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El concepte de Convivencia Intergeneracional presenta escasses divergéncies doctrinals. Generalment, es des-
criu alludint a les oportunitats i reptes que suposa la coexistencia i collaboracié d'individus de diferents genera-
cions dins d'una organitzacio. Aixd implica la confluéncia de diverses sensibilitats, valors, expectatives, necessi-
tats i maneres d'entendre el treball, aixi com en les formes de comunicacié. Segons Ventura-Merkel i Lidoff, la
intergeneracionalitat empresarial suposa un «intercanvi mutu d’habilitats, coneixements o experiéncies». En un
informe sobre aquest assumpte, dut a terme el 2024 (Fundacié SERES i Merck) es defineix com «una eina estra-
tegica per connectar talents diversos en les organitzacions, promovent la collaboracié entre generacions i apro-
fitant la diversitat de coneixements i experiéncies per impulsar la innovacio i la competitivitat.» El denominador
comu d'aquestes definicions és |I'aprofitament sinérgic de les potencialitats i la promocié de la solidaritat inter-
generacional per sobre de les dificultats inherents.

S’han identificat diverses generacions (Baby Boomers, Generacié X, Millennials, Generacié Z), si bé els limits crono-
logics sén una cosa difusos. Més enlla de la delimitacié de rangs d'edat, resulta crucial entendre-les com a produc-
te d'influéncies contextuals (econdmiques, socials, tecnoldgiques) distintives.

La nota técnica de prevencié numero NTP 1176 relativa a Edat i diversitat generacional en la gestié de la Seguretat
i salut estableix que «una generacioé (o un tram d'edat) comparteix caracteristiques comunes fruit d'una trajectoria
vital i professional compartida i d'un procés historic i cultural comu, que vincula els seus integrants » el que hauria
de constituir un punt de partida per al desenvolupament d'iniciatives inclusives.

Resulta logic, per tant, que persones amb diferents sensibilitats fruit d'un paquet d’influéncies socioculturals, con-
figurin un concepte diferenciat sobre que és el benestar laboral.

En el seu objectiu d'oferir una definicié general, perd on tinguin cabuda les diferents sensibilitats i conceptes indivi-
duals, el benestar laboral, segons I'Organitzacié Mundial de la Salut (OMS), és I'«estat de complet benestar fisic,
mental i social en relacié amb el treball». Aquesta concepcid holistica inclou tacitament aspectes de I'entorn i les
condicions laborals, transcendint la mera abséncia de malaltia o lesié professional. Configura un estat general de
satisfaccio, salut fisica i psicologica, i qualitat de vida laboral. Tanmateix, s'ha d’entendre que la percepcid i l'accent
sobre quines situacions marquen el benestar laboral és una construccié individual que es veura afectada pels an-
teriorment esmentats elements d'influencia social i historics, sense oblidar el recorregut vital i laboral de cadascu-
na de les persones.



El tercer element que resulta una variable ineludible a I'hora d'entendre la percepcio final d'una cosa tan dmplia i
individual com el benestar laboral, son els anomenats factors de risc psicosocial.

En concret, els factors psicosocials en I'dmbit laboral, conforme a I'Institut Nacional de Seguretat i Salut en el Tre-
ball (INSST), sén «aquelles condicions presents en una situacio laboral i relacionades amb I'organitzacié i el contin-
gut del treball, la realitzacio de la tasca, i que tenen influéncia sobre el benestar o la salut del treballador». LOMS
els considera «aspectes del disseny del treball, I'organitzacid i la gestio, aixi com el seu context social, que tenen el
potencial de causar dany psicologic o fisic». L'OIT, en linia similar, inclou la percepcié i integracié del treballador: «Les
interaccions entre el treball, el seu medi ambient, la satisfaccio en el treball i les condicions de la seva organitzacio,
d’una banda, i de I'altra, les capacitats del treballador, les seves necessitats, la seva cultura i la seva situacio per-
sonal fora del treball».

Es pot comprovar la proximitat conceptual d'aquestes institucions en el moment de definir i assenyalar tant el focus
com les conseguencies de la no atencid sobre el possible dany que aquests puguin exercir sobre una persona.

