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El concepto de Convivencia Intergeneracional presenta escasas divergencias doctrinales. Generalmente, se des-
cribe aludiendo a las oportunidades y retos que supone la coexistencia y colaboracion de individuos de diferen-
tes generaciones dentro de una organizacién. Esto implica la confluencia de diversas sensibilidades, valores, ex-
pectativas, necesidades y modos de entender el trabajo, asi como en las formas de comunicacién. Segun
Ventura-Merkel y Lidoff, la intergeneracionalidad empresarial supone un «intercambio mutuo de habilidades,
conocimientos o experiencias». En un informe sobre este asunto, llevado a cabo en 2024 (Fundaciéon SERES y
Merck) se define como «una herramienta estratégica para conectar talentos diversos en las organizaciones, pro-
moviendo la colaboracién entre generaciones y aprovechando la diversidad de conocimientos y experiencias
para impulsar la innovacién y la competitividad.» El denominador comun de estas definiciones es el aprovecha-
miento sinérgico de las potencialidades y la promocién de la solidaridad intergeneracional por encima de las di-
ficultades inherentes.

Se han identificado diversas generaciones (Baby Boomers, Generacién X, Millennials, Generacion Z), si bien los limi-
tes cronoldgicos son algo difusos. Mds alld de la delimitaciéon de rangos de edad, resulta crucial entenderlas como
producto de influencias contextuales (econémicas, sociales, tecnolégicas) distintivas.

La nota técnica de prevencion numero NTP 1176 relativa a Edad y diversidad generacional en la gestion de la segu-
ridad y salud establece que «una generacion (o un tramo de edad) comparte caracteristicas comunes fruto de una
trayectoria vital y profesional compartida y de un proceso historico y cultural comun, que vincula a sus integran-
tes» lo que deberia constituir un punto de partida para el desarrollo de iniciativas inclusivas.

Resulta l6gico, por tanto, que personas con diferentes sensibilidades fruto de un paquete de influencias sociocul-
turales, configuren un concepto diferenciado sobre qué es el bienestar laboral.

En su objetivo de ofrecer una definicion general, pero donde tengan cabida las diferentes sensibilidades y concep-
tos individuales, el bienestar laboral, segun la Organizacion Mundial de la Salud (OMS), es el «estado de completo
bienestar fisico, mental y social en relacién con el trabajo». Esta concepcion holistica incluye tacitamente aspectos
del entornoy las condiciones laborales, trascendiendo la mera ausencia de enfermedad o lesiéon profesional. Con-
figura un estado general de satisfaccion, salud fisica y psicolégica, y calidad de vida laboral. Sin embargo, ha de en-
tenderse que la percepcion y el acento sobre qué situaciones marcan el bienestar laboral es una construccién indi-
vidual que se verd afectada por los anteriormente mencionados elementos de influencia social e historicos, sin
olvidar el recorrido vital y laboral de cada una de las personas.



El tercer elemento que resulta una variable ineludible a la hora de entender la percepcion final de algo tan amplio
e individual como el bienestar laboral, son los llamados factores de riesgo psicosocial.

En concreto, los factores psicosociales en el dmbito laboral, conforme al Instituto Nacional de Seguridad y Salud en
el Trabajo (INSST), son «aquellas condiciones presentes en una situacion laboral y relacionadas con la organizacion
y el contenido del trabajo, la realizacion de la tarea, y que tienen influencia sobre el bienestar o la salud del traba-
jador». La OMS los considera «aspectos del diseno del trabajo, la organizacién y la gestion, asi como su contexto
social, que tienen el potencial de causar dano psicolégico o fisico». La OIT, en linea similar, incluye la percepciéon e
integracion del trabajador: «Las interacciones entre el trabajo, su medio ambiente, la satisfaccion en el trabajo y las
condiciones de su organizacion, por una parte, y por la otra, las capacidades del trabajador, sus necesidades, su
cultura y su situacion personal fuera del trabajo».

Puede comprobarse la proximidad conceptual de estas instituciones en el momento de definir y senalar tanto el
foco como las consecuencias de la no atencién sobre el posible dano que estos puedan ejercer sobre una persona.

Cada vez mds frecuentemente, la investigacién enfatiza la justicia organizacional, la autonomia funcional y decisio-
nal, y el sentido de propésito como factores psicosociales de gran influencia al margen de otros mds generalizados
y de consenso técnico.

A este respecto, pertenecer a un grupo de edad supone verse influenciado por valores, competencias, percepcio-
nesy estilos de afrontamiento que «pueden suponer exposiciones diferenciadas» en interaccién con las condiciones
de trabajo suponiendo distintos grados de vulnerabilidad frente al estrés y al desgaste profesional.

