Gestion de la seguridad

Capacitacion de
Multigeneraci
-Uerza Lano

Comprendiendo las Necesidades Clave y los Estilos de Aprendizaje

EN BREVE

*Muchos lugares de trabajo
tienen empleados de multiples
generaciones. Las ideas, valores
y experiencias diversas de

las distintas generaciones
pueden afectar la capacidad

de los profesionales de SH&E
para mejorar la colaboracion,
comunicacion y entrenamiento

en el lugar de trabajo.

Este articulo analiza las cuatro
generaciones que actualmente
trabajan en muchos entornos,
identifica algunas diferencias
significativas y analiza de qué
manera los profesionales de

la seguridad pueden modificar
los enfoques para mejorar el

entrenamiento.

uchas organizaciones estan intentando
M administrar una fuerza laboral multigeneracional.

Las organizaciones han empezado a cambiar
su atenciéon, de los trabajadores mayores a asuntos
relacionados con una fuerza laboral multigeneracional
(Sprague, 2008). De hecho, muchos lugares
de trabajo actualmente emplean diferentes
generaciones de trabajadores (Hart, 2008).
Como resultado de ello, las empresas deben
evaluar holisticamente su fuerza laboral, pues
cada grupo requiere un enfoque exclusivo para
aspectoscomo elreclutamiento, remuneraciones,
expectativas, motivadores, colaboracion, estilos
de aprendizaje y entrenamiento. Este articulo
analiza las diferencias entre las generaciones,
y cémo comprender y valorarlas, puede ayudar
a los profesionales de SH&E a mejorar la
comunicacién y el entrenamiento.

Muchas personas de la generacién de los
“Baby Boomers” (1946-1964) que esperaban
jubilarse prematuramente, perdieron esa
oportunidad durante la reciente recesion. En
consecuencia, muchos trabajaran hasta muy
avanzada edad, para mantener su actual estilo
de vida. La recesion también ha afectado a los
miembros de la Generacién X, que esperaban
ascender a medida que se jubilaban los Baby
Boomers, y miembros de la Generacién
Silenciosa. Esto dej6 a la Generacion Y
disputdndose los pocos empleos que quedaban
(Elmore, 2010). Estas cuatro generaciones, ahora estan
compitiendo y/o manteniendo sus puestos de trabajo, y
es posible que deban convivir con cada uno de los otros,
laborando durante unos 10 afios (Elmore).
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Los répidos avances en tecnologia y comunicacion,
s6lo han aumentado los desafios de manejar la fuerza
laboral actual. Ademds, las que alguna vez fueron reglas
definitivas sobre la forma de tratar de los trabajadores
mas jovenes a los mds antiguos y a los superiores, han
cambiado, y los roles del jefe y de los trabajadores
jovenes estan redefiniéndose continuamente (Matin &
Tulgan, 2002).

Un Vistazo a las Generaciones

Muchos lugares de trabajo emplean a personas que
representan a las cuatro generaciones: la Generacién
Silenciosa (o Veteranos; nacidos entre 1933 y 1945);
los “Baby Boomers” (nacidos entre 1946 y 1964);
la Generaciéon X (nacidos entre 1965 y 1980); y la
Generacién Y/Milenarios (nacidos entre 1981 y 2000). Si
bien la mayoria de personas comprende un poco sobre
estas generaciones, muchos no entienden por qué los
miembros “tipicos” de otras generaciones, piensan y
acttian como lo hacen.

Cada generacion tiene caracteristicas, influencias,
ética laboral y valores fundamentales tnicos, asi como
respeto y tolerancia por los demas, que afectan la
manera en que sus miembros interactan, se comunican
y aprenden en el lugar de trabajo. Los profesionales de
SH&E deben comprender y comprometerse con cada
generacion a fin de crear un ambiente laboral sano,
con comunicacién, trabajo en equipo y entrenamiento
eficaces. Debe notarse que cada persona es tnica, tiene
influencias y una ética individual, vienen de diferentes
culturas y paises, y pueden haber sido criados de manera
diferente (por ejemplo por uno solo de sus padres, por
sus abuelos), de modo que no todos caben de manera
precisa en alguna de estas categorias.