Cada vegada més freqlientment, la recerca emfatitza la justicia organitzacional, I'autonomia funcional i decisional,
i el sentit de propodsit com a factors psicosocials de gran influencia al marge d'altres meés generalitzats i de consens
tecnic.

Referent a aixd, pertanyer a un grup d'edat suposa veure's influenciat per valors, competencies, percepcionsii estils
d'afrontament que «poden suposar exposicions diferenciades» en interacciéo amb les condicions de treball suposant
diferents graus de vulnerabilitat enfront de I'estres i al desgast professional.

Aquest desgast professional (burnout), resultant de I'exposicié diferenciada, perd generalment cronica, a factors
psicosocials adversos és un estat d'esgotament emocional, despersonalitzacio (o cinisme i distanciament mental
del treball) i reduida realitzacié personal/professional. S‘associa a contextos organitzacionals amb elevades de-
mandes i escassos recursos (reconeixement, suport, control). La Classificacio Internacional de Malalties (CIE-11) el
caracteritza per: «<sentiments d'esgotament, major distanciament mental del Treball (implicant negativisme o cinis-
me) i reduccié de l'eficacia professional». Tota intervencié preventiva requereix la identificacié i actuacio sobre els
factors psicosocials subjacents.

Les transformacions demografiques i socials han reconfigurat la forca laboral, resultant en una situacié multigene-
racional. Lincrement de I'esperanc¢a de vida i la conseguent prolongacié de la vida laboral que individus de diverses
edats collaborin, aportant un espectre ampli d’habilitats, competéncies, coneixements i valors. Sembla logic pen-
sar que la prolongacio de la vida laboral redundard en un esgotament fisic i mental per exposicié a factors psicoso-
cials en constant canvi i evolucié cap a una major complexitat en els processos.

D'una manera gairebé estereotipada, es planteja des de diversos estudis que cada generacié presenta avantatges
diferencials: els Baby Boomers (cultura de I'esforg, lleialtat institucional), la Generacié X (adaptabilitat, equilibri vi-
da-treball), els Millennials (proposit, flexibilitat, desenvolupament continu) i la Generacié Z (competéncia tecnologi-
ca, perspectiva disruptiva). Auesta heterogeneitat és una potencial palanca d’innovacio si es gestiona adequada-
ment; en cas contrari, s'exacerba el risc de conflictes intergeneracionals (escds reconeixement mutu, desconnexioé
en equips multigeneracionals). La implementacié de mesures organitzacionals que fomentin un entorn respectuds
i promoguin la collaboracio i 'aprenentatge mutu es cabdal.






METODOLOGIA




ANALISI DE RESULTATS














































Les diferents persones que han participat en aquesta fase d'entrevistes han insistit a marcar el clima huma i la col-
laboracié com el factor clau per sobre d'uns altres. El bon ambient de treball s’erigeix com un element irrenunciable
a I'hora d'avaluar positivament el benestar.

Nombroses persones incideixen a establir el bon ambient i les bones relacions interpersonals en els seus llocs
de treball com a contrapes davant altres aspectes marcats com a incomodes, per exemple, la carrega de treball o
les llargues jornades laborals. Aquesta conclusié estd alineada amb la valoracié de les dades de I'enquesta, on la
cultura inclusiva i les relacions interpersonals obtenen valoracions més positives.

Un altre element transversal que resulta crucial per a sentir benestar en el treball és la figura del lider. Limpacte
del lideratge té una elevada importdancia per a tots els grups. No obstant aixd, de I'andlisi de les entrevistes es des-
pren que és més acusat per als integrants del grup de generacié Z i Millennials.

S6n nombrosos els exemples on es detallen conseqlencies i reaccions negatives davant un exercici de lideratge
que acaben per generar major conflictivitat interpersonal i elevar el nivell de pressié sobre la carrega. Aquests dos
rangs d'edat tenen menys probabilitats d'ocupar posicions amb rol de lider pel condicionant de I'experiéncia i l'anti-
guitat. S'ha d'interpretar aquest fet com una certificacié que aquests dos grups ocupen posicions subordinades.