Este desgaste profesional (burnout), resultante de la exposicion diferenciada, pero generalmente crénica, a facto-
res psicosociales adversos es un estado de agotamiento emocional, despersonalizacion (o cinismo y distanciamien-
to mental del trabajo) y reducida realizacién personal/profesional. Se asocia a contextos organizacionales con ele-
vadas demandas y escasos recursos (reconocimiento, apoyo, control). La Clasificacion Internacional de
Enfermedades (CIE-11) lo caracteriza por: «sentimientos de agotamiento, mayor distanciamiento mental del traba-
jo (implicando negativismo o cinismo) y reduccion de la eficacia profesional». Toda intervencién preventiva eficaz
requiere la identificacién y actuacion sobre los factores psicosociales subyacentes.

Las transformaciones demogradficas y sociales han reconfigurado la fuerza laboral, resultando en una coexistencia
multigeneracional. El incremento de la esperanza de vida y la consiguiente prolongacion de la vida laboral implican
que individuos de diversas edades colaboren, aportando un espectro amplio de habilidades, competencias, cono-
cimientos y valores. Parece logico pensar que la prolongacion de la vida laboral redundard en un agotamiento fisi-
co y mental por exposicion a factores psicosociales en constante cambio y evolucion hacia una mayor complejidad
en los procesos.

De un modo casi estereotipado, se plantea desde varios estudios que cada generacion presenta ventajas diferen-
ciales: los Baby Boomers (cultura del esfuerzo, lealtad institucional), la Generacion X (adaptabilidad, equilibrio vi-
da-trabajo), los Millennials (propésito, flexibilidad, desarrollo continuo) y la Generacién Z (competencia tecnoldgica,
perspectiva disruptiva). Esta heterogeneidad es una potencial palanca de innovacion si se gestiona adecuada-
mente; en caso contrario, se exacerba el riesgo de conflictos intergeneracionales (escaso reconocimiento mutuo,
desconexion en equipos multigeneracionales). La implementacion de medidas organizacionales que fomenten un
entorno respetuoso y promuevan la colaboracién y el aprendizaje mutuo es crucial.



La literatura cientifica converge en senalar la convivencia intergeneracional positiva como un factor protector fren-
te al desgaste profesional. La promocion activa por parte de la organizacion de politicas de integracion, coexisten-
cia y, fundamentalmente, de identidad grupal y pertenencia, genera cohesién y resiliencia. Una omisién de estas
politicas o un liderazgo insensible a las diferencias generacionales impactard negativamente en el clima laboral y
el bienestar.

La percepciéon de inequidad, los estereotipos negativos, los efectos de la globalizacién y la digitalizacion (que pue-
den intensificar el estrés y la inseguridad laboral) son obstdculos significativos. Las diferencias en la adopciéon y uso
de herramientas digitales también pueden generar fricciones.

Comprender la influencia de estos factores en el bienestar laboral es esencial para disenar intervenciones efica-
ces y adaptadas. Una gestion proactiva de estas dindmicas fortalece el capital social interno y previene el bur-
nout. Es fundamental la adopcion estratégica por parte de las organizaciones de politicas de convivencia interge-
neracional.

Esto incluye acciones orientadas a la sensibilizacién sobre la diversidad generacional, formacién en competencias
intergeneracionales, rediseno de politicas de gestidon de personas (reconocimiento, desarrollo de carrera, feed-
back) e implementacion de prdcticas colaborativas que fomenten el intercambio de conocimientos y la mentoria bi-
direccional. Este enfoque estratégico debe integrarse con los sistemas de prevencidon de riesgos psicosociales,
identificando necesidades especificas de los diferentes grupos de edad. La implementacion de politicas uniformes
sobre diversidad generacional, sin considerar estas especificidades, limitard su eficacia en la promocién de una
convivencia armaénica.



METODOLOGIA




ANALISIS DE RESULTADOS








































VIIl. PRINCIPALES CONCLUSIONES DEL ANALISIS
CUANTITATIVO

La motivacién de incluir una segmentacion diferenciada era comprobar y confirmar hipotesis iniciales basadas en
la evidencia de andlisis y estudios anteriores. De este modo se podrian plantear ciertas medidas de proteccién ante
el riesgo adaptadas a una multiplicidad de variables.

Sin embargo, por si mismo, ninguna de las variables individuales de segmentacién ofrece una explicacion contun-
dente de las posibles diferencias en valoracion que las personas realizan. No parecen ser relevantes a la hora de
establecer predicciones basadas en ninguno de los criterios planteados. Igualmente, si existen matices que se pue-
den rastrear en el momento de analizar y cruzar la informacién obtenida.

Los puntos mds remarcables de la revision cuantitativa se pueden resumir en los siguientes:

Estado general de bienestar en los ultimos 6 meses alto 3.52 sobre S.
Pocas diferencias intergeneracionales en estado de bienestar.

