente en desacuerdo, ya que dio como resultado cero por ciento.
*Nota: El item correspondiente fue: soy evaluado con base a la capacitacion que la empresa me otorga
(existe retroalimentacion de las evaluaciones).

La retroalimentacion al usar las técnicas posmodernistas es bésica para observar
si el camino que se esta siguiendo es el correcto o se tiene que modificar en algo para
mejorarlo. Mencionando a los autores Strauss y Howe (1992), una de las necesidades
basicas de los Millenials es la retroalimentacion, y en esta grafica 4 se demuestra que
las posiciones de mandos superiores son los que mayormente sienten esta necesidad
para sentirse autorrealizados.
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Grafica 4
Oportunidad de dirigir proyectos (%)

41%

5% 6% 8%
0% 0% ’ 2%

Totalmente en desacuerdo Ni de acuerdo, ni en De acuerdo Totalmente de acuerdo
desacuerdo

®GM ®GBBY GX

Fuente: Disefo propio para la investigacion extraido de la base de datos obtenida del instrumento aplicado.
*Nota: El item correspondiente fue: usualmente te eligen como lider en los proyectos que propone tu empresa.

La competencia por ser lideres de proyectos, entre generaciones, se da constante-
mente por razones como la experiencia en el campo, la creatividad para resolver pro-
blemas, la rapidez para dar soluciones y la formacion para lograr equipos empiticos.

Grafica4A
Oportunidad de dirigir proyectos, resultados por puesto (%*)

" mandos superiores ®mandos medios M operativo

Totalmente de acuerdo NG 26%
De acuerdo NI 38%
Ni de acuerdo, ni en desacuerdo NN  36%

Totalmente en desacuerdo = 0%

Fuente: Disefo propio para la investigacion extraido de la base de datos obtenida del instrumento aplicado.
*Nota: El item correspondiente fue: usualmente te eligen como lider en los proyectos que propone tu empresa.
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En la parte operativa se han elegido personas para ser capacitadores internos, asi
como aprendices de otras dreas con mayor responsabilidad y eso poco a poco se estd
observando como cambio para todo el sistema. Visualmente, se puede notar en la grd-
fica 4A que se considera al 53% a mandos superiores y al operativo al 4%.

Las tres generaciones visualizan que cada vez mds la empresa se estd enfocando a
medir y evaluar el conocimiento en cada una de las dreas (véase grfica 4). La GM si
refiere que hay una retroalimentacion por parte de la alta direccion por medio de estas
evaluaciones.

En adicion se puede observar que no hay respuestas negativas, por tanto es un in-
dicador en tendencia positiva sobre las evaluaciones con posibilidades de una mejora

a corto plazo.
Gréfica S
La medicién por medio de la capacitacion (%)

320 39%

10%

0% 0% 1% 0% 5% 6% 6% o

Totalmente en En desacuerdo Ni de acuerdo, ni en De acuerdo Totalmente de
desacuerdo desacuerdo acuerdo

®GM ®GBBYGX

Fuente: Diseno propio para la investigacion extraido de la base de datos obtenida del instrumento aplicado.
*Nota: El item correspondiente fue: se sabe cuénto han aprendido sobre tu puesto en el tltimo ano, el
personal a tu cargo o la gente que estd a tu alrededor (se tiene un registro de la evolucién o capacitacion de
los empleados).

Referente a la gréfica S, solo el 1% de la GM presume que no conoce del todo a su

puesto de trabajo, mientras que la GBB y la GX despuntan en un 4% opinando que si
ha aumentado el conocimiento que se tiene sobre su personal a cargo.
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Grafica SA

La medicién por medio de la capacitacion, resultados por puesto (%*)

" mandos superiores ®mandos medios Woperativo
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Fuente: Disefo propio para la investigacion extraido de la base de datos obtenida del instrumento aplicado.
*Nota: El item correspondiente fue: se sabe cudnto han aprendido sobre tu puesto en el tltimo afo, el
personal a tu cargo o la gente que estd a tu alrededor (se tiene un registro de la evolucién o capacitacién de
los empleados).

