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En una sociedad que parece caracterizarse por el distanciamiento
generacional es esencial encontrar nuevas formas de coopera-
cion y solidaridad entre las distintas generaciones. Cada gene-
racion satisface demandas y necesidades de otras generaciones y
aporta y recibe algo de las demas. Es evidente que nos necesita-
mos todos, aunque muchas veces en el dmbito social u organiza-
tivo parezca que unas u otras generaciones son plenamente auto-
suficientes. La diversidad social, institucional y grupal (incluida
la profesional) se refiere cada vez mds a tener personas de dife-
rentes generaciones conviviendo y colaborando, lo que genera
numerosas dificultades, como veremos en los diferentes capitu-
los de esta obra. De hecho, el soporte a las relaciones intergene-
racionales viene daindose desde hace ya algin tiempo y las Na-
ciones Unidades en su Asamblea Mundial sobre Envejecimiento
ya manifestaron la conveniencia de apoyar la solidaridad inter-
generacional mediante medidas favorecedoras del intercambio
entre los distintos grupos de edad. Hablar de las relaciones entre
generaciones no es una novedad, ya que se han dado a lo largo
de la historia de la humanidad, cuando para sobrevivir se com-
partia la vida y el espacio entre todos los miembros del mismo
grupo familiar o comunidad, aunque la nueva realidad se ha vis-
to empujada por este fendmeno, que ya ha sido estudiado espe-
cialmente en tres contextos diferentes: el sanitario, el industrial y
el educativo.
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Tradicionalmente, la practica profesional se aprendia de los
mayores, desde edades relativamente tempranas y en un contex-
to de proximidad, y las generaciones jévenes introducian cam-
bios progresivmente. Los grandes cambios que se han dado des-
de la segunda mitad del siglo XX y, especialmente, en el siglo xxi,
tanto con relacién a la velocidad como a la magnitud, exigen
cambiar el punto de vista y, por tanto, las reglas del juego. La
prolongacién de las etapas de formacion, el mayor acceso al co-
nocimiento y los avances cientificos y tecnologicos han favoreci-
do que se acceda a una mayor cualificacion profesional; por ello,
el perfil de las personas cuando dejan la etapa laboral debe dife-
renciarse de las imdgenes anacrénicas de antano, ain presentes
en el imaginario colectivo.

Este capitulo aborda, en este contexto, las implicaciones de las
relaciones intergeneracionales en tres escenarios diferenciados: el
sociofamiliar, el institucional y, finalmente, el universitario.

1.1. La perspectiva social y familiar

De forma general, obviando las circunstancias personales y so-
ciales, se podria afirmar que cada vez mas existe una generacion
de personas mayores que acumulan experiencia y conocimiento,
calidad de vida y expectativas de longevidad y mayor interés para
colaborar, participar, ofrecer a la sociedad su capital cultural y
social, aprender, acceder a actividades que, por razones multi-
ples, no habian tenido a su alcance, y no dedicarse solo a activi-
dades de ocio. Este nuevo escenario tiene una clara repercusion
en todas las generaciones y, por tanto, en el marco familiar y co-
munitario, con propuestas de nuevos modelos relacionales.

Un primer debate se ha focalizado ain en las cohortes extre-
mas: infancia y vejez: «la ayuda y cuidado de unos a otros», debi-
do, en parte, a que el trabajo de la generacién intermedia se ha
alejado del entorno familiar y dificulta el rol parental. Por ello,
es importante que este rol perdure, si es posible, especialmente
en las etapas mas fragiles (primera infancia y adolescencia), pero
que no exija asumir la obligacién de ser el «comodin» de la fami-
lia, ni reclame reciprocidad en su momento. La cuestion esta en
la necesidad de revisar las formas de dar respuesta a estas necesi-
dades e intereses «supuestos» con un andlisis de las decisiones
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politicas y econémicas a fin de tomar resoluciones que eliminen
el enfoque actual que perpetia situaciones estereotipadas y dis-
funciones que provocan insatisfaccion porque secuestran el
tiempo que, especialmente para la generacion sénior tiene una
importancia vital, y no favorecen el cambio de perspectiva.

