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La gestion de la diversidad generacional docente y sus desafios
frente al trabajo en equipo: un estudio de caso

Diego E. Cuya Ruiz

RESUMEN EJECUTIVO

La diversidad generacional es un aspecto muy poco considerado en la dindmica que
se dan en las organizaciones educativas. A pesar de ello, es en las escuelas que
encontramos una gran diversidad entre quienes forman parte de esta. Frente a ello,
la presente investigacion titulada “La gestion de la diversidad generacional docente y
sus desafios frente al trabajo en equipo: un estudio de caso”, analiza los desafios de
la diversidad generacional docente en la gestion del trabajo en equipo. Desde un
enfoque cualitativo y aplicando entrevistas a ocho informantes representantes de las
diversas generaciones sefialadas en el estudio, se ha logrado identificar la
disposicion que tienen los docentes hacia la diversidad generacional existente en la
institucion estudiada, ademas de analizar como se dan las interacciones entre estos
y describir como se da el acompafamiento para el desarrollo del trabajo en equipo
desde la Optica generacional. En ese sentido, se ha identificado que los docentes
informantes consideran valiosa la diversidad generacional ya que aporta al desarrollo
de la institucion y a su desarrollo personal; no obstante, se encuentran ciertas
percepciones que dificultan las relaciones intergeneracionales, como el no compartir
una misma vision sobre un determinado aspecto o el percibir actitudes que no
faciliten una adecuada interaccion. Por ultimo, los docentes reconocen la necesidad
de generar espacios y momentos que permitan un adecuado acompafiamiento,
aspecto que no se desarrolla satisfactoriamente en la IE. Se puede concluir que, a
partir de esta investigacion, se reconoce que, pese a la existencia de desafios y retos
en la gestion de la diversidad generacional, esta cumple un papel relevante para el
desarrollo del trabajo en equipo docente y, por ende, en un adecuado clima

organizacional.



Palabras clave: diversidad generacional, docente, trabajo en equipo, clima

organizacional, estudio de caso.



"Managing generational teacher diversity and its challenges to
teamwork: a case study"

Diego E. Cuya Ruiz

ABSTRACT

Generational diversity is a poorly rated fact in the dynamics of educational
organizations. In spite of this, it is in schools that we find a great diversity among
those who are part of it. Faced with this, the research "Managing generational teacher
diversity and its challenges to teamwork: a case study", analyzes the challenges of
generational teacher diversity in the management of teamwork. From a qualitative
approach and applying interviews to eight informants representing the different
generations indicated in the study, it has been possible to identify the willingness that
the teachers have towards the generational diversity existing in the studied institution,
as well as to analyze how the interactions between these and describe how the
accompaniment for the development of teamwork teaching from the generational
point of view is given. In this sense, it has been identified that informing teachers
consider the generational diversity as valuable as it contributes to the development of
the institution and to its personal progress; however, certain perceptions are found
that interfere with intergenerational relations, such as not sharing the same vision
about a specific aspect or perceiving attitudes that do not facilitate an adequate
interaction. Finally, teachers recognize the need to create spaces and moments that
allow adequate accompaniment, an aspect that is not satisfactorily developed in the
institution. It can be concluded that, based on this research, it is recognized that
despite the existence of challenges and challenges in the management of
generational diversity, it plays a relevant role for the development of work in a

teaching team and, therefore, in an adequate organizational climate.

Keywords: generational diversity, teachers, teamwork, organizational climate,

case study.



INTRODUCCION

Actualmente, en las organizaciones educativas encontramos la necesidad de
atender a la diversidad que encontramos en estas. Para ello, se ha establecido una
serie de politicas que promueven la aceptacién de las diversas caracteristicas que
pueden tener los estudiantes, como son el enfoque de equidad de género, la
promocién de escuelas inclusivas, la revaloracion de la diversidad cultural y étnica de
los estudiantes, entre otras que estan presentes en el Curriculo Nacional. No
obstante, frente a otros agentes del sistema, como los docentes, no se han
considerado lineamientos o politicas que reconozcan la diversidad de estos, como
abordarlas o como el sistema educativo deba atenderlas. Dentro de los diversos
factores que hacen diferentes a los docentes, estd la época en la que se
desarrollaron, la cultura en la que lo hicieron, los hechos o eventos coyunturales que

afectaron su vida; es decir, la generacion a la que pertenecen.

En las escuelas, somos testigos de una coexistencia de varias generaciones
de docentes que vienen interactuando y enseflando a un mismo grupo etario.
Encontramos, segun la literatura especializada, cuatro en particular: los veteranos,
baby boomers, Generaciéon X y Generacion Y. Cada una de estos presentan
caracteristicas que los diferencian de otros, pero todos desarrollan un mismo
objetivo: educar y formar a una nueva generacion. Esta tarea, evidentemente, debe
desarrollarse en equipos, pero no se es consciente de qué es lo que implica esto.
Ante ello, resulta relevante preguntarse: ¢qué desafios representa la diversidad
generacional de los docentes en la gestidén del trabajo en equipo en una IE? El punto
de vista de los docentes es sumamente valioso para poder comprender como se da
esta interaccion en los equipos de docentes e identificar los retos que hay en esta
convivencia. Todo esto permite que se mejore el clima organizacional de la escuela y

repercuta directamente en el objetivo que es la formacion de los estudiantes.

La presente investigacion tiene un enfoque cualitativo, descriptivo y se ha

adoptado el estudio de casos como metodo para desarrollarla. El objetivo general



gue se persiguio fue analizar los desafios de la diversidad generacional docente en la
gestion del trabajo en equipo; asimismo, se tuvo como objetivos el poder caracterizar
la diversidad generacional docente en una IE privada y describir la gestion del trabajo
en equipo intergeneracional en ella. La investigacién se encuentra enmarcada dentro
de contexto de la maestria en Educacion con mencion en Gestion. En este marco, se
espera contribuir a la linea de investigacion: “El capital humano en las

organizaciones educativas” y al subeje de estudio: “Clima organizacional de las IE”.

Para desarrollar la investigacion, se optd por llevar a cabo entrevistas
semiestructuradas. ¢Por qué entrevistas? Para Baez y Pérez de Tudela (2007), la
entrevista resulta ser una técnica que permite profundizar en aspectos especificos
sobre un aspecto. Asimismo, permite que se dé una interaccion bastante cercana
entre el informante y el investigador, lo cual favorece el analisis de la informacion
obtenida. Para ello, se elaboré un guion de entrevista semiestructurado, el cual fue
validado por cuatro expertos antes de ser aplicado a los ocho docentes que sirvieron
de informantes para el estudio. Cabe sefalar que los informantes fueron

seleccionados en funcion a la generacion a la que pertenecian.

Los hallazgos de la investigacion permiten identificar que, en diferentes
magnitudes, los informantes consideran valioso el tratar la diversidad generacional
en la IE ya que no solo aporta a la formacion o experiencia de cada uno de ellos, sino
también a la institucion. A pesar de esto, los informantes sefialan que existen
algunas resistencias en lo que implica las relaciones entre las generaciones,
especificamente entre la de los veteranos y la Y. Un hallazgo importante fue la poca
atencion gue los informantes perciben sobre la gestion que hay de los equipos de
trabajo docente, sefialando que la diversidad generacional no es considerada como
un elemento clave para este debido a la forma como se ha ido manejando el clima de

la organizacion.

Los resultados del estudio posibilitaran desarrollar mas investigaciones sobre

la diversidad generacional en docentes, ya que es un espacio en el cual no se han



realizado investigaciones de este tipo, especialmente en el Perd. Asimismo, habria
que hacer una revision de como se dan las generaciones en contextos
latinoamericanos debido a que las categorias encontradas en la literatura sobre el
tema, inclusive en nuestro pais, hacen referencia a categorias provenientes de
Europa y EEUU. Seria interesante, ademas, abordar esta tematica desde una
metodologia distinta como lo es el estudio de vida, lo cual implicaria profundizar en la
experiencia profesional de un docente y estudiar como se han dado sus

interacciones hacia las otras generaciones.

El informe final del presente estudio esta organizado en tres partes: (a) marco
de referencia, en el cual se han planteado algunos elementos que resultan clave para
poder entender el fenomeno generacional y la diversidad existente entre los
docentes, lo que permite dar una base que apunta a alcanzar los objetivos de la
investigacion; (b) disefio metodologico y resultados, en el cual se profundiza en la
metodologia empleada, el tratamiento a la data recolectada y el analisis de los
resultados y hallazgos; y (c) conclusiones y recomendaciones, en donde se han
sintetizado los principales hallazgos logrados tras la investigacion y algunas

sugerencias que se dan como producto de esta.

Se espera que el estudio tenga impacto en la gestion de las instituciones
educativas, especialmente en la gestion del personal docente que forma parte de
estas; ya que, al conocer cuales son los desafios que representa la diversidad
generacional docente, se puede plantear estrategias que permitan mejorar las
relaciones y percepciones que puede tener el personal docente sobre sus pares.

Esto es determinante para lograr un adecuado clima institucional.

vi



PRIMERA PARTE:

MARCO DE REFERENCIA DE LA INVESTIGACION



CAPITULO |
GESTIONAR LA DIVERSIDAD GENERACIONAL EN LAS

ORGANIZACIONES

El reconocimiento de que el Perd es un pais culturalmente diverso es
innegable. Somos herederos de una vasta tradicion historica en la que confluyen
diversas tradiciones, estilos y culturas. Esta diversidad forma parte de nuestro

guehacer diario y es caracteristico en los diferentes sectores de nuestra sociedad.

A pesar de ello, en la sociedad peruana se encuentra un fenémeno social muy
arraigado que perjudica este reconocimiento de otras culturas: la discriminacion.
Callirgos (1995) sefala que esta puede ser de diversos tipos: basadas en el género,
la raza, entre otras, como el poseer caracteristicas fisicas o0 rasgos de la

personalidad que diferencien a unos de otros.

La discriminacion —es decir, el rechazo a lo diverso— se encuentra enraizado

en los diversos sectores y estamentos de la sociedad peruana. Esto genera el



principal reto frente a la sana convivencia entre las personas en las empresas, las

escuelas y otros espacios en los que se desarrolla el quehacer diario.

El reconocimiento de la diversidad es un primer paso para lograr mejores
resultados, no solo en la sociedad, sino en organizaciones como empresas, clubes,
escuelas, universidades y demas espacios donde se da la interaccion de individuos

guienes, en muchos casos, tiene un objetivo en comun.

1.1 ¢ QUE ENTENDER POR DIVERSIDAD?

Considerar la diversidad en las organizaciones es un aspecto amplio. Pero,
¢ qué es la diversidad? Rosa Maria Fuchs sefiala que “la diversidad se puede definir
como cualquier diferencia percibida entre las personas en lo que se refiere a edad,
género, profesion, orientacion sexual, origen geografico, estilo de vida, entre otras”

(2010, pp. 1-2). Por su parte, Parrilla (1999) sefala que:

[...] la diversidad es una manera de pensar, de hacer, de actuar y, nosotros
afadiriamos, de comprender la realidad. No podemos entender la diversidad
ajena a la totalidad, pues esta no existe si no es con relacion a otros, ni
tampoco entenderla como algo ajeno a la normalidad, pues lo comin y normal
es que todos seamos diferentes y diversos (citada en Mas & Olmos, 2012, p.
161).

Esta diversidad puede ser, segun Fuchs, clasificada en tres aspectos (o
dimensiones):

i. Diversidad cultural, entendida como la relacion que hay entre
tradiciones, creencias, valores y costumbres de los colaboradores.

ii. Diversidad de género, la cual plantea que hombres y mujeres puedan
aportar a las organizaciones y aprovechar las oportunidades que se
presentan de manera equitativa.

iii. Diversidad de edad (o generacional), entendida como la coexistencia

de personas de diversas edades.



1.2 ; COMO ENTENDER LAS GENERACIONES?

Gilburg (2007) sefala que el término generacién es entendido como “un grupo
de edad que comparte a lo largo de su historia un conjunto de experiencias
formativas que los distinguen de sus predecesores” Asimismo, menciona que “el
alcance de una generacion es aproximadamente el periodo de una fase de vida”
(citado en Chirinos, 2009, p. 137).

Por su lado, Smola y Sutton (2002) sefalan que por generacion debe
entenderse “un grupo de nacidos en los mismos afios que comparten eventos
significativos en etapas de desarrollo clave, incluyendo experiencias histéricas o
sociales cuyos efectos sean relativamente persistentes a lo largo de sus vidas”
(citado en Laino, 2013, p. 11).

Laino sefala, a partir de lo mencionado por Barford y Hester (2011), que “no
es necesario que dichos acontecimientos hayan sido experimentados personalmente
por cada sujeto sino que basta con que éste sea consciente de ellos a lo largo de su
vida” (2013, p. 11).

Lo mencionado anteriormente permite plantear una propia definicidbn sobre
gué se entendera por “generacion”: un grupo de nacidos en un intervalo de afios que
comparten experiencias a partir de diversos eventos significativos y relevantes para
ellos. Los acontecimientos pueden ser tanto locales, como regionales, nacionales y
mundiales. Esto dltimo lleva a afirmar que las generaciones trascienden limites
geograficos, de género o culturales; no obstante, también permite reconocer que

estos eventos no siempre seran homogéeneos o iguales en todas las circunstancias.

Frente a lo sefialado, es necesario recordar que estas experiencias, que van a
distinguir a cada generacion, producen una especie de “quiebre” entre estas, dando

paso a una tension que afirma las caracteristicas individuales de cada una. Este



mismo aspecto se refleja en el informe Gen Up: How the four generations work, en

donde, tomando de base a Wyatt (1993), se sefiala que:

Each generation creates its own traditions and culture through shared
attitudes, preferences and dispositions. Such differences can be lifelong and
are influenced by a combination of:

* societal trends around raising and educating children;

« traumatic social events;

* a significant change in the economic cycle;

» the influence of significant leaders and entrepreneurs or

e a dramatic demographic shift which influences the distribution of resources in
a society! (PENNA-CIPD, 2008, p. 6).