Davant aquesta realitat, el lideratge és molt determinant per a concretar el seu concepte de benestar. Un liderat-
ge collaboratiu i facilitador amb persones que s‘acaben d’incorporar a una organitzacié és sinonim d'aprenentatge
i desenvolupament.

La conciliacié i I'horari flexible és també una condicié indispensable per a totes les generacions, cadascuna sota la
seva propia necessitat i motivacié. Quan no existeix una flexibilitat horaria que permeti a les persones acudir a una
cita médica o gestionar uns certs imprevistos sorgits en el seu vessant personal, aquesta sensacié de benestar es
dilueix. Per al grup d’edat mes jove, la flexibilitat en I'horari és sinonim d'empresa humana, i per tant es converteix
en una organitzacio desitjable, sent en moltes ocasions, un factor de retencié del talent.

El desenvolupament de carrera i el reconeixement al treball realitzat és un altre punt on es dona suport al benestar
laboral. Quan no existeixen politiques o itineraris clars de desenvolupament de les persones, sol ser un factor de risc
psicosocial i aixi s'indica en diverses intervencions. Aixd és remarcable per a aquelles persones que s'incorporen al
mercat laboral. La necessitat de veure’s reconeguts, valorats, i que aixo repercuteixi en el seu estatus dins de |'or-
ganitzacié com a pont cap a una justicia retributiva equiparable a la seva aportacié i categoria.

Aquest ultim també és un tema de preocupacio per a totes les franges d'edat; quan no existeix un equilibri entre la
categoria funcional i la categoria formal comporta un major desgast i un descens en la motivacié a I'hora d'afron-
tar nous reptes i generarimplicacié i proactivitat en els participants. En moltes ocasions aquesta falta de balang se
supleix amb una certa resignacio, collocant el focus sobre I'aprenentatge, I'adquisicié d’experiéncia (Gen-Z) o en la
seguretat en el treball quan parlem de generacions més sénior (Baby Boomers).

Aquests dos ultims sén noves troballes no identificats en la fase quantitativa, on sembla que aquests elements es-
tan menys presents en les respostes, com a afavoridors del benestar.

En el costat negatiu del binomi benestar/estrés les entrevistes remarquen situacions que ja s'identifiquen en I'ana-
lisi quantitativa, confirmant els majors estressors per a un treballador.



El principal estressor per sobre de tots ells, que al seu torn és assenyalat per totes les generacions com el més pre-
sent i que major impacte té sobre el benestar, és la sobrecarrega de treball i els terminis irreals.

Moltes persones fan referéncia a unes certes situacions que sén incontrolables per a la propia empresa (terminis
de lliurament imposats per clients, citacions a jutjats, etc.) es converteixen en focus permanents d'estres. Aquestes
persones assumeixen com un condicionant de la situacié laboral aquests terminis que no depenen de la propia or-
ganitzacio, aprenent a conviure amb aixdé de manera resilient.

La falta de claredat de rol, objectius poc clars i definits i el lideratge toxic és un altre dels elements més esmentats
quan es descriuen els estressors més presents en el lloc de treball. Es troben exemples en tots els grups d'edat.
El desequilibri que es pot produir quan la persona que ostenta el lideratge no realitza una andlisi adequada de les
situacions de treball. La claredat en les comandes és important.

L'estil del lider es posiciona com una possible gran preocupacié. Quan l'estil de comandament s‘acosta més al de
supervisié i control genera un clima de desconfianga dificilment superable de manera individual. Es requereix d'es-
trategies de maneig i afrontament individuals, al costat de la mediacié amb el comandament per a corregir uns
certs missatges i comportaments. Fins i tot per als individus dins de la Generacio-Z, és essencial que es compleixin
unes normes elementals i basiques de bon tracte i cordialitat.

Quan el lider falla en alguna d'aquests aspectes, suposa elevar el risc psicosocial per als treballadors incremen-
tant-se el descontentament i la desconfian¢a cap a la figura de comandament.

També de manera transversal la desconnexié digital s’ha convertit en un focus important de descontentament per
a tots. La sensacié de romandre connectat i estar disponible després de la jornada regular de treball s’'interpreta
com un estressor que afecta a totes les bandes d’'edat. Els exemples que s’han referit en aquesta fase d'entrevista
no varien substancialment i es relacionen de forma molt directa amb terminis de Illiurament massa curts o amb er-
rors humans derivats de la sobrecarrega laboral.