En el contexto social y comunitario, los cambios han impac-
tado en la dindmica relacional entre generaciones debido a una
falta de andlisis sobre el rol que corresponde a cada una y como
se reconstruyen las relaciones, los roles, el reconocimiento y for-
mas participativas para que sean satisfactorias sin anacronismos
y estereotipos.

La Asamblea de la ONU sobre La Declaracién Universal de
los Derechos Humanos (1948) reconoce, en el articulo 27, el de-
recho a tomar parte de la vida cultural de la comunidad, y La
Carta de los Derechos Fundamentales de la Unién Europea
(2000) declara, en el articulo 25, el derecho de las personas ma-
yores a llevar una vida digna independiente y participar en la
vida social y cultural de la comunidad. Estos mensajes avalan el
interés de ampliar las oportunidades mas alla del dominio do-
méstico y exigen reflexion y toma de decisiones sobre conceptos
troncales, entre los que cabe priorizar: vejez, longevidad, capital
cultural, ética de la generatividad, participacion e interdependen-
cia. Muchas instituciones, responsables de proponer respuestas a
estos retos, ya han hecho hincapié en la necesidad de potenciar
la salud de los mayores planteando un envejecimiento activo, el
aprendizaje a lo largo de la vida o la alimentacién apropiada, lo
que, ciertamente, favorece que muchas de estas decisiones lleven
a un cambio positivo. Asi, por ejemplo, universidades y centros
de formacién que promueven un aprendizaje orientado a esti-
mular intereses, actividades culturales, conferencias y debates
para la generacion mayor. Estas oportunidades han quedado cir-
cunscritas en espacios y colectivos concretos, pero han tenido
poca repercusion en la mentalidad de la sociedad.

El punto de partida debe orientarse hacia un nuevo modelo
mads amplio, que supere la direccionalidad univoca en los apren-
dizajes de quien ensefa y quien aprende, por lo que es preciso
superar el concepto de relaciones intergeneracionales y centrarlo
en el modelo de la interdependencia que conlleva una relacion
de bidireccionalidad. Ya se sefial6 en la Declaracién Universal de
la Interdependencia (1976) que los derechos humanos, civiles y
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sociales solo se podran lograr, con el reconocimiento de la inter-
dependencia humana (Marcellesi, 2017), entre los diferentes co-
lectivos sociales y profesionales, por ser la inica manera de pasar
a una accion corresponsable y compartir objetivos, principios
comunes, asi como sumar esfuerzos y conseguir mejoras.

Son las personas de la comunidad -valorando su globalidad,
diversidad y necesidades, mads alla de una biografia—, como miem-
bros activos, conviviendo, en constante evolucion, siempre provi-
sional, siempre cambiante, desde el nacimiento hasta la muerte
(Bayés, 2013), quienes pueden encontrar multiples oportunida-
des y participar en la promocion de intereses mutuos. En la co-
munidad se construye la identidad a lo largo de la vida, se genera
el sentimiento de pertenencia y se aprende y se evidencia la forta-
leza de la experiencia y de lo aprendido en todos los contextos:
familia, escuela, trabajo y las mdltiples situaciones vitales. La co-
munidad, pues, debe ofrecer nuevas condiciones de colaboracién
para actuar en todas las redes que la sociedad organiza: escuelas,
vecindario, entidades, profesionales, empresas, comercio, etc.; he-
cho que incrementa el poder cohesionador, el capital sociocultu-
ral, y fortalece los vinculos afectivos y sociales de mayor compleji-
dad (Paugman, 2022).

En este sentido, es preciso ahondar en este cambio de menta-
lidad que debe establecer un renovado pacto social, basado en la
interdependencia entre generaciones. La comunidad es el mejor
espacio de participacién interdependiente, porque todas las per-
sonas, estableciendo una dindmica relacional positiva, pueden
transferir sus competencias y habilidades, ampliar la visién de la
realidad cambiante, compartir responsabilidades y favorecer la
convivencia en una sociedad llena de retos.

Se trata de un renovado contrato social que hace referencia a
este acuerdo y reconocimiento necesario entre generaciones en
la sociedad actual (Molina Luque, 2021), nombrado con el tér-
mino profiguracion (a partir del latin figuratio, «formar parte de
un determinado conjunto de personas, también destacar o ser
considerado importante», y del prefijo latino pro-, «<en favor de»).