Dentro de la literatura, se reconocen las siguientes generaciones: los
veteranos o tradicionales, los baby boomers, la Generacion X, la Generacion Y y la
Generacion Z. Si bien no se ha identificado un punto exacto que de origen a esta
teoria, se ha podido identificar algunos puntos referenciales. Por ejemplo, Smolla y
Sutton (2002) sefalan que, si bien hay distintas propuestas para categorizar las
generaciones, se tiene la propuesta de Kupperschmidt quien agrupa a las

generaciones previas al afilo 1940 bajo la etiqueta de “tradicionales”.

Por otro lado, Martinez (2016) ha sefalado que, en el caso de la Generacion
X, el término que etiqueta a este grupo etario es acufiado por el periodista Robert
Capa en 1950, siendo popularizado por Douglas Coupland, quien lanzd, en 1991, su
novela Generation X: Tales for an Accelerated Culture. Con respecto a la Generacion
Y, se ha identificado que la expresion que le da nombre se uso por primera vez en
agosto de 1993 en el editorial de la revista estadounidense Advertising Age
buscando generar un quiebre con las caracteristicas que definieron a la Generacion

X. Se debe mencionar que, para efectos de esta investigacion, solo se desarrollaran

! “Cada generacién crea sus propias tradiciones y cultura a través de actitudes compartidas,

preferencias y disposiciones. Tales diferencias pueden ser de por vida y estan influenciados por una
combinacion de:

« las tendencias sociales alrededor de la crianza y educacion de los nifios;

* eventos sociales traumaticos;

« un cambio significativo en el ciclo econémico;

« la influencia de lideres y empresarios significativos o

« un dramatico cambio demografico que influye en la distribucion de los recursos en la sociedad”
(traduccion propia).



las cuatro primeras debido a que estas son las que se encuentran insertas en el

mundo laboral a la fecha.

Un aspecto a tomar en cuenta es que, si bien las generaciones se establecen
por los afos y los eventos que surgen en este, basicamente la propuesta surge a
partir de eventos desarrollados en EEUU, Canada y Europa Occidental. Para el caso
latinoamericano, como sefala Salar (2014), se ha identificado que los cortes
generacionales no son necesariamente los mismos que en las otras sociedades y

gue hay pequefias diferencias entre las caracteristicas de los integrantes de estas.

A este mismo aspecto, se debe sefialar lo que ha identificado Cuesta (2014):
la existencia de escasa literatura sobre una clasificacion de generaciones en
contextos latinoamericanos es un gran limitante, sobre todo al no considerar
caracteristicas propias de esta realidad. No obstante, es necesario sefialar que
existen puntos en comun en distintas dimensiones de la historia (mundial, occidental,

continental), lo cual permite superar las diferencias propias de cada contexto.

Otro aspecto que invita a continuar empleando la clasificacion sefalada
anteriormente es la existencia de investigaciones, realizadas en el Pera, sobre
generaciones. Estas hacen uso de la clasificacion mencionada haciendo, en pocos

casos, una salvedad con respecto a los afios que estas comprenden.

Es necesario sefalar que las particularidades que van a formar parte de la
caracterizacién de cada generacion tienen un fin metodolégico ya que se busca
encontrar patrones comunes a gran parte de la poblacion que se desarrollé en estos
afos, sin desarrollar o generar estereotipos. Por el contrario, se espera que estos
arquetipos puedan servir como referentes para poder identificar, contrastar y
relacionar comportamientos y actitudes de estos sectores de la poblacion a partir de

los hallazgos que se logren con la investigacion.



Al respecto, Berk hace una aclaracion importante sobre el uso de estas
categorias:

Each generation is infinitely more complex than any single profile can reveal.
The members of each generation comprise a fluid, messy, and diverse group,
where a one-size-fits-all mold ignores their variability in skills, abilities,
personalities, experience, socio-economic levels, ethnicity, nationality, gender,
sexual orientation and class. It is appropriate to acknowledge these limitations
in any description of generations. However, it is also legitimate to suggest a set
of characteristics and cultural trends derived from sound scientific research
that can provide insight on values and expectations and guide the workplace
practiges for administrators, faculty, and staff in higher education (Berk, 2013,
p. 12)°.

Sobre ese mismo aspecto, cabe acotar que Leccardi y Feixa (2011) sefialan
gue, durante los afos setenta, se busco abandonar la teoria sobre generaciones al
ser considerada conservadora y anticuada desde una manera sociolégica. No
obstante, esta fue nuevamente empleada en la dltima parte de 1985, no solo en
Europa, sino también en América. Asimismo, los autores mencionados rescatan la
propuesta de Beck y Beck-Gernsheim quienes proponen un cambio a la clasica
vision de las generaciones por una visién universal basada en un cosmopolitanismo
metodoldgico en el que se tenga un panorama basado en las influencias de los
desarrollos nacionales e internacionales, a nivel local y global. A esto, Beck y Beck-

Gernsheim lo denominan “constelaciones generacionales cruzadas”.

Lo sefialado anteriormente resulta clave, ya que refuerza la postura de que, si
bien hay elementos particulares a los individuos, también hay elementos y patrones
gue son comunes y que, de alguna u otra manera, han impactado en la forma de vida

de cada uno de estas personas que han coexistido en una determinada época. Si

% “Cada generacion es infinitamente mas compleja que lo que puede revelar cualquier perfil individual.

Los miembros de cada generacion comprenden un grupo fluido, desordenado y diverso, donde un
molde de tamafio Unico ignora su variabilidad en habilidades, habilidades, personalidades,
experiencia, niveles socioecondmicos, origen étnico, nacionalidad, género, orientacion sexual y la
clase. Es apropiado reconocer estas limitaciones en cualquier descripcion de generaciones. Sin
embargo, también es legitimo sugerir un conjunto de caracteristicas y tendencias culturales derivadas
de una sdlida investigacion cientifica que puede proporcionar una vision de los valores y las
expectativas y orientar las practicas de trabajo para los administradores, profesores y personal en la
educacion superior” (traduccién propia).



bien estos pueden ser algo distantes o lejanos, permiten encontrar algunos rasgos

comunes desde una vision general.

Tabla 1

Las generaciones en el contexto peruano y mundial

. Periodo aprox. Contexto: eventos en la historia
Generacion . . - s
Inicio Fin Mundial Peru
— 1929: caida de la bolsade — 1928: guerra con
Nueva York. Colombia.
— 1933: golpe de Estado en  — 1929: reincorporacion de
1945- Cuba por F. Baptista. Tacna.
Veteranos 1925 1946 — 1936: guerra civil — 1930: inicio del tercer
espafiola. militarismo.
— 1945: creacion de la — 1937: inicio de la radio
ONU. Bomba en comercial.
Hiroshima y Nagaski. — 1940: terremoto en Lima.
- é947_1-949: GRS — 1948: golpe de Estado de
alestina. A
] ., M. Odria.
— 1948: fundacion de la L
OEA. - 19505. inicio de las olas
. migratorias.
— 1949: inicio de la i
Sl Republica Popular China. |r1n9u5j§}esse I E R E
boomers b e = (1:%?2;953: U EE — 1958: inicio de la
) ) television comercial.
- \1/955_1975' GRS — 1963: primer gobierno de
etnam. Belaunde
— 1957: La URSS pone en _ 1960: inicio de

orbita el Sputnick |.

., movimientos guerrilleros.
— 1959: revolucion cubana. 9

— 1968: revuelta estudiantil — 1968: golpe de Estado de
en Francia. Velasco Alvarado.

— 1969: el hombre llegaala - 1969: reforma agraria.
Luna. — 1970: terremoto en

Gen. X 1964 1978 1973: guerra del Yon Yungay.

Kipur (medio oriente). — 1975: gobierno de
Pinochet toma el poder en Morales Bermudez.
Chile. — 1977: huelga de la CGTP.



Gen.Y 1979

Fuente: elaboracion propia.

1.2.1 Los veteranos

Llamados también “tradicionalistas”, “lucky few

1994

1979: Margaret Thatcher
es primera ministra en el
Reino Unido.

1983: EEUU invade
Grenada, en el Caribe.
1986: explota un reactor
nuclear en Chernobyl.
1989: caida del muro de
Berlin.

1990: reunificacién de
Alemania.

1991.: fin de la URSS.
1994: Nelson Mandela es
presidente de Sudéafrica.

»n3

1980: segundo gobierno
de Belaunde.

1985: primer gobierno de
Alan Garcia.

1987: estatizacion de la
banca.

1985 y 1988: visitas del
papa Juan Pablo II.

1990: primer gobierno de
Alberto Fujimori.

1992: autogolpe y cierre
del Congreso. Captura de
Abimael Guzman.
Aparicién del Internet con
la Red Cientifica Peruana.

0 “generacion silenciosa”.

Son aquellos que nacieron en el contexto de la Segunda Guerra Mundial. Algunos

datan a esta generacion entre los aflos 1925 y 1945-1946. Este escenario, segun

Guzman (2010), les ha marcado haciéndolos venerar la disciplina y respetar las

cadenas de mando, las cuales deben ser para ellos verticales y rigurosas. En ese

sentido, el trabajo tiene mas valor si es que ha sido duro. El compromiso hacia su

jefe y la organizacion es primordial.

Laino (2013) los caracteriza como conservadores y afirma que poseen una

mirada orientada al pasado. Asimismo, sostiene que aquellos que se encuentran

activamente trabajando ocupan cargos ejecutivos. Guzman (2010) sefiala que esto

es consecuencia de la fidelidad y la relacion larga que establecieron con sus

empresas u organizaciones.

1.2.2 Los baby boomers

® Traducido como “pocos suertudos”.



Se denomina baby boomers a la generacién nacida aproximadamente entre
los afios 1947 y 1964. El nombre recibido por esta generacion hace referencia al
aumento exponencial de la tasa de natalidad que se vivid en diversos paises

considerados de “primer mundo”, como Inglaterra y Francia (Guzman, 2010).

En EEUU, también se desarroll6 un “boom” con un aproximado de 17
millones mas de bebes nacidos a lo estimado para la época (Tolbize, 2008). Para el
caso espafiol, se sefiala que esta se produjo con 10 afios de retraso; no obstante, se

alargo hasta 1979 (Fundacio Factor Huma, 2012).

Tolbize (2008) sefiala que, para el caso estadounidense, los baby boomers
fueron testigos y participaron de los mas grandes eventos sociales y politicos de la
epoca: la guerra de Vietnam, la revolucion sexual, las protestas por los derechos
civiles, los asesinatos de J. F. Kennedy y Martin Luther King, el festival Woodstock,

entre otros mas.

Karp, Fuller y Sirias (citados por Tolbize, 2008) sefialan que “Boomers were
raised to respect authority figures, but as they witnessed their foibles, learned not to
trust anyone over 30" (Tolbize, 2008, p. 2). Esta misma idea la sefiala Guzman,

guien ademas afirma que:

[...] son competitivos, lo cual se condice con la cantidad de personas de esta
generacién que tuvo que pugnar por un empleo satisfactorio; son idealistas y
ambiciosos; no consideran el balance entre la vida laboral y personal como un
factor decisivo, con lo cual son muy propensos a largas horas de trabajo, con
las consecuencias sociales, especialmente en lo familiar (Guzméan, 2011, p.
7).

Esta misma idea es trabajada por Laino, quien enfatiza que esta generacion
considera que el trabajo duro y la apropiada realizacion de tareas sin estar bajo
supervision son elementos de solidez moral. Se les asocia con una buena

disposicion hacia el trabajo en equipo y actitud optimista.

* “Los Boomers fueron criados para respetar figuras de autoridad, no obstante como fueron testigos de
sus debilidades, aprendieron en no confiar en alguien mas de 30” (traduccion propia).
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Tomando a Smola y Sutton, Laino seflala que comprenden el éxito en
términos materiales y posee valores tradicionales. Asimismo, la autora refiere que
entre sus preferencias esta el tomar decisiones por consenso, la interaccion cara a

cara y el evitar los enfrentamientos directos (Rich, citado en Laino, 2013, p. 12).

A los baby boomers, Cervetti (2014) los caracteriza como una generacion que
se encuentra en una alta competencia por ocupar los cargos laborales, por ello son
seflalados como workaholics debido a que tienen la presién de ser medidos por “qué
tan productivos son” en sus trabajos. La retroalimentacion se da una vez al afio y se
espera un reconocimiento de por medio. Para esta generacion, el trabajo es un
sacrificio que se vera recompensado con dinero. Es por ello que, para los baby
boomers, la felicidad es la meta a alcanzar (Molinari, citado en Penagos & Rubio,
2015).

Conocer algunas de las caracteristicas de los baby boomers resulta
importante para el desarrollo de esta investigacion ya que, segun Penagos y Rubio
(2015), los integrantes de este grupo ocupan la mayoria de puestos de mayor
responsabilidad, junto con los veteranos, en las distintas organizaciones (como en
las escuelas), logrando definir las culturas de estas, los valores, rutinas y normas.
Asimismo, los autores sefialan que, en el caso de los baby boomers peruanos, ya se

encuentran proximos a salir de la poblacion economicamente activa.

1.2.3 Generacion X

El desarrollo de esta generacién se sitla entre los afios 1964 y 1978. Algunos
estudios, como los que menciona Tolbize (2008), sefialan que la poblacién de esta
generacion podria inclusive considerarse entre los afios 1963 a 1982, llegando a ser
en su mayoria los hijos de los primeros baby boomers. Surgen tras la guerra fria y
han sido testigos de cambios sociales, como la problematica del VIH, las pildoras
anticonceptivas y el inicio de la era tecnoldgica. Al respecto, Tolbize —basandose en

la propuesta de Karp et al.— sefiala lo siguiente:
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Members of Generation X [...] are the children of older boomers, who grew up
in a period of financial, familial and societal insecurity. They witnessed their
parents get laid off and the decline of the American global power. They grew
up with a stagnant job market, corporate downsizing, and limited wage
mobility, and are the first individuals predicted to earn less than their parents
did. They have grown up in homes where both parents worked, or in single
parent household because of high divorce rates, and as such, became
latchkey kids forced to fend for themselves® (Tolbize, 2008, p. 3).

