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Introduccion y contextualizacidon

El proyecto COIIN (Cultura Organizacional Intergeneracional e Innovacién en la Universidad),
financiado por el Ministerio de Ciencia, Innovacién y Universidades, tiene como objetivo analizar
como la arquitectura cultural de los grupos de investigacién universitarios media en los procesos
de innovacién, especialmente en contextos de convivencia multigeneracional. Dado el
envejecimiento de las plantillas y la entrada de nuevo personal, resulta esencial promover
estrategias de gestién del conocimiento que eviten la pérdida del saber acumulado durante los
procesos de relevo institucional.

Este envejecimiento de las plantillas en el ambito universitario y de investigacion responde a
una combinacion de factores estructurales y coyunturales. Por un lado, la ralentizacién de las
tasas de reposicion derivada de restricciones presupuestarias y politicas de estabilizacién del
empleo publico ha limitado la entrada de nuevas generaciones durante periodos prolongados.
Por otro, el alargamiento de las carreras académicas, junto con incentivos asociados a la
permanencia y la acumulacion de méritos, ha incrementado la edad media del personal
investigador (Levin y Montero, 2014). En esta linea, diversos estudios sefialan que el
envejecimiento de la poblacién activa estd directamente vinculado al incremento de la
esperanza de vida y al descenso de la natalidad, asi como a cambios legislativos que favorecen
la prolongacién de la vida laboral mas alla de las edades tradicionales de jubilacién. A ello se
suma la creciente precarizacion de las etapas iniciales de la carrera cientifica, que retrasa la
consolidacion profesional de los perfiles jovenes y dificulta el relevo generacional efectivo, en
un contexto donde las crisis econdmicas han afectado especialmente a la incorporacion laboral
de los trabajadores mas jovenes (Vallejo Ruiz et al. (2023). En conjunto, estos elementos han
configurado estructuras organizativas donde conviven multiples generaciones, intensificando la
necesidad de comprender y gestionar adecuadamente la intergeneracionalidad.

Ante la complejidad de este entorno, se detecta la necesidad de aclarar y sistematizar el
constructo de la “Cultura Organizativa Intergeneracional”. Si bien existen estudios aislados sobre
clima organizacional, la literatura adn no ha consolidado un marco unificado que explique cémo
la cultura intergeneracional impacta especificamente en la capacidad de innovacién de los
grupos de I+D+i. En lo que si parece haber consenso es en situar este constructo en la
intersecciéon entre cultura organizacional, gestion del conocimiento y aprendizaje
intergeneracional.

Por lo tanto, la Fase 1.1 del proyecto COIIN ejecuta una scoping review con el propdsito de:

e Identificar sistematicamente la investigacion realizada sobre cultura e
intergeneracionalidad en contextos laborales y, especificamente, académicos.

e Determinar las caracteristicas y condicionantes que favorecen una convivencia
productiva.

e Analizar la relacion entre cultura intergeneracional y variables clave como el
rendimiento innovador.

e Detectar vacios de conocimiento que justifiquen el desarrollo de nuevos instrumentos
de medicidn.

Pagina 1|35

UAB @ n & 1l i
i : B 1
Sl - e oy x x
Universitat . . et * U u
@ Universitat —  csrnan v Universidad

futonoma de Barcel iversidad
de Barcelona eBarcelona priranaps ULPGC b Universitat de Lieida Rey Juan Carlos




GOBIERNG  MINISTERI
DE ESPANA DE CIENCIA, INNGVACION
Y UNIVERSIDADES

Objetivos técnicos del informe

La presente revisidn de alcance se ha disefiado como un producto técnico de soporte al proyecto
COIIN para cartografiar el conocimiento existente y establecer los cimientos del constructo
objeto de estudio.

2.1. Propdsito central

El objetivo principal de esta scoping review es identificar, analizar y sintetizar la literatura
cientifica global producida en los ultimos 15 afios que vincula la Cultura Organizacional e
Intergeneracional con la Innovacién en instituciones de Educacién Superior y entornos
intensivos en conocimiento.

2.2. Objetivos especificos de la revision

Para dar respuesta a la pregunta de investigacion, se han establecido los siguientes objetivos
técnicos:

1. Analizar la evolucion y el estado actual de las definiciones sobre cultura organizacional
intergeneracional, identificando puntos de convergencia y divergencia tedrica.

2. Categorizar los factores (individuales, grupales e institucionales) que la literatura
cientifica identifica como determinantes de la cultura intergeneracional.

3. Recopilar y evaluar las metodologias y herramientas (escalas, cuestionarios) utilizadas
tradicionalmente para medir el clima y la diversidad generacional.

4. Sintetizar las evidencias que conectan la gestién de la intergeneracionalidad con la
mejora de la productividad cientifica y la capacidad innovadora de los equipos de 1+D.

5. Identificar dreas de vacancia investigadora, especialmente en lo referido a contextos
académicos espafioles y la validacion de constructos integrados.

Marco metodologico

La metodologia aplicada en este estudio se basa en las directrices internacionales para
revisiones de alcance (Scoping Reviews), siguiendo especificamente el marco propuesto por el
Joanna Briggs Institute (JBI) y la extension PRISMA-ScR (Preferred Reporting Items for Systematic
reviews and Meta-Analyses extension for Scoping Reviews), validada por paneles internacionales
de expertos (Tricco et al., 2018).

Criterios de elegibilidad y seleccion

Para la configuracién del corpus bibliografico, se definieron criterios estrictos de inclusion con
el fin de asegurar la calidad y pertinencia de los datos:

e Tipologia de documentos: Se consideraron exclusivamente articulos con revisidon por
pares (peer-reviewed) publicados en revistas cientificas indexadas, asi como capitulos
de libros de editoriales académicas de prestigio.

e Idiomas: Castellano e inglés.

UAB Pagina 2|35

Universitat

Eo i =
= U< U
Autonoma g“i};’e“i‘lat UNIVERSIDAD iversidad \/ Universidad
de Barcelona e Barcelona prgranspa ULPGC e Universital de Licida Ry Juan Carlos




SOBERND  HINSTERS
E ESPARIA DECIENC |NchAC>C>N

e Disefo de investigacidn: Se incluyeron estudios cuantitativos, cualitativos y de métodos
mixtos, asi como propuestas tedricas sélidas que contribuyan a la comprensién del
fendmeno intergeneracional.

e Contextualizaciéon: Los estudios debian centrarse en contextos laborales u
organizacionales, con una prioridad sistematica por aquellos desarrollados en el dmbito
de la Educacion Superior.

Fuentes de informacion y bases de datos

Se llevé a cabo una consulta exhaustiva en diez bases de datos bibliograficas de referencia,
cubriendo tanto el espectro internacional de alto impacto como repositorios regionales clave:

Web of Science (WoS)

Dialnet

Scopus (Elsevier)

Redalyc

Latindex

ProQuest Central

Research Gate

Google Scholar

Indexacién Multiple (ej. Scopus+Dialnet)
10 Otras fuentes (PubMed, UNICYT, etc.)