Todas las cohortes se ven impactadas por el estrés.

Altisima correlaciéon entre flexibilidad-recursos-bienestar. (+0.75)

La perspectiva de género es importante pero no determinante.

La modalidad hibrida es la opcidon que mds equilibrio ofrece.
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IX. RESULTADOS CUALITATIVOS

Dentro de la fase de andlisis para la elaboracién de conclusiones, la metodologia planteada se disend incluyendo
un guion de preguntas como base para la realizacién de entrevistas individuales.

La necesidad de estas entrevistas radica en efectuar un contraste de la informacién cuantitativa, que en algunos
casos podria parecer poco concluyente. El cruce de unidades de influencia y los matices descubiertos requerian un
paso mds alld.Transformar los datos numeéricos concreciones mas especificas, confirmar los hallazgos encontrados
y concluir en la propuesta de ideas y politicas de mejora que se acercan mads a las necesidades de las personas.

Participaron en estas entrevistas personas nacidas entre los anos 1965 y 2001; todas ellas fueron escogidas man-
teniendo la intencidn inicial de lograr un equilibrio entre las diferentes variables que se incluyeron en la muestra

cuantitativa. Por lo tanto, se mantenia la diversidad original en cuanto a género, sector, etc.

Estas entrevistas tuvieron una duracion variable donde se abordaban todos los temas objetivo de este estudio.

i. Andlisis de entrevistas individuales

La incégnita inicial para resolver mediante estas entrevistas era clara: conocer cudles son aquellos elementos que
para los trabajadores cimentan el estado de bienestar; si estos son compartidos entre las diferentes generaciones,






Las diferentes personas que han participado en esta fase de entrevistas han insistido en marcar el clima humano
y la colaboracion como el factor clave por encima de otros. El buen ambiente de trabajo se erige como un elemento
irrenunciable a la hora de evaluar positivamente el bienestar.

Numerosas personas inciden en establecer el buen ambiente y las buenas relaciones interpersonales en sus luga-
res de trabajo como contrapeso ante otros aspectos marcados como incémodos, por ejemplo, la carga de trabajo
o las largas jornadas laborales. Esta conclusion estd alineada con la valoraciéon de los datos de la encuesta, donde
la cultura inclusiva y las relaciones interpersonales obtienen valoraciones mds positivas.

Otro elemento transversal qué resulta crucial para sentir bienestar en el trabajo es la figura del lider. Elimpacto del
liderazgo tiene una elevada importancia para todos los grupos. Sin embargo, del andlisis de las entrevistas se des-
prende que es mds acusado para los integrantes del grupo de generacion Zy Millennials.

Son numerosos los ejemplos donde se detallan consecuencias y reacciones negativas ante un ejercicio de liderazgo
que terminan por generar mayor conflictividad interpersonal y elevar el nivel de presion sobre la carga. Estos dos
rangos de edad tienen menos probabilidades de ocupar posiciones con rol de lider por el condicionante de la expe-
rienciay la antigiedad. Se debe interpretar este hecho como una certificacién de que estos dos grupos ocupan po-
siciones subordinadas.

Ante esta realidad, el liderazgo es muy determinante para concretar su concepto de bienestar. Un liderazgo cola-
borativo y facilitador con personas que se acaban de incorporar a una organizacion es sinbnimo de aprendizaje y
desarrollo.

La conciliacién y el horario flexible es también una condicion indispensable para todas las generaciones, cada una
bajo su propia necesidad y motivacion. Cuando no existe una flexibilidad horaria que permita a las personas acudir
a una cita meédica o gestionar ciertos imprevistos surgidos en su vertiente personal, esta sensacion de bienestar se
diluye. Para el grupo de edad mds joven, la flexibilidad en el horario es sinbnimo de empresa humana, y por lo tanto
se convierte en una organizacion deseable, siendo en muchas ocasiones, un factor de retencién del talento.

El desarrollo de carreray el reconocimiento al trabajo realizado es otro punto donde se apoya el bienestar laboral.
Cuando no existen politicas o itinerarios claros de desarrollo de las personas, suele ser un factor de riesgo psicoso-
cial y asi se indica en varias intervenciones. Esto es remarcable para aquellas personas que se incorporan al mer-
cado laboral. La necesidad de verse reconocidos, valorados, y que ello repercuta en su estatus dentro de la orga-
nizacién como puente hacia una justicia retributiva equiparable a su aportacién y categoria.