Lo mencionado anteriormente se refuerza con lo presentado por Laino (2013),
quien sefiala que, para esta generacion, los conceptos de lealtad y compromiso
hacia una organizacion ya no son tan fuertes como los de sus predecesores.
Asimismo, se les caracteriza como independientes, adaptables, sin temor a expresar

sus opiniones, capaces de asumir riesgos y predicar con el ejemplo.

Se les reconoce también el hecho de independizarse a temprana edad y estar
orientados hacia el éxito. Esto se traduce en caminos de carrera no lineales y la
busqueda de empleos que les den reconocimiento por su performance en el tiempo

dedicado al trabajo (Buahene y Kovary, citados en Cervetti, 2014).

La generacion X tiene una valoracion especial por sus familias, amigos y todo
aquello que les de placer. Es por eso que sefalan que “trabajan para vivir’ (Molinari,
citado en Cervetti, 2014). En relacion a lo sefalado por Penagos y Rubio (2015) con
respecto a los baby boomers y su rol dentro de las organizaciones, se puede sefalar
gue la generacion X ocupa los estamentos de mando medio, ademas de ser la

mayoria de la fuerza laboral de rangos inferiores en las empresas.

1.2.4 GeneracionyY

® “Los miembros de la Generacion X [...] son los hijos de los baby boomers més viejos, que crecieron
en un periodo de inseguridad financiera, familiar y social. Ellos fueron testigos del desempleo de sus
padres y la disminucion del poder global estadounidense; crecieron con un estancamiento del
mercado de trabajo, con la reduccion de las empresas y la movilidad salarial limitada; y son los
primeros individuos que prevén que ganardn menos que sus padres. Ellos han crecido en hogares
donde ambos padres trabajaban, o en un hogar monoparental debido a las altas tasas de divorcio, y
como tal, se convirtieron en nifios obligados a valerse por si mismos” (traduccion propia).
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Nacida entre 1979 y 1994, es conocida también como millenials, nexters,
generacion www, generacion digital, net generation, nativos digitales, entre otros
nombres mas. Tolbize (2008) sefiala que incluso algunas propuestas, como la de

Kersten, ubican el fin de esta generacion en el afio 2000.

Sobre el contexto en el que surge esta generacion, se menciona que se crié
en un mundo global capitalista, el gran avance tecnolégico que ha permitido generar,
crear y mantener relaciones a partir de medios de comunicacion virtual. En muchos
paises, esta generacion crecidé en un contexto democratico; por ejemplo, en el caso
latinoamericano, se les denomina “los hijos de la democracia’. Este aspecto reflejaria
gue tienen una mayor vocacion civica frente a otras generaciones (Ortiz de Zevallos,
citado en Penagos & Rubio, 2015).

Los “Y” también son hijos de los baby boomers (especialmente de los Ultimos).
Esto repercute directamente en su forma de ser, ya que los baby boomers buscan
criar a sus hijos de una manera distinta a la que fueron criados: en un entorno
participativo, en donde puedan tomar decisiones, etc. Han experimentado la
inestabilidad financiera y las inseguridades familiares producto de la pérdida de

trabajo de sus padres (Irizarry-Hernandez, 2009).

Esta generacion recién esta ingresando al mundo laboral, en algunos casos
sustituyendo a los trabajadores baby boomers. Se le ha caracterizado por aportar
entusiasmo junto con un sentido de derecho (Chirinos, 2009); valorar el trabajo
grupal, la innovacion y el cambio (Rich, citado en Laino, 2013); tener un sentido de
moralidad mas fuerte; y ser mas diversa éticamente que las generaciones previas

(Yeaton, citado en Irizarry-Hernandez, 2009).
Cervetti (2014), tomando los planteamientos de Molinari, sefiala que es una

generacion que busca el placer y diversion en el trabajo. Para ella, el trabajo debe

realizarse en un contexto en donde los procesos sean rapidos, haya un entorno de
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diversidad, buen clima, buenas relaciones, un ambiente informal, se dé participacion,

celebracion y cuente con buenos jefes que componen el contexto laboral “perfecto”.

Carvallo (2014) realiza una caracterizacion de esta generacion. Los aspectos

distintivos para estos son:

Creativos: “Han sido dotados con capacidades innovadoras que se
manifiestan en su enfoque al logro de resultados, su descentralizacion
respecto a los procesos y su disposicion a aprender continuamente”
(Medina, citado en Carvallo, 2014, p. 21).

Cortoplazistas, en el sentido que prefieren dedicar su mayor esfuerzo
en lograr sus objetivos. Carvallo sefiala que “ellos saben que pueden
llegar a ser muy productivos y agiles a la hora de realizar una tarea bajo
presion, y privilegiaran aquellas que les entreguen utilidad en el menor
plazo” (Carvallo, 2014, p. 212).

De mentalidad abierta, en el sentido de que, para ellos, no existen
fronteras, horarios o distancias que los frene o limite.

Valoran el trabajo cooperativo. Esta generacién no busca equilibrar su
vida personal con el trabajo. Al contrario, busca que estos se fusionen y
se complementen; por lo que, trabajar en un ambiente de colaboracion,
les permite compartir con sus amigos.

Tienen respeto por el medioambiente y la sustentabilidad. Son
sensibles también a temas sociales, ya que buscan crear un mejor
lugar donde vivir. “Los Gen Y quieren que su trabajo refleje sus
intereses y sus valores éticos” (Hatum, citado en Carvallo, 2014, p. 23).
Presentan habilidades para desarrollar tareas en simultaneo. En

palabras de Hatum:

Esta generacion ha sido caracterizada por su capacidad de manejar
muchas cosas al mismo tiempo. Los mas jévenes son criados en un
contexto de mucha estimulacién, que les permitié6 desarrollar
habilidades multitasking: pueden realizar interacciones de negocios,
escuchar musica y visitar Facebook en forma alternada y sucesiva
(citado en Carvallo, 2014, p. 24).
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Tecnoldgicos en el sentido que distintos dispositivos y herramientas,
como las redes sociales, han sido sus principales motores,
especialmente ligados a su aptitud multitasking.

Leales a si mismos y a sus amigos, pero no a las organizaciones; ya
que, para ellos, es un medio de desarrollo, no un fin. Esto explica la alta
rotacion que se da en algunas organizaciones. Al respecto, Hattum
afirma: “Los empleados jévenes que antes se sentian obligados a tener
buenas razones para dejar un empleo en una corporacién grande y
respetada, hoy esperan que los empleadores les ofrezcan una razén
convincente para quedarse” (Hatum, citado en Carvallo, 2014, p. 26).
Familiarmente dependientes, necesitan refuerzo constantemente.
Sobre ello, sefialan diversos autores que esta generacion presenta una
mayor dependencia padre-hijo, buscando que sean sus padres quienes
resuelvan sus problemas. En palabras de Pinaud, los millenials han
sido el centro de atencion de sus familias, haciendo que busquen el
reconocimiento en cada accidén realizada. Esto, ligado al aspecto
laboral, los ha afectado; ya que: “Los Millenials han crecido en un
ambiente enfocado al trabajo en equipo, siempre supervisado por un
adulto. La falta de autonomia en esta area ha afectado su habilidad de
adaptaciéon y de resolucion de conflictos” (Pinaud, citado en Carvallo,
2014, p. 26).

Frente a lo mencionado anteriormente, podemos sefalar que la generacion Y
cuenta con una serie de caracteristicas diferenciadoras de otras generaciones. Estas
caracteristicas pueden ser encontradas en este grupo generacional sin importar la
profesion o el espacio en el que se desarrollen. No obstante, se debe acotar que no
necesariamente un individuo de esta generacion presente todas las caracteristicas
seflaladas. De esta manera, no es dificil de identificar que, dentro de una
organizacion que cuenta con una diversidad generacional entre sus colaboradores, la

convivencia entre estas no sea facil ni simple de lograr.
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Tabla 2

Las caracteristicas de las generaciones

Periodo aprox.

Generacion —
Inicio
Los

1925

veteranos

Los baby
1947

boomers
Gen. X 1964
Gen.Y 1979

Fin

1945-
1946

1964

1978

1994

Caracteristicas

Veneran la disciplina.

Respetan las cadenas de mando.

Son conservadores.

Poseen una mirada orientada al pasado.

El compromiso hacia su jefe y la organizacion es
primordial.

Competitivos, y ambiciosos.

Idealistas.

Workaholic: son muy propensos a largas horas de trabajo,
con las consecuencias sociales.

Se les asocia con una buena disposicion hacia el trabajo en
equipo y actitud optimista.

Comprenden el éxito en términos materiales y poseen
valores tradicionales.

Independientes.

Adaptables.

Sin temor a expresar sus opiniones.

Capaces de asumir riesgos.

Predican con el ejemplo.

Buscan empleos que les den reconocimiento por su
performance en tiempo dedicado al trabajo.

Sefalan que “trabajan para vivir”.

Aportan entusiasmo junto con un sentido de derecho a la
organizacion.

Valoran el trabajo grupal, la innovacion y el cambio.

Son tecnoldgicos.

Presentan habilidades para desarrollar tareas en
simultaneo.

Se les consideran cortoplasistas.

Son leales a si mismos y a sus amigos, pero no a las
organizaciones; ya que, para ellos, es un medio de
desarrollo.

Elaboracion propia, en base a Carvalllo (2014), Cervetti (2014), Guzmén (2011), Laino (2013) y

Penagos y Rubio (2015)

1.3 ¢;POR QUE GESTIONAR LA DIVERSIDAD GENERACIONAL EN LAS
ORGANIZACIONES EDUCATIVAS?
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Para iniciar este apartado, es relevante sefalar que la tipologia de
generaciones desarrollada en la investigacion tenia una mirada desde el aspecto
socioldgico y cultural, pero que ha sido incorporada al mundo empresarial, siendo en
este ambito en donde las mencionadas generaciones han ido cobrando importancia,
especialmente al hablar sobre gestion del talento y clima organizacion. En ese
sentido, esta diversidad es considerada como un factor relevante. Mandy y Noe —
seflalan que “la gestiébn o administracion de la diversidad consiste en asegurar que
existen factores que promueven una fuerza laboral diversa para lograr la maxima
productividad” (citado en Fuchs, 2010, p. 2).

A pesar de ello, la atencion a la diversidad de quienes forman parte de una
institucion es un aspecto que recién esta tomando valor. En el caso peruano, la
gestion de esta se encuentra en una etapa inicial: no se ha logrado plantear medidas
gue permitan recoger informacion sobre cdmo se da la eliminacion o reduccion de las
brechas de género entre los colaboradores de una organizacion dentro de sus
mismos centros; inclusive si este es un elemento tomado en cuenta en la generacion

de un optimo clima organizacional.

En ese mismo sentido, la autora del articulo sefiala que uno de los retos que
enfrentan quienes dirigen las organizaciones hoy en dia es el de coordinar esfuerzos
con personal heterogéneo, reconociendo el aporte que comparte cada uno de los
colaboradores a la organizacion. Es por ello que se refuerza esta idea de contar con
estrategias que ayuden a reconocer y valorar esta diversidad en beneficio de la

organizacion.

En efecto, la autora —tomando a Cox y Blake, asi como a Chemers y otros—
sefala que gestionar la diversidad en una organizacion contribuye a que se fomenten
y promuevan aspectos como creatividad, innovacion, solucion de problemas, entre
otros. No obstante, advierte que pueden darse dificultades que afecten al clima
organizacional si es que se encuentra resistencia de parte de colaboradores muy

tradicionales.
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Por otro lado, pero apuntando al mismo sentido, Callirgos (1995) sefala que
hay una mayor investigacion frente a relaciones asimétricas (como la discriminacién)
producidas por cuestiones de género, raza y factores socioeconémicos, mas no por
factores o rasgos que hacen que un individuo o grupo se diferencie de otro. Dentro
de estos rasgos sefalados por Callirgos, se puede inferir que la edad también genera
diferencias entre los individuos o grupos a partir de las creencias y costumbres que

poseen.

Estas diferencias planteadas por el autor, responden a lo bosquejado por
Fuchs: el atender a la diversidad generacional en las organizaciones se ha vuelto un
aspecto importante, toda vez que es mas frecuente encontrar en una organizacion
personas que recién se estan incorporando al mercado trabajando junto a otras que
estan a punto de jubilarse. Es en este escenario que se encuentra una diversidad de
generaciones que interactan y desarrollan un trabajo en conjunto, buscando una
meta en comun. Ese mismo aspecto lo sefala el informe Gen Up (PENNA-CIPD,

2008), en el cual se afirma lo siguiente:

The four generations in the workplace are bringing divergent skills,
learning styles and expectations around reward. There are clear
opportunities to harness the engagement and performance of each
generation. Yet it seems few organisations are responding to the
diversity of attitudes and needs® (PENNA-CIPD, 2008, p. 5).

Evidentemente, esta situacion no es ajena a la escuela; ya que, como en toda
organizacion, las escuelas también se encuentran con una diversidad bastante
peculiar, tanto entre los estudiantes como en el personal docente, administrativo y de
servicio que forma parte de esta. Sin embargo, no siempre se encuentra en la

escuela los mismos patrones culturales o politicos que en una empresa, si es que la

® “Las cuatro generaciones en el el lugar de trabajo estan trayendo divergentes habilidades, estilos de
aprendizajes y expectativas en torno a la recompensa. Hay claras oportunidades para aprovechar el
compromiso y el rendimiento de cada generacion. Sin embargo, pocas organizaciones estan
respondiendo a la diversidad de actitudes y necesidades” (traduccion propia).
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cultura escolar no esta bien cimentada o no es del conocimiento de quienes forman

parte de esta.

Es por ello que resulta necesario sefialar las caracteristicas que presentan las
escuelas y el personal que forma parte de esta, en especial los docentes, en el
marco de la gestion de la diversidad generacional: en una escuela es necesario el
trabajo colegiado o en equipo a fin de lograr los objetivos y metas esperadas en la

institucion.