Este reconocimiento implica que todos los participantes lo-
gran unos objetivos comunes con la participacion de lo que cada
uno, especificamente, puede aportar y asumir a fin de favorecer
la actitud de compartir retos y pensamientos, participar en el
proceso de desarrollo de los aprendizajes y comprender que solo
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colectivamente se pueden dar respuestas a nuevas necesidades
personales, formativas y sociales en estrecha relacién.

La generacion sénior aporta experiencia profesional y conoci-
mientos y las generaciones mas jovenes aportan inquietudes, lo
que ofrece muchas oportunidades que pueden confluir en este
modelo relacional: sénior-profesionales-estudiantes en proceso
de formacion para conseguir cooperar y complementar conoci-
mientos (Comellas, 2017a): mentorias, debates, grupos de in-
vestigacion, nuevas formas organizativas, proyectos, acciones
concretas y multiples oportunidades que favorezcan la presencia
activa de todas las personas, con su identidad.

Esta interdependencia permite aprovechar la diversidad, dis-
minuir los estereotipos atribuidos a las generaciones, culturas,
identidades e intereses para repensar, planificar y favorecer las
relaciones (Gil-Calvo, 2003) como factor de desarrollo para toda
la comunidad, asi como propiciar la cohesién social y el bienes-
tar mutuo, compartiendo el espacio y la forma de organizarse.

Solo con la interdependencia se podra promover la solidari-
dad entre generaciones basada en la comprensiéon (Bauman,
1994) y dar respuestas —con la participacién de todas las expe-
riencias, conocimientos y saberes, consistentes y sostenibles—
a las necesidades de la sociedad, porque no existe sumision
o escala de poder, sino un enfoque que reconoce el valor de
cada aportacién, en clave de necesidad para todo el conjunto.
Se abren espacios de didlogo y de toma de decisiones comparti-
da, posibilitando la negociacién porque se han dado las condi-
ciones previas de respeto, reconocimiento, responsabilidades y
roles propios. Esta dependencia reciproca favorece una dinami-
ca positiva para el desarrollo porque permite compartir objeti-
vos, sumar esfuerzos y conseguir mejoras con el reconocimiento
de la experiencia y el saber de cada una de las posiciones (Co-
mellas, 2019).

La complejidad de este modelo es evidente, puesto que no se
trata solo de un aprendizaje de conductas, sino, basicamente, de
unas actitudes que lleven a cambiar los estereotipos, favorecer el
respeto y reconocimiento para potenciar la participacién, al mar-
gen de la edad, construyendo una sociedad en la que estamos
globalmente implicados, como enfoque fundamental y natural
(Morin, 2015) que facilita, inicialmente, la relacién interdepen-
diente con las personas cercanas en situaciones y momentos de
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la vida cotidiana y, posteriormente, poder pensar en otros con-
textos.

Posiblemente, este enfoque esta en el fondo de muchas de las
acciones e intenciones de las practicas sociales actuales, pero
también es cierto que se pierde esta mirada en el momento en
que existen presiones, comentarios o juicios de valor, y se deri-
van las responsabilidades de unos a otros, lo que provoca una
desorientacion colectiva con grandes repercusiones.

1.2. La perspectiva organizacional

Los cambios demograficos y la natural evolucién de las organi-
zaciones también afectan al mundo del trabajo, y se producen
desafios y, al mismo tiempo, oportunidades para las personas y
organizaciones. La cuestion es la rapidez con que actualmente se
producen los cambios, planteando la necesidad de una mayor
integracion intergeneracional. Adquirir el bagaje de los variados
y experimentados profesionales puede resultar complicado si los
procesos no estan documentados, los profesionales trabajan so-
los y la organizacion no favorece los intercambios entre sus tra-
bajadores. Mds de una vez se ha seiialado que el desafio para
mads del 70% de las empresas y organizaciones de servicios es la
pérdida de conocimiento en los proximos anos. Superarlo exige
conocer la dindmica de las organizaciones y las cuestiones que
afectan a la organizacion y gestion de los recursos humanos vy,
especialmente, la implicacién que conlleva la integracion de va-
rias generaciones de profesionales en un mismo contexto.