©ONOU A WNE

Estrategia de busqueda

La estrategia se llevd a cabo en dos momentos temporales con el propdsito de mantener
actualizada la informacidn: un primer mapeo efectuado en mayo de 2025 y una segunda revision
de actualizacién realizada en octubre de 2025. Asimismo, la estrategia se estructuré en cuatro
fases iterativas, con el objetivo de lograr una cobertura exhaustiva del constructo.

e Fase 1 (Exploracién): Busqueda preliminar en Scopus y WoS para identificar descriptores
frecuentes en titulos y palabras clave de autores seminales.

e Fase 2 (Depuracién): Validacion de los términos por parte del equipo investigador para
armonizar los clusteres de busqueda (Cultura, Intergeneracionalidad e Innovacidn).

e Fase 3 (Ejecucidn y registro): Realizacion de busquedas sistemdticas y registro de
documentos en gestores bibliograficos (Mendeley/Zotero).

e Fase 4 (Criterios de inclusién y mapeo): Eliminacién de duplicidades y cribado manual
por pares centrado en la pertinencia tematica.

Términos de busqueda (clisteres booleados)

Para la reproductibilidad de la Scoping Review, se utilizaron las siguientes ecuaciones de
blusqueda (Booleanos). Los términos técnicos que hemos utilizado, adaptados para bases de
datos internacionales (WoS/Scopus) y regionales (Dialnet/Redalyc):

1. Ecuacion en inglés (Web of Science / Scopus)

Esta cadena se utiliza para capturar la produccidn cientifica de alto impacto global:
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(TS=("organizat*" OR "workplace" OR ‘"higher education" OR ‘"university") AND
TS=("intergenerational*" OR ‘'cross-generational" OR "multigenerational" OR "age-
diverse") AND TS=("culture" OR "climate" OR "innovation" OR "knowledge management" OR
"learning"))

e TS (Topic): Busca en titulo, resumen y palabras clave.
e Comodin (*): Permite capturar variantes (Organization, Organizational, etc.).

2. Ecuacion en Castellano (Dialnet / Redalyc / Latindex)

Disefiada para capturar la literatura especifica de contextos hispanohablantes:
(TI:("organizacién"  OR  "organizativa” OR  "universidad" OR  "superior") AND
TI:("intergeneracional" OR "multigeneracional” OR "diversidad de edades") AND TI:("cultura"
OR "clima" OR "innovacion" OR "aprendizaje"))

3. Registro y extraccién de datos

Una vez depurado el listado, se procedié a la sintesis manual de la informacion en una matriz de
extraccion. Los campos criticos analizados fueron: (1) Referencia completa, (2) Ambito o sector,
(3) Disefio metodoldgico y muestra, (4) Variables o dimensiones operativas y (5) Resultados
principales con impacto en la innovacion (ver Anexo).

Resultados del proceso de
identificacion y seleccion

El proceso de filtracion y seleccidn de la literatura se ha realizado bajo los maximos estandares
de transparencia, siguiendo el flujo recomendado por Page et al. (2021) para revisiones
sistematicas.

Flujo de refinamiento de la evidencia

La estrategia de busqueda a través de las diversas bases de datos sefaladas anteriormente
devolvié un volumen inicial considerable de informacién (ver Figura 1), el cual fue sometido a
una triple criba operativa:

1. Fase de identificacion: Localizacion de 1.840 registros brutos mediante algoritmos
booleanos aplicados a titulos, resimenes y palabras clave mediante las bases de datos
mencionadas.

2. Fase de screening (cribado): Tras la eliminacién de 420 registros duplicados por gestion
bibliografica automatizada, los 1.420 restantes fueron revisados por titulo y resumen.
En este punto, se excluyeron 1.305 documentos por no ajustarse estrictamente al topico
de grupos de |1+D+i o por ser literatura de divulgacién no cientifica.

3. Fase de elegibilidad: Se recuperaron 115 documentos para su lectura a texto completo.
De acuerdo con los criterios de elegibilidad previamente definidos, se excluyeron 40
fuentes por no aportar informacién relevante sobre las dimensiones de la cultura
organizacional o por no ajustarse al alcance del estudio.
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4. Fase de inclusidn final: El corpus definitivo se estabilizd en 75 documentos, los cuales
constituyen la base de evidencia para el mapeo del constructo COIIN.

Figura 1. Diagrama de flujo PRISMA-ScR
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La solidez cientifica del corpus seleccionado se refleja en la alta presencia de articulos indexados
en repositorios de primer nivel (ver Tabla 1). El analisis descriptivo revela que la Web of Science
(WoS) lidera la procedencia de la literatura con 22 articulos (29,3%), seguida por Dialnet

(14,6%) y Scopus (12%).

Tabla 1. Distribucién del corpus segin base de datos de origen

Base de datos

Nivel de impacto

Frecuencia Porcentaje

(n) (%)

Web of Science (WoS) Global / Alto Impacto 22 29,3%
Dialnet Regional / Iberoamérica 11 14,7%
Scopus Global / Multidisciplinar 9 12,0%
RedALyC Regional/Acceso Abierto 4 5,3%
Latindex Regional/Calidad Editorial 4 5,3%
ProQuest Internacional 4 5,3%
Research Gate Red Cientifica 4 5,3%
Google Scholar Buscador Académico 3 4,0%
Indexacién multiple (ej. Diversas fuentes 6 8,0%
Scopus+Dialnet)

Otras fuentes (PubMed, UNICYT, Especificas/ Locales 8 10,7%
etc.)

TOTAL 75 100%

La primacia de Web of Science y Scopus en el corpus (sumando un 41,3% de la muestra total)
asegura que los constructos tedricos analizados en este informe poseen una alta validez
cientifica internacional, estando respaldados por publicaciones sometidas a rigurosos procesos
de revisidn por pares en revistas de alto indice de impacto.

Mapeo de dimensiones criticas (Clisteres tedricos)

Tras el analisis de contenido, los 75 articulos se han categorizado segln su enfoque
predominante en las dimensiones del constructo COIIN. La distribucidén refleja un interés
equilibrado entre las variables objeto de estudio (ver Grafico 1):

e Liderazgo intergeneracional (19 articulos): Estudios que analizan la capacidad del gestor
para mitigar conflictos de edad y potenciar la mentoria.

e Clima intergeneracional (18 articulos): Investigaciones centradas en la percepcion
subjetiva de la convivencia y el bienestar grupal.

e Innovacion y gestion de conflictos (16 articulos): Evidencias que vinculan directamente
la diversidad generacional con la capacidad creativa y resolutiva del equipo.

e Diversidad generacional (13 articulos): Mappings demograficos y descriptivos sobre la
composicion de las plantillas.

Gréfico 1. Distribucion de dimensiones tedricas (COIIN)
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12%

25%

17% Liderazgo intergeneracional
Clima intergeneracional
Innovacion y conflictos
Diversidad generacional
Otros enfoques

24%
21%

Este mapeo evidencia la existencia de una base empirica suficiente que sirve como punto de
partida para la construccidn tedrica inicial de las dimensiones que compondran la futura Escala
COIIN, permitiendo su triangulacidn en la fase de disefo del instrumento.