Diferencialment, tant per a Millennials com per a Gen-Z, les barreres d’entrada en les organitzacions en termes
d'experiéncia exigida o formacié aportada pel candidat tenen molt pes sobre la pressié indirecta que suporten els
individus de menor edat. Aixo té també la seva extensié una vegada incorporats a I'entitat, quan es produeix una
infravaloracio de la categoria professional. Aquests episodis erosionen de manera rdpida la capacitat de compro-
mis que generen els treballadors més joves si la categoria és infravalorada persistentment, i no es corregeix en un
periode de temps raonable.

Per tant, la generacié Z eleva dues tensions de manera més diferenciada que altres grups: la infravaloracié formal
quant a enquadrament salarial, categoria per sota de les seves funcions d'una banda, i politiques acompanyades
de mesures de desenvolupament més transparents i adequades.

En sintesi, les entrevistes han donat consistencia a la idea que la convivencia intergeneracional ofereix un gran po-
tencial d'aprenentatge mutu i riquesa de perspectives, pero exigeix lideratge sensible per a salvar bretxes de co-
municacio, tecnologia i expectatives de benestar. Al mateix temps han ajudat a confirmar amb major claredat que
benestar i estrés estan directament interconnectats de manera inversa; la sensacié benestar es redueix quan la
tensié augmenta.
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El concepte de benestar, com s’ha assenyalat préviament, és compartit a mode general. Acceptant i prenent com
a referéncia la propia definicié de 'OMS, els individus configuren un estat satisfactori de benestar al voltant d'una
série de components que es veuen influits per un recorregut vital/laboral i altres factors contextuals i historics.
Al mateix temps, s'identifiguen aspectes que comprometen I'experiéncia de benestar en les diferents generacions,
encara que aquests, també sén compartits en la seva majoria.

Gran part de les persones confirma un estat de benestar durant els ultims sis mesos; el 62% ho qualifica com Bo o
molt bo. Amb diferéncies entre generacions, el sentiment positiu és predominant durant el periode de 6 mesos. S6n
les dues generacions més en els extrems (Boomers i Gen Z) els qui experimenten major satisfaccioé laboral.

Varis son els elements fonamentals que reforcen la idea collectiva de benestar. Totes les cohorts generacionals han
identificat com a claus en el benestar les relacions interpersonals de qualitat, les politiques de conciliacié, la segu-
retat en l'ocupacié, i la qualitat del lideratge.

En l'altre costat, els factors de major risc per a la satisfaccié dels treballadors sén: I'escas reconeixement del tre-
ball ben realitzat, les poques oportunitats de desenvolupament de carrera, suport directiu insuficient, el lideratge
pobrament exercit, i terminis inassumibles en molts casos vinculats de manera directa amb la flexibilitat i la conci-
liacio.

La qualitat de les relacions interpersonals en el treball es valora molt positivament. Principalment els ambients la-
borals on el clima és positiu, flexible i les relacions interpersonals sén adequades i constructives. Especialment es
ressalten les relacions verticals, amb comandaments o liders, com les més determinants.

Aprofundint en les intervencions individuals, es constata que I'ambient de treball és l'indicador més ponderat i a
més estd molt vinculat a la preferéncia mostrada per una modalitat de treball mixta, molt per sobre d'altres possi-
bilitats. Les persones estan disposades a resistir condicions menys agradables quan la sensacié de collaboracio,
participacié i pertinenga a un grup és positiva.

Un segon punt fonamental que defineix amb molta precisié els elements positius que afavoreixen la sensacié de
benestar, apunta a I'equilibri vida laboral/vida personal. Aixo suposa posar el focus clarament en la flexibilitat, i en
la conciliacié personal. Ajustar-se a una exigencia laboral en termes de carrega, i a uns estrictes horaris establerts
per l'organitzacio suposen potents fonts de disconfort per a les persones participants. Quan hi ha absencia de fle-
xibilitat, els judicis negatius afloren. Es confirma que hi ha una preocupacié per comptar amb I'autonomia de dispo-
sar d'un temps per a atendre imprevistos de la vida personal.