Este ultimo también es un tema de preocupacion para todas las franjas de edad; cuando no existe un equilibrio en-
tre la categoria funcional y la categoria formal conlleva un mayor desgaste y un descenso en la motivaciéon a la hora
de afrontar nuevos retos y generar implicacion y proactividad en los participantes. En muchas ocasiones esta fal-
ta de balance se suple con cierta resignacion, colocando el foco sobre el aprendizaje, la adquisicion de experiencia
(Gen-Z) o en la seguridad en el trabajo cuando hablamos de generaciones mds senior (Baby Boomers).

Estos dos ultimos son nuevos hallazgos no identificados en la fase cuantitativa, donde parece que estos elementos
estan menos presentes en las respuestas, como favorecedores del bienestar.

En el lado negativo del binomio bienestar/estrés las entrevistas remarcan situaciones que ya se identifican en el
andlisis cuantitativo, confirmando los mayores estresores para un trabajador.



El principal estresor por encima de todos ellos, que a su vez es senalado por todas las generaciones como el mas
presente y que mayor impacto tiene sobre el bienestar, es la sobrecarga de trabajo y los plazos irreales.

Muchas personas hacen referencia a ciertas situaciones que son incontrolables para la propia empresa (plazos de
entrega impuestos por clientes, citaciones a juzgados, etc.) se convierten en focos permanentes de estrés. Estas
personas asumen como un condicionante de la situacién laboral estos plazos que no dependen de la propia orga-
nizacion, aprendiendo a convivir con ello de manera resiliente.

La falta de claridad de rol, objetivos poco claros y definidos y el liderazgo téxico es otro de los elementos mdas men-
cionados cuando se describen los estresores mds presentes en el lugar de trabajo. Se encuentran ejemplos en to-
dos los grupos de edad. El desequilibrio que se puede producir cuando la persona que ostenta el liderazgo no rea-
liza un andlisis adecuado de las situaciones de trabajo. La claridad en las comandas es importante.

El estilo del lider se posiciona como una posible gran preocupacion. Cuando el estilo de mando se acerca mds al de
supervision y control genera un clima de desconfianza dificilmente superable de manera individual. Se requiere de
estrategias de manejo y afrontamiento individuales, junto a la mediacién con el mando para corregir ciertos men-
sajes y comportamientos. Incluso para los individuos dentro de la Generacién-Z, es esencial que se cumplan unas
normas elementales y bdsicas de buen trato y cordialidad.

Cuando el lider falla en alguna de estos aspectos, supone elevar el riesgo psicosocial para los trabajadores incre-
mentdndose el descontento y la desconfianza hacia la figura de mando.

Tambien de forma trasversal la desconexion digital se ha convertido en un foco importante de descontento para
todos. La sensacion de permanecer conectado y estar disponible tras la jornada regular de trabajo se interpreta
como un estresor que afecta a todas las bandas de edad. Los ejemplos que se han referido en esta fase de entre-
vista no varian sustancialmente y se relacionan de forma muy directa con plazos de entrega demasiado cortos o
con errores humanos derivados de la sobrecarga laboral.

Diferencialmente, tanto para Millennials como para Gen-Z, las barreras de entrada en las organizaciones en térmi-
nos de experiencia exigida o formacién aportada por el candidato tienen mucho peso sobre la presién indirecta que
soportan los individuos de menor edad. Esto tiene también su extension una vez incorporados a la entidad, cuando
se produce una infravaloracién de la categoria profesional. Estos episodios erosionan de manera rdpida la capa-
cidad de compromiso que generan los trabajadores mds jévenes sila categoria es infravalorada persistentemente,
y no se corrige en un periodo de tiempo razonable.

Por lo tanto, la generacion Z eleva dos tensiones de manera mads diferenciada que otros grupos: la infravaloracion
formal en cuanto a encuadre salarial, categoria por debajo de sus funciones por un lado, y politicas acompanadas
de medidas de desarrollo mds transparentes y adecuadas.

En sintesis, las entrevistas han dado consistencia a la idea de que la convivencia intergeneracional ofrece un gran
potencial de aprendizaje mutuo y riqueza de perspectivas, pero exige liderazgo sensible para salvar brechas de co-
municacion, tecnologia y expectativas de bienestar. Al mismo tiempo han ayudado a confirmar con mayor claridad
que bienestar y estrés estdn directamente interconectados de forma inversa; la sensacion bienestar se reduce
cuando la tension aumenta.
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PROPUESTAS DE MEJORA







=0

f-\/-

T

El concepto de bienestar, como se ha senalado previamente, es compartido a modo general. Aceptando y toman-
do como referencia la propia definicion de la OMS, los individuos configuran un estado satisfactorio de bienestar
alrededor de una serie de componentes que se ven influidos por un recorrido vital/laboral y otros factores contex-
tuales e histoéricos. Al mismo tiempo, se identifican aspectos que comprometen la experiencia de bienestar en las
diferentes generaciones, aunque estos, también son compartidos en su mayoria.