Sintesis del conocimiento y mapeo
del constructo

La sintesis de los 75 articulos seleccionados permite realizar una diseccion teérica del fenémeno
objeto de estudio. La Cultura Organizativa Intergeneracional (COIl) emerge no solo como un
estado de equilibrio demografico, sino como un proceso dindmico de negociacion de
significados y transferencia de capital intelectual.

Evolucion conceptual y delimitacion del constructo (Objetivo 1): La
diversidad generacional como eje de cambio

En el periodo comprendido entre 2010 y 2025, la delimitacidon del constructo de "cultura
organizacional intergeneracional" ha dejado de centrarse en la mera coexistencia de edades
para enfocarse en la gestion de la diversidad generacional como un proceso dinamico de
negociacién de identidades. Esta evolucidn se ha estructurado en tres hitos clave:

Al inicio de la década, la diversidad generacional se percibia como una fuente potencial de
conflicto que requeria ser "mitigada". Sin embargo, a partir del desarrollo de la Escala de Clima
Intergeneracional (WICS) de King y Bryant (2017), el constructo evoluciond hacia la Inclusion
Generacional. En esta etapa, la cultura organizacional empieza a definirse no por cudantas
generaciones conviven, sino por cdmo la organizacidon elimina las barreras del "edadismo"
(estereotipos de edad) para favorecer un afecto intergeneracional positivo.

En este hito, la diversidad generacional se integra plenamente con la Cultura de Aprendizaje
Organizacional (OLC). El constructo se delimita a través de la reciprocidad: ya no se trata de que
el veterano ensefie al joven, sino de un Modelo de Mentoreo Intergeneracional donde la
diversidad de perspectivas es el motor del aprendizaje mutuo (Satterly et al., 2018). La cultura
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intergeneracional se redefine aqui como la capacidad de la organizacién para convertir la
diferencia de edad en una ventaja colaborativa.

En los dltimos afos, la delimitacidon del constructo ha superado las etiquetas rigidas (Baby
Boomers, Millennials, etc.) para adoptar la Perspectiva de Desarrollo del Curso de Vida (Lifespan
Development). Autores como Brachle y McElravy (2023) y Rodriguez-Gémez et al. (2024)
sefalan que la cultura intergeneracional actual debe ser entendida como un ecosistema flexible
gue atiende a la etapa de desarrollo profesional de cada individuo. La diversidad generacional
en la universidad espafiola se confirma asi como un fendmeno relacional y no solo demografico,
donde el clima de convivencia es el principal predictor del éxito organizacional.

Puntos de convergencia y divergencia en la delimitacidn actual

e Convergencia: Existe un consenso en que la diversidad generacional bien gestionada es
el cimiento de la innovacién institucional y la clave para una transferencia de
conocimiento sin rupturas (Nkambule & Mashiane-Nkabinde, 2025). Otro aspecto en el
que la literatura converge es en la idea de que el flujo de conocimiento es
bidireccional entre las diferentes generaciones y en donde la mentoria inversa
cobra valor (Baily, 2009; y Moran y Rodriguez, 2024)

e Divergencia: Persiste el debate entre los enfoques que utilizan las cohortes
generacionales fijas para predecir conductas, frente a las corrientes mds recientes que
abogan por una delimitaciéon basada en la madurez profesional y el contacto informal,
considerando que las etiquetas generacionales pueden, en ocasiones, reforzar los
estereotipos que se pretenden eliminar (Garcia-Martin et al., 2025).

2010-2015: Paradigma de = 2016-2020: Clima 2021-2025: Sostenibilidad Cultura Fluida
8 —rFoco en la brecha digital— . —Lso de Escala WICS— . e . Y
Intergeneracional v Curso de Vida Bidireccional

Cohortes

Factores determinantes de la cultura (Objetivo 2): El Liderazgo
Intergeneracional como agente de cambio

La literatura cientifica identifica una serie de factores que condicionan el éxito de la cultura
organizacional intergeneracional, los cuales pueden estructurarse en tres niveles de analisis
interconectados. En este entramado, el liderazgo emerge como el factor mediador mas potente,
actuando como el puente necesario entre las disposiciones individuales de los investigadores y
el marco institucional de la universidad.

Nivel Individual: Disposiciones y capital humano

En la base del constructo se sitlan las caracteristicas psicocognitivas de los académicos, donde
las diferencias en los valores y motivaciones generacionales influyen directamente en el
compromiso con la organizacién. Se observa que el desempefio de los investigadores responde
a ldgicas distintas segun su etapa vital; mientras los perfiles séniores suelen guiarse por
motivaciones intrinsecas vinculadas al legado y la satisfaccién personal, los investigadores
noveles muestran una mayor sensibilidad hacia incentivos extrinsecos de promocién vy
reconocimiento (Benitez-Nunez et al., 2024). Asimismo, la autoeficacia percibida y la apertura
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al cambio resultan determinantes, especialmente en lo referido a la disposicién para compartir
conocimiento. En este sentido, la capacidad de los jovenes para transferir competencias digitales
y la de los veteranos para aportar sabiduria procedimental solo se activa si existe una percepcién
de beneficio mutuo y una flexibilidad ante las diferencias culturales (Klein & Shapira-Lishchinsky,
2016).

Nivel Grupal: La dimensidn critica del Liderazgo Intergeneracional

A este nivel, la figura del Investigador Principal (IP) o del gestor de departamento se convierte
en la pieza clave para la cohesién del equipo. El liderazgo intergeneracional debe ser capaz de
armonizar las diversas habilidades de cada cohorte en un entorno de seguridad psicoldgica que
legitime todas las voces (Luo et al., 2023). Para ello, es fundamental ejercer un liderazgo
inclusivo que se caracterice por la apertura y la accesibilidad, eliminando los estereotipos
basados en la edad (edadismo) que suelen actuar como barreras invisibles para la colaboracion
cientifica. Un liderazgo efectivo no solo identifica las fortalezas de cada grupo, sino que fomenta
activamente un clima de confianza mutua donde los investigadores séniores se sienten
valorados por su experiencia y los investigadores junior se sienten legitimados para proponer
innovaciones disruptivas (Magafia-Ortiz et al., 2024). En ultima instancia, es la calidad del
contacto frecuente facilitado por el lider lo que reduce la distancia social y mejora
significativamente las actitudes mutuas entre investigadores de distintas generaciones
(Rodriguez-Gémez et al., 2024).