También se puede apreciar que por los puestos operativos se entiende que existe
el registro de la evaluacion de cada uno de ellos. Cabe aclarar que hay mas responsa-
bilidad hoy en dia en cuanto al conocimiento que se tiene entre las actividades de los
Ccompaneros.
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Grafica6

El sentido de compromiso (%)
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desacuerdo

“GM EGBBYGX

Fuente: Diseno propio para la investigacion extraido de la base de datos obtenida del instrumento aplicado.
*Nota: El ftem correspondiente fue: me siento comprometido con mi empresa.

Grafica 6A
El sentido de compromiso, resultados por puesto (%)

" mandos superiores  ®mandos medios Moperativo
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Deacuerdo NN 30%
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0%
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Fuente: Diseio propio para la investigacion extraido de la base de datos obtenida del instrumento aplicado.
*Nota: El item correspondiente fue: me siento comprometido con mi empresa.
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En las grificas 6 y 6A, el personal que se siente comprometido con la empresa es
de la GBB y GX, mientras le sigue la GM, aunque de esta misma generacion el 1%
adn se representa como con poco compromiso con la empresa debido a que tienen
menos de un ano de haber ingresado a la empresa.

La alta rotacion del personal tenia relacion principalmente con la Generacion
Millennial, dando asi a conocer que la rotacion se encontraba en un 4.5%, tanto del
personal operativo como administrativo. Cabe aclarar que la rotacién en multiples
ocasiones no implica los mismos factores para una persona con educacion superior,
que con un individuo que solo cuenta con la educacion basica.

Por ello mismo se debe considerar que las fases que se aplican en el Design Thin-
king, apoyando a las distintas maneras de adquirir el conocimiento por los diferentes
estilos de aprendizaje que toma en cuenta en su metodologfa de trabajo. En el cuadro
12 se incluyen los pasos que se realizaron en cada etapa.

Cuadro 12
Fases en el proceso del DT de la investigacion propia

Comprensién de las necesidades. Saber las necesidades desde el operativo hasta la
alta direccién.

Considerar ideas que aportan valor en cada integrante sistémico. Definir los
problemas encontrados que como consecuencia afecten los demas procesos.

—— Idea
Generar una estrategia para mejorar el o los procesos afectados.

Poner en practica por medio tangible la o las estrategias a medida que se pueda ir
observando los cambios.

Evaluando por cortos periodos de tiempo el avance que existe.

Fuente: Autorfa propia extraida con base en la metodologia del Design Thinking.
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Dentro de los resultados del instrumento por dimensiones con el objetivo de ayu-
dar aidentificar las tendencias de la relacion que existe entre las variables de atraccion
y retencion con la teoria de la gestion del conocimiento se destaca lo siguiente:

De los resultados principales se puede decir que de una media de 3.70 general, en
la primera dimension sobre la identificacion del conocimiento, el item mds alto tiene
una media de 4.5, en donde el personal reconoce el avance que esta relacionado con
la manera de comunicarse.

Por el contrario, el punto més bajo se encuentra en las competencias en donde se
refiere que les ha costado encontrar un punto de equilibrio entre cubrir las necesida-
des de su desarrollo profesional y las de la empresa.

La percepcion que se tiene en general de la dimension sobre la adquisicion del
conocimiento es excelente con un 54% de la muestra total estudiada, ya que plantea
la participacion activa y entusiasta de los individuos con un efecto de seguir partici-
pando en la empresa (Yaghoubi, Mahallati, Moghadam, & Fallah, 2014) por el tipo
de técnicas que se estan utilizando para lograr el conocimiento de los distintos depar-

tamentos.
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Fuente: Disefo propio para investigacion, extraido de los resultados obtenidos de cada dimension del
instrumento aplicado.
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Dentro de la dimension de la adquisicion del conocimiento se puede observar
que existen dos indicadores con media del 3.4, en donde destacan las competencias y
la comunicacion. Estos se resumen en que la eficacia organizacional busca una gestion
de conocimientos adquiridos, compartidos y aplicados para el buen desempeno de

sus trabajadores.
Por su parte, la dimension de la distribucion del conocimiento, en los resultados

con una media de 3.9 se enfoca en una tendencia de manera positiva a las competen-
cias, mientras dos medias son las mds bajas con el 3.3 que toman en cuenta las habili-
dades directivas y el liderazgo.

En general, la percepcion que se tiene sobre la distribucion del conocimiento es
favorable; sin embargo, parte de una futura mejora es ser mas compartidos en el uso
delainformacion entre areas. No obstante, se hace hincapi¢ que algunos conocimien-
tos siguen renovindose de tal forma que todo individuo con educacion basica o sin

educacion media superior entienda los manuales de procesos.