Generacion Silenciosa

A la Generacién Silenciosa también se la denomina
Tradicionalista o Veteranos. Como lo describen Scheef
y Thielfoldt (2004), estas personas crecieron luego de
la Gran Depresién. Como resultado de las dificultades
econdmicas que sufrieron, muchos de los miembros
de este grupo aprendieron a sacrificarse; esto hizo que
vieran un continuo aumento de la riqueza que ellos
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* mismos generaro
laboral caracteristica de ese perlodo leales, d1sc1p11nados
y con conocimientos.

Baby Boomers

De acuerdo con Scheef y Thielfoldt (2004),
los miembros de la generacién “Baby Boomers”,
generalmente crecieron “en medio de la prosperidad
econémica, abundancia suburbana y sélidos ntcleos
familiares con madres dedicadas al hogar”, debido a
la solida ética laboral de sus padres, y a su espiritu de
sacrificio. Una vez incorporados a la fuerza laboral, de
inmediato se desenvolvieron bien. Ademads, Scheef y
Thielfoldt afirman que esta generacion es competitiva y
extremadamente esforzada. Fue durante esta generacion
que el horario laboral aumenté a 40 horas semanales.

Los Baby Boomers ahora ocupan cargos de gerencia,
y mantienen una gran devocion por el trabajo, y esperan
que sus subordinados hagan lo mismo. “Muchas
empresas experimentan el mayor conflicto generacional,
cuando Gerentes Boomers confrontan con empleados
mas jovenes, quienes no ‘encajan en el molde” que ellos
mismos crearon” (Scheef & Thielfoldt, 2004).

Generacion X

Scheef y Thielfoldt (2004) también estiman que gracias
al trabajo fuerte y la mentalidad enfocada de la generacion
Boomer, la Generacién X crecié en un nuevo tipo de
entorno. Con mas madres trabajando, y el aumento de
divorcios, los nifios que crecen solos se transformaron
en parte de la norma. Los miembros de este grupo son
independientes y adaptables. La Generacién X crecié
viendo como sus padres enfrentaban la inestabilidad
laboral y los despidos, por lo que muchos no tienen la
lealtad hacia la empresa, que tenian las generaciones
anteriores, aun cuando pueden demostrar compromiso
con su jefe o equipo de trabajo (Smith, 2008).

Muchos miembros de la Generacién X también
ingresaron al mercado laboral durante una depresion
econémica, lo que los hizo preocuparse por mantener
sus empleos (New Strategist Publications, 2004). Estdn
conscientes de las opciones profesionales en caso de que
haya otra debacle econdmica, y estan preparados para
moverse en cualquier direcciéon que sea necesaria para
conservar su empleo (Scheef & Thielfoldt, 2004).

Generacion Y / Milenarios

La Generaciéon Y también se conoce como la
Generacion Milenaria, la Generacion Consciente de
sus Derechos, o la Generacion Neta. Si bien no se han
definido pardmetros exactos para los afios de nacimiento

de esta generacién, la mayoria de investigaciones se
refieren al periodo entre 1981y 2000. La Generacién Y es
la mas diversa racialmente en la historia (Lower, 2008).
Sus miembros también tienen los mas altos niveles de
lucacion y conocimiento tecnolégico.

Esta generacion crecié de manera significativamente
ente a la generacién anterior. Como explican Scheef
ielfoldt (2004), la Generacién Y tuvo mucha atencion,
gui6 por las altas expectativas de sus padres, en
as las facetas de la vida. Esto les llevo a un sentido de
oconfianza, aun cuando se la ha considerado como
rogancia en algunos casos, en opinién de estos autores.
En respuesta a la constante presion de los padres,
os miembros de la Generacién Y aprendieron a

~ compatibilizar tareas e intereses, lo que los convirtié en

personas especialmente eficaces para las multiples tareas
(Lippincott, 2010). También es especial su capacidad de
trabajar bien en equipos o grupos, y su preferencia por
esto versus el trabajo de tipo independiente. La Tabla
1 (p. 43) describe algunas ideas, valores y experiencias
principales de las cuatro generaciones.