Nivel Institucional: Estructuras y Politicas

Finalmente, el éxito de la cultura intergeneracional depende de los marcos estructurales que la
universidad establece para gestionar su diversidad etaria. Las nuevas generaciones académicas,
especialmente las cohortes Millennials y Gen Z, muestran una clara preferencia por
organizaciones horizontales y colaborativas frente a los modelos jerarquicos tradicionales de la
academia, lo que obliga a las instituciones a formalizar espacios de didlogo transversal y a
flexibilizar sus estructuras de comunicacién (Chaudhuri et al., 2022). Por otro lado, la cultura se
fortalece mediante politicas de gestién del talento que aseguren que el relevo generacional sea
un proceso de transicidn suave y no una pérdida traumatica de capital intelectual. Esto implica
la creacidn de incentivos para el desarrollo profesional continuo en todas las etapas de la carrera
y la implementacién de programas formales de mentoria que anclen la productividad cientifica
en la vanguardia de la literatura académica (Frantz et al., 2022).
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Pulfticas de RRHH

Nivel Institucional

[ Estructuras Horizontales .
Valores Generacionales

Motivacién AMO
Autoeficacia Digital

Nivel Individual

Cultura Intergeneracional

[ Gestidn de Estereotipos

Nivel Grupal

Liderazgo Inclusivo

[ Seguridad Psicolégica ]

Mapeo de metodologias e instrumentos de medicién (Objetivo 3): El clima
intergeneracional como constructo medible

Entre los 75 documentos que constituyen la base de evidencia para el mapeo del constructo
COIIN se identificaron algunos instrumentos y herramientas utilizadas tradicionalmente para
medir el clima y la diversidad generacional. La mediciéon del clima organizacional y de la
diversidad generacional en contextos laborales y académicos se ha apoyado tradicionalmente
en una combinacidn de escalas especificas y cuestionarios multidimensionales validados. En este
sentido, la literatura sefiala que la medicion de la cultura organizacional intergeneracional se ha
abordado predominantemente mediante metodologias cuantitativas orientadas a capturar las
percepciones subjetivas de los miembros de la organizacion, donde el clima intergeneracional
actla como manifestacion superficial y medible de dicha cultura.

Entre los instrumentos mas consolidados destaca la Workplace Intergenerational Climate Scale
(WICS), desarrollada por King y Bryant (2017), ampliamente utilizada para evaluar dimensiones
como el contacto intergeneracional, la inclusividad, los estereotipos o el afecto entre
generaciones, y posteriormente adaptada al contexto universitario con adecuadas propiedades
psicométricas. Esta escala ha supuesto un avance metodolégico significativo al permitir evaluar
dimensiones criticas como la ausencia de estereotipos generacionales (edadismo), el afecto
intergeneracional positivo, la frecuencia y calidad del contacto, la inclusidon generacional y la
retencién del talento multigeneracional, habiendo sido recientemente validada en el sistema
universitario espafnol con resultados robustos en términos de fiabilidad y cohesién organizativa
(Rodriguez-Gémez et al., 2024).

Junto a ella, herramientas como el Cuestionario de Percepcion de la Comunicacién
Intergeneracional (CPCl) permiten analizar las dinamicas comunicativas entre grupos de edad,
incorporando variables como la identificacion y el contacto intergeneracional, y resultan
especialmente Utiles para detectar sesgos y barreras en la transferencia de conocimiento entre
cohortes (Pérez-Sanchez & Smith-Castro, 2008).
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En un plano mds amplio, la evaluacién del clima y la cultura organizacional se ha basado en
instrumentos cldsicos como el Denison Organizational Culture Survey (DOCS), el Organizational
Culture Assessment Instrument (OCAI) o el modelo de valores en competencia (CVM), que
capturan dimensiones estructurales, culturales y de liderazgo relevantes para comprender
entornos multigeneracionales. En particular, el DOCS permite evaluar aspectos como la mision,
la adaptabilidad y la consistencia organizativa, siendo util para diagnosticar la eficacia de
entornos cientificos (Bonavia et al., 2010). Por su parte, el OCAIl, basado en el Marco de Valores
en Competencia, facilita la clasificacion de las organizaciones en tipologias culturales, aunque su
aplicacidén en contextos universitarios requiere ajustes para captar adecuadamente dimensiones
como la adhocracia o la flexibilidad innovadora (Assens-Serra et al., 2021).

Asimismo, se han empleado cuestionarios estructurados de clima organizacional (como ECO-V
o F-7 en estudios aplicados) y escalas de cultura inclusiva o de tipos culturales (ETCO), que
permiten integrar variables como inclusion, desempefnio, liderazgo o bienestar. En esta linea, el
uso de enfoques complementarios como el Modelo AMO (Ability, Motivation, Opportunity) ha
permitido desglosar el rendimiento y la colaboracidn en funcidn de habilidades, motivaciones y
oportunidades, aportando una vision mas integral del comportamiento organizacional en
contextos intergeneracionales (Ballesteros-Rodriguez et al., 2020; De Frutos-Belizén et al.,
2019).

Mas recientemente, han emergido instrumentos especificos para evaluar la inclusividad por
edad en educacidn superior, como el Inventory and Campus Climate Survey (ICCS), orientado a
medir percepciones sobre practicas institucionales y entornos amigables con distintas
generaciones.

En conjunto, la literatura evidencia una evolucién desde enfoques generales de clima
organizacional hacia herramientas cada vez mas especificas y sensibles a la diversidad
generacional, combinando escalas estandarizadas con adaptaciones contextuales segun el
ambito de aplicacion, y consolidando el clima intergeneracional como un constructo medible
clave para el diagndstico organizativo en entornos académicos y cientificos.

Herramientas de Medicién

!

Especificas de Clima

Cultura Organizacional | Comunicacién y Capacidad |

—

Modelo AMO: Rendimiento

CPCI: Comunicacién

WICS: Escala de Clima . OCAI: Valores en
. DOCS: Modelo Denison .
Intergeneracional Competencia

Impacto en la productividad e innovacion en I1+D+i (Objetivo 4): Gestion
de conflictos y resiliencia del equipo

La literatura cientifica evidencia una relacién directa entre la calidad de la gestion
intergeneracional y los resultados tangibles de los equipos de investigacidn. Este impacto se
manifiesta especialmente en la capacidad de los grupos para transformar la diversidad en
innovacion y para gestionar los conflictos cognitivos derivados de las diferentes visiones del
mundo que coexisten en el laboratorio o el departamento.
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Un eje fundamental para la productividad cientifica es la eficacia de los equipos heterogéneos
en comparacién con el trabajo individual. La heterogeneidad etaria permite la construccion de
un capital social mas robusto, facilitando que el equipo ocupe posiciones centrales en las redes
de colaboracién cientifica y acceda a recursos complementarios que un grupo homogéneo
dificilmente alcanzaria (Castro-Ceacero et al., 2023). No obstante, este potencial innovador solo
se activa cuando existe una gestidn proactiva de la comunicacidon que favorezca el afecto
positivo y elimine los prejuicios, permitiendo que la productividad fluya de manera constante
en el sistema universitario (Rodriguez-Gémez et al., 2024).