El binomi flexibilitat/conciliacié és un factor amb gran rellevancia per a totes les generacions a excepcié de la ge-
neracié més sénior (Boomers) que, encara que ho assenyalen com una cosa important, ho releguen a un segon pla
per darrere del compromis. La importdncia de la conciliacié descendeix a mesura que s‘avanga en I'edat, augmen-
tant el pes d'altres factors.



Aixo indica un gradual canvi generacional, on es comprova que el grup de Gen-Z, per exemple, no esta disposa-
da a sacrificar aquest equilibri a canvi d'un major salari, encara que aquest ultim és una font de desmotivacié
generalitzada per a ells. Prefereixen cobrar menys a canvi de mantenir uns certs nivells de flexibilitat horaria.

En I'altre costat, per motivacions diferents, els Millennials i Gen-X, que han anat adquirint responsabilitats vincu-
lades a un projecte personal (familia, adquisicié d’habitatge, etc.), consideren important que les organitzacions
treballin en mesures de conciliacié per a compassar tots dos recorreguts, personal i laboral. Les persones més
senior doten un valor significatiu a la conciliacié, no obstant aixo, diluides o resoltes les responsabilitats familiars,
estan molt més interessats a sentir-se inclosos i necessaris dins de les organitzacions.

Es la qualitat del lideratge altre dels meés acusats factors de risc psicosocial per a les persones participants. Un
lideratge deficient (controlador o amb baixa intelligéncia emocional) és la font d'estrés més citada. Vinculat a la
figura del lider, I'ambiguitat de rol i comunicacié pobra afecten a tots, pero els integrants del grup Gen-Z el viuen
com falta de colllaboracio.

Se situa a la figura del lider en el centre de la tensi6, bé com a facilitadors o protectors davant condicions de tre-
ball adverses. La necessitat de sentir-se recolzat i secundat pel comandament és consequéncia directa d’'estres
guan no es percep o ho compleix amb I'expectativa. Per aquest motiu, aquells liders que deleguen i distribueixen
la carrega de treball d'una forma més equitativa, que organitzen els equips amb intelligéncia emocional, respec-
ten els temps de treball i les formes, sén molt valorats.

La cadena de comandament es vigila per les diferents generacions d'un mode diferent. Per part de la genera-
cido Boomer, quan no ostenten aquests rols, esperen d’aquesta figura una inclusié que no els discrimini, que man-
tingui viu el compromis adquirit durant la seva carrera, que valori I'experiéncia i la contribucié d'aquestes per
sones.

No obstant aixo, existeix una divergéncia generacional en altres elements que es vinculen al benestar laboral. Les
generacions centrals (Gen-Xi Millennials) assenyalen com a desitjables aquells entorns que cuiden la salut emo-
cional i psicologica de les persones. L'allusié directa al lider és obvia.

El focus per a la generacié X i Milennials, estd més centrada en la gestié emocional i comprensio de les necessi-
tats que grups d'altres franges d’edat. Aquestes generacions apunten a la salut mental com una prioritat. El su-
port que necessiten es concreta en ajuda fisica i intellectual, perd també en la comprensié de la no linealitat de
les emocions provocades per les condicions laborals adverses.

El reconeixement informal i continuat també s’inclou dins de les necessitats d'aquestes persones. La falta de po-
litiques de refor¢ redunda en desconnexié i despersonalitzacié. El sentiment d'equilibri entre I'esfor¢ i recompen-
sa no ha de desajustar-se ja que €s un motor motivacional important per a treballadors amb llarga experiencia,
perd encara amb recorregut dins de 'organitzacio.

La generacié meés jove necessita liders que siguin capagos de reconeixer la seva valua i esforg i que no els deixin
enrere. Sent un impuls central per a ells el desenvolupament de carrera, el risc de caure en I'immobilisme genera
moltes tensions en les persones de la Gen-Z. Quan el lider no és capag d'atendre aquesta necessitat, no estd
complint correctament amb la pluralitat de necessitats.