Al respecto, Ball (1994) sefiala un caso en que la inclusion de jovenes
profesores puede ser una fuente de agitacién del clima escolar en una institucién si
es que no hay una adecuada gestiébn. Considerando que en una escuela no solo
encontramos una diversidad generacional entre los docentes, sino en los

estudiantes, esto se complica.

Frente al caso presentado, se sefiala lo siguiente: “La mayoria de los
conflictos entre profesores de los que se informd en las entrevistas se producen entre
‘jbvenes’ y ‘viejos’ profesores” (Peterson, citado en Ball, 1994). En un contexto mas
exacto, también se sefala lo siguiente: “Durante los periodos de amplios cambios en
el sistema educativo, [...], cuando los jovenes defensores de las innovaciones
cuentan con el apoyo publico a sus ideas, puede ocurrir que los profesores de mayor

edad experimenten una sensacion de anomalia profesional” (Ball, 1994, p. 78).

Ball deja ver que los conflictos que pueden darse entre las diversas
generaciones de docentes se dan por las ideas y los valores que estos traen. En la
escuela, es necesario tener puntos de vista en comun entre los colaboradores que
forman parte de ella a fin de lograr los objetivos que promueve; ya que, en una

organizacion de este tipo, el trabajo en equipo resulta importante para ello.

Ante esto, resulta importante identificar como se da el trabajo en equipo, asi

como los retos que se presentan y que ponen en riesgo el logro de los objetivos de la
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organizacion. Dentro de los factores a identificar, se espera que las caracteristicas de
los colaboradores o docentes de una organizacion puedan influenciar en el trabajo en
equipo, en el clima organizacional y permitan plantear medidas o0 acciones que

ayuden a gestionar estos desafios.

1.3.1 Las generaciones y su relaciéon con el trabajo en equipo

Lineas arriba se menciona algunos eventos, tanto de la historia peruana como
de la historia universal, que sirvieron para identificar los hechos que podrian permitir
los cortes generacionales. Algunos de estos, de alcance transnacional, se relacionan
de alguna u otra manera entre si. Estos eventos, de acuerdo a lo expresado con
anterioridad, podrian haber influenciado en las caracteristicas de toda una
generacion haciendo que las generaciones sean particularmente diferentes entre si.
Por ello, es necesario identificar de qué manera los colaboradores de una

determinada generacion se relacionan con el trabajo en equipo.

Se ha mencionado que las instituciones educativas necesitan de un trabajo en
equipo; pero, ¢qué entender por “equipo”? Del Pino sefiala que un equipo es “un
grupo de personas con conocimientos, capacidades y habilidades concretas pero
gue se complementan para conseguir un objetivo, poniendo en practica estrategias,
procedimientos y metodologias para lograr las metas propuestas” (Del Pino, 2012, p.

24). Asimismo, la autora sefiala que hay algunas caracteristicas que debe reunir:

i.  Combinacion armoénica de funciones y actividades desarrolladas por
sus integrantes
ii. Responsabilidad compartida por todos sus miembros
iii.  Las actividades deben ser desarrolladas de forma coordinada
iv.  Imprescindible que la planificacién que se haga en equipo apunte a un
objetivo comun. (Del Pino, 2012, p. 24).
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Estas caracteristicas sefaladas por Del Pino son reforzadas por Acosta
(2011), quien dice que, para que el trabajo en equipo se eficaz, es importante tener
las siguientes condiciones:

e Definir los objetivos.

e Definir la organizacion del equipo.

e [Favorecer la comunicacion: generar un clima en el que esta sea fluida y
positiva.

e Propiciar la escucha activa: que se escuche a los demas y se explicite
los acuerdos.

e Crear un clima democratico donde todos opinen libremente. Que
fomente la participacion de todos los integrantes y cada persona pueda
expresarse con libertad.

e Favorecer el consenso en la toma de decisiones.

e Intercambiar informacion y conocimientos, entre otros mas.

Tras identificar las caracteristicas y condiciones de un equipo, es necesario
ver de qué manera las caracteristicas de los colaboradores que pertenecen a una

determinada generacién aportan a este tipo de trabajo.

Con respecto a la relacion que hay entre el trabajo en equipo y las
generaciones, en el informe Gen Up (PENNA-CIPD, 2008), se sefala que los
veteranos buscan organizaciones en donde puedan servir a los demas, trabajos
donde puedan tener la oportunidad y autoridad de tomar decisiones. Son un grupo
generacional propenso a mostrar un mayor esfuerzo de manera discreta a
comparaciéon de otras generaciones. Dentro del trabajo en equipo, el reconocimiento
que reciben del grupo al que pertenecen tiene un gran valor para ellos. En ese
sentido, los veteranos se comprometen mas si reconocen su experiencia y toman en
cuenta sus opiniones e ideas. A pesar de ello, Tolbize (2008) no identifica que esta

generacion tenga actitudes que la lleve a preferir el trabajo en equipo.
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El informe de PENNA-CIPD sefiala, para el caso de los baby boomers, en
relacion al trabajo en equipo, lo siguiente: “Baby Boomers are the generation least
inclined to desire teamworking. In fact, only half of Boomers feel that success is more
easily achieved through teams than individually”’ (PENNA-CIPD, 2008, p. 18). Para
los boomers es importante sentirse valorados por su entorno. Asimismo, sefala que,
de tener un trabajo desafiante, los boomers se comprometen mas con la

organizacion.

Sobre la generacion X, Tolbize (2008) sefala que esta trabaja tan fuerte como
se necesita 0 lo que demanda la labor a realizar. Esta generacion se acostumbra
mucho mas facil a estructuras jerarquicas planas y demandan flexibilidad, la cual no
debe ser entendida como un deseo por trabajar menos. El trabajo es visto, por esta
generacion, como una oportunidad para socializar y los que la conforman tienden a
sentir lealtad hacia los integrantes de la organizacion mas que a la organizacion
misma,; por ello, el trabajo en equipo serd un determinante para comprometerse con

la organizacion.

La dltima generacion en incorporarse a la vida laboral es la generacion Y.
Segun el informe Gen up (PENNA-CIPD, 2008), los miembros de esta generacion
buscan pertenecer a un equipo. Esto influira directamente en el trabajo de los
miembros de esta generacion ya que se sentiran comprometidos a obtener mejores

resultados.

El trabajo debe ser cada vez mas desafiante para generar compromiso hacia
la organizacion a la que pertenece; debe de brindar beneficios que le permitan
satisfacer sus necesidades; y, tener las oportunidades de crecer tanto en lo personal

como en lo profesional. El lugar de trabajo, asimismo, debe ser un ambiente grato.

" “Los baby boomers son la generacién que menos desea trabajar en equipo. De hecho, solo la mitad
de los boomers sienten que éxito se logra més facil a través de equipo que de manera individual”
(traduccion propia).
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A través de lo mencionado arriba, se ha podido tener la vision del trabajo y del
trabajo en equipo de las distintas generaciones. Estas caracteristicas dan un
panorama de cémo se da la interaccién que hay entre los colaboradores de diversas

edades en una organizacion, como puede ser una empresa 0 una escuela.

El convivir en un equipo genera una serie de desafios y retos debido a las
caracteristicas particulares de los integrantes. Es por ello, que frente a estos, se
debe buscar trabajar una adecuada gestion de los integrantes de esta a partir del

reconocimiento y valoracion de su diversidad.

1.3.2 Retos de la gestidon de la diversidad generacional de los docentes

Un aspecto importante y que del Pino (2012) busca evidenciar es que, en el
trabajo en equipo, se debe tener claro el concepto de lider, ya que sin este, se corre
el riesgo de que el equipo no funcione. Asimismo, el establecer roles y funciones

dentro de los equipos, permitird que estos alcances sus objetivos.

Acosta (2011) identifica diversos roles dentro de los equipos: roles formales,
informales; asi como positivos y negativos, en relacién a la influencia que ejercen. A
continuacioén, se sefialan algunos de los roles positivos y negativos que se pueden

identificar en los equipos:

e Negativos:

o Critico: se centra en los aspectos negativos. No se opone a
nadie en especial, sino a todos

o Antilider: le gustaria ser lider pero no cuenta con el carisma para
ello. Por ello, descalifica al resto.

0 Negativo: lo ve todo oscuro. Corta la energia del grupo e inhibe
los intentos positivos de este.

o Charlatan: necesita que lo escuchen. Por ello, habla sin pensar y

no aporta al equipo
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0 Sabelotodo: también busca notoriedad en el grupo, motivado

muchas veces por su inseguridad.

e Positivos:

o Animador: trata de mantener un buen clima en el equipo

o0 Experto: conoce temas de utilidad para el equipo ademas de
saber como resolver problemas.

0 Secretario: registra lo que va ocurriendo en el equipo

o Facilitador: se encarga del aspecto logistico asi como de la
basqueda de la informacion.

o Portavoz: es el vocero del equipo al manejar la comunicaciéon
hacia fuera de este.

o Lider.

Una adecuada gestion del equipo podra evitar que los roles sefialados como
negativos puedan afectar el logro de la tarea que el equipo tiene planteado. Por ello
se deben fortalecer y promover roles positivos ya que aportan al trabajo en equipo.
Con respecto a las fortalezas, Chirinos (2009), sefiala que los Baby Boomers
dominan habilidades de liderazgo, practican lo que dicen y cuentan con experiencia
politica. Asimismo, ejercen un liderazgo con un estilo participativo. Sobre la
Generacion X, la autora sefala que las politicas corporativas son un gran desafio
para el liderazgo que ejerce, el cual es caracterizado por no ser intimidado por las
autoridades, ser competente frente al trabajo y adaptarse al cambio. En ese sentido,
se puede sefalar que en esta generacion prevalece un liderazgo informal. Por altimo,
para la Generacion Y, Chirinos (2009) sefala que se intimidan frente a los conflictos
que se dan en las organizaciones y que carecen de resiliencia. A pesar de ello,
seflala que se muestran optimistas ante situaciones dificiles y son dedicados en su

labor.

Lo sefialado anteriormente invita a que se reflexione sobre lo que implica el

quehacer del docente dentro de las organizaciones educativas y la necesidad que se
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tiene de realizar un trabajo en conjunto a fin de lograr los objetivos y fines esperados.
No obstante, también invita a reflexionar sobre las dificultades y retos que se

presentan para lograr la meta propuesta.

Dentro del trabajo en equipo docente, es necesario advertir algunos retos que
se presentan en el dia a dia. Hay aspectos que se presentan a lo largo del trabajo
colegiado. Acosta (2011) sefiala algunos de estos:

e Elreparto de poder e influencia
e El objetivo, las necesidades comunes y particulares
e La aceptacion mutua y el respeto a la intimidad de cada uno

e Laidentidad de cada uno de los miembros.

Sobre este Ultimo, es importante recalcar que la identidad de los integrantes
de un equipo se da en funcién a distintos aspectos culturales como el lugar de
procedencia, las costumbres y valores. Con respecto a los dos ultimos aspectos
(costumbres y valores), estos se relacionan directamente al contexto en el que el
individuo se desenvolvio. Se debe sefialar que el aspecto cultural y lo generacional
se relacionan de manera intima generando diferencias entre aquellos grupos
diversos generacional y culturalmente. Un ejemplo de ello puede ser la concepcion
gue hay sobre lealtad o fidelidad hacia el trabajo, conceptos que son asumidos no
necesariamente de igual manera por todos los individuos al haber una influencia no
solo del contexto en el que se desarrollan los individuos como colectivos, sino de la

formacioén familiar: valores, fe, idiosincrasia, etc.

Segun el informe Gen Up (2008), uno de los principales retos que tienen las
organizaciones es la retencion y como las generaciones la asumen. Tanto los
veteranos como los baby boomers pueden sefialar que las generaciones posteriores
tienen un menor sentido de lealtad frente a las organizaciones y a los objetivos que
estas persiguen. Esto debido a que, a pesar de poder trabajar mas horas, son

dificiles de retener por mas de 3 a 5 afios de trabajo (generacion X) y porque su
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circulo social o compafieros de trabajo se encuentra por encima de su estadia en la

organizacion.

Debido a las diversas maneras de concebir su plan de vida, las metas e
intereses de cada una de las generaciones, se percibe un reto para los gestores de
las organizaciones al manejar la fidelidad y permanencia de los colaboradores en
una organizacion. En el caso de una escuela, este aspecto puede resultar importante
de manejar y gestionar; ya que, si se busca alcanzar un objetivo a largo plazo, es
necesario contar con cierta estabilidad dentro del personal que forma parte de ella,

ademas de ser un factor importante para contar con un adecuado clima institucional.

Otro aspecto que seiala el informe que pueda generar un reto para las
organizaciones es la comunicacion interna. Para los veteranos, las prioridades en el
trabajo no siempre son comunicadas de manera clara, lo cual dificulta su quehacer.
Desde la perspectiva del informe de PENNA-CIPD (2008), este aspecto haria que
requieran mayor direccion que los colaboradores de la generacion X, quienes

consideran que estas son comunicadas claramente.

Para el caso de los boomers, el mencionado informe sefiala que: “Boomers
find internal communication important to their engagement yet they are less happy
with it than Gen X"® (PENNA-CIPD, 2008, p. 30). Por ltimo, en el caso de la
generacion Y, se sefala que hay una comunicacion interna mucho mas positiva,
desde su perspectiva. Debido a las caracteristicas sefialadas con anterioridad, esta
generacion no tiene dificultades en tener a su superior como parte de sus contactos

en redes sociales.

La comunicacion interna en las organizaciones se ha visto en un proceso de
cambio constante gracias a la incorporacibn de nuevas tecnologias. Las

percepciones sefialadas anteriormente, de acuerdo a cada una de las generaciones,

® “Los boomers consideran a la comunicacién interna como un aspecto importante para su
compromiso (hacia la organizacion), sin embargo, son menos felices con ella en comparacion a la
Generacion X” (traduccion propia).
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pueden deberse a esta innovacion constante de las TIC. De no lograr una adecuada
gestion de la comunicacion, se corre el riesgo que se dejen “rezagados” a los

veteranos y baby boomers que no se adapten a dicho proceso (PENNA-CIPD, 2008).