En este contexto, la innovacidn surge a menudo de lo que la literatura denomina el "conflicto
cognitivo". A diferencia del conflicto interpersonal, que es destructivo, el conflicto cognitivo,
entendido como el debate constructivo de ideas, actia como un motor de innovacidn siempre
gue se gestione mediante un liderazgo compartido. Este enfoque permite que las diferentes
perspectivas generacionales choquen de forma creativa, forzando al equipo a buscar soluciones
disruptivas y a cuestionar paradigmas establecidos (Wang & Duan, 2025). Para que este proceso
sea exitoso, es vital la implementacidon de la mentoria inversa (reverse mentoring), la cual se
identifica como la herramienta clave para la transformacion digital. Esta practica permite que
los investigadores noveles transfieran competencias tecnoldgicas a los sénior, mientras que
estos ultimos aportan su sabiduria estratégica y vision global, generando una relacion de
beneficio mutuo que acelera lainnovacién en el campo de |1+D+i (Bozak, 2021; Putra et al., 2024).

Finalmente, el intercambio de conocimientos entre generaciones, o Aprendizaje
Intergeneracional (IGL), garantiza la sostenibilidad de la produccién cientifica al evitar el
fendmeno del "choque de conocimiento" (knowledge crash). Este riesgo se produce cuando
investigadores expertos se jubilan sin haber transferido su capital intelectual tacito a sus
sucesores. Por tanto, una cultura que fomenta la mentoria reciproca no solo aumenta la
productividad inmediata, sino que fortalece la resiliencia a largo plazo de la institucidn,
asegurando que el disefio de las nuevas herramientas de diagndstico quede firmemente anclado
en una base de conocimiento validada y transmitida de forma eficaz (Benitez-Nufiez et al., 2024;
Nkambule & Mashiane-Nkabinde, 2025).

Conflicto Cognitivo—® | Innovacién Disruptiva

Mentoria Inversa—®| Transformacion Digital

Productividad Cientifica

Gestién Proactiva .
Sostenible

Diversidad Generacional l—b

Capital Social Robusto |—>

Identificacion de areas de vacancia investigadora y contexto espafol
(Objetivo 5): Hacia un modelo integrado de diagndstico

A pesar del creciente interés académico por el envejecimiento de las plantillas universitarias y
la necesidad de un relevo generacional efectivo, la revisidn sistematica del corpus bibliografico
pone de manifiesto importantes lagunas que justifican la relevancia del proyecto COIIN. Estas
areas de vacancia se concentran fundamentalmente en la falta de estudios integrales aplicados
al contexto académico espafiol y en la necesidad de validar constructos que unifiquen las
dimensiones de cultura, clima y aprendizaje intergeneracional.

En el dmbito nacional, si bien se han producido avances significativos en la Ultima década,
todavia son escasos los estudios que profundicen en el clima intergeneracional centrandose
especificamente en la figura del personal académico investigador (Castro-Ceacero et al., 2023).
La mayoria de las investigaciones en Espafia se han enfocado en la funcidn investigadora de
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forma aislada, dejando un vacio documental sobre cémo las dindmicas generacionales impactan
en las otras dos misiones fundamentales de la universidad: la docencia y la gestion
administrativa. Esta limitacién funcional impide el disefio de politicas de personal integrales que
atiendan a la carrera académica en su totalidad (Rodriguez-Gémez et al., 2024). Ademas, se
identifica una carencia critica de datos longitudinales que permitan testear cdmo evoluciona la
culturainstitucional a medida que las plantillas envejecen y se incorporan nuevos perfiles, como
los pertenecientes a la incipiente Generacidon Z, cuyas expectativas y valores en el entorno
cientifico espafiol estdn aun por documentar.

Desde una perspectiva tedrica y metodolégica, la literatura reporta una necesidad urgente de
mayor robustez en la integracién de los conceptos de aprendizaje, climay cultura. El aprendizaje
intergeneracional (IGL) se describe a menudo como un proceso "invisible" o intangible, cuya
relacidon formal con los valores de la institucion permanece poco explorada (Garcia-Martin et al.,
2025). A esto se suma que, hasta fechas muy recientes, no existian herramientas de medicion
validadas psicométricamente para el ecosistema de la educacién superior en Espaia, lo que
obligaba al uso de escalas anglosajonas no siempre adaptadas a la cultura académica latina.

Por todo ello, la identificacion de estas vacancias confirma que el disefio de una escala de
medicion integrada (Fase 1.2 de COIIN) es una respuesta necesaria y de vanguardia. Este
proyecto no solo cubrird el hueco metodolégico existente mediante la validacién de
instrumentos especificos para el contexto espafiol, sino que también permitird desarrollar
marcos tedricos propios para evaluar el impacto de estrategias como la mentoria inversa,
superando los modelos puramente corporativos y adaptandolos a la idiosincrasia de la
universidad contempordnea (Chaudhuri et al., 2022; O'Connor et al., 2025).

Brechas de Investigacion

— 1 T

Contexto Espanol Integracion Tedrica Nuevas Cohortes
Falta de estudios en Relacidn intangible Cultura- Expectativas de la
Docencia y Gestion Aprendizaje Generacion Z en I+D

l

Objetivo COIIN: Fase 1.2

UAB Pagina 13| 35

Universitat

AE g i

5 Universitat e,
Autdonoma @ UNIVERSIDAD : : Universidad
de Barcelona ; : niversidad
de Barcelona neGRaNADS  ULPGC E‘-‘Leén Universitat de Lieida Rey Juan Carlos




GOBIERNG  MINISTERI
DE ESPANA DE CIENCIA, INNGVACION
Y UNIVERSIDADES

A modo de conclusion

La scoping review realizada sobre el constructo de la cultura organizacional intergeneracional
constituye un avance critico en el desarrollo del proyecto COIIN. Mas alld de una revision
bibliométrica, este proceso ha permitido una diseccidon tedrica que fundamenta la necesidad de
transitar desde una gestion reactiva de la edad hacia una arquitectura de cultura sélida y
bidireccional.

Al concluir este proceso de mapeo, emerge con nitidez la idea de que la intergeneracionalidad
no debe ser entendida como un reto demografico que gestionar, sino como un activo estratégico
de primer orden. La evidencia analizada en los ultimos 15 afos revela que el éxito de las
instituciones intensivas en conocimiento radica en su capacidad para articular flujos de mentoria
reciproca (Gairin, 2017; Moran-Aguirre & Rodriguez-Godmez, 2024), donde el saber tactico del
investigador sénior y la competencia digital disruptiva del investigador junior se hibridan en un
entorno de seguridad psicolégica y reconocimiento mutuo (Tybjerg-Jeppesen et al., 2023).

Asimismo, la revisién confirma que la innovacidn en la universidad contemporanea es, ante
todo, un fendmeno social y relacional. La capacidad de orquestar equipos multigeneracionales
ha dejado de ser una "habilidad blanda" para convertirse en una competencia cientifica nuclear
que predice directamente la calidad de la produccién investigadora (Wang & Duan, 2025). El uso
de marcos de referencia como el Modelo AMO (Habilidad, Motivaciéon y Oportunidad) ha
permitido identificar que la productividad no depende solo del talento individual, sino de un
entorno que ofrezca oportunidades equitativas para todas las cohortes (Benitez-Nufiez et al.,
2024).