Gran parte de las personas confirma un estado de bienestar durante los ultimos seis meses; el 62% lo califica como
bueno o muy bueno. Con diferencias entre generaciones, el sentimiento positivo es predominante durante el perio-
do de 6 meses. Son las dos generaciones mds en los extremos (Boomers y Gen Z) quienes experimentan mayor sa-
tisfaccion laboral.

Varios son los elementos fundamentales que refuerzan la idea colectiva de bienestar. Todas las cohortes genera-
cionales han identificado como claves en el bienestar las relaciones interpersonales de calidad, las politicas de con-
ciliacién, la seguridad en el empleo, y la calidad del liderazgo.

En el otro lado, los factores de mayor riesgo para la satisfaccion de los trabajadores son: el escaso reconocimiento
del trabajo bien realizado, las pocas oportunidades de desarrollo de carrera, apoyo directivo insuficiente, el lide-
razgo pobremente desempenado, y plazos inasumibles en muchos casos vinculados de manera directa con la fle-
xibilidad y la conciliacion.

La calidad de las relaciones interpersonales en el trabajo se valora muy positivamente. Principalmente los ambien-
tes laborales donde el clima es positivo, flexible y las relaciones interpersonales son adecuadas y constructivas. Es-
pecialmente se resaltan las relaciones verticales, con mandos o lideres, como las mds determinantes.

Profundizando en las intervenciones individuales, se constata que el ambiente de trabajo es el indicador mds pon-
derado y ademds estd muy vinculado a la preferencia mostrada por una modalidad de trabajo mixta, muy por en-
cima de otras posibilidades. Las personas estdn dispuestas a resistir condiciones menos agradables cuando la
sensacion de colaboracion, participacion y pertenencia a un grupo es positiva.

Un segundo punto fundamental que define con mucha precision los elementos positivos que favorecen la sensacion
de bienestar, apunta al equilibrio vida laboral/vida personal. Esto supone poner el foco claramente en la flexibili-
dad, y en la conciliaciéon personal. Ajustarse a una exigencia laboral en términos de carga, y a unos estrictos hora-
rios establecidos por la organizacion suponen potentes fuentes de disconfort para las personas participantes.
Cuando hay ausencia de flexibilidad, los juicios negativos afloran. Se confirma que hay una preocupacién por con-
tar con la autonomia de disponer de un tiempo para atender imprevistos de la vida personal.

El binomio flexibilidad/conciliacién es un factor con gran relevancia para todas las generaciones a excepcion de la
generaciéon mds senior (Boomers) que, aunque lo senalan como algo importante, lo relegan a un segundo plano por
detrds del compromiso. La importancia de la conciliacién desciende a medida que se avanza en la edad, aumen-
tando el peso de otros factores.



Esto indica un gradual cambio generacional, donde se comprueba que el grupo de Gen-Z, por ejemplo, no estd
dispuesta a sacrificar este equilibrio a cambio de un mayor salario, aunque este ultimo es una fuente de desmo-
tivacion generalizada para ellos. Prefieren cobrar menos a cambio de mantener ciertos niveles de flexibilidad ho-
raria.

En el otro lado, por motivaciones diferentes, los Millennials y Gen-X, que han ido adquiriendo responsabilidades vin-
culadas a un proyecto personal (familia, adquisicion de vivienda, etc.), consideran importante que las organizacio-
nes trabajen en medidas de conciliacidon para acompasar ambos recorridos, personal y laboral. Las personas mads
senior dotan un valor significativo a la conciliacién, sin embargo, diluidas o resueltas las responsabilidades familia-
res, estdn mucho mds interesados en sentirse incluidos y necesarios dentro de las organizaciones.

Esla calidad del liderazgo otro de los mds acusados factores de riesgo psicosocial para las personas participantes.
Un liderazgo deficiente (controlador o con baja inteligencia emocional) es la fuente de estrés mds citada. Vinculado
a la figura del lider, la ambiguedad de rol y comunicacion pobre afectan a todos, pero los integrantes del grupo
Gen-Z lo viven como falta de colaboracion.

Se situa a la figura del lider en el centro de la tensién, bien como facilitadores o protectores ante condiciones de tra-
bajo adversas. La necesidad de sentirse respaldado y apoyado por el mando es consecuencia directa de estrés
cuando no se percibe o no cumple con la expectativa. Por este motivo, aquellos lideres que delegan y distribuyen la
carga de trabajo de una forma mds equitativa, que organizan los equipos con inteligencia emocional, respetan los
tiempos de trabajo y las formas, son muy valorados.

La cadena de mando se vigila por las diferentes generaciones de un modo diferente. Por parte de la generacion
Boomer, cuando no ostentan estos roles, esperan de esta figura una inclusién que no les discrimine, que mantenga
vivo el compromiso adquirido durante su carrera, que valore la experiencia y la contribucion de estas personas.