Otra tension y reto que se puede dar en las organizaciones es como las
generaciones perciben el trabajo como una oportunidad de desarrollo profesional.
Segun el informe de PENNA-CIPD (2008), los veteranos y los baby boomers
esperarian que las organizaciones les ayuden a desarrollar su linea de carrera. Esta
vision “choca” con la postura que presentan los colaboradores de la generacion Y,
guienes son vistos como “autosuficientes” por el hecho de asumir su propio
desarrollo profesional y no depender de las organizaciones. A pesar de ello, esta
generacion considera que sus superiores (en las organizaciones) les brindan

oportunidades para aprender y crecer tanto en lo personal como en lo profesional.

Las interacciones que se dan en un espacio como la escuela, por parte de los
docentes, permiten identificar una serie de tensiones propias del quehacer, del
trabajo cotidiano. Estas tensiones son solo algunos de los retos que enfrentan las
diversas organizaciones, como las escuelas, frente a la diversidad generacional de

los colaboradores que forman parte de esta.

Resulta necesario identificar si es que las tensiones presentadas se dan en
una organizacion educativa peruana de gestion privada, la cual posee una diversidad
de docentes como lo es el aspecto generacional, haciendo de este un caso peculiar
frente a sus pares. No obstante, mas significativo resulta identificar y plantear
alternativas que permitan mejorar la gestibn de los docentes considerando la

diversidad generacional de estos.

En ese sentido, el préximo capitulo tendra como propésito comprobar si es
gue los planteamientos presentados en esta parte de la investigacion se dan en una
determinada realidad educativa. Tras levantar la informacion, se planteara

propuestas que permitan a los directivos de esta organizacion educativa gestionar al
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personal docente de esta escuela tomando en cuenta la diversidad generacional de

guienes forman parte de ella.

28



SEGUNDA PARTE:

DISENO METODOLOGICO Y RESULTADOS



CAPITULO |

DISENO METODOLOGICO

Como se sefiald, en este capitulo se describe y sustenta los procesos
metodolégicos que han permitido responder al problema de investigacion: ¢queée
desafios representa la diversidad generacional de los docentes en la gestion del

trabajo en equipo en una IE privada?

Para ello, los hallazgos tedricos presentados en el capitulo anterior ayudaron
a definir con claridad los objetivos y categorias que guiaron la investigacion. De esta
manera, se pudieron establecer el enfoque metodoldgico, el tipo y nivel de la
investigacién, el método de investigacion, la poblacion y muestra, entre otros

aspectos relevantes para comprenderla.

1.1 ENFOQUE METODOLOGICO, TIPO Y NIVEL DE LA INVESTIGACION

El enfoque adoptado en la ejecucion de la investigacion fue el cualitativo. Se
opto por este debido a que se buscaba comprender de forma especifica el trabajo en

equipo entre docentes de diversas generaciones; es decir, el objeto de estudio (Flick,
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2004). En ese sentido, se ha buscado conocer e interpretar la realidad que se esta
estudiando (la institucion que sirve de contexto en donde se dan las interacciones de
los docentes) y contrastar lo que plantea la teoria con lo sefialado por los
informantes. Yin (2003) sefala que el estudio de casos surge del deseo de
comprender un fendmeno complejo que se da en un contexto social particular,
permitiendo que se conserve las caracteristicas del caso de manera holistica y
significativa. Esta misma es la intencién que se tiene en este estudio: comprender de
manera holistica las interacciones que se dan entre los docentes de diversas

generaciones de una IE en particular, buscando que este analisis sea objetivo.

Es asi que, gracias al recojo de datos, se puede tener una interpretacion
neutral, pero propia, sobre las interacciones que se dan entre los docentes de la IE
en la que se desarrollo el estudio. Para ello, se ha utilizado descripciones detalladas
brindadas por los informantes sobre codmo, para ellos, se producen las interacciones
con sus colegas y otros aspectos que se dan a raiz de esta primera interaccion
(Vincent & Mertz, 2015).

En ese sentido y en concordancia con los objetivos de la investigacion, esta es
de tipo empirico, ya que los datos obtenidos permiten describir e identificar cémo,
tomando en cuenta las particularidades y los perfiles de los docentes de diversas

generaciones, se da la gestion del trabajo en equipo docente en una determinada IE.

La investigacion tiene un nivel descriptivo, ya que se ha descrito como se da la
gestion del trabajo en equipo docente considerando a la diversidad generacional
como caracteristica (o propiedad) primordial. Se hace énfasis en este aspecto porque
es un elemento diferenciador y clave para la investigacion. Esto permite extraer

conclusiones que resulten significativas sobre el contexto estudiado.

1.2 PROBLEMA, OBJETIVOS Y CATEGORIAS DE INVESTIGACION
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El estudio realizado permitio identificar los desafios que representa la
diversidad generacional en la gestion de equipos de trabajo docente en un contexto
particular. Es por ello que la pregunta que se planted para guiar esta investigacion
es: ¢qué desafios representa la diversidad generacional de los docentes en la

gestion del trabajo en equipo en una IE privada?

¢, Como surge esta problematica? Es sabido que, hoy en dia, encontramos una
preocupacion por parte del Estado, a través del Ministerio de Educacién, en atender
a la diversidad de estudiantes en los diferentes contextos educativos. No obstante,
no recordamos que esta diversidad sea inherente a todo tipo de poblacién, como los

docentes.

Otro aspecto comun a distintos contextos y espacios, como lo es la escuela,
es la coexistencia de diferentes grupos generacionales en un mismo espacio.
Podemos observar en las escuelas a docentes que cuentan con diversos afos y
experiencias, conviviendo con los que recién se van incorporando al ejercicio

docente.

Frente a ello es que se planted el siguiente objetivo general: analizar los
desafios de la diversidad generacional docente en la gestion del trabajo en equipo.
Para lograr este objetivo, se planted los siguientes objetivos especificos:

e Caracterizar la diversidad generacional docente en una IE privada.
e Describir la gestion del trabajo en equipo intergeneracional en una IE
privada.

Para el estudio, se definid una categoria, la cual tuvo tres subcategorias que
permitieron alcanzar lo planteado por los objetivos especificos. Estos se presentan

en la tabla 3.

Tabla 3

Categorias y subcategorias de estudio
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Categoria Subcategorias

Disposicion hacia el trabajo de las diversas

La diversidad generacional generaciones.
docente en la gestion del trabajo Interacciones en el trabajo en equipo docente.
en equipo Acompafiamiento en la gestion del trabajo en equipo

intergeneracional.

Fuente: elaboracion propia.

1.3 METODO DE INVESTIGACION, POBLACION Y MUESTRA

Para desarrollar la investigacion, se eligio el estudio de casos como método
para el trabajo. ¢ Por qué el estudio de casos? Segun Lépez, el estudio de casos es
“la investigacion empirica de un fenomeno del cual se desea aprender dentro de su
contexto real cotidiano” (2013, p. 140). Sobre ese mismo aspecto, Stake sefiala que
el estudio de caso analiza “la particularidad y la complejidad de un caso singular,
para llegar a comprender su actividad en circunstancias importantes” (1998, p. 11).
Este aspecto es sumamente importante ya que el contexto real del caso es vital al

analizar las relaciones que se dan en el trabajo en equipo docente.

Al respecto, se debe sefialar que la institucion educativa que sirvié de contexto
para el caso reune ciertas caracteristicas relevantes para la investigacion. Esta
institucion, ubicada en la region Callao, es de gestion privada, fue fundada en 1891
hace 125 afios y cuenta con el auspicio de una iglesia evangélica. Es una institucion
de educacion basica regular que atiende a los tres niveles: inicial, primaria y

secundaria, con aproximadamente 1160 alumnos.

Entre los tres niveles, laboran 85 docentes: 28 en el nivel secundario, 32 en
primaria y 25 en inicial. Asimismo, la institucion cuenta con 1 director y 10 docentes
gue ejercen coordinaciones. Un aspecto a resaltar es que, en la institucion, se
encontré poblacion docente perteneciente a las cuatro generaciones mencionadas en

el capitulo anterior, siendo la poblacion clasificada como se muestra en la tabla 4.
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Tabla 4
Clasificacion de la poblaciéon del caso

Generacién Rango de edad (al 2016) Porcentaje
Veteranos De 70 afios a mas 8%
Baby boomer De 69 a 52 28%
Gen. X De 51 a 38 afios 34%
Gen.Y De 22 a 37 afios 30%
TOTAL 100%

Fuente: elaboracion propia.

Lo sefialado anteriormente permite poder caracterizar como se desarrolla el
caso: el trabajo en equipo entre docentes. Se debe sefalar que hay diversas formas
de trabajo docente. En el caso de primaria, hasta 4.° grado, las docentes desarrollan
la unidocencia; es decir, enseflan las cuatro areas basicas (Matematica,
Comunicacion, Ciencias y Personal social), ademas de ejercer la tutoria o consejeria
del salén que tienen. Dependiendo del grado, se tiene tres o cuatro profesoras
compartiendo el trabajo en un mismo grado. Asimismo, estas profesoras acompafian
a sus estudiantes en diversas clases, como Pintura, Muasica, Formaciéon laboral,
Informatica y otras areas, lo cual genera que las docentes interactien y trabajen en

conjunto.

En el caso de los docentes de 5.° y 6.° de primaria y secundaria, se desarrolla
la polidocencia; es decir, cada area académica es asumida por un docente distinto al
de otra area. Existen areas para las que, por la carga horaria del curso, solo hay un
docente que se encarga de todo el nivel; en otras, se cuentan con dos o mas
docentes, llegando a haber hasta tres de una misma area a cargo de un afo. Ante la
primera situacion, la interaccion que debe darse entre los docentes es importante
para lograr los objetivos de la institucion, especialmente en aspectos que atafian a la
formacion integral de los estudiantes. Con respecto a la segunda situacion, el
compartir un mismo grado invita a que los docentes coordinen y unan esfuerzos para

lograr lo planteado.
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En muchos casos, tanto los docentes de primaria como de secundaria asumen
la tutoria o consejeria de un grupo, lo cual implica desarrollar acciones y proyectos
en favor de un determinado grado. Esta labor se desarrolla también de manera
colectiva, siendo entre tres y cuatro docentes, dependiendo del grado, quienes
asumen esta labor con un grado en particular. Algo que se busca al momento de
desarrollar los equipos de tutores o de consejeros es contar con docentes que
tengan distintas experiencias desarrollando esta labor. Por ello, se busca que el
equipo de consejeros de un grado este conformado por alguien nuevo, por alguien
con mucha experiencia (o0 “antiguo”) y por alguien que tenga cierta experiencia en el

sistema.

Lo sefialado anteriormente explicita las condiciones que se dan desde la
institucion para la conformacion de equipos de trabajo, lo cual confirma que la
investigacion realizada sea un estudio de caso Unico, ya que las particularidades
propias de esta son complejas de volver a encontrar en otro espacio educativo. De
esta manera, el caso reafirma su caracter especial y peculiar, diferenciandolo de

otras escuelas de su contexto.

Para lograr los objetivos de la investigacidn, se trabajé con una muestra. Esta
fue sistémica, ya que se dieron ciertos criterios para seleccionar a los participantes:
e Pertenecer a una de las cuatro generaciones que forman parte del estudio. El
namero ideal es de dos representantes por cada generacion.
e Formar parte de un equipo de trabajo docente (sea por area académica o por

la labor de consejeria).

A fin de que la muestra pueda ser lo mas exacta y que represente a la
poblacion docente, se busco que los informantes cumplan otras condiciones:
e Desempeiarse en diversos niveles de educacion: inicial, primaria, secundaria.
e Representar tanto a varones como a damas.

e Contar con una variedad de afios de permanencia en la institucion.
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e Contar no solo con docentes de formacioén inicial.

e Dictar o desarrollar diversas areas de aprendizaje.

Si bien la seleccion de los participantes de la muestra se rigié a las condiciones
ya mencionadas, esta también consider6 el tiempo del participante y la disposicion
de este a participar. Frente a lo sefialado lineas arriba, la muestra del estudio estuvo
compuesta por ocho docentes. Del total, tres son docentes del nivel primaria, tres de
secundaria y dos coordinadoras. El total de encuestados se encuentra inserto en
equipos de trabajo, sea porque han asumido una labor en una consejeria 0 porque
forman parte de un area académica y un nivel educativo (primaria o secundaria). Del

total, dos son varones.

Se debe sefialar que seis de los informantes han desarrollado labor de consejeria
0 tutoria, siendo cuatro los que a la fecha desarrollan esta labor. Otro dato relevante
es la participacion de dos coordinadoras académicas en la muestra, lo cual obedece
a que, en la institucibn donde se aplica la investigacién, las coordinaciones
académicas son las encargadas de guiar y conducir los equipos de cada area
académica. Asimismo, por las labores que realizan y el cargo que desempefian, son
las instancias mas adecuadas para dar una postura desde la vision organizacional
sobre como se desarrolla el trabajo en equipo. El contar con esta visidon
(organizacional o general) del caso permitira identificar puntos de concordancia o no
frente a este en comparacion a lo que pueden decir los docentes que desarrollan el

trabajo en equipo entre pares desde su perspectiva generacional.

Es pertinente sefalar que, por cuestiones de horario y facilidades, no se pudo
considerar a docentes del nivel inicial ni contar con una mayor participaciéon de

docentes varones en la muestra.

A continuacion, se presenta un cuadro con la informacién basica de cada uno
de los entrevistados. En este se sefala las caracteristicas relevantes para la

investigacion: sexo del informante, area que tiene a su cargo, formacion profesional
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inicial, tiempo en la institucion y generacion a la que pertenece. Sobre este ultimo

aspecto, se consider¢ sefialar la generacion; ya que, en concordancia con estudios

similares sobre esta temética y con los objetivos de esta investigacion, es un factor

relevante para identificar los retos de la gestién del trabajo en equipos en el contexto

sefalado.

Tabla 5

Datos de la muestra seleccionada

Informante  Area a su cargo

Portugués —
! Secundaria
Comunicacion —
? Secundaria
Formac. Laboral —
3 Primaria
4 Inglés — Primaria
Unidocencia —
> Primaria
Coordinacién de
° Ciencias
Coordinacioén de
! CCSsS
Matematica —
° Secundaria

Fuente: elaboracion propia.