Finalmente, la identificacién de vacancias en el contexto espafiol, especialmente en las
funciones de docencia y gestion, y la necesidad de validar constructos integrados en nuestra
lengua, validan plenamente la pertinencia de la siguiente etapa de este proyecto. El informe
cierra asi la etapa de fundamentacién tedrica, dejando el camino expedito para la Fase 1.2: el
disefo y validacién de una Escala de Medicidon Integrada que permita modernizar la gestion del
capital intelectual y favorecer un relevo generacional sostenible en la universidad espafola
(Rodriguez-Gémez et al., 2024).
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Anexo

Anexo 1: Matriz de sintesis descriptiva del corpus bibliografico (n=75)

Este anexo contiene el mapeo del corpus bibliografico analizado en la Scoping Review del
Proyecto COIIN.

Referencia Ambito Metodologia  Variables Resultados
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Dumlu, N. N., & Durdu, i. (2020). Superior investigacion  gestion, el elementos

Organizational Culture at University: A cualitativa estilo del culturales:

Sample of a State University, Faculty mediante gerente y los valores
entrevistas y miembros de comunes,
analisis por la comunicacién
temas y organizacion , democracia,
categorias estructura

jerdrquica vy
creencias. La

falta de
establecimien
to de trad
Al-Omari, A. A. & Al'Abri, K. M. (2021). Ed. Cuestionario  Cultura El sexo y la
The Impact of Covid-19 on Superior que se aplicd percibida experiencia
Organizational Culture: Sultan Qaboos a una del personal
University Case Study. johepal. 2(4), muestra de la
141-153 compuesta Universidad
por 156 Sultan
empleados, Qaboos
parecen
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universidade
s publicas. La
idea principal
de las
preguntas de
la entrevista
fue similar a
lad

de cultura:
clan,
adhocracia,
mercado y
jerarquia, y los
cambios
necesarios en
la cultura

refleja
procesos
mecdanicos
con
estructura
controlada,
en lugar de
procesos
orgdanicos con

una

Caliskan, A., & Zhu, C. (2021). Ed. Método Percepciones, Barreras: Una
Organizational culture barriers and Superior cualitativo, las barreras y estructura de
facilitators for instructional 20 facilitadores educacién
innovations at the Faculty of entrevistas de la cultura superior
Education. Eurasian J personal organizacional excesivament
académico e centralizada
donde el
personal
académico
carece de
practica
profesional en
las escuelas y
Cambero, S. (2018). Gestion de laedad Organizaci Se disefié un Clima laboral Valoracidon
en las ENL en Extremadura: la “huella  onal cuestionario  entre positiva de los
generacional”. Comunitania: (ver Anexos trabajadores/ trabajadores
International Journal of Social Work del articulo) as de distintas mayores de
and Soci con quince edades y 45 afios en las
cuestiones generaciones; ENL por su
abiertas. Este Enfoque para experiencia,
cuestionario la gestion de conocimiento
se remitio la edad; vy habilidades,
junto a un Proceso/herra No
correo mienta de protocolizacié
electrénico transferencia n de los
(ver An inter proces
Cancino, V. E. & . Mellado Yafiez, C. Organizaci Estudio de Confiabilidad Los resultados
(2019). Vvalidacion de la escala de onal tipo de la escala y indican que la
cultura organizacional de denison instrumental la validez de consistencia

(docs) en centros educativos en Chile. que describe constructo interna del

Inter el proceso de instrumento
evaluacion mejord al
de las eliminar los
propiedades items de
psicométrica redaccion
sdel DOCS en negativa, los
el contexto cuales
de disminuian
instituciones dicha con
educacion

Castro-Ceacero, D., Rodriguez-Gomez, Ed. WICS Percepcion de Clima

D., Mufioz-Moreno, J. L., & Calatayud, Superior adaptada clima por favorable,

A. (2023). The intergenerational generacion, jévenes

climate of Spanish university research. Subescalas menos

St WICS positivos, sin

+ ode

UAB @ el

Universitat
Autdnoma

@ Universitat o
de Barcelona ; : niversidad
da Barcalona oraranaps ULPGC e Universitat de Lleida

x\U/\(

Universidad
Rey Juan Carlos

u u"@

Pagina 18| 35




L&

GOBIERNG
DE ESPANA

MINISTERIG)
DE CIENCIA, INNGVACION
Y UNIVERSIDADES

diferencias
por género
Chunhui, L., Sorayyaei, A. & Ahmad, A. Ed. Estudio Influencia El  liderazgo
(2024). The Impact of Superior tedrico idealizada, transformacio
Transformational Leadership on the Motivacion nal mejora las
Work Performance of University inspiracional,  perspectivas
Teachers through the Me Estimulacion de los
intelectual, profesores
Consideracién  sobre su
individual. profesion vy
Inciden en la esto mejora el
cultura desempefio
organizativa y laboral. los
asuvezen lideres
escolares d
Cuerda, A. & Bonavia, T. (2017). Ed. Inventario de Mide tres Estudiantes
Analisis de la cultura organizacional de  Superior Cultura estilos perciben
la Facultad de Psicologia de Ia Organizacion culturales: sobre  todo
Universidad de Valencia. Pensamiento al de Cookey constructivo, aspectos
y gesti Lafferty, pasivodefensi  culturales
aplicado a vo y agresivo- relacionados
una muestra defensivo. con la
de 363 Cada uno de facilitacion
alumnos/as estos estilos para
del grado de presenta establecer
Psicologia. cuatro metas reales y
dimensionesy ayuda  para
12 factores conseguirlas.
Por otro
Cujar Vertel, A.; Ramos Paternina, Organizaci Revision de Modelos Destaca
C.D.; Hernandez Riafio, H.E. & Lépez onal literatura CVM, evolucién
Pereira, J.M. (2013). Cultura Denison, OCP  hacia
organizacional: evolucién en la medicién
medicion. Estudio cuantitativa;
importancia
de elegir
instrumento
adecuado
Delgado-Castillo, G., Lip-Licham, C., & Organizaci Enfoque Violencia El estudio
Martinez-Lépez, E. (2021). onal cualitativo, familiar, concluye que
Aprendizaje intergeneracional de la bajo el Aprendizaje la  violencia
violencia familiar: experiencias de paradigma intergeneraci  familiar
vida. 593 D interpretativ. onal, Modelos puede
o. de crianza, perpetuarse a
Instrumentos Factores través del
entrevistas socioculturale aprendizaje
en s y intergeneraci
profundidad  ambientales, onal, pero
para Crecimiento también
recolectar personal y puede ser
relatos de autosuficienci interrumpida.
vida y a Facto
experiencias
persona
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Demissie, D., & Egziabher, F. G. (2022). Ed. Mixta: Seis El personal y
An investigation of organizational Superior Encuestas dimensiones los
culture of higher education: The case (436) y culturales, el estudiantes
of Hawassa University. Education Res entrevistas tipo de cultura de la
de clan se Universidad
basa en los de Hawassa
rasgos prefieren una
dominantes: cultura de
liderazgo clan, pero los
organizacional hallazgos del
, énfasis estudio
estratégico y revelaron que
criterios de la cultura jera
Denison, D. R. (1996). What is the Organizaci revision Cultura Denison
difference between organizational onal teodrica y organizacional concluye que,
culture and organizational climate? A comparativa vy clima aunque
native’s point of view on a decade of de las organizacional existen
parad literaturas diferencias
existentes histéricas vy
sobre cultura metodoldgica
y clima s entre la
organizacion cultura y el
al. clima
organizaciona
l, las
similitudes vy
convergencia
Dietz, L., & Fasbender, U. (2022).Age- Organizaci Estudio Caracteristica  Marco
Diverse Workplace Friendship: A onal tedrico s integrado que
Systematic Literature Review and interpersonal  describe los
Recommendations for Future es: identidad antecedentes,
Research. Work, Agi relacionada los procesos
con la edad; de formacion
motivacion y
relacionada mantenimient
con la edad; o, y los
Actitudes resultados de
relacionadas la amistad en
con la edad. el lugar de
trabajo entre
Espin, J. A. G., Jiménez, D. J., & Costa, Organizaci Cuestionario  Cultura, Cultura
M. M. (2014). La gestidén de calidad: onal estructurado RRHH, calidad
importancia de la cultura organizativa , escala Liderazgo, influye en GCT
para el desarrollo de variables MARKOR, Resultados y resultados
modelo CVM  organizativos  organizativos
Gairin, J. (2017). Creacion y geatiéon Organizaci estudio Conocimiento  Importancia
del conocimiento intergeneracional. onal tedrico y intergeneraci  del
Reflexiones y propuestas. Pertsonak reflexivo que onal, gestion conocimiento
Eta Antolakunde Publikoak se basa en la del intergeneraci
Kudeatzeko Eu revision de conocimiento, onal: La
literatura y diversidad transferencia
andlisis de generacional de