La naturaleza especifica de las organizaciones al servicio del
progreso humano, el avance que en ellas han tenido los procesos
participativos y una mayor atencién a los técnicos que intervie-
nen han intensificado la sensibilidad por los problemas huma-
nos de esas organizaciones. Pensar en las organizaciones como
construccion social es asumir la incidencia de lo que las perso-
nas hacen y dicen, y considerar que hablamos de una dimension
que se construye, que se desarrolla y que tiene una vitalidad pro-
pia y diferenciada. De hecho, las personas son tanto continente
como contenido de la organizacion.

Considerar las organizaciones educativas como construccion
social supone revisar aspectos relacionados entre si como:
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e (Cada grupo tiene finalidades o propdsitos que le dan sentido,
que pueden ser a corto o largo plazo, compartidos o no, esta-
bles o no estables, etc.

e Es preciso estructurar propuestas que permitan integrarse en
grupos y vivir en ellos.

e La interaccion entre los grupos se orienta a compartir ideas y
conservar planteamientos.

e La accion de los grupos y su interaccion esta sujeta a procesos
de revision.

e Tan importante como la contrastacion de planteamientos es
su institucionalizacion, aunque sea provisoria.

Asi, es posible establecer una secuencia como la siguiente:

a) Las instituciones quedan conformadas por personas con sus
capacidades y puntos de vista.

b) Las personas se interrelacionan y configuran el sistema rela-
cional como un componente basico de las organizaciones.

¢) Las formas de relacion incluyen procesos de participacion, co-
municacion y toma de decisiones.

d) El resultado supone compromiso respecto a los planteamien-
tos institucionales, adecuacién de sus inquietudes individua-
les y colectivas a las estructuras existentes y configuracion o
refuerzo de un clima y cultura determinados (grafica 1.1).

En este contexto, decimos que las organizaciones son realida-
des de la sociedad y para la sociedad, lo que justifica su vincula-
cioén con ella en cuanto a objetivos, medios e intereses. Reflejar
un equilibrio de edades, pensamientos y formas de actuar es ha-
cerlo de la realidad en la que vivimos, aunque no siempre sea asi
cuando los procesos internos no se corresponden con las dina-
micas externas.

La preocupacion mas presente en las organizaciones es evitar
la pérdida de conocimiento cuando los trabajadores se jubilan o
marchan a otra organizacién. Siendo esto urgente, no es lo mas
importante si consideramos que varias generaciones pueden con-
vivir en una organizacién, y que no todo el conocimiento existen-
te debe de ser considerado a la hora de promover su intercambio.

Es posible que en muchas organizaciones haya hasta cinco
generaciones de profesionales conviviendo con sus propios valo-
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Grafica 1.1. Una aproximacion a los ambitos que configuran el sistema relacional
(Gairin, 1995).

res, prioridades y formas de concebir el desarrollo personal, pro-
fesional y social. Es indudable que orientar sus planteamientos y
formas de hacer en una sola direccién no es facil, solo puede
abordarse logrando subordinar las diversas expectativas e intere-
ses a un bien comun consensuado e ilusionante. Esta riqueza de
competencias y planteamientos puede y debe de ser una fuente
de riqueza y éxito para las organizaciones. Las relaciones interge-
neracionales pueden mejorar si priorizamos las experiencias por
encima de las diferencias de edad, compartimos retos que hay
que solucionar, asumimos la importancia de todos para la orga-
nizacion y nos identificamos con la manera de proceder interge-
neracional en un marco de alta comunicacion interna y de buen
clima laboral.

La gestion del talento intergeneracional no solo es una pro-
puesta con sentido social, sino también un imperativo para las
organizaciones si queremos que sean efectivas en la gestion de la
diversidad generacional y aprovechen las oportunidades que
presenta. No nos podemos permitir prescindir de generaciones
de profesionales muy bien formados (mas del 35 % del mercado
laboral) ni del conocimiento y experiencias que aportan los sé-
niores a las organizaciones. Mas bien hemos de trabajar para de-
sarrollar climas de trabajo positivos que motiven, comprometan
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y retengan el talento de personas con perfiles diferentes si quere-
mos mantener dindmicas que favorezcan la innovacion y la ade-
cuacion a las distintas realidades culturales y sociales. De hecho,
precisamos una nueva cultura de trabajo y nuevas maneras de
gestionar los recursos humanos buscando alinear mejor las ex-
pectativas personales y las necesidades de la organizacién, pro-
mover proyectos donde la innovacién y la creatividad sea un va-
lor, trabajar por retos y resultados con modalidades de trabajo
flexible a nivel espacial y temporal, facilitar acceso a canales de
comunicacién en linea y de autoaprendizaje o disefiar medidas
de conciliacién relacionadas con el ocio y el voluntariado. En
definitiva, y como dice Cascante (2018), retribuirles con retos,
flexibilidad, aprendizaje y reconocimiento.