Sexo

Fem.

Fem

Fem

Masc.

Fem

Fem

Fem

Masc.

Formacion profesional

inicial

Geografia

Educacion secundaria

en Lengua y literatura
Artesania (ceramica)

Educacion en Lengua

extranjera
Educacion primaria

Educacion secundaria
en Fisica y Quimica
Educacion secundaria
en CCSS
Educacién secundaria

en Matematica

Tiempo
enlalE

2 anos

17 afios

25 afos

1 afio

6 afnos

4 anos

38 afos

7 afos

Generacioén a

la que

pertenece

Gen. Y

Baby boomer

Veteranos

Gen. X

Gen. Y

Baby boomer

Veteranos

Gen. X

1.4 TECNICAS E INSTRUMENTOS PARA EL RECOJO DE LA INFORMACION.
DISENO Y VALIDACION DE LOS INSTRUMENTOS
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Para poder recoger la informacion necesaria para alcanzar el objetivo de la
investigacion, se desarrollaron guiones de entrevistas semiestructuradas, las cuales
fueron aplicadas en los docentes seleccionados en la muestra. ¢Por qué se
realizaron entrevistas? Estas son un medio eficaz que permite recoger datos

descriptivos y percepciones de agentes involucrados ante un fenomeno en particular.

Baez y Pérez de Tudela (2007) sefiala que la entrevista es una técnica que
permite profundizar en aspectos especificos sobre un aspecto. Es a través de esta
gue se logra una interaccion bastante cercana entre el informante y el investigador.
Esta interaccion es importante ya que ha permitido tener informacion sobre la
disposicion de cada docente entrevistado hacia el trabajo en la institucion, ha
permitido obtener cual es la percepcion de estos frente al trabajo en equipo que se
desarrolla en la IE y a los retos que plantea la diversidad generacional de los

docentes en este contexto en particular.

El guion de entrevista semiestructurado constaba de dos partes. La primera
estaba conformada por tres preguntas introductorias que permitieron conocer
algunos aspectos del informante con respecto a su forma de trabajo. Preguntas
relacionadas a su formacion profesional inicial, tiempo de servicio en la institucion y
caracteristicas personales que emplea en su ejercicio profesional, fueron el centro de
esta seccion. La segunda parte del guion contaba con cuatro preguntas guias y
algunas complementarias (entre dos y tres). Esta seccion se centraba en como los
informantes percibian el trabajo en equipo intergeneracionales de docentes y el rol
de la institucion en la gestion de esta. Las preguntas complementarias permitian
direccionar la entrevista a fin de obtener mayor informacién sobre el tema
mencionado. Como cierre del guion, se daba la apertura para que el informante

pueda dar algun comentario o conclusion sobre lo conversado (ver anexo 1).

Las entrevistas fueron aplicadas en el mes de noviembre de 2016 a ocho
docentes, tal y como se detallo lineas arriba. Las entrevistas se desarrollaron en

diversos espacios de la institucion (sala de manualidades, coordinacion y salas de
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profesores) y tuvieron una duracion aproximada entre 10 a 15 minutos. Durante este
tiempo, se hizo la grabacion del audio y se tomaron apuntes de algunos detalles o

respuestas relevantes para el objetivo de esta.

El guion de entrevista, antes de ser aplicado, recibidé las observaciones y
aportes del asesor, permitiendo realizar los ajustes pertinentes. Luego, se paso por
un proceso de validacion. En esta ocasion, se optd por la “validacion por expertos”,
contando con cuatro profesionales del sector educativo con experiencia en
investigacion:

e La experta 1 es la jefa del Departamento Académico de Educacion de
la Pontificia Universidad Catdlica del Per( y cuenta con experiencia en
la investigacion educativa y el estudio sobre organizaciones escolares.

e El experto 2 ejerce el cargo de director del Instituto de Investigacion y
Politicas Educativas de la Universidad Antonio Ruiz de Montoya. El se
especializa en gestion, educacion y politicas educativas.

e EIl experto 3 ejerce la docencia y la investigacion en la Universidad
Privada del Norte; asimismo, cuenta con experiencia como asesor de
tesis.

e La experta 4 es la actual directora del programa de segunda
especialidad profesional en Gestién escolar con liderazgo pedagogico
realizado por la UARM. Cuenta con experiencia en la docencia

universitaria y en la gestion de proyectos.

El instrumento empleado por los expertos para la validacion fue una ficha de
validacion, que buscaba asegurar que las preguntas planteadas estén intimamente
relacionadas con los objetivos de la investigacion, permitiendo asi obtener la
informacion necesaria para el estudio. Por ello, ademas de la ficha de validacion, los

expertos contaron con la matriz de coherencia interna (véase anexos 2y 3).
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Los expertos hicieron adecuadas correcciones y brindaron muy valiosas
observaciones para mejorar los instrumentos tomando como referencia los criterios
de validacion propuestos. Entre las recomendaciones brindadas, se encuentra:

e Considerar, dentro del instrumento, datos referentes a su formacion
profesional inicial, tiempo de trabajo en la institucion y tiempo de
experiencia en el ejercicio de la docencia.

e Reorientar algunas preguntas para dar mayor énfasis a la subcategoria
“Acompafamiento en la gestidén del trabajo en equipo intergeneracional”

e Agilizar la presentacion. Hacerlo mas sintético.

e Revisar la redaccién de las preguntas, pues se podrian asumir

respuestas cerradas para estas.

Las observaciones planteadas fueron incorporadas al instrumento permitiendo
alcanzar lo esperado en esta etapa: optimizar el instrumento a fin de contribuir a un

recojo de informacion mas eficaz.

1.5 PROCEDIMIENTO PARA ASEGURAR LA ETICA DE LA INVESTIGACION

Como en toda investigacion, existen ciertas implicancias éticas que deben
tenerse en cuenta al momento de realizarla. Mas aun en una investigacion cualitativa

en la que se debe evitar el mal uso de la informacion y de los sujetos informantes.

Para ello, se ha incorporado, a lo largo del proceso, los principios éticos de la
investigacion de la Oficina de Etica de la Investigacion e Integridad Cientifica de la
PUCP: respeto por la persona; beneficencia, no maleficencia; justicia; integridad

cientifica; y responsabilidad.

En consecuencia, con estos principios se desarroll6 un procedimiento para

asegurar la ética en este estudio:
e Se construyo el consentimiento informado (ver anexo 4), el cual se

presentd0 previamente a los entrevistados. Se debe sefalar que la
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participacion de los entrevistados fue voluntaria y que no habra
repercusiones por el hecho de participar o no en esta. Cada uno de los
entrevistados recibié una copia dicho consentimiento.

e A partir del consentimiento informado, se aprovechd para explicar a los
entrevistados los objetivos y alcances de la investigacion. Asimismo, se
hace énfasis en gque la informacién solo sera empleada para fines del
estudio realizado.

e Se explicé a los informantes el tiempo aproximado que durd la
entrevista, el instrumento que se us6 (guion) y el mecanismo a usar
para registrar la informacion (grabacion de voz y toma de apuntes).

e Se asegurd a los participantes que la informacion es confidencial y
anénima. De esta manera, se ha buscado asegurar el respeto por los
informantes y su bienestar.

¢ Los informantes cuentan con la posibilidad de solicitar los resultados de
la investigacion cuando esta haya finalizado. Para ello, se facilitd los
datos para contactar al investigador.

1.6 PROCEDIMIENTOS PARA PROCESAR, ORGANIZAR Y ANALIZAR LA
INFORMACION

Una vez realizado el acercamiento a la realidad analizada y haber aplicado las
entrevistas a los informantes, se procedi6 al procesamiento y a la organizacion de la
data recolectada. Este consta de la codificacion de los audios (E1, E2, E3, E4, E5,
E6, E7 y E8) para poder iniciar la transcripcion literal de cada una de estas, lo cual
implico la escucha minuciosa, en forma reiterada, de las entrevistas realizadas. Los
audios fueron transcritos por el investigador, lo que se realiz6 de manera confiable y
responsable, sin alterar la informacién dada por los docentes, tal y como se

menciono en el apartado anterior.

Tras realizar la transcripcion, se procedidé a identificar aspectos claves que

puedan ser relevantes para investigacion. Para ello, se empleé el programa Atlas.ti,
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en el cual se introdujeron las transcripciones de la entrevistas a los informantes,
pudiendo identificar, agrupar y clasificar algunas de las frases u opiniones de estos
gue se encuentran en las respuestas de los entrevistados, siendo los parrafos las
unidades de andlisis. Para esta clasificacién, se ha empleado las tres subcategorias
gue forman parte del estudio. Adicionalmente, se ha incorporado dos elementos que
permitieron agrupar otro tipo de respuestas importantes para la investigacion:
“valoracion hacia la diversidad generacional” y “retos y propuestas para la gestion del
trabajo en equipo”. De esta manera, se pudo identificar la existencia de patrones o
aspectos comunes entre las respuestas de los ocho entrevistados que guardaban
relacion directa con los objetivos de la investigacion. Todo ello permitio el analisis de
la data a partir de la interpretacion de las respuestas recogidas durante el proceso, lo

cual se presentara en el siguiente capitulo.
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CAPITULO I

ANALISIS E INTERPRETACION DE LOS RESULTADOS

Una etapa importante en esta investigacion es el andlisis y la interpretacion de
los resultados obtenidos tras la aplicacion de los instrumentos a los informantes
seleccionados para el estudio. Se debe sefalar que el andlisis estuvo centrado en las
percepciones que tienen los informantes sobre el trabajo en equipo docente que son
generacionalmente diversos y el rol que tiene la instituciéon frente a la gestion de

estos equipos.

Como se ha mencionado lineas arriba, para desarrollar el andlisis se tuvo
como eje las subcategorias que se presentaron para la investigacion:
e Disposicion hacia el trabajo de las diversas generaciones.
e Interacciones en el trabajo en equipo docente.

e Acompafiamiento en la gestion del trabajo en equipo intergeneracional.

Adicionalmente, se incluyeron dos elementos mas para la clasificacion de las
respuestas de los entrevistados:

e Valoracion hacia la diversidad generacional.
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e Retos y propuestas para la gestion del trabajo en equipo.

2.1 VALORACION HACIA LA DIVERSIDAD GENERACIONAL

Con respecto a esta unidad de clasificacién, es importante sefialar que el total
de los entrevistados consideran que el trabajo docente en equipo intergeneracional
es un aspecto valioso para las instituciones educativas en general, ya que mantiene
a la institucion “fresca” al permitir una interaccion constante con diversas

experiencias. Al respecto, se pueden sefialar los siguientes comentarios:

Yo creo que nosotros tenemos un privilegio en ese sentido, porque aun a
pesar de los cambios, se mantiene el hecho de que te preocupas por el mas
joven, tratas de darle tu experiencia, de acercarte a él (E7, 2).

Es lo mas importante que puede haber. Es como si hablara de una
reingenieria: el coger el aporte de una persona que ha tenido una
experiencia digamos de tiempo de servicio en una institucién, una persona
joven, una persona que recién se integra, que viene de otro lugar, con otras
experiencias (E8, 2).

Estos extractos refuerzan la necesidad de abordar la diversidad generacional
docente dentro de espacios como la escuela, la cual es percibida como una
institucion dindmica que se encuentra en constante cambio y que demanda una

atencion a quienes forman parte de esta.

Para uno de los informantes, que recién se ha incorporado a la institucion este

afo, este aspecto también es clave. Al respecto, sefiala lo siguiente:

Es bastante importante porque compartimos, comparten experiencia y eso
para mii fue bastante esencial para desenvolverme aqui en el colegio porque
es un colegio, relativamente nuevo para mi y tiene sus normas, que no son
las mismas que en los colegios donde he trabajado, ¢no? Son diferentes. Y
les hacia preguntas y me respondian las preguntas que tenia, disipaban mis
dudas logicamente (E4, 2).

Es necesario sefalar que la valoracion percibida por los informantes se da a

partir de distintos puntos de vista: hay algunos que sefalan que la diversidad es
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valiosa, ya que permite que la institucion se renueve. Por otro lado, se ve, desde la
perspectiva del informante que recién se ha incorporado a la dinamica de la
institucion, que la diversidad generacional permite que esta incorporacion se realice
de manera favorable, ya que ayuda a compartir experiencias que hagan mas facil

este proceso.

2.2 DISPOSICION HACIA EL TRABAJO DE LAS DIVERSAS GENERACIONES

Frente a la diversidad generacional, se ha evidenciado que este es importante
para las organizaciones educativas. Cuando se ha consultado a los informantes
sobre qué cualidades les ha permitido incorporarse satisfactoriamente a la dinamica
de trabajo en la institucidén, la mayoria de estos hacen referencia a habilidades
blandas o cualidades que estan mas relacionadas al caracter o forma de ser de

estos.

Una evidencia de ello son las afirmaciones de los siguientes informantes:

Me gusta ayudar, me gusta ser siempre espontaneo (E3, 2).

Yo soy muy empatica, siempre me pongo en el lugar de otros aunque
tltimamente estoy aprendiendo a ser mas asertiva que empatica porque a
veces, se abusa de lo primero (E6, 1).

Mi caracter, mi forma de ser. No me gusta llevarme mal con nadie y creo que
eso es (E4, 1).

Los testimonios anteriores reflejan una tendencia que se ha reflejado en lo
recogido por Cervetti (2014) anteriormente: hay una tendencia hacia las
generaciones (como la X) en valorar mas la dimension personal frente a la dimension
meramente laboral. Un aspecto también comun a los informantes es el hecho de
mostrarse dispuestos a desarrollar un interaprendizaje entre los docentes de distintas
edades, lo cual es asumido como una buena disposicion hacia el trabajo con otras

generaciones. Este aspecto refuerza lo dicho por Laino (2013) al sefialar que hay
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una buena disposicion de generaciones (como los baby boomers) hacia el trabajo en

equipo. Como muestra de ello, se presenta los siguientes fragmentos:

Yo me adapto. Me siento joven. Con 70 afios me siento joven. No me
siento...porque hago miles de cosas. No me quedo tranquila. Soy muy
movida, soy muy inquieta (E3, 2).