experiencias
practicas en
la gestion del

conocimiento
entre
generaciones
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conocimient es esencial

o para evitar la

intergeneraci pérdida de

capital inte

Garcia Lirios, C., Mejia Rubio, S., Ed. Disefio  del Cultura El
Herndndez Valdés, J., Ldpez de Nava Superior estudio: No organizacional instrumento
Tapia, S., & Salinas Torres, R. (2016). experimental Institucionalis mostré  una
Confiabilidad y validez de un , transversal mo alta

instrumento. y Liderazgo confiabilidad,
exploratorio.  Capacidad con
Instrumento:  Gestidn coeficientes
Cuestionario Alfa de
disefado Cronbach que
para medir la superaron los
cultura valores
organizacion minimos
al en relacion recomendado
c s en la
literatura.
Los a
Garcia Vargas, M. D., Reyes Ruiz, G., & Organizaci Instrumento: Cultura El
Herndndez Gracia, T. J. (2015). onal Cuestionario  organizacional instrumento
Validacién de un instrumento de de 50 items real y cultura mostr6 una
medicion que analiza la cultura con doble organizacional confiabilidad
organizacional respuesta ideal aceptable,
para evaluar con un
la cultura coeficiente
organizacion Alfa de
al real e Cronbach que
ideal. respalda  su
consistencia
interna.
Se encontré
una correlaci
Gonzalez Gonzdlez, M. T. (1990). Ed. El articulo es Cultura se identifica
Investigacidn en organizacion escolar.  Superior de caracter organizativa - una evolucion
Anales de Pedagogia, 8, 41-51. tedrico y Organizacién en la
reflexivo, escolar - investigacion
basado en Enfoques sobre
una revision fenomenoldgi organizacion
bibliografica cos y socio- escolar,
de la criticos pasando de
literatura enfoques
existente estructural-
sobre funcionalistas
organizacion a perspectivas
escolar % gue conside
cultura o
Gonzalez-Portillo, A & Ruiz- Organizaci Estudio de Estrategias Se trata de
Ballesteros, E. (2023). El cuidado onal caso organizativas generar
profesional en los contextos de exploratorio  que espacios de
intervencion social: un enfoque desde en Andalucia contribuyen al cuidados
la organizacion donde, cuidado comunes,
mediante el profesional: tanto
trabajo  de liderazgo, liderados por
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campo en 14 construccion las

centros de colectiva o direcciones de

servicios autonomia las

sociales profesional organizacione

comunitarios s como de

, se han caracter

desarrollado horizontal

80 entre

compafier

Gyurdk Babelovd, Z., Starecek, A., Organizaci 1471 Relaciones Diferentes
Koltnerova, K., & Caganova, D. (2020). onal encuestados, formales e generaciones
Perceived organizational performance empleados informales, de empleados
in recruiting and retaining employees de empresas Entorno social perciben de
w industriales de trabajo, manera

de la Relaciones distinta

Republica asimétricas, determinadas

Eslovaca. Relaciones cuestiones del

simétricas desempefio

organizaciona
I

Hans, S., Nayeem, A. M., Mikkilineni, Organizaci 635 Diversidad Destacar el
S., & Gupta, R. (2023). Exploring the onal empleados generacional, clima
relationship between generational que el intercambio intergeneraci
diversity and knowledge sharing: The trabajaban de onal y el
mod en el sector conocimiento liderazgo que
bancario s y el trasciende
desempeiio fronteras
grupal. como

facilitadores
clave en la

promocioén
del
intercambio
de
conocimiento
s

Hofman, L., Nummela-Hanel, B., Ed. Cualitativa, La La

Lippert, K., & Rodrigues, C. (2024). Superior Encuesta colegialidad, comunicacién

Perceptions of University Culture and la , la

Community Among Online Adjuncts. comunicacion  colaboracion,

Christian H Y la el respeto, el

colaboracion reconocimien
conyentrelos to Y los

instructores sistemas de
adjuntos en apoyo eran
linea aspectos

criticos  que
impactaban el
cima vy la

cultura pe
Jimenez-Luque, A., Molina, S. C.,, & Organizaci Encuesta Artefactos Percepcion de
Martinez, R. A. (2023). Transforming onal cualitativa culturales: falta de
Organizational Culture and Enacting sistemas de diversidad de
Social Justice in Praxis Through valores y artefactos
Decolonization of normas de culturales.