Si pensamos en el marco de las relaciones intergeneraciona-
les, podemos identificar los factores que la favorecen o dificul-
tan, dependiendo de como se considere su influencia:

e Personales: actitudes hacia la diversidad, resistencia al cam-
bio, vivencias personales respecto al trato intergeneracional...

e Profesionales: formacién, relaciones intergeneracionales exis-
tentes...

e Institucionales: recursos empleados en procesos de inclusion,
rotacion de personal, politicas activas para la colaboracién in-
tergeneracional, grado de implicacién del liderazgo...

e Sociales: contexto favorable a la diversidad, politicas sociales
y laborales de relaciones intergeneracionales...

El objetivo tltimo es incrementar el capital intelectual de la
organizacién, pero también su potencial innovador, favorecien-
do organizaciones mds adaptadas a los usuarios internos y exter-
nos, mas innovadoras y eficientes. En todo caso, las diferencias
de formacion, de valores y de prioridades personales y laborales
no deberan impedir su subordinacion a las finalidades de la ins-
titucion. En eso consiste liderar la diversidad y el éxito de las or-
ganizaciones inclusivas, que pasa por respetar espacios de auto-
nomia y asumir responsabilidades en la construccién de los pro-
yectos colectivos.

Gestionar la diversidad intergeneracional incluye considerar a
las personas como miembros efectivos de la organizacion, la rea-
lizacién de actuaciones vinculadas al intercambio de conoci-
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mientos y, sobre todo, evitar la pérdida del capital humano e in-
telectual cuando las personas la abandonan. No solo se trata de
generar politicas y actuaciones para lograr la plena integracién
de todos los trabajadores, sino también de arbitrar mecanismos
que permitan que el conocimiento profesional individual sea
compartido en el ambito institucional y sirva para mejorar su
funcionamiento y la calidad de los productos y servicios que se
ofrecen.

Los procesos mas importantes, ligados a una buena gestion
del talento humano, exigen una planificacion que, de acuerdo
con los planteamientos de la institucién, considere procesos de
reclutamiento, incorporacién del personal, desarrollo profesio-
nal y transiciones laborales, con clara especificacion de los com-
promisos, las actuaciones y las actividades de liderazgo necesa-
rias.

Centrados en la gestion del conocimiento, las actuaciones
han de ir dirigidas a fortalecer la capacidad institucional a partir
del aprendizaje e intercambio colectivo y su institucionalizacion.
Y en esa tarea se deben implicar todas las personas bajo el im-
pulso y la coordinacion que puedan ofrecer los directivos y las
unidades de recursos humanos.

Apostar por esa via supone poner en marcha mecanismos de
interrelacion como puedan ser (Cascante, 2018):

Reconocer el talento y la formacién de las personas jovenes.

e Regenerar el valor de la experiencia y el conocimiento de los
mds séniores.

e Aprovechar las fortalezas de cada generacion en el ambito
que les sea mas propicio.

e Facilitar la transferencia de conocimiento entre generaciones.

e Impulsar carreras profesionales que aporten valor hasta la ju-
bilacién.

e Potenciar la empleabilidad de los mds séniores a través de la
formacién continua y de nuevos roles.

e Implantar modelos de trabajo que se adapten mejor al mo-
mento vital y organizativo.

e Alinear unos estilos de direccion que favorezcan la gestion de
equipos intergeneracionales y una cultura integradora que eli-
mine las creencias limitantes que tenemos los unos sobre los
otros.
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e Considerar y respetar las vivencias personales que afectan a
los procesos de transicion laboral, al mismo tiempo que utili-
zar estrategias y herramientas (cuadro 1.1) que favorezcan el
compartir y utilizar el conocimiento explicito (codificado) o
tacito (know-how) existente.