Grafica 8
Eluso del conocimiento
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Fuente: Disefio propio para investigacion extraido de los resultados obtenidos en el instrumento aplicado.
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Elindicador més alto es referenciado a la comunicacion, con una media de 3.5, ya
que relaciona mucho la informacién que se utiliza para compartir el conocimiento,
mientras el indicador bajo es de 3.3 que es motivacién. Este se orienta hacia la moti-
vacion que existe de manera personal para plasmar los conocimientos individuales,
précticos y técnicos.

La percepcion del uso del conocimiento de manera en general es favorable; sin
embargo, también se requiere ser muy cuidadoso con las herramientas que se utilicen
para consultar la informacion. Por otra parte, la atraccion del TH se liga con las metas
alcanzadas, reflejindose en el sector econdmico, entendiéndose al conocimiento del
trabajador como una capacidad evolutiva, apto para transformarse como una ventaja
competitiva organizacional.

Grafica9
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Fuente: Disefio propio para investigacion extraido de los resultados obtenidos en el instrumento aplicado.

La variable manejada para esta dimension de la retencion del conocimiento hace
referencia a la motivacion con una media del 3.7, mencionando que no todos han
sido elegidos lideres, debido a las caracteristicas de su labor diaria.

La percepcion en general es positiva en relacion con el trabajo que se hace ahora
en la formacion de encontrar lideres, no importando de qué generacion sean. La idea
es que estos lideres se interesen por los panoramas futuros de la industria.
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Los constantes cambios y el avance tecnoldgico van rapido, y la competencia por
la globalizacion cada vez es mayor, incluso los dirigentes de estas industrias tienen que
fomentar, ser empaticos para buscar ideas en donde la mano de obra pueda permane-
cer, aunque los procesos empiecen a robotizarse.

Los resultados de la empresa son un factor de la retencion y sostenimiento del ta-
lento humano; un trabajador que cumple con sus funciones de acuerdo con las metas
propuestas es una persona que seguramente se mantendrd en la organizacion.

Esta relacion de la teorfa de la gestion del conocimiento y las técnicas posmoder-
nistas (TP) fomentan el conocimiento no importando que sea personal operativo o
que sea un miembro de la alta direccion. Esto debido a que las TP generan conoci-
miento que se procesa y digiere de distintas maneras, utilizando epistemol6gicamen-
te el conocimiento innato y el conocimiento que emana de la experiencia.

En adicion, esta busqueda dio la oportunidad de que los trabajadores fueran re-
troalimentados y que surgiera el interés de comprometerse con la empresa, ya que
la organizacion se preocup6 por buscar un beneficio para su desarrollo profesional.
La continuidad de la capacitacion proporciond realizar un programa anual completo
para administrativos y operativos.

Ambas regresiones dieron oportunidad de argumentar cuantitativamente la via-
bilidad de la investigacion. Finalmente, las dos regresiones se presentan de manera
positiva, con las cuales se afirma la hip6tesis sobre que la TGC, a través del uso de las
herramientas posmodernistas M y DT, coadyuvan para retener y atraer laboralmente
el talento de la GM en la industria textil en Puebla.

7.4 PROPUESTA DE CONTINUIDAD PARA EL CONTROL
DE LAS TECNICAS POSMODERNISTAS

La industria textil es un sector de competencia internacional que se caracteriza por su
caracter tradicionalista y ortodoxo en sus poh’ticas internas. Este ramo tiene injerencia
en los principales paises del mundo, creciendo a tasas muy elevadas.

El nuevo orden mundial, que ha provocado un capitalismo desordenado, ha re-
querido nuevas exigencias laborales. Por lo que, las nuevas generaciones, buscando
cumplir sus necesidades, se esfuerzan para lograr obtener puestos gerenciales.

Por ello, la industria debe cambiar con la intencién de cubrir las expectativas re-
queridas por las nuevas generaciones, tanto en el ambito profesional, como en el eco-
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nomico. El equilibrio que estas nuevas generaciones buscan en las empresas no es tan
facil de lograr, requiere iniciativa por parte de la alta direccion, recursos econémicos,
recursos materiales y disposicion al cambio.