Sin embargo, existe una divergencia generacional en otros elementos que se vinculan al bienestar laboral. Las ge-
neraciones centrales (Gen-Xy Millennials) senalan como deseables aquellos entornos que cuidan la salud emocio-
nal y psicolégica de las personas. La alusion directa al lider es obvia.

El foco para la generacion X'y Milennials, estd mdas centrada en la gestion emocional y comprension de las necesi-
dades que grupos de otras franjas de edad. Estas generaciones apuntan a la salud mental como una prioridad. El
apoyo que necesitan se concreta en ayuda fisica e intelectual, pero también en la comprension de la no linealidad
de las emociones provocadas por las condiciones laborales adversas.

El reconocimiento informal y continuado también se incluye dentro de las necesidades de estas personas. La falta
de politicas de refuerzo redunda en desconexion y despersonalizacion. El sentimiento de equilibrio entre el esfuer-
zo y recompensa no debe desajustarse puesto que es un motor motivacional importante para trabajadores con
larga experiencia, pero aun con recorrido dentro de la organizacion.

La generacion mds joven necesita lideres que sean capaces de reconocer su valia y esfuerzo y que no les dejen
atrds. Siendo un impulso central para ellos el desarrollo de carrera, el riesgo de caer en el inmovilismo genera mu-
chas tensiones en las personas de la Gen-Z. Cuando el lider no es capaz de atender a esta necesidad, no estd cum-
pliendo correctamente con la pluralidad de necesidades.



Al respecto de la seguridad como un cuarto factor de riesgo psicosocial y al mismo tiempo un reforzador del bien-
estar, la seguridad que ofrecen organizaciones robustas, configuradas sobre una cultura orientada al cuidado del
talento, son muy bien valoradas por aquellas personas que pertenecen a companias con esta vision. Este aspecto
es senalado como una aspiraciéon para aquellas personas que no ven politicas de cuidado hacia el trabajador den-
tro de sus organizaciones.

Este concepto de seguridad se construye de manera ligeramente diferente entre grupos de edad. Para la genera-
cion mads senior se cimenta sobre la reciprocidad, buscando colocar en un primer plano su aportacién y experiencia
por encima de sus debilidades y logrando con ello no verse sometidos a una incertidumbre por potenciales desvin-
culaciones unilaterales.

La generacién mds joven elabora un concepto mucho mas ligado a sus expectativas de desarrollo; donde perciban
que el constante aprendizaje y asunciéon responsabilidades mds complejas se vea compensada retributivamente y
en un reconocimiento de categoria. La certeza de que ese camino es real y es alcanzable.

Las generaciones centrales vehiculan la seguridad en el trabajo desde un punto de vista de la preocupacion por el
individuo tenido en cuenta como tal y no como una unidad productiva. La seguridad en términos de cuidado fisico
y mental es lo mds prioritario para estas personas.

Otro aspecto para detenerse es la percepcion que todos los grupos tienen sobre la convivencia de diferentes ge-
neraciones en una misma organizacion. No hay grandes descubrimientos en el momento de comprender la com-
plejidad que esto supone. Tanto las ventajas que se senalan como los retos que aun se identifican son sustancial-
mente los mismos para todos y se resumen en los siguientes puntos:

PRINCIPALES VENTAJAS

o Transferencia de experienciay know-how. Las personas jévenes valoran aprender por observacion de los cono-
cimientos de personas con mads experiencia. Estas mismas personas que llevan mds anos reconocen que su tra-
yectoria aporta contexto y criterio técnico al equipo. El mentoring inverso y actualizacién digital también es una
gran ventaja percibida. La misma mezcla permite que los perfiles senior puedan seguir aprendiendo de herra-
mientas y tendencias que dominan las generaciones recientes.

o Diversidad de perspectivas para resolver problemas. Convivir con personas que han vivido «épocas diferentes»
amplia la mirada y genera soluciones mds creativas. Basado en una comunicacién comprensiva y constructiva,
la combinacién de experiencia, motivacion y conocimiento de nuevas tendencias favorece la creacién de solu-
ciones innovadoras, mds enriquecidas y con mayor proyecciéon hacia el futuro, pero con un soporte mds realista.

o Cohesion cuando hay cultura de equipo. Las actividades sociales facilitan que mayores y jovenes «formen equi-
po»y retengan talento. El trabajo en equipos formados por miembros de franjas de edad diferentes ayuda a co-
hesionar a los grupos en base a la colaboracién y conocimiento personal.

o Mayor sensibilidad global al bienestar. La entrada de generaciones que priorizan la salud mental y la concilia-
cion empuja a la empresa a modernizar politicas y beneficia a todo el colectivo. La generacién mds senior con-



sidera el panorama actual como «impensable» hace unos anos, como consecuencia de un concepto del trabajo
mads manual y fidelizado en base a la resistencia.