Cuadro 1.1. Estrategias en funcion de los aspectos de CGCC que se consi-
deren

. IDENTIFICAR CONOCIMIENTO
Revision después de la accion
Lecciones aprendidas
Balances de know-how
Portafolio de conocimiento
Mapas del conocimiento

. CREAR EL CONOCIMIENTO
Mejores practicas
Benchmarking externo e interno
Espacio abierto
Historias de éxito
Circulos del conocimiento
Talleres

. ALMACENAR EL CONOCIMIENTO
Sistemas de gestion de documentos
Paginas amarillas
Historial de aprendizaje
Mapa de aprendizaje institucional

. COMPARTIR Y UTILIZAR EL CONOCIMIENTO
Conferencias internas
Foros de discusion
Linea caliente
Publicaciones sobre empleados
Encuentro de conocimiento
Tutorizacion (mentoring)
Entrenamiento (coaching)
Anilisis de la practica/problemas de los equi-
pos de trabajo
Auditoria del conocimiento
Comunidades de aprendizaje
Dindmicas conversacionales presenciales o 2.0
Desarrollo de espacios para libre pensamiento
Creacion de redes intelectuales
Experimentacion

e o 0o o o >

e O o o o o o o T

e © o o o o @

e o 0o o

Fuente: Gairin, 2015, pp. 118-119.

Elementos clave en este proceso son las actitudes y la gestion
que lleven a cabo los directivos y lideres generales, y los interme-
dios de la organizacién. Fl liderazgo intergeneracional es cons-
ciente de las diferencias de los distintos grupos de edad y de las
aportaciones que cada uno de ellos puede realizar, promoviendo
activa y funcionalmente las interrelaciones. Tampoco es menos-
preciable el rol de los recursos humanos, que ha de conocer las
motivaciones y competencias de las distintas generaciones. En
este contexto no hemos de olvidar el rol positivo que pueden
adoptar las nuevas tecnologias y planteamientos cibernéticos
que, con cardcter transversal, estin cambiando las formas de re-
lacionarnos, organizarnos y funcionar en el contexto organiza-
cional. La digitalizacion de los procesos, la introduccién de la
inteligencia artificial o la adopcién de tecnologias de tltima ge-
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neracion (5G, realidad aumentada, analitica avanzada de datos,
etc.), como ejemplo, no solo modifican los procedimientos de
trabajo, sino que exigen profesionales con nuevas competencias
y sistemas de trabajo muy diferentes a los que actualmente utili-
Zamos.

1.3. La perspectiva de la universidad

Como hemos visto, las relaciones intergeneracionales son inhe-
rentes a la condicién humana y producto de las interacciones
mantenidas entre los miembros de las distintas generaciones
que conviven en un mismo espacio temporal; las organizaciones
son muestra de ello, y, particularmente, las universidades no es-
capan a esa realidad plural. De esa manera, el profesorado uni-
versitario viene desarrollando sus diferentes funciones en equi-
pos (docentes, de investigacion, de gestion) y contextos profe-
sionales que indefectiblemente suponen la articulacion de
relaciones y dindmicas claramente de naturaleza intergeneracio-
nal. Por esta razon, es necesario promover un buen clima organi-
zativo y favorable a las relaciones intergeneracionalmente diver-
sas para el desempeno de sus tareas.

En el caso de las universidades, la conformacion de una plan-
tilla académica cada vez mds intergeneracional puede explicarse
por un conjunto de condiciones y circunstancias especificas,
como serian los cambios demogrificos, la tendencia en las politi-
cas estatales a retrasar la edad de jubilacién; las politicas de limi-
tacion en la contratacion y contencion presupuestaria puestas en
practica como respuesta a las crisis econémicas y el propio creci-
miento vegetativo del estamento académico (Castro-Ceacero et
al., 2023). Como consecuencia, nos encontramos con que en las
universidades espafiolas cohabitan actualmente diversas genera-
ciones de profesorado de acuerdo con su edad cronoldgica.