Por otra parte, las empresas tienen la obligacion de cumplir con reglas para consi-
derarse como empresas seguras o socialmente responsables. Es por ello que hay dife-
rentes normativas en el mundo, que se han establecido para mejorar las condiciones
laborales de los individuos, de manera integral.

En el ejemplo que se expone aqui, referente a la industria de la hilatura en Puebla,
se muestra la importancia de establecer nuevas actividades ante los retos o ante las
exigencias laborales que existen actualmente.

En el estudio que se llevé a cabo para considerar la importancia de las técnicas
posmodernistas, se encontrd que, las generaciones X y Millennials sobresalieron para
crear nuevos habitos de responsabilidad, referentes a la seguridad industrial. Ademds,
los Millennials se interesaron mds en este proyecto, ya que una de sus caracteristicas
sobresalientes es la responsabilidad social, y qué mejor que empezar desde su lugar de
trabajo, haciendo un compromiso del cuidado de la salud laboral.

En adicion, diversos cientificos han encontrado que el estrés laboral provoca di-
ferentes enfermedades, las organizaciones ya estén sujetas a contar con evaluaciones
que reduzcan los efectos causantes de padecimientos laborales. Por esta razon, el utili-
zar la meditacion logré tener bases para contar con indicadores sobre las debilidades
psicosociales, en las cuales se pretende trabajar en un futuro.

Por tanto, se planteo la existencia de técnicas que coadyuvan a un mejor desarrollo
personal e institucional, que tiene por consecuencia una mayor productividad y la
posibilidad de obtener menos multas, asi como mayores ganancias para las industrias.
Es decir, es una inversion que es el inicio de un conocimiento para afrontar los retos
que la industria seguird exigiendo.

El Design Thinking aporté en idear nuevas formas de trabajar y finalizé su imple-
mentacion, otorgando manuales de procesos renovados, formando indicadores y
cronogramas de actividades, que fueron utiles a partir de su ejecucion. Durante el de-
sarrollo de los proyectos se argumentaron nuevos objetivos y metas, contemplando
tiempos de corto, mediano y largo plazo.

Estas bases documentales dieron origen para colaborar conjuntamente con la alta
direccion e iniciar un proceso de certificacion de seguridad e higiene. Cuando la au-
torizacion del proyecto fue lograda, los trabajadores de las diversas generaciones se
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comprometieron a hacer mejor las cosas, por lo que de ellos emanan nuevas propues-
tas practicas y tedricas de diversos procesos, incluso de producir nuevos productos.

La finalidad es que, con la adecuada aplicacion y la debida practica de los planes
estratégicos posteriores a partir de cada proyecto realizado, estas técnicas posmoder-
nistas dejen un antecedente historico.

Este es un antecedente con fortalezas y debilidades plasmadas que podrén otorgar
un panorama de c6mo se resolvieron problemas. Con base en esta descripcion a la
futura alta direccion, les va a permitir enfrentar, las condiciones cambiantes de la in-
dustria, debido a circunstancias de su propio entorno.

Fue interesante conocer que, conforme se desarrolla una investigacion, se abren
mis campos de estudio; es decir, hay diversas oportunidades de desarrollar analisis
cuantitativos en torno a la estabilidad laboral del trabajador.

Durante el tiempo de la elaboracion de este andlisis, la Secretaria del Trabajo y
Prevision Social entrego ante el Comité Constitutivo Nacional de Normalizacion
de Seguridad y Salud en el Trabajo el Proyecto de Norma Oficial Mexicana PROY-
NOM-035-STPS-2016, factores de riesgo psicosocial-identificacion y prevencion,
para su aprobacion. El citado comité lo consider6 procedente y acordd que se pu-
blicara como proyecto en el Diario Oficial de la Federacion el 23 de octubre del
2019.

Por lo anterior, los resultados de este caso exitoso se ajustaron para obtener un
antecedente documental que sirviera de base para los nuevos requerimientos legales
laborales. Aunque en un inicio de la implementacion de esta investigacion, las practi-
cas de meditacion o practicas para reducir el estrés fueron complicadas, los sujetos de
estudio mostraron al final ser mds tolerantes ante situaciones inesperadas.

Incluso en las evaluaciones de diagnostico del instrumento aplicado parala NOM
035 los resultados de la muestra son bajos. Aligual que el Design Thinking, la medita-
cion, se convirtid, al final de esta investigacion, en un actor principal que logra ser un
incitador para dar continuidad y generar mayor conocimiento sobre el tema de los
factores de riesgo psicosociales.