Enfrentando los Desafios de la Mezcla Generacional

Los factores sociales, culturalesy politicos, contribuyen
a formar los valores individuales y la ética del trabajo.
Los profesionales de SH&E deben comprender estas
influencias, y determinar las formas de manejar y
capacitar de mejor manera, una fuerza laboral multi-
generacional, cuyos miembros tienen diferentes valores,
estilos de aprendizaje y expectativas. Consideremos
algunos desafios fundamentales

Tecnologia

La tecnologia es uno de los puntos de divergencia
mas importantes. De acuerdo con una encuesta Pew, 3
de cada cuatro adultos con edades entre 18 a 30 anos,
afirman que usan Internet diariamente, s6lo 4 de cada 10
adultos de entre 65 a 74 afos lo hacen. “Los miembros
mayores de la Generaciéon X usan Internet para realizar
sus trabajos, y apagan sus computadores. La Generacién
Y se conecta y desconecta de Internet indistintamente, y
no hace diferencia entre un estado y otro” (Behrstock-
Sherratee & Coggshall, 2010).

De acuerdo con Elmore (2010), la diferencia es incluso
mayor con los teléfonos celulares. “De los adultos de 65
y mas afos, apenas el 5% recibe la mayoria o todas las
llamadas en un teléfono celular, y sélo el 11% utiliza a
veces dichos aparatos, para enviar mensajes de texto.
En el caso de los adultos menores de 30, el 72% usa
sus teléfonos celulares para la mayoria o todas sus
llamadas, mientras que el 87% envia mensajes de texto”.
Esto puede transformarse en un problema cuando, por
ejemplo, los miembros de las generaciones mas jovenes
usan mensajes de texto para avisar que estan enfermos
0 que se retrasaran, practicas que los trabajadores mas
antiguos pueden considerar irrespetuosas o inadecuadas.

Comunicacion

Las personas aprenden a comunicarse segun
sus antecedentes generacionales. Sin embargo, la
comunicacion ha cambiado con el tiempo. Desde
que naci6, la Generaciéon Y ha estado conectada
mediante teléfonos celulares, computadoras portatiles y
dispositivos similares. Ademas, estas personas dan por
hecho poder comunicarse con los demas en cualquier
momento y lugar (Behrstock-Sherratee & Coggshall,
2010). Como resultado de ello, la Generacién Y confia en
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la tecnologfa y la interacciéon social que reciben mediante
actividades tales como: mensajerfa instantdnea, blogs,
mensajeria de texto y correo electrénico. Puede que los
miembros de otras generaciones vean esta comunicacion,
como una pérdida de tiempo.

Inmediatez

Cuando alguien de la generacién Y envia un mensaje
de correo electrénico o de texto, espera una respuesta
inmediata (Beyers, 2009). Sin embargo, el individuo
puede asignarle mas valor a la velocidad de la respuestas
que a su precision. Otras generaciones consideran que
la Generacion Y es impaciente, cuando en realidad
simplemente dominan multiples tareas, pasando
rapidamente de una actividad a otra, de manera natural.

Habilidades de Liderazgo

Cuando los Baby Boomers se jubilen, los miembros de
la Generacién X pasaran a ocupar cargos de liderazgo,
y enfrentardn el desafio de trabajar con multiples
generaciones. “El buen liderazgo cierra las brechas
generacionales y crea armonia en vez de discordia,
cooperacion en vez de conflicto, y comprension en vez
de sesgo” (Elmore, 2010). Las habilidades eficaces de
liderazgo, son cruciales para manejar un lugar de trabajo
multigeneracional. Los profesionales de SH&E deben
comprender las diferencias generacionales, y encontrar
las maneras de maximizar las cualidades exclusivas de
cada grupo. “Los empleadores que brindan una amplia
oportunidad para la participacion los empleados a todo
nivel, tienen una cantidad considerablemente menor de
renuncias, sin importar la edad” (Elmore).

Efectos en Capacitacion

Al preparase para capacitar en cualquier entorno, el
entrenador debe conocer a los participantes. ;Quiénes
son? ;Dada su formacién, cudl es su percepcién del
mundo? No basta con simplemente entender las
caracteristicas demograficas de un grupo (por ejemplo:
edad, sexo, origen étnico). Los profesionales de SH&E
deben comprender lo que es importante para los
trabajadores, y la forma en que ésto condiciona sus
decisiones.

Por ejemplo, los Baby Boomers han dominado los
lugares de trabajo por afos, y se sienten cémodos
con la cultura que han creado. Suelen ver el cambio
como algo molesto pero inevitable. Puede que los
trabajadores de generaciones con menos apego por las
reglas, no respondan bien a una clase orientada por las
reglamentaciones, sobre espacios confinados. Por el
contrario, puede que el entrenador deba concentrarse en
demostrarles el valor de la capacitacién en seguridad, si
es que aspira aceptacién y cambios en el lugar de trabajo.