Referent a la seguretat com un quart factor de risc psicosocial i al mateix temps un reforcador del benestar, la se-
guretat que ofereixen organitzacions robustes, configurades sobre una cultura orientada a cura del talent, son
molt ben valorades per aquelles persones que pertanyen a companyies amb aquesta visié. Aquest aspecte és
assenyalat com una aspiracio per a aquelles persones que no veuen politiques de cura cap al treballador dins de
les seves organitzacions.

Aquest concepte de seguretat es construeix de manera lleugerament diferent entre grups d’'edat. Per a la genera-
cié més sénior es consolida sobre la reciprocitat, buscant collocar en un primer pla la seva aportacio i experiéncia
per sobre de les seves febleses i aconseguint amb aixd no veure’s sotmesos a una incertesa per potencials desvin-
culacions unilaterals.

La generacié més jove elabora un concepte molt més lligat a les seves expectatives de desenvolupament; on per-
cebin que el constant aprenentatge i assumpcié responsabilitats més complexes es vegi compensada retributiva-
ment i en un reconeixement de categoria. La certesa que aquest cami eés real i és assolible.

Les generacions centrals vehiculen la seguretat en el treball des d'un punt de vista de la preocupacié per I'individu
tingut en compte com a tal i no com una unitat productiva. La seguretat en termes de cura fisica i mental és el mes
prioritari per a aquestes persones.

Un altre aspecte per a detenir-se és la percepcié que tots els grups tenen sobre la convivencia de diferents gene-
racions en una mateixa organitzacio. No hi ha grans descobriments en el moment de comprendre la complexitat
que aixd suposa. Tant els avantatges que s'‘assenyalen com els reptes que encara s'identifiguen sén substancial-
ment els mateixos per a tots i es resumeixen en els seglents punts:

PRINCIPALS AVANTATGES

o Transferénciad’'experiénciaiknow-how. Les persones joves valoren aprendre per observacio dels coneixements
de persones amb més experiéncia. Aquestes mateixes persones que porten meés anys reconeixen que la seva
trajectoria aporta context i criteri técnic a I'equip. La mentoria inversa i actualitzacié digital també és un gran
avantatge percebut. La mateixa mescla permet que els perfilis sénior puguin continuar aprenent d'eines
i tendeéncies que dominen les generacions recents.

o Diversitat de perspectives per a resoldre problemes. Conviure amb persones que han viscut «epoques dife-
rents» amplia la mirada i genera solucions més creatives. Basat en una comunicacié comprensiva i constructiva,
la combinacié d'experiencia, motivacio i coneixement de noves tendéencies afavoreix la creacié de solucions in-
novadores, més enriquides i amb major projeccié cap al futur, perd amb un suport més realista.

o Cohesié quan hiha cultura d’equip. Les activitats socials faciliten que majors i joves «formin equip» i retinguin ta-
lent. El treball en equips formats per membres de franges d'edat diferents ajuda a cohesionar als grups sobre
la base de la collaboracié i coneixement personal.

o Major sensibilitat global al benestar. Lentrada de generacions que prioritzen la salut mental i la conciliacié em-
peny a I'empresa a modernitzar politiques i beneficia a tot el collectiu. La generacié més sénior considera el



panorama actual com a «<impensable» fa uns anys, a consequéncia d'un concepte del treball més manual i fide-
litzat sobre la base de la resisténcia.

PRINCIPALS REPTES

o Estils de comunicacié i autoritat contraposats. Alguns sénior sén identificats amb uns certs sentiment i conduc-
tes de prepotencia, alhora que despleguen poca intelligencia emocional.

o Bretxadigitaliformes de treball. Processos cada vegada més tecnoldgics poden estressar als qui encara estan
adaptant-se al salt tecnologic. S'evidencia una disparitat que encara es percep en uns certs llocs de treball i so-
bretot en algunes activitats professionals.

o Expectatives distintes sobre benestarirecompenses. Les generacions recents negocien flexibilitat i temps lliure
des de l'inici; les anteriors es van educar per a prioritzar poder adquisitiu. Visions divergents sobre salut mental
fan que part del personal proxim a la jubilacio vegi el servei de psicologia amb poca utilitat, alguna cosa que
frustra a perfils Z que ho consideren essencial.

o Costde formariretenir nous perfils. En pimes on el cost de formacié d'una persona, a vegades és dificiiment as-
sumible, suposa una font de pérdua de talent.