Por otra parte, también dio la oportunidad de dar conocimiento al sector vulne-
rable, la poblacion con o sin educacion bésica, que debe prepararse para no sufrir
las consecuencias de perder alguna oportunidad de empleo en un futuro por no
tener el conocimiento necesario. Al mismo tiempo, se impulsa la atraccion y la re-
tencion del talento.
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Como se expuso en la investigacion, en el sector textil de la hilatura en Puebla se
encontrd el 4.5% de rotacion para el grupo de edad de la Generacion Millennial. A
partir de la integracion de las técnicas posmodernistas y de que algunos de los sujetos
fueron elegidos lideres de mejora o bien responsables de proyectos ideados por ellos,
esta rotacion se redujo al 2.5%.

La disminucion de la rotacion de los Millennials se debié a que participaron en las
dindmicas del estudio, considerdndose como nuevos proyectos retos profesionales
propios. Hay que considerar dentro de las necesidades basicas de esta generacion el
gusto por obtener el reconocimiento generado por sus méritos.

En este sentido, las empresas deben considerar nuevos retos que alineen sus ob-
jetivos, su entorno interno y externo, por ejemplo: certificaciones con estindares na-
cionales e internacionales que coadyuven a alcanzar su planeacion. Parallegar a tener
una certificacion internacional es necesario trabajar en el cumplimiento de normas
oficiales mexicanas para lograr nuevos hibitos de trabajo.

Fue interesante aplicar estas practicas de conciencia plena alos sujetos de la mues-
tra, no fue tarea ficil, ya que hay personalidades que tienden a no adaptarse a estas
situaciones.

No obstante, en el transcurso de esta implementacion, se anunci a nivel nacional
que todas las industrias deben hacer algo emergente para reducir el estrés laboral, que
conlleva a los riesgos psicosociales. Esta instruccion fue fundamental para poder de
nuevo colaborar con la alta direccion para hacer una prueba de clases de ejercicio de
relajacion para el 2020, mientras que para el 2021 las terapias resultaron un ideal de
la nueva normalidad industrial, ya que por el encierro y otros factores dependientes
de la pandemia se recomendaba mantener terapias que redujeron los altos niveles de
ansiedad y estrés generados en esta etapa.

En conclusion, las técnicas posmodernas son aplicables dentro de la hilatura tex-
til; sin embargo, dependen de una continuidad y la colaboracién, de la adaptacion
de trabajar en equipo, asi como de la reciprocidad de responsabilidad enfocada a las
metas personales, profesionales e industriales.

La alta direccion tiene la responsabilidad de abrir paso a las nuevas formas de tra-
bajar, ademés de controlar el camino hacia los objetivos buscados sin dejar de consi-
derar las nuevas tecnologfas, los problemas de la globalizacion, tomando en cuenta el
desarrollo y crecimiento del talento humano en todos sus sentidos.

Las empresas no se pueden dar el lujo de estancarse, los sectores industriales hoy
en dia deben tener presente que se estd en la cuarta revolucion industrial. La industria
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4.0 no solo hace referencia a una robotizaciéon de la maquinaria por internet, por el
contrario, para que esto funcione se debe disenar por el mejor talento humano, ergo
con la situacion pandémica las empresas que tenian miedo a interactuar con las he-
rramientas como Zoom, se empezaron a ver obligados a hacerlo por la necesidad de
guardar distancia, esto oblig6 a entrar en la industria 4.0 e iniciar la era 5.0.

La revolucién 5.0 pretende potenciar la transformacion del sector industrial en
espacios inteligentes basados en la interconectividad de las cosas y en computacion
cognitiva. Es por ello, que es imprescindible que a las nuevas generaciones se les fo-
mente un interés por trabajar en las industrias en donde sean creadores de nuevos
conocimientos y sean los precursores de avance.

Por ello, con ayuda de las técnicas posmodernistas, pueden aportar que el perso-
nal se integre en esta busqueda de saber qué otros conocimientos se requieren para
poder innovar sus actividades. Es necesario que, a las nuevas generaciones, se les pro-
voque la autocapacitacion, el autoaprendizaje y la autoevaluacion.