Otra consideracion clave, es como los estudiantes
prefieren recibir informacion. La formacion generacional
juega un importante rol en estas preferencias individuales.
Por ejemplo, los miembros de la Generacién Y, con
acceso constante a la tecnologia, son mas alfabetizados
visualmente, que las generaciones anteriores (Stanford &
Reeves, 2007). Se sienten mds cémodos con imagenes y
gréficos que con textos, llegando al extremo de negarse
a leer textos abundantes. Pueden fusionar texto, sonido
e imdgenes con facilidad, y pasar entre el mundo real y
virtual, casi imperceptiblemente (Oblinger & Oblinger,
2005). Como contraparte, entregar capacitacion
informadtica a miembros de la Generacion Silenciosa o a
los Baby Boomers, que tal vez no estén dispuestos o no
sean capaces de lidiar con este cambio tecnologico, puede
resultar infructuoso.

Los miembros de la Generacién Y también prefieren
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aprender mediante la practica. Les gusta explorar y
descubrir, ya sea por si solos o con sus compafieros.
Este enfoque de aprendizaje les ayuda a retener y aplicar
conceptos cruciales en su ambiente de aprendizaje
(Oblinger & Oblinger, 2005). Su naturaleza social y
necesidad de estar conectados, ilustra sus preferencias
para trabajar en equipos en los cuales puedan ayudarse
entre si. Pedirle a los Boomers que trabajen en equipo,
puede que no resulte tan productivo y eficaz.
Alternativamente, los miembros de la Generacién Y
estan estructurados en términos de reglas y prioridades.
Haber crecido con exceso de tareas, ha despertado su
deseo de tener una agenda o plan para lograr todas
sus tareas. La Generaciéon Y también parece estar
mas orientada socialmente, en términos de temas
importantes para ellos (por ejemplo el ambiente). Si
tienen la posibilidad de optar entre dos proyectos, la
Generacién Y generalmente se inclina por proyectos en
los cuales sienten que pueden sobresalir.
Comprendiendo tales diferencias, y la forma en que
afectan la capacitacion, los profesionales de SH&E
pueden desarrollar mejores clases, que lleguen de mejor
manera al participantes. A continuacién se presentan
algunos puntos fundamentales a considerar, cuando se
prepare capacitacion para multiples generaciones.

Capacitar a la Generacion Silenciosa, y a los Baby
Boomers

Los adultos mayores han aprendido mediante
métodos tradicionales. A diferencia de los trabajadores
mdés jovenes, no esperan ser entretenidos de manera
permanente, ni ser participes en la sala de clase. No
crecieron con tecnologia en el aula, ni conocieron los
juegos de video, los CD ni los multimedios. En cambio,
conffan en su experiencia como fuente de aprendizaje.

De este modo, uno debe apelar a sus experiencias
mediante actividades tales como: debates, simulaciones,
estudios de casos o ejercicios de resolucién de problemas.
Las clases pequefias son particularmente eficaces para
estos participantes, porque tales entornos los estimulan a
compartir sus experiencias (Quinney, Smith & Galbraith,
2010). A estos participantes también les gusta ver lo
valioso de lo que aprenden, ya sea si les resulta ttil para
el trabajo o para su hogar.

Esto es particularmente cierto al ensefiar a los
participantes nueva tecnologia, porque generalmente
se resisten a los cambios tecnoldgicos bruscos. Un
entrenador debe ayudar a los participantes, a aceptar
la necesidad de conocer esta nueva informacion o
tecnologia, y el valor que proporciona. Explicar de qué
manera, lo que estan aprendiendo, incidird sobre su
rendimiento base. Una vez que eso lo hayan entendido
claramente, los participantes pueden interesarse en
aprender la nueva tecnologia o contenidos, porque les
ayudara a desempefar mejor sus tareas, o a manejar
mejor los problemas en el lugar de trabajo (Quinney, et
al, 2010).