Me considero una persona muy asequible para poder asumir cualquier reto,
circunstancia, enfrentarme a cualquier circunstancia (E2, 1).

A pesar de esto, llama la atencidon que dos informantes pertenecientes a la
generacion Y y una que pertenece a los veteranos, al momento de sefalar qué
caracteristicas les ha permitido acoplarse al trabajo en la institucion, hacen referencia

a cualidades que estan relacionadas a la dinamica laboral:

Organizacion, flexibilidad, responsabilidad y puntualidad (E5, 1).
Me gusta mucho trabajar y me gusta tener una rutina (E1, 1).

Me gusta mi trabajo. Soy “perfeccionista” porque me gusta hacer lo mejor
gue puedo. Me gusta aprender de todos, entonces me meto a todo, entonces
me meto en todas las cosas aunque no sean de mi area (E7, 1).

Resulta peculiar este tipo de caracterizacion que hacen de su trabajo. Se da a
entender que, al menos las informantes pertenecientes a la generacién Y, tienen una
mirada hacia sus cualidades desde lo laboral mas que desde una dimension
personal-social. Asimismo, se identifica en los tres testimonios una vision mas

personalista sobre sus caracteristicas.
2.3 INTERACCIONES EN EL TRABAJO EN EQUIPO DOCENTE

Un aspecto importante para el estudio es identificar como es que se dan las
interacciones entre los equipos docentes en la institucion elegida y analizar si es que

el factor generacional es un aspecto que favorece o genera dificultades a las

interacciones.
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Resulta curioso sefalar que hay una vision heterogénea sobre este aspecto.
Como se ha sefalado lineas arriba, atender la diversidad generacional docente en
las organizaciones es importante y nutre a esta. No obstante, también encontramos

gque es un aspecto que puede generar ciertas discrepancias.

Una primera postura sobre esto es el rol que se le atribuye a los jovenes,
representados por la generacion Y; ya que, frente a su accionar, se les presenta
COMO un grupo que no necesariamente muestra la apertura requerida para el trabajo.

Una evidencia es el siguiente fragmento:

Osea la actitud del joven. No es como la anterior en que td venias porque
sabias que tenias que aprender y dabas de tu parte, te identificabas. Hoy en
dia los jévenes piensan que [...] Actitud. Actitud y a veces [...] lo que te
decia de los jovenes: “que a mi nadie tiene que venir a ensefiarme nada
porque soy graduado de tal universidad” y de los viejos también [...] (E7, 2).

Creen que tu nunca eres tan apto como ellos. Ellos nunca aceptan. No sé
cémo decirtelo, no aceptan tu ensefianza porque lo de ellos siempre es
mejor, porque es mas joven, porque no valora quizas porque las personas
mayores tenemos otro ritmo, tenemos una paciencia mas lenta para tomar
las cosas con mas serenidad (E3, 2).

Si, es que a veces el joven quiere hacer las cosas rapidas y el adulto quiere
hacer las cosas pausadas porque quiere reflexionar con las cosas que tiene,
guiere hacer las cosas bien. No mucho experimentar, sino que las cosas
sigan la estructura (E8, 2).

Estas expresiones reflejan una visién que tienen las generaciones mayores en
su mayoria (los veteranos) sobre cual es la actitud que tienen los jévenes en su
interaccion hacia ellos. Esta vision podria generar discrepancias entre los miembros

de las distintas generaciones.

Es posible que esta apreciacion pueda ser reforzada por la caracterizacion
gue hacen las informantes de la generacion Y que han sido entrevistados: ellas
enfatizan el aspecto laboral frente a actitudes o cualidades mas personales en su
descripcion. Este énfasis a dicho tipo de cualidades puede ser un indicador de que
no necesariamente las habilidades sociales o blandas sean las mas potenciadas por

esta generacion.
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Esta “vision no compartida” por parte de las diversas generaciones se plasma
también en las ideas que pueden tener los jévenes. Al respecto, el entrevistado 1
sefiala lo siguiente: "No es que sea dificil pero a veces son situaciones que...que se

presentan y son diferentes porque ellas son... tienen otra vivencia que yo no tengo (E1, 3).

A pesar de las afirmaciones que indican que hay aspectos incongruentes entre
las relaciones de docentes de distintas edades, la interaccion entre estos grupos es
considerada valiosa e importante para el crecimiento, tanto de la institucion como del

colaborador. Algunas de estas opiniones son las siguientes:

Es importantisimo, es esencial porque las edades hacen mucho la riqueza
de la ensefanza porque los mayores ya tenemos una ensefianza que tiene
otro ritmo, quizas con mas experiencia pero los jévenes traen cosas nuevas
entonces lo importante es enlazarlo nuevo con lo antiguo y sacar cosas
positivas (E3, 2).

El trabajar con personas de diferentes edades puede ayudar mucho tanto en
lo personal como en... la parte del trabajo mismo, porque el tener personas
de diferentes edades ayuda (E1, 4).

Que siempre una institucion debe contar con esta variacion generacional
porque es un aprender mutuo, del adulto y del joven (E2, 3).

Para mi fue muy grato pero también de temor o ansiedad, porque yo entré a
trabajar con la gente que habia sido mis profesores porque yo soy exalumna.
Y como lo dije en el culto y ta lo escuchaste, ahi yo descubri que una
fortaleza del colegio América era que los “viejos” preparaban a los jévenes:
te daban todo el know-how del trabajo y te acompariaban en el trabajo, como
gue te monitoreaban el trabajo. Entonces como que se iba transmitiendo esa
cultura de lo que era el proyecto (E7, 1).

Este dltimo fragmento hace referencia a la inclusion de uno de los veteranos
en la dinamica de la institucion cuando recién se iniciaba en la docencia. Resulta
relevante hacer un especial analisis de este fragmento porque no solo evidencia
distintas sensaciones que se dan al incorporarse a una institucion, sino que ademas
se menciona lo que se buscaba lograr con la interaccion y el acompafiamiento que

se daba entre jovenes y “viejos”: transmitir la cultura, el proyecto educativo.
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Esto hace referencia a la sucesion generacional, la cual tiene como finalidad
transferir a la siguiente generacion el patrimonio de la organizacion (Colmenares,
Lopez & Soto, 2015). No obstante, no se ha recogido testimonios que indiquen que
esta practica, referida en la ultima entrevistada, se siga dando; es decir, que la
institucion tenga planificada esta situacion, especialmente cuando se cuenta con

personal que se encuentra cerca a la jubilacion.

Las tensiones que se presentan en las relaciones e interacciones entre
personas de distintas generaciones deben ser aprovechadas como una oportunidad
de mejora colectiva. Esto es sefialado por Zemke, Raines y Filipczak, quienes

afirman lo siguiente:

Generationally savvy organizations value the differences between people and
look at differences as strengths. Generationally balanced workgroups —
balanced not in the arithmetic but in a psychic sense— respect and learn from
yesterday's experiences, understand today's pressures, dilemmas, and needs,
and believe that tomorrow will be different still. They are comfortable with the
relative rather than absolute nature of a situation, knowledge, skill, value, and,
most of all, solutions to problems® (Zemke, Raines & Filipczak, 2000, p. 2).

Lo sefalado por Zemke, Raines y Filipczak resulta sumamente retador para
todo tipo de instituciones: el saber aprovechar y valorar las diferencias que se dan a
partir del quehacer de cada una de las generaciones para asi lograr las metas u
objetivos comunes. Si bien los fragmentos sefialados por los informantes evidencian
esta intencion, esta no logra concretizarse. Ante ello, resulta necesario contar con

una atencion desde la gestion de la IE para solucionar estas diferencias.

Otro aspecto que debe tenerse en cuenta desde los 6rganos de gestién de la
IE donde se desarrolla el caso es la existencia de equipos de trabajo. En el dialogo

con el informante 6, se sefiald que “debe mejorarse” el trabajo en equipo docente

% “Las organizaciones inteligentes ante lo generacional valoran las diferencias entre las personas y
consideran las diferencias como fortalezas. Los grupos de trabajo generacional —equilibrados no
aritméticamente, sino en un sentido psiquico— respetan y aprenden de las experiencias de ayer,
comprender las presiones, dilemas y necesidades actuales, y creen que mafiana sera diferente
todavia. Se sienten comodos con la naturaleza relativa, mas que absoluta, de una situacion,
conocimiento, habilidad, valor y, sobre todo, soluciones a los problemas”.
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gue se da en la institucion (E6, 2). Esta respuesta invita también a considerar y

analizar qué es lo que falta desarrollarse en esta institucion.

2.4 ACOMPANAMIENTO EN LA GESTION DEL TRABAJO EN EQUIPO
INTERGENERACIONAL

La gestion del trabajo en equipo intergeneracional es el aspecto en el que se
ha encontrado mayor paridad de respuestas entre los informantes. Estos hacen una
clara distincion en el acompafamiento que se da entre los docentes y el que se da

desde la institucion.

Con respecto al primero, los informantes sefialan que es un acompafiamiento
dado manera espontanea y, en muchos casos, no solo atafie aspectos de indole
profesional, sino que también trasciende esta dimension. Como evidencia de ello, se

presenta los siguientes testimonios:

[...] dentro de secundaria tenemos profesores que tienen mas tiempo en el
colegio y nos ayudan a, en el sentido de que nos dicen qué hacer, como
hacer muchas veces cuando tenemos dudas (E1, 2).

Yo creo que nosotros tenemos un privilegio en ese sentido, porque aun a
pesar de los cambios, se mantiene el hecho de que te preocupas por el mas
joven, tratas de darle tu experiencia, de acercarte a él, ¢no? (E7, 2).

Ellas tienen un plus adicional que es el ser madres y eso ayuda mucho
porque tienen ese rol formador natural. Entonces, a la que todavia no somos
mamas, nos ayuda mucho a orientarnos. Entonces creo que eso es
enriquecedor (E5, 2).

Llama mucho la atencion el dltimo fragmento, ya que el informante valora el
hecho de que una docente pueda ser madre, por que atribuye que su experiencia
como tal favorece el rol formativo que puede ejercer. Es en ese aspecto que, para la
entrevistada, el contar con una madre en el equipo de docentes ayuda a enriquecer

este rol en los docentes que no lo son.
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Al iniciar este apartado, se hizo una diferencia entre el acompafiamiento que
se desarrolla de manera espontanea entre los docentes de aquel que promueve y
desarrolla la institucion. Frente a esto, los informantes han sefialado que este no

existe o es muy pobre. Al respecto, se presenta los siguientes fragmentos:

El colegio nunca nos dice, nos ayuda o nos da consejos de como trabajar,
peor de como trabajar con personas de otras edades. No tenemos ayuda en
ese sentido (E1, 4).

Entre los docentes se recibe mucho apoyo. Se les brinda apoyo a los
jovenes. Sin embargo, noto que de la parte jerarquica no hay la orientacion
ni el seguimiento para que puedan incorporarse al sistema (E2, 1).

Se dan los espacios pero todavia no encontramos una buena estrategia (E6,
3).

Se deberia de formalizar, hacer grupos de trabajo dentro de la misma area,
compartir experiencia y que siempre debe darse asi: el ingresante, el que
estuvo en un periodo, un acompafamiento por ambos lados y de repente,
evaluar esta situacion (E8, 3).

Los comentarios anteriores sefialan que el acompafiamiento en la gestion del
trabajo en equipo intergeneracional en la IE estudiada no es un aspecto que se toma
en cuenta o que parece relevante, desde el punto de vista de los informantes. Esta
pobre atencion a la diversidad generacional esta relacionada también con aspectos

gue son inherentes al clima organizacional.

2.5 RETOS Y PROPUESTAS PARA LA GESTION DEL TRABAJO EN EQUIPO

Los informantes sefialan, como desafios o aspectos que dificultan un
adecuado acompafiamiento por parte de la institucién, factores como una sobrecarga
en el horario de los docentes, una sobrecarga de tareas en el calendario de
actividades de la institucion y problemas de comunicacion. Una evidencia de esto

son los siguientes testimonios:

La carga horaria nos limita el compartir de manera permanente. No siempre
contamos con esos espacios para enriguecernos (E2, 2).
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El problema del colegio es el tiempo siempre lo tenemos en contra, siempre
corremos contra el tiempo, siempre estamos ajustados, siempre con los
tiempos y nos van entrando cosas nuevas y entonces no hay tiempo si
estamos todos corriendo haciendo las cosas (E3, 3).

La sobrecarga de actividades también no permite que haya una interaccion
constante en el personal. Terminamos siendo personas que trabajan para un
objetivo pero que muchas veces, en ese mismo objetivo no se da la
oportunidad de ser compafieros o amigos, solo colegas (E5, 2).

Como parte del estudio, se les pidi6 a los informantes que, frente a las
dificultades que identificaban, puedan hacer una propuesta de como creen que la
institucion puede desarrollar acciones que favorezcan la diversidad generacional

docente y el desarrollo de equipos.

Algunas de las propuestas estan relacionadas a la creacion y desarrollo de
mas espacios y momentos en donde los docentes puedan integrarse y establecer
vinculos, mejorar el clima institucional brindando mayores estimulos a los docentes,
brindarles mayor estabilidad —es decir, no rotar mucho al personal—, contar con un
programa de induccioén, y crear un departamento de relaciones humanas para el
personal. El contar con estas propuestas muestra un abanico de oportunidades que
los informantes perciben en el entorno educativo en el que se desarrollan. Es
importante considerar estas opciones y otras mas para poder mejorar las condiciones

en que se da el trabajo docente en equipos intergeneracionales.

2.6 DISCUSION SOBRE LOS RESULTADOS

A partir de lo visto en los extractos identificados para la presente investigacion,
resultan interesantes algunas afirmaciones sobre como se desarrolla la dinamica
intergeneracional al desarrollar trabajos en equipo de docentes en la institucion que

sirvié de caso.