Las diferentes generaciones requieren mucha mayor actualizacion y capacitacion,
esto nos conduce a que algunas de las profesiones que existen hoy en dia dentro de diez
anos van a estar obsoletas. Los profesionales que generen mayor conocimiento en las
nuevas lineas de estudio serdn aptos para tener mejores oportunidades de empleo.

Por su parte, en la industria se requeriran en reclutamiento perfiles més especifi-
cos, adecudndose a las necesidades de la futura época. La transicion de enfrentarse a
una industria conectada por inteligencia artificial requerira que se extienda a la bus-
queda del conocimiento, no solo de expertos nacionales.

La ventaja de las herramientas del internet dard mayor oportunidad de tener ase-
soria de temas especializados con estudiosos en la materia que no necesariamente de-
beran cumplir con una jornada de ocho horas o incluso estar fisicamente en el drea de
trabajo. Cada vez mds en el mundo se ven empresas que permiten realizar el trabajo
desde casa o incluso rentar inmuebles por empresas que son compartidas por dias.

Mientras las herramientas y la conectividad siguen avanzando, la industria cambia
también y las organizaciones que tienen los recursos con mayores avances tecnolo’gi—
cos podran visualizar una nueva forma de administrar.
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Las generaciones de individuos se clasifican de acuerdo con los acontecimientos
econdmicos, sociales, culturales, politicos y, sobre todo, se encuentran delimita-
dos por el avance de la tecnologia. Todos estos factores, con mayor énfasis en la tecno-
logia, han generado nuevas formas de pensar, de ver la vida, e inclusive nuevas nece-
sidades que forman individuos diferentes. Es asi como en la actualidad se encuentran
interactuando cuatro generaciones muy distintas: Baby Boomers, X, Millennial, Cen-
tennial y en unos proximos anos se integrard la Generacion Alfa, un grupo de indivi-
duos completamente digitales.

Estas generaciones presentan caracteristicas a favor y en contra para las organiza-
ciones. Mientras el Baby Boomers necesita reconocimiento y su relacion con la tecno-
logia le resulta complicada, por su experiencia tiene muchos elementos para aportar.
Por otra parte, la Generaciéon X posee un alto sentido de responsabilidad, asi como
una gran capacidad de adaptacion, pero suelen medir su éxito a través del dinero y
someterse a altos niveles de estrés. Los Millennials conciben de otra manera el trabajo,
para este grupo es fundamental que su labor les aporte un sentido a lo que hacen. El
ltimo grupo, mds joven denominado Centennial, suelen ser autodidactas, con una
capacidad innata para manejar a las tecnologias, pero en general solo desean trabajar
en algo relacionado a sus hobbies.

Bajo esta perspectiva generacional surge un reto por parte de la alta direcciéon y de
los responsables en recursos humanos, quienes tienen la tarea de buscar las alterna-
tivas para lograr un equilibrio laboral, que, sobre todo en tiempos de pandemia por
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SARS-COV2, es necesaria. Este acontecimiento se fue traduciendo en retos para las
generaciones mds alejadas ala tecnologia, debido alaimplementacion del trabajo des-
de casa (home office), una modalidad que se adapté como medida preventiva, pero
que para muchas empresas lleg6 para quedarse.

Sumado a lo anterior, otra de la problemdtica a la que se enfrentan las organiza-
ciones son los riesgos psicosociales, los cuales siempre han existido, pero que en la
actualidad son desafios, ya que se ha intensificado la afectacion en salud y el bienestar
de los trabajadores. Esto ha sido provocado por los aumentos en la carga de trabajo,
jornadas intensas acompanadas de la reduccion de los periodos de descanso, la pre-
ocupacion de contraer el virus y contagiar a sus seres queridos, asi como el lidiar con
el aislamiento, la inexistencia de una delimitacion entre la vida laboral y familiar, entre
muchos otros.

Ademés de tomar en cuenta que las generaciones mds jovenes tienen una incli-
nacion mayor a la depresion y al suicidio, por el estrés y la tension que les provoca el
alcanzar las metas que se han trazado. Esta preocupante situacion ha sido abordada
de diferentes maneras por cada pais, en diversas naciones, no existe ley alguna que
aborde este tema, mientras que, en otras, se han dado a la tarea de realizar una serie
de regulaciones que las organizaciones deben cumplir. Tal es el caso de México, que
promulg6 la NOM-035, accion que significé un gran paso para reducir esta proble-
mitica, pero aun queda un gran camino que recorrer.