En conclusid, no es pot confirmar que hi hagi grans diferéncies quant als components essencials d'una percepcié
positiva de I'estat de benestar laboral. El bon ambient de treball, la flexibilitat horaria, el lideratge equilibrat i la
sensacio de cura son elements identificats per tots els grups. Aquesta troballa és consistent en totes les fases de
I'estudi.

Cal assenyalar que existeixen matisos intergeneracionals no crucials. No obstant aixo, encara que aguests no per-
meten concloure que les diferéncies siguin oposades o suposin una gran divergencia a causa de I'edat, en nombro-
ses ocasions les desviacions poden explicar-se per la situacié personal de l'individu i estaria més relacionada amb
una contextualitzacié que amb una tendéncia grupal. L'allusié directa als estils i eines d'afrontament que es cons-
trueixen al llarg de la vida de les persones no pot obviar-se. Tot aixd implica que existeix una relacié indirecta entre
edatibenestar.

En el cas concret del focus sobre la salut mental dels individus, la finestra oberta per la generacio X referent a aixo,
facilita que posteriors generacions disposin d’'una sensibilitat diferent i una proactivitat cap a l'autocura. No s’ha de
desconnectar aquest aspecte d'un recorregut social i grupal que ha anat obrint-se cami en el temps, exigint a les
organitzacions a madurar sobre aixo.

Soén, en molts casos, els individus els qui han de generar en solitari i de manera individual mecanismes d'afronta-
ment de situacions limit. En aquesta andlisi s’ha assenyalat com les noves generacions eleven la necessitat de vigi-
lar de manera conjunta i conscient la salut mental. Entenen aquestes persones que I'abordatge de la salut mental
(de manera preventiva o reactiva) és una labor en conjunt de tota l'organitzacié.

La relacié de benestar i risc psicosocial és molt clara. Aquells factors que no coincideixen amb |'expectativa del tre-
ballador (mesures de conciliacio, ajust salarial, etc.) a la llarga suposen avangos cap a la desmotivacié, l'estrés
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Amb el proposit de crear un entorn laboral on Baby Boomers, Generacié X, Millennials i Generacié Z collaborin de
manera positiva, segura i productiva, és necessari configurar mesures i politigues que ajudin a gestionar la diver-
sitat generacional i elevin els nivells de compromis, tal com s‘apunta al llarg d’aquest estudi.

La seguent proposta pretén avangar en profunditat per a aconseguir les seguents metes, i punts estrategics:

Equitat intergeneracional. La plena integracio de les persones atenent la seva diversitat generacional.
Flexibilitat adaptada al cicle vital de les persones com a contencié al desgast professional.

Un ideratge equilibrat; liders formats per a gestionar talent divers sense caure en els estereotips.

Potenciar la mentoria inversa i I'aprenentatge bidireccional. Aprofitar les fortaleses de tots els membres de
I'organitzacio.

OO0 OO

Aquest programa esquematitzat estableix un full de ruta per a diagnosticar, dissenyar, implementar i avaluar po-
litiques i practiques que fomentin la convivéencia productiva i saludable entre persones de totes les edats. Ha de
prendre’s com un suggeriment adaptable a les particularitats de cada organitzacié. En funcié dels seus recursos
tecnics i econdmics, aquesta proposta modular s’ajusta a tots els entorns organitzacionals de qualsevol sector.

Aquest programa compta amb cinc fases a contemplar: llangament, diagnostic, disseny, implementacié i ava-
luacid.
1. LLANCAMENT:

Es tracta del moment inicial on es constituird el grup de treball que durd a terme el desenvolupament del progra-
ma. Seran els encarregats de posar en marxa les accions previstes en cadascun dels estadis.

S’ha de definir al detall el projecte per a establir temps de disseny, desenvolupament, implementacié i avaluacio
d'aquest.

Una vegada constituit el grup de treball, la primera accié serd la comunicacié interna a mode presentacié de la co-
missid, missiod, objectius i intencions del pla.