PRINCIPALES RETOS

o Estilos de comunicaciony autoridad contrapuestos. Algunos sénior son identificados con ciertos sentimientos y
conductas de prepotencia, a la vez que despliegan poca inteligencia emocional.

o Brecha digital y formas de trabajo. Procesos cada vez mds tecnolégicos pueden estresar a quienes aun estdn
adaptdndose al salto tecnoldgico. Se evidencia una disparidad que todavia se percibe en ciertos lugares de tra-
bajo y sobre todo en algunas actividades profesionales.

o Expectativas distintas sobre bienestary recompensas. Las generaciones recientes negocian flexibilidad y tiem-
po libre desde el inicio; las anteriores se educaron para priorizar poder adquisitivo. Visiones divergentes sobre
salud mental hacen que parte del personal cercano a la jubilacidon vea el servicio de psicologia con poca utilidad,
algo que frustra a perfiles Z que lo consideran esencial.

o Coste de formary retener nuevos perfiles. En pymes donde el coste de formacién de una persona, en ocasiones
es dificilmente asumible, supone una fuente de pérdida de talento.

En conclusion, no se puede confirmar que haya grandes diferencias en cuanto a los componentes esenciales de una
percepcion positiva del estado de bienestar laboral. El buen ambiente de trabajo, la flexibilidad horaria, el lideraz-
go equilibrado y la sensacion de cuidado son elementos identificados por todos los grupos. Este hallazgo es consis-
tente en todas las fases del estudio.

Cabe senalar que existen matices intergeneracionales no cruciales. Sin embargo, aunque estos no permiten con-
cluir que las diferencias sean opuestas o supongan una gran divergencia debido a la edad, en numerosas ocasio-
nes las desviaciones pueden explicarse por la situacion personal del individuo y estaria mds relacionada con una
contextualizacion que con una tendencia grupal. La alusion directa a los estilos y herramientas de afrontamiento
que se construyen alo largo de la vida de las personas no puede obviarse. Todo ello implica que existe una relacion
indirecta entre edad y bienestar.

En el caso concreto del foco sobre la salud mental de los individuos, la ventana abierta por la generacion X a este
respecto, facilita que posteriores generaciones dispongan de una sensibilidad diferente y una proactividad hacia
el autocuidado. No se debe desconectar este aspecto de un recorrido social y grupal que ha ido abriéndose camino
en el tiempo, exigiendo a las organizaciones a madurar sobre ello.

Son, en muchos casos, los individuos quienes deben generar en solitario y de manera individual mecanismos de
afrontamiento de situaciones limite. En este andlisis se ha sefialado cémo las huevas generaciones elevan la nece-
sidad de vigilar de manera conjunta y consciente la salud mental. Entienden estas personas que el abordaje de la
salud mental (de forma preventiva o reactiva) es una labor en conjunto de toda la organizacion.

La relacion de bienestary riesgo psicosocial es muy clara. Aquellos factores que no coinciden con la expectativa del
trabajador (medidas de conciliacion, ajuste salarial, etc.) a la larga suponen avances hacia la desmotivacion, el es-
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Con el propdsito de crear un entorno laboral donde Baby Boomers, Generacion X, Millennials y Generacion Z cola-
boren de forma positiva, segura y productiva, es necesario configurar medidas y politicas que ayuden a gestionar
la diversidad generacional y eleven los niveles de compromiso, tal y como se apunta a lo largo de este estudio.

La siguiente propuesta pretende avanzar en profundidad para alcanzar las siguientes metas, y puntos estratégi-
cos:

Equidad intergeneracional. La plena integracién de las personas atendiendo a su diversidad generacional.
Flexibilidad adaptada al ciclo vital de las personas como contencién al desgaste profesional.

Un liderazgo equilibrado; lideres formados para gestionar talento diverso sin caer en los estereotipos.
Potenciar el mentoring inverso y el aprendizaje bidireccional. Aprovechar las fortalezas de todos los miembros
de la organizacioén.

O O O O

Este programa esquematizado establece una hoja de ruta para diagnosticar, disenar, implementar y evaluar poli-
ticas y prdcticas que fomenten la convivencia productiva y saludable entre personas de todas las edades. Debe to-
marse como una sugerencia adaptable a las particularidades de cada organizacion. En funcién de sus recursos
técnicos y econdmicos, esta propuesta modular se ajusta a todos los entornos organizacionales de cualquier sector.