La alta direccion en conjunto con su equipo de trabajo tiene que darse a la tarea
de aplicar las mejores estrategias para corregir la situacion laboral. Impulsados por la
idea de que los trabajadores son una pieza clave para la supervivencia de las empresas
en un mundo, donde el conocimiento es la herramienta clave para contar con los pro-
ductos y servicios mds innovadores.

En este plano, donde el personal es una pieza clave, es necesario atraer a los me-
jores elementos y sobre todo retenerlos. Esta tarea emprendida por el drea de recur-
sos humanos se puede realizar con ayuda de la motivacion, una que vaya acorde a
las necesidades de cada grupo generacional. Ademas de brindar a los colaboradores
una nueva especie de retribucion, un salario emocional, el cual es una de las técni-
cas de motivacion con mds peso para satisfacer las necesidades de las generaciones
mads jovenes.

Ademads de mantener motivados a los colaboradores, es necesario, desarrollar el
talento de cada uno ellos. Este es un tema que suele pasar de largo para las corpo-
raciones, pero aquellas que busquen potencializar sus capacidades laborales en los
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negocios, requieren de esta tarea. Este proceso comienza desde el reclutamiento del
personal, ya que, inspirar al personal aun mejoramiento continuo y revisar que el per-
fil se ajuste a las politicas de la empresa, puede dar pie a una buena relacion entre la or-
ganizacion y el individuo. También tomar en cuenta que las habilidades y debilidades
de cada generacion es fundamental para potencializar el talento.

Todas las actividades por realizar actualmente en una corporacion han redefinido
el papel de la empresa. Se habla de una empresa del siglo XXI que es el resultado de
la adaptacion de las corporaciones a las necesidades de las generaciones y del papel
del capital humano en el actual mercado globalizado. En este contexto, donde la alta
direccion empresarial busca la realizacion de los empleados, porque solo asi se ob-
tendrin mayores beneficios para la empresa, el liderazgo toma un papel fundamental,
abriéndose a nuevas dindmicas que sean més aceptadas por todas las generaciones, tal
es el caso de un lider adaptativo, social o bien un mentor.

El papel de los recursos humanos también tiene un lugar en la adaptacion que de-
ben tener las organizaciones. Principalmente, al ejercer poder sobre el conocimiento,
el cual, de desempenarse adecuadamente, proveerd una captacion y retencion del per-
sonal de manera exitosa. Las funciones de este departamento cobraron mayor rele-
vancia dada la pandemia, puesto que deben mantener la salud de los colaboradores y
asuvez, la supervivencia de las organizaciones.

Respecto a esta dificil tarea de adaptarse, fomentar el desarrollo del personal,
mantenerlo motivado para que las organizaciones logren el mejor desempeno, surgen
las técnicas posmodernistas, las cuales son métodos antiguos que se han renovado
buscando aplicarse en un sinfin de planos, pero sobre todo en el empresarial. Estos
métodos apuntan a solucionar los problemas que traen consigo, la interaccion de va-
rias generaciones en el dmbito laboral, sobre todo porque entre sus beneficios estd la
reduccion del estrés, aumento de la motivacion, mayor cohesion social, sentido de
pertenencia, entre otras.

Lo anterior se puede lograr con la aplicacion de Design Thinking, Meditacién, Ler-
ning by doing, Employee experience, Mentoring, inteligencia artificial, Team building, home-
office, entre otras. Todas estas técnicas posmodernistas tienen la finalidad de alcanzar
el equilibrio laboral, satisfaciendo las necesidades de todos los grupos generacionales
que se encuentran interactuando en la empresa de hoy dia.

El valor de adaptar estas técnicas posmodernistas, de reinventarse como lideres
empresariales y el atender las necesidades generacionales, reside en la necesidad de
llevar a las organizaciones a adecuarse al futuro de manera progresiva. En un futuro
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muy proximo, las generaciones irdn creando mayores retos 'y cada vez mds constantes
debido al avance tecnologico que acorta el lapso de una generacion a otra, razon por
la cual es necesario que todas las empresas que quieran sobrevivir y tomar en cuenta
la dignidad y el verdadero valor del colaborador en la empresa, vayan adoptando téc-
nicas que las encaminan hacia el futuro.
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