A continuacio, s’han de realitzar les seguents accions per al coneixement del context real:



. Observatori del cens. Digitalitzacié i compilacié de dades de la poblacié treballadora sobre la base d'una seg-
mentacio per edat i antiguitat.

. Indicadors de dades per edat. Establir els KPl inicials considerant aquells factors critics: rotacio, absentisme, ac-
cidents, acompliment, etc.

. Avaluacio de riscos amb perspectiva d'edat. En I'andlisi general de riscos laborals, és clau incloure la dimensié

edatisubratllarla rellevancia dels riscos psicosocials, I'expressid i les consequéncies dels quals varien al llarg del
cicle vital.

. OBSERVATORI DE SALUT DE LA PLANTILLA

. Enquestes periddiques de saluti clima laboral. Realitzar questionaris breus amb periodicitat anual, semestral si
els indexs de rotacid i absentisme son elevats, per a mesurar diversos parametres la seva evolucio, mesurar la
linia base i el possible impacte dels canvis en les persones treballadores.

. Memodries de vigilancia de la salut. Amb l'objectiu de detectar precogment factors de fragilitat i proposar inter-
vencions, realitzar examens de salut i identificar tendencies de patologies.

. DIAGNOSTIC DE LA COMPANYIA

Politiues actuals de RH. Revisié de politiques de reclutament, compensacio, desenvolupament, flexibilitat i
retir. Remarcar possibles objectius d'ajust. La millor eina serd realitzar benchmark amb organitzacions del
sector.

. DISSENY | IMPLEMENTACIO DE MESURES

. Politiques de contractacio i impuls del talent. Establir objectius de contingents minims en la incorporacié de can-
didats.

. Politiques de compensacié i flexibilitat. Crear paquets modulars amb beneficis ajustats a I'etapa vital.
Politiques de formacié i desenvolupament.

i. Formacié a comandaments. Cursos i tallers orientats a la gestié inclusiva de la diversitat, amb especial ém-
fasi en l'edat.

ii. Formacié adaptada a lI'edat i lloc. Tallers i micro-learning per a personal més junior i actualitzacié tecno-
ldbgica per a més séniors, ajustable al desenvolupament i creixement funcional de les persones treballado-
res. Cursos i tallers de reciclatge funcional i també en preparacié per al retir adaptats al creixement de la
plantilla.



J. Politiques de participacié. Dissenyar i implementar iniciatives de collaboracié grupal mixta en edats. Activitats
socials (carreres, convivéncies, teambuilding intergeneracional, mentoria inversa, etc.).

k. Plans de transicié a la jubilacio. Activitats i contingut orientat a la gestié sostenible de la incorporacié a la jubila-
ci6. Assessoria financera, psicoldgica, coaching emocional i fisic.

|. Cultura de la salut.

i. Vigilncia i promocié en funcié de I'edat de la plantilla. Programes especifics d'ergonomia, vigilancia de la salut
segons edat.

ii. Programes multieix: salut fisica, benestar emocional, benestar social. Activitats com: reptes d'activitat, fisio-
terdpia en planta. Benestar emocional: mindfulness, assisténcia psicologica 24/7. Benestar social: volunta-
riat corporatiu, clubs esportius.

5. SEGUIMENT | AVALUACIO DELS PROGRAMES

L'avaluacié i parametres de satisfaccié s‘'obtenen de les dades obtingudes en enquestes de clima i satisfaccio. Tam-
bé questionaris d'avaluacié especifics de cada accié implementada.

Es important establir KPI realistes i mesurables de manera objectiva. Nivells de engagement adequats, rotacié co-
herent amb el nou disseny de politiques de retencié de talent, nivells d‘absentisme, etc.

Per a establir posteriors conclusions sobre la base de les comparatives de ratios, és recomanable fer avaluacions
de cada accié passat un temps prudencial (aproximadament 6 mesos des de la seva implantacid) assegurant-se
que existeix un alt grau de penetracié en la plantilla.

Altres modalitats d'avaluacié poden passar per I'auditoria externa sempre que s’hagin fixat uns objectius per a la
conclusié de la seva viabilitat o no.

Després de I'andlisi d'eficiencia dels programes i politiques, es fa necessari el redisseny d'‘aquelles accions inefi-
caces.
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