La diversidad del colectivo docente y de investigacion en el
sistema de educacion terciaria en Espana es muy destacada; entre
los diversos factores de diversidad, la edad es uno de ellos. Las
agrupaciones generacionales difieren entre los distintos autores
y taxonomias (Edge, Descours y Frayman, 2016), aunque mayo-
ritariamente coinciden en identificar a los baby bommers (nacidos
entre 1949y 1967), la generacion X (nacida entre 1968 y 1983),
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la generacién Y —~también llamada de los millennials- (nacidos
entre 1984 y 1999), y la generacién Z (nacida a partir del ano
2000). Cada generacion posee cualidades, competencias y refe-
rentes sociales y culturales especificos que implican sinergias y
niveles de desarrollo personal, grupal y organizativo muy signifi-
cativos que afectan el desarrollo y las diferentes dindmicas aca-
démicas de los equipos docentes universitarios. En este punto
destacamos algunas caracteristicas que se observan con relacion
a las principales funciones del profesorado: docencia e investiga-
cion.

En relacion con la docencia, cabe destacar la importancia de
evitar los estereotipos generacionales como aspecto promotor y
favorecedor para promover la inclusion intergeneracional y, con-
secuentemente, las buenas practicas de retencion del talento. El
impacto de los posibles estereotipos en contextos universitarios
(Novotny y Briicknerovd, 2014) estan ampliamente analizados y
documentados. En ellos se indica que los estereotipos por razén
de la edad pueden generar diferentes consecuencias, tanto sobre
los individuos (problemas de salud, disfunciones en la socializa-
cioén, baja productividad) como sobre la propia organizacion
(mal clima, disrupciones en la produccién). Por ello, buena par-
te de las propuestas que se desarrollan en los equipos docentes
con mucha diversidad etaria van encaminadas a reducir los este-
reotipos y los mitos de la edad.

En relacién con la investigacién, hay que destacar que el pro-
fesorado que desarrolla su trabajo en grupos heterogéneos en
cuanto a la edad de sus integrantes construye capital social al
ocupar posiciones centrales en la comunidad y son mas efectivos
que los investigadores que trabajan individualmente (Rotolo y
Petruzzelli 2012). Las dindmicas de la influencia social en las or-
ganizaciones explican que el investigador es parte de una comu-
nidad que influye en su comportamiento y en los procesos de
vinculacion, desarrollo profesional y productividad investigado-
ra en términos de cantidad y calidad. Las creencias, los valores y
las prioridades diferentes de cada generacion tienen implicacio-
nes en el desarrollo profesional, las formas de comunicarse en el
trabajo o la manera de establecer relaciones interpersonales. Es
mas, las diferencias generacionales entre quienes investigan pue-
den influir en su éxito profesional; en definitiva, relacionarse y
compartir experiencias entre investigadores de varias generacio-
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nes facilita la comprensién y el entendimiento entre ellas (Celik
y Polat, 2022). Ademas, permite aumentar la sensibilidad y la
colaboracion en la actividad profesional y la mejora en el enri-
quecimiento cultural y humano entre generaciones mediante el
intercambio de informacion y la transferencia de conocimiento.

Las oportunidades que se producen en las organizaciones en-
tre trabajadores de distintas generaciones llevan a senalar los be-
neficios mas destacados ademas de beneficios especificos para
cada cohorte generacional: para los mas mayores, motivacion,
capacidad de comunicacion, refuerzo de su capacidad de lideraz-
go y reconocimiento de su autoridad profesional; para el profe-
sorado mas joven, acceso privilegiado a conocimiento relevante
y contextualizado y desarrollo positivo de sentimientos de vin-
culacién profesional. Para la universidad, entre los aspectos po-
sitivos de unas saludables relaciones intergeneracionales, se en-
cuentran el aprovechamiento de la experiencia y de la sabiduria
existente, la mejora de la competitividad y del clima laborales.
También se produce un mayor conocimiento e integraciéon entre
personas de diferentes generaciones, una mayor adecuacion del
ambito organizativo al mundo social y el envejecimiento activo
de los mds mayores —que cada vez representa una cohorte mas
significativa de la poblacién académica-.

Para finalizar, queremos apuntar que conocer, comprender y
promover las relaciones intergeneracionales entre el profesorado
universitario es fundamental para potenciar su desarrollo profe-
sional y su bienestar, facilitando no solo la retencién y rendi-
miento de profesorado en el desarrollo de su carrera profesional,
sino también en el momento de la jubilacién, ademas de las po-
sibilidades del aprendizaje entre generaciones y los beneficios
para el clima organizativo y la cultura universitaria.
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