Como ya se ha mencionado, la diversidad generacional es considerada
valiosa para los informantes, ya que no solo permite un interaprendizaje entre los

docentes que se relacionan, sino porque también refresca a la institucion y a las
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labores que se realizan en ella (en la forma, en los procesos, etc.). Este aspecto
coincide con lo que sefiala Cole (2007) al identificar que el contar con diversidad en
una empresa o inclusive un departamento o area puede ser una ocasion para “nutrir”
de experiencia, creatividad y conocimiento a quienes forman parte de esta, siendo un
aspecto valioso para las organizaciones y una oportunidad de crecimiento para ellas.
Esta interaccion es reconocida como valiosa por Fuchs (2010) al sefalar que la
diversidad puede ser un factor relevante para la institucién, permitiendo que se dé
una productividad méaxima en esta, si es que hay una adecuada gestion de dicha

diversidad.

Al respecto, encontramos una situacién un tanto incierta sobre la gestion de la
diversidad generacional. Fuchs (2010) ha sefialado que la atencion a la diversidad es
algo que se encuentra en inicio en nuestro pais, en donde el aspecto generacional
esta siendo relegado por otros. Es tal vez esta la razén por la que es clara la
distincién entre el acompafiamiento docente que realiza la institucibn como parte de
su labor frente a los docentes del acompafiamiento que realizan los docentes de
manera espontanea, en donde la primera no es distinguida facilmente o considerada

COMo no existente.

Gestionar la diversidad generacional es un aspecto que cada vez mas va
tomando importancia en la gestion del personal. Deyoe y Fox (2011) advierten que, si
no se logra tomar en cuenta aquellas caracteristicas que pueden generar
dificultades, serd& mucho mas dificil de plantear mecanismos y programas que
permitan reconocer y valorar el rol que los colaboradores cumplen dentro de la

institucion, como programas de recompensas o sistemas de motivacion.

Hacia esto parece que se esta acercando la gestion en la organizaciéon donde
se realiz6 el estudio, ya que los informantes sefialan que no existe o no es explicito
el aporte o interés de la institucion en gestionar la diversidad. Ademas de lo sefalado
por Deyoe y Fox, al no considerar estas diferencias, los autores sefialan que pueden

iniciarse conflictos que afectarian a la organizacion. Estos conflictos podrian darse al
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no poder identificar y tratar aquellos aspectos que pueden resultar puntos
divergentes entre docentes de las diversas generaciones, especialmente aquellas

gue son distantes temporalmente como, los veteranos y la generacion Y.

Al respecto, se han podido identificar algunos de estos puntos que pueden
generar discrepancias entre quienes integran los equipos intergeneracionales, como
son las percepciones que se tienen entre las generaciones sobre su capacidad y su
actitud hacia el trabajo. Esta situacion es similar a la presentada por Ball (1994), en
donde se da una tension entre los docentes jovenes y los “viejos” frente a las
innovaciones que el primer grupo queria traer a la institucion en donde se desarrollo

la investigacion mencionada.

Ambos casos resultan interesantes de analizar, ya que tiene como punto en
comun el que estas generaciones no comprenden o conocen la real dimension y
propésito que los lleva a tomar esas decisiones. En ese sentido, se puede afirmar
gue la no valoracion hacia la diversidad generacional puede ser uno de los
principales obstaculos o retos que se dan en una institucion generacionalmente

diversa.

Frente a este reto y otros mas, como los mencionados en el apartado anterior,
es necesario contar con propuestas que eviten este tipo de conflictos y promuevan
una adecuada gestion del trabajo desde una Optica intergeneracional. En ese
sentido, los informantes identifican diversas formas en que esto puede darse, como
el establecer reuniones o encuentros de integraciéon y confraternidad que les permita

conocerse y entablar vinculos que propicie la mejora de sus relaciones.

Frente a ello, es necesario rescatar lo mencionado por Martinez y Novo
(2015), quienes sefnalan que aquellas organizaciones que logran gestionar la
diversidad generacional estdn aportando a la construccion de una nueva cultura
organizacional, trayendo valores como la tolerancia, la inclusiéon y un aprendizaje

constante. Asimismo, este tipo de caracteristicas permite que quienes forman parte
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de la organizacion se sientan identificados, considerados y respetados en ella. Este
involucramiento es algo que se ve en todas las generaciones, especialmente en las
mayores. Un elemento que podria estar intimamente relacionado con este tipo de
respuesta por parte de los veteranos es el tiempo de permanencia que tienen estos

en la institucion.

Por otro lado, los autores mencionados sefalan que resulta importante que
qguienes dirijan o gestionen una instituciéon, sean capacitados para poder atender las
diferencias generacionales. Las caracteristicas particulares de cada generacion
(actitudes, expectativas), “aportan rasgos diferentes al trabajo, y se relacionan en
forma particular con la organizaciéon” (Martinez & Novo, 2015, p. 32). Esto esta
intimamente vinculado con lo que rescata Fuchs (2010) sobre lo valioso de la gestion
de la diversidad. No obstante, tal y como dejan ver los informantes, es un aspecto

gue no se ha desarrollado de una manera formal por parte de la institucion.

En sintesis, se puede sefialar que, ante las categorias de andlisis trabajadas,
los informantes perciben como importante el atender la diversidad generacional de
los docentes; no obstante, perciben ciertas interferencias entre las relaciones

intergeneracionales y poca atencion a este aspecto.
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CONCLUSIONES

Habiendo presentado y analizado los resultados, se presenta, a continuacion,

las conclusiones que resultan como producto de esta investigacion:

1. Dentro de la institucion en la que se desarrollé el estudio, se pudo
comprobar que la diversidad generacional entre los docentes es un
aspecto vigente. En esta, se puede identificar las siguientes
generaciones: los veteranos, los baby boomers, la generacion X y la
generacion Y. Cabe sefalar que las dos Uultimas generaciones
representan a mas de la mitad de la poblacion docente.

2. La gestiobn del trabajo en equipo intergeneracional es un aspecto
considerado necesario e importante para los informantes, ya que
permite el interaprendizaje entre los diferentes miembros de la
instituciéon, pero no es muy considerado o tomado en cuenta por
qguienes la dirigen. Esta se da de manera espontanea por parte de los
docentes. No obstante, se identifica ciertas tensiones en la relacion
entre las generaciones extremas (veteranos y generacion Y) que, Si
bien entorpecen el trabajo entre docentes, se podria agravar las
diferencias de no realizar una intervencibn adecuada a nivel

institucional.

3. Dentro de los desafios que se puede encontrar en la diversidad
generacional docente esta el no contar con un abordaje a nivel
institucional de esta realidad, asi como la poca disponibilidad de tiempo
y espacios que sefalan los informantes para poder desarrollar tareas
en equipo. Estos, como se ha mencionado lineas arriba, se dan de
manera no formal, asumidos por los docentes con mas edad y
experiencia en la institucion a aquellos que recién se incorporan. Al no

ser un tema abordado de manera institucional, hay aspectos (como el
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relevo generacional) que no estan siendo contemplados por quienes

dirigen la organizacion.
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RECOMENDACIONES

Al finalizar la presente investigacion, se propone las siguientes

recomendaciones como producto de los hallazgos obtenidos:

1. Se sugiere continuar realizando investigaciones sobre la diversidad
generacional en espacios educativos. Si bien se han identificado
algunas investigaciones sobre el tema desarrolladas en ambientes no
educativos, resulta interesante ver como este factor puede influir en
diversos aspectos inherentes a la dinamica escolar y a la funcion que

esta ejerce.

2. A nivel metodoldgico, seria conveniente ampliar la muestra a fin de
poder tener un panorama mas general de las relaciones que se dan
entre los docentes. Es necesario, ademas, poder contar con mayor
tiempo y disposicion de horario de parte de los informantes. Si bien se
opté por un estudio de caso como método de trabajo, podria resultar
interesante abordar la misma tematica bajo un método biografico o un
estudio de vida a partir del andlisis de la experiencia de un veterano o

un baby boomer.

3. En relacién a la institucién, es necesario que esta considere como un
factor importante para el logro de los objetivos a la diversidad
generacional de los docentes. Se debe dar una especial atencion a la
generacion de espacios y momentos en donde se pueda desarrollar

una integracion entre los miembros de la organizacion.

4. La diversidad generacional influye directamente en el clima
organizacional de la institucion que se ha estudiado. La organizacion
deberia prestar mayor atencion a este aspecto, ya que resulta ser el

punto débil de la institucion.
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ANEXOS

ANEXO N° 1
INSTRUMENTO: GUION DE ENTREVISTA

N°:

Guion de entrevista semiestructurada para informantes claves

| =T o4 o = T I o 1
Horade inicio: ...veiiiiiiieeiiieiiaenns Horade término:......iiiiiiiiiiiiiianane
| = o = = T o Edad: ............
Formacién profesional inicial: ......ovvvieninaninnan.. Nivel en que labora: ......covveviiieiinnnnnn

. PRESENTACION

Como parte de los estudios de Maestria que vengo desarrollando en la PUCP, estoy
realizando una investigacion acerca de los desafios que representa la diversidad
generacional docente en la gestidon del trabajo en equipo.

Por ello, solicito su participacion en esta entrevista, donde la informacidon brindada sera
de caracter confidencial y solo sera utilizada para los propositos de la investigacion.
Para poder registrar sus respuestas, se realizara la grabacidén del audio durante la
reunién como parte de la dinamica, para de esta manera, obtener los datos sin
alteraciones y que luego sean procesados sin ninguna dificultad.

Agradezco, desde ya, su colaboracion.

1. PREGUNTAS INTRODUCTORIAS

sQué tiempo lleva desempefiando la docencia? ; Qué tiempo en el colegio?
s Cdmo se ha ido incorporando a la dinamica de trabajo en la institucion?

e ;Qué caracteristicas personales cree que han contribuido a que pueda
acoplarse al ritmo de trabajo en el colegio?

11 PREGUNTAS GUIAS Y COMPLEMENTARIAS SOBRE LA DIVERSIDAD
GENERACIONAL DOCENTE EN LA GESTION DEL TRABAJO EN
EQUIPO

. ¢ Podria describir codmo se da el trabajo entre los docentes de diversas
generaciones?
o Para usted, ;qué tan importante es el trabajo en equipo entre los
docentes de diversas generaciones en su institucidon?

e Como se siente trabajando en equipos con personas de otras generaciones o
edades?
o ¢ Qué puede destacar del trabajar con personas de diferentes edades?
o ¢ Considera que existe algun aspecto que haga dificil el trabajo con
compafieros de otras generaciones?

e sComo podria calificar el trabajo en equipo entre docentes de diversas
generaciones que se desarrolla en el colegio?
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ANEXO N° 2
FICHA PARA VALIDACION DE GUION DE ENTREVISTA SEMI
ESTRUCTURADA — JUICIO DE EXPERTOS
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OBSERVACIONES Y0 COMENTARIOS GEMERALES

Mombre v apellido del evaluador:

Formacion académica:

Area de experiencia profesional:

Tiempo:

Cargo actual:

Institucion:

Firma:
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ANEXO N° 4
PROTOCOLO DE CONSENTIMIENTO INFORMADO

Comité de ética para la investigacidn con seres humanos y animales — CEl(sha)
Vicerrectorado de Investigacion — PUCP

PROTOCOLO DE COMNSENTIMIENTO INFORMADO PARA PARTICIPAMTES®

El propasite de este protocolo es brindar a los y las participantes en esta investigacion, una explicacion clara de
la naturaleza de la misma, asi como del rol que tienen en ella.

La presente investigacion es conducida por Diego Enrique Cuya Ruiz de la Pontifica Universidad Catdlica del
Ferd (PUCP). La meta de este estudio es analizar los desafios de la gestion de la diversidad generacional de los
docentes en el trabajo en eguipo.

Si usted accede a participar en este estudio, se le pedird responder preguntas en una entrevista. Esto tomara
aproximadamente 15 - 20 minutos de su tiempo. La conversacidén serd grabada, asi el investigador podra
transcribir las ideas que usted haya expresado. Una vez finalizado el estudio las grabaciones seran destruidas.

Su participacion serd woluntaria. La informacidon que se recoja serd estrictamente confidencial y no se podra
utilizar para ningdn otro proposito que no esté contemplado en esta investigacion.

En principio, la entrevista desarrollada por usted serd andnima, por ello serd codificada utilizando wn ndmero
de identificacion. 5i la naturaleza del estudio requiriera su identificacion, ello solo sera posible si es que usted
da su consentimiento expreso para proceder de esa manera.

Si tuviera alguna duda con relacion al desarrollc del proyecto, usted es libre de formular las preguntas que
considere pertinentes. Ademas puede finalizar su participacidn en cualguier momento del estudio sin que esto
represente algdn perjuicio para usted. 5i se sintiera incémoda o incédmodo, frente a alguna de las preguntas,
puede ponerlo en conocimiento de la persona a carge de la investigacion y abstenerse de responder.

Muchas gracias por su participacion

Yo, doy mi consentimiento
para participar en el estudic y soy consciente de gque mi participacidn es enteramente voluntaria.

He recibido informacion en forma verbal sobre el estudio mencionado antericrmente y he leido la informacion
escrita adjunta. He tenide la oportunidad de discutir scbre el estudio y hacer preguntas.

Al firmar este protocolo estoy de acuerdo con que mis datos personales, incluyendo datos relacionados a mi
salud fisica y mental o condicidn, y raza u origen €tnico, podrian ser usados segin lo descrito en la hoja de
informacion que detalla la investigacion en la que estoy participando.

Entiendo que puedo finalizar mi participacidon en el estudio en cualguier momento, sin gue esto represente
algun perjuicio para mi.

Entiendo gue recibiré una copia de este formulario de consentimiento e infoermacion del estudic y que puedo
pedir informacidn sobre los resultados de este estudio cuando éste haya concluido. Para esto, puedo
comunicarme con Diego Cuya Ruiz al cormeo douya@ pucp.pe o al teléfono 3804379345

Mombre completo del [de la) participante Firma Fecha

Mombre del Investigador responzable Firma Fecha

* Para la elaboracion de este protocole == ha tenido en ceenta el formulario de C.1. del Comite de Etica del Departaments de Psicologia
ce la FUCP.
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