Este programa cuenta con cinco fases a contemplar: lanzamiento, diagndstico, diseno, implementacién y evalua-
cion.
1. LANZAMIENTO:

Se trata del momento inicial donde se constituird el grupo de trabajo que llevard a cabo el desarrollo del programa.
Serdn los encargados de poner en marcha las acciones previstas en cada uno de los estadios.

Se debe definir al detalle el proyecto para establecer tiempos de diseno, desarrollo, implementacion y evaluaciéon
de este.

Una vez constituido el grupo de trabajo, la primera accién serd la comunicacién interna a modo presentacion de la
comision, mision, objetivos e intenciones del plan.

A continuacion, se deben realizar las siguientes acciones para el conocimiento del contexto real:



. Observatorio del censo. Digitalizacion y compilaciéon de datos de la poblacién trabajadora en base a una seg-
mentacion por edad y antigledad.

. Indicadores de datos por edad. Establecer los KPI iniciales considerando aquellos factores criticos: rotacion,
absentismo, accidentes, desempeno, etc.

Evaluacién de riesgos con perspectiva de edad. En el andlisis general de riesgos laborales, es clave incluir la di-
mension edad y subrayar la relevancia de los riesgos psicosociales, cuya expresion y consecuencias varian a lo
largo del ciclo vital.

. OBSERVATORIO DE SALUD DE LA PLANTILLA

. Encuestas periddicas de salud y clima laboral. Realizar cuestionarios breves con periodicidad anual, semestral
silos indices de rotacion y absentismo son elevados, para medir diversos pardmetros su evoluciéon, medir la linea
basey el posible impacto de los cambios en las personas trabajadoras.

. Memorias de vigilancia de la salud. Con el objetivo de detectar precozmente factores de fragilidad y proponer
intervenciones, realizar exdmenes de salud e identificar tendencias de patologias.

. DIAGNOSTICO DE LA COMPANIA

Politicas actuales de RRHH. Revisién de politicas de reclutamiento, compensacién, desarrollo, flexibilidad y reti-
ro. Remarcar posibles objetivos de ajuste. La mejor herramienta serd realizar benchmark con organizaciones del
sector.

. DISENO E IMPLEMENTACION DE MEDIDAS

. Politicas de contratacién e impulso del talento. Establecer objetivos de cupos minimos en la incorporacion de
candidatos.

. Politicas de compensacion y flexibilidad. Crear paquetes modulares con beneficios ajustados a la etapa vital.
Politicas de formacion y desarrollo.

i. Formacién a mandos. Cursos y talleres orientados a la gestién inclusiva de la diversidad, con especial énfasis
en la edad.

ii. Formacion adaptada a la edad y puesto. Talleres y micro-learning para personal mds junior y actualizacion
tecnolégica para mds seniors, ajustable al desarrollo y crecimiento funcional de las personas trabajadoras.
Cursos y talleres de reciclaje funcional y también en preparacion para el retiro adaptados al crecimiento de la
plantilla.



J. Politicas de participacion. Disenar e implementar iniciativas de colaboracion grupal mixta en edades. Activida-
des sociales (carreras, convivencias, teambuilding intergeneracional, mentoria inversa, etc.).

k. Planes de transicion a la jubilacion. Actividades y contenido orientado a la gestidn sostenible de la incorporacion
a la jubilacion. Asesoria financiera, psicolégica, coaching emocional y fisico.

|. Cultura de la salud.

i. Vigilancia y promocion en funcion de la edad de la plantilla. Programas especificos de ergonomia, vigilancia
de la salud segun edad.

ii. Programas multieje: salud fisica, bienestar emocional, bienestar social. Actividades como: retos de actividad,
fisioterapia en planta. Bienestar emocional: mindfulness, asistencia psicolégica 24/7. Bienestar social: volun-
tariado corporativo, clubes deportivos.

5. SEGUIMIENTO Y EVALUACION DE LOS PROGRAMAS

La evaluaciéon y pardmetros de satisfaccion se obtienen de los datos obtenidos en encuestas de clima y satisfac-
cion. También cuestionarios de evaluacién especificos de cada accién implementada.

Esimportante establecer KPI realistas y medibles de manera objetiva. Niveles de engagement adecuados, rotacion
coherente con el nuevo diseno de politicas de retencion de talento, niveles de absentismo, etc.

Para establecer posteriores conclusiones en base a las comparativas de ratios, es recomendable hacer evaluacio-
nes de cada accion pasado un tiempo prudencial (aproximadamente 6 meses desde su implantacion) asegurdndo-
se de que existe un alto grado de penetracion en la plantilla.

Otras modalidades de evaluacion pueden pasar por la auditoria externa siempre que se hayan fijado unos objeti-
vos para la conclusién de su viabilidad o no.

Tras el andlisis de eficiencia de los programas y politicas, se hace necesario el rediseno de aquellas acciones inefi-
caces.
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