Entrenamiento a la Generacion X

En el lugar de trabajo, la Generacion X creen
fervientemente que “no necesitan que nadie los esté
vigilando de cerca” (Scheef & Thielfoldt, 2003). Aun asi,
un rasgo que mueve a estos participantes, es el deseo de
recibir retroalimentacién continua de los supervisores,
como una manera de validar lo que estdn haciendo. Del
mismo modo, este grupo se siente cémodo entregando
comentarios a los demas.

En el entorno de la capacitacién, el entrenador debe
reconocer la importancia del aporte de cada participante,
y buscar retroalimentacién de cada uno de ellos.



Tabla 1
Generalizaciones principales de cada generacion

Generacion Silenciosa

“Baby Boomers”

Generacion X

Generacion Y

Autosacrificio

Economia de la gran depresion

Los nifios contribuyeron al éxito
de la familia

Lealtad de largo plazo con la empresa

Comprometido

Economia bullante
Fuerte apoyo familiar

Desarrolla y acata las reglas
Se resiste a la tecnologia o la
utiliza de manera ineficiente
Maquinas de escribir
Lealtad con la empresa

Trabajadores independientes

Préctico

Aceptan la diversidad
Recesion en la economia
Nifos que se crian solos

Se resisten a las reglas
Usan la tecnologia

Usan el PC
Desconfian de las organizaciones

Multitareas

Resuelven problemas por si solos

Optimistas
Admiten la diversidad

Nifios mimados

Reescriben las reglas
Asumen la tecnologia

Internet/tecnologia portatil
Irrelevancia de la organizacion
Hacen multitareas rdpidamente
Les gusta la estructura
Prefieren trabajar en equipos

Etica laboral sdlida Trabajadores esforzados

Argumentativos

Sienten que tiene que “pasar
tiempo” antes de pedir cosas

“Viven para trabajar”

Se sienten titulares de derechos
Prefieren llevarse bien
(comunidad)

Exigen horarios de trabajo
flexibles

“Trabajan para vivir’—

desean flexibilidad en su trabajo

Nota. Adaptado de “The Flight of the Millennials in Higher Education,” por M. Monaco y M. Martin, 2009,
Athletic Therapy Today, 14, 1, pp. 21-26; “Leveraging Generational Work Styles to Meet Business Objectives,”
por N. Simons, 2010, Information Management, ene./feb., pp. 28-33; “Gaining the Edge: Connecting Con the
Millennials,” por K. Smith, 2008, Air Force Journal of Logistics, XXXIII, No. 3 y 4.

Proporcionar retroalimentaciéon adecuada y resumir
los temas clave, de modo que puedan comprender
claramente lo que han aprendido, y la forma de aplicar la
informacion (Tulgan, 1997).

Este grupo aprende mejor en entornos informales,
relajados y cémodos, y a sus miembros les gusta
divertirse al hacerlo. Se deben encontrar formas de
atraer e involucrar a los participantes (Prensky, 2005). El
entrenador debe crear un entorno de apoyo, pero que ala
vez plantee desafios. Use preguntas como herramientas
de aprendizaje, pidiendo a los participantes que planteen
y contesten preguntas entre ellos, y con el entrenador
(Edwards, 2005).

Ademas, un entrenador debe ofrecer flexibilidad
con respecto a los métodos de aprendizaje. Incorporar
debates en grupos pequefios, y sesiones de trabajo en
equipo, ya que los participantes agradecen la interaccién
y la recepcién de ideas de los demds. Ellos también
se sienten mdas a gusto con la tecnologia, que las
generaciones previas, por lo que se sienten mas comodos
en un entorno que utiliza tecnologia, como Internet y
multimedios.

Entrenamiento de la Generacion Y

Las personas de la Generacién Y, son generalmente
aptos para las tareas mdltiples, y prefieren aprender
mediante métodos visuales (imdgenes, sonidos, videos),
en vez de leer texto; o bien mediante el uso de video
para estimular los debates (Myers, Sykes & Myers,
2008). Prefieren aprender mediante el descubrimiento
que por la instruccién, por lo que un enfoque eficaz es
proporcionarles los aspectos fundamentales sobre un
tema, y luego dejarlos explorar mediante la simulacién,
interpretacién de roles, Internet y otros medios, y
dejarlos sacar sus propias conclusiones.

Este grupo es social, tal como se observa por su uso
de las herramientas de comunicacion, tales como:
mensajeria de texto, blogs, Wikis y redes sociales. Pueden
aprender trabajando en grupo o equipos, y mediante el
intercambio de ideas. Sin embargo, estan acostumbrados
a la respuesta instantdnea, por lo que les gusta recibir
ideas y retroalimentacién, inmediatamente. Del mismo
modo, a estos participantes les gusta comprender
cabalmente, cémo pueden aplicar lo que han aprendido,
y aplicarlo de inmediato.

Con su capacidad y deseo de conectarse con la
tecnologia y la informacién, estas personas son
estudiantes independientes. Si se los pone en accion,
encontrardn la informacién que necesitan para aprender
lo restante (Hart, 2008). Estos participantes estan
acostumbrados a obtener la informacion en pequefios
bocados. Es por ello, que se deben hacer pausas cada
10 a 15 minutos, y pedirles que hagan algo distinto, que
se estiren, cuenten chistes, o entregarles premios por
responder preguntas correctamente.

Este es un grupo exigente, que desea estar entretenido
constantemente. El entrenamiento se puede hacer
divertido, mediante el uso de métodos no tradicionales,
tales como la incorporacién del movimiento fisico en
la clase, y el empleo de habilidades de tareas mdltiples
de los participantes, en actividades tales como, pasar
de informacién vinculada en clase, a medios en linea.
Incorporar métodos de entrenamiento que aborden
también sus estilos de aprendizaje, pues a este grupo le
gusta aprender mediante la audicién, la vista y la practica.
La Tabla 2 (p. 44) resume los enfoques de entrenamiento
que dan mejores resultados con cada generacion.

Conclusion

Los entrenadores de SH&E deben comprender cuéles
son las actividades que mas atraen a los participantes.
Con las generaciones mas jévenes, no es la tecnologia
la que hace atractivo el aprendizaje, sino la actividad
de aprendizaje como tal. A la generacién mas joven
le gusta aprender mediante el descubrimiento y las
experiencias, de modo que un ambiente tradicional de
leccién en aula, probablemente no sea el mas eficaz. Sin
embargo, los proyectos en equipo o la oportunidad de
compartir experiencias con los compafieros, y construir
a partir de esa base de conocimientos, pueden mejorar
su aprendizaje.

Conocer y comprender las diferencias generacionales
puede ayudar a los entrenadores de SH&E a crear un
entorno de aprendizaje mas eficaz. Cada generacién
tiene algo exclusivo que ofrecer. Los Baby Boomers
proporcionan conocimientos obtenidos a lo largo de
mas de 30 afios en el lugar de trabajo, mientras que las
generaciones mas jovenes aportan pericia tecnoldgica,
entusiasmo y energia. Reconocer y adaptarse a estos
rasgos, puede evitar un conflicto entre grupos de
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Tabla 2

Enfoques de entrenamiento por generacion

Generacion Silenciosa “Baby Boomers” Generacion X Generacion Y
Prefiere un entorno de Prefiere las conferencias Prefiere aprender Prefiere el entorno de
sala de clase y talleres mediante la exploracion aprendizaje electrénico

Le gusta un entorno
estructurado donde se le
diga lo que deben aprender

Utiliza métodos para
tomar notas

Aprendizaje basado en
técnicas de memorizacién
y estudio intenso

Le gusta un entorno en que
enfrentan desafios y donde
pueden compartir
experiencias

Utiliza libros,

manuales, PowerPoint

Prefiere aprender con
estudios de casos y ejemplos

Le gusta un entorno en que
enfrentan desafios y donde
pueden compartir
experiencias

Utiliza métodos de
aprendizaje interactivos y
con formulacion de
preguntas

Prefiere las actividades
practicas, interpretar roles/

actividades recreativas, juegos

Utiliza un entorno de
aprendizaje centrado en los
medios de comunicacion

Utiliza software, CDs,
videos, dispositivos
moviles, blogs, podcasts,
redes sociales

Prefiere practicar juegos y
utilizar medios digitales para
aprender

Nota. Adaptado de The Workshop Leader’s Resource Podcast: Training to Different Generations with
Yvonne E. Brown [transmision de audio], por K. Sparta (Productor). 8 de enero de 2010, extraido el 6 de sept. de
2011, de www.work shopleadersresource.com/2010/01/08/training-to-different-generations-with-yvonne-f-brown.

From collision to
collaboration. Amherst,
MA: HRD Press.

Monaco, M. &
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