Pagina 22|35

5 Universitat o P
Autdonoma @ UNIVERSIDAD : : Universidad
de Barcelona ; : niversidad
de Barcelona neGRaNADS  ULPGC E‘-‘Leén Universitat de Lieida Rey Juan Carlos




L&

GOBIERNG
DE ESPANA

MINISTERIG)
DE CIENCIA, INNGVACION
Y UNIVERSIDADES

comportamie
nto, lenguaje,
mitos, sistema
de

Estos
artefactos
culturales
influyeron en

recompensas, las personas,
simbolos, impulsandola
ceremonias y s a guardar
rituales. silencio y
King, S., & Bryant, F. (2017). The Organizaci Escala WICS Contacto WICS predice
Workplace Intergenerational Climate onal (18 items, intergeneracio mejor el
Scale (WICS): A self-report subescalas) nal, contacto
instrument measuring ageism in the Inclusividad, intergeneraci
workplace. Journ Afecto onal positivo y
positivo, es aplicable
Estereotipos, en
Retencidn organizacione
s
Llanos, M. & Bell, R.E. (2018). La Organizaci Aportes Dimension Conceptualiza
cultura  organizacional: Abordaje onal tedricos de simbdlica cion de la
conceptual y delimitacidn de variables 18 autores (Imagen cultura
para su estudio. Ecociencia, 5(2), 1-19. representati institucional, organizaciona
ht vos en el filosofia I, integrando
tema, desde institucional, principios
la década del normas y basicos de
70 hasta la reglamentos), algunos
actualidad. Dimensidn autores
manifiesta prioritariame
(Liderazgo, nte Edgar
Comunicacién  Schein (1986-
y relaciones 2010) y Geert
Hof
Lyons, S., & Kuron, L. (2014). Organizaci Revision Actitudes Se necesitan
Generational differences in the onal tedrica laborales, estudios
workplace: A review of the evidence Contrato tedricos/cuali
and directions for future research. psicolégico, tativos;
Journal of Orga Transmisidn diferencias
intergeneraci  actitudinales
onal entre
generaciones
Lopez Barrero, R. H. (2015). Analisis Organizaci Investigacion Diversidad Se
del impacto intergeneracional en la onal cualitativa generacional - identificaron
cultura  organizacional en las con enfoque Cultura diferencias
empresas. exploratorio.  organizacional significativas
Instrumento: - Gestién del entre
entrevistas talento generaciones
semiestructu  humano en cuanto a
radas y valores
analisis laborales,
documental. estilos de
comunicacion
y expectativas
respecto  al
traba
Lépez R., W. (2013). Influencia de los Organizaci El estudio es Generaciones Se identifican
cambios  generacionales en la onal de caracter laborales, diferencias
+ e
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transformacion de la cultura
organizacional. Observatorio Laboral
Revista Venezo

tedrico y
reflexivo,

basado en
una revision

bibliografica
de literatura
especializada
en

Cultura
organizacional
,
transformacié
n cultural

significativas
en valores,

actitudes vy
expectativas
entre las
distintas

generaciones
presentes en

generaciones el entorno
laborales 'y laboral.
cultura or Estas
Magaiia Ortiz, S., Gonzalez Gutiérrez, Organizaci El estudio es Generaciones El liderazgo
K. P., Barjau Madrigal, H. A., Rosaldo onal de en el lugar de intergeneraci
Rocha, A., & Carmona Diaz, E. (2024). naturaleza trabajo, onal se define
Liderazgo Intergeneracional como Re teodrica y Competencias como aquel
descriptiva, del lider que identifica
basado en intergeneraci las
una revision onal, habilidades,
bibliografica  estrategias de conocimiento
de literatura liderazgo s,
existente motivaciones
sobre e intereses de
liderazgo cada  grupo
intergeneraci generacional
onaly ge
Magafia-Ortiz, S., Gonzalez-Gutiérrez, Organizaci Investigacién Liderazgo, Liderazgo
K.P., Barjau-Madrigal, H.A., Rosaldo- onal documental, generaciones, situacional vy
Rocha, A. y Carmona-Diaz, E. (2024). revision competencias emocional
Liderazgo intergeneracional como bibliografica clave en
recur contextos
multigeneraci
onales
Martinez Heredia, N., & Rodriguez Ed. Disefio del Educacion Enriquecimie
Garcia, A. M. (2018). Educacién Superior programa: intergeneraci nto  mutuo:
intergeneracional: un nuevo reto para Establecimie  onal, Tanto
la formacién del profesorado. Revista nto de formacion del estudiantes
de Estud encuentros profesorado, como
entre aula personas
estudiantes Permanente mayores
de Pedagogia de Formacién compartieron
Social y Abierta conocimiento
personas s y
mayores experiencias,
para enriqueciend
fomentar el o su
intercambio comprension
de experienci y perspectiva.
McConatha, J. T.,, Kumar, V. K., & Ed. WICS Edadismo, Experimentar
Magnarelli, J. (2022). Ageism, job Superior compromiso edadismo
engagement, negative stereotypes, laboral, predecia
intergenerational climate, and life estereotipos significativam
satisfactio negativos, ente la
clima satisfaccion
intergeneraci  con la vida, y
+ e
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onal y que el
satisfaccion edadismo
con lavida puede
desempefiar
un papel mas
importante
que el compr
Medina-Alvarez, E. & Sanchez- Organizaci 80 Tipos de Las empresas
Medina, P.S. (2023). Types of onal cuestionarios cultura de ecoturismo
organizational culture and en forma de organizativa que son
sustainability in ecotourism entrevistas (jerarquica, de impulsadas
businesses in southern Mexico. Jour cara a caraa clan o grupo, por una
propietarios  de mercado o cultura
de negocios racional y jerdrquica
de adhocratica) y tienden a
ecoturismo. la tener un
A través de sostenibilidad mayor
un analisis (econdmica, enfoque en la
discriminant  ambiental y sostenibilidad
e y el social) econdmica,
sustento ted mientras que
Mendoza Velazco, D. J., Cejas Organizaci Instrumentos Tipos de CPAYy culturas
Martinez, M. F., Navarro Cejas, M., onal COE, CPA y cultura, de
Flores Hinostroza, E. M., & Castillo eficacia participacion innovacion/gr
Pinos, K. M. (2021). La eficacia pedagdgica CPA, eficacia upo predicen
pedagdgica en docente eficacia
docente
Mera-Callejas, G. y Dominguez- Organizaci Revisidon Generaciones, Diversidad
Narvéez, J.A. (2025). La convivencia onal descriptiva comunicacidn, generacional
intergeneracional en las de literatura  mentoria puede
organizaciones. XAHNI Boletin potenciar
Cientifico de la Escuela Pre innovacién si
se  gestiona
bien
Merino, N. (2025). Explorando la Ed. Método Tipos de Cultura afecta
cultura organizacional entre docentes Superior mixto, cultura, innovacién vy
en instituciones educativas publicas. encuestas innovacién, productividad
Revista IVECOM, 5 (3). DOCSy OCAl  desempefio ; clan y
https://doi.org/10 docente adhocrética
favorecen el
rendimiento
Montepare, J. M., & Brown, L. M. Ed. Estudio Edadismo, Se  muestra
(2022).  Age-friendly  universities Superior tedrico envejecimient cémo se
(AFU): combating and inoculating o, Yy el pueden
against ageism in a pandemic and intercambio aplicar los
beyond. Journal o intergeneraci  principios de
onal la AFU para
interrumpir

las raices del
edadismo vy
los sesgos de

edad, y las
disparidades
enlos en
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Moran-Aguirre, N., & Rodriguez Ed. Enfoque Aprendizaje El aprendizaje
Gomez, D. (2024). Intergenerational Superior cualitativo, intergeneraci  intergeneraci
learning and digital tools for university utilizando onal, onal en
teaching. European Public and Social estudios de herramientas  entornos
Inno caso en digitales, universitarios
universidade  innovacion fomenta la
s europeas educativa colaboracion,
que han el respeto
implementad mutuo y la
0 programas transferencia
de de
aprendizaje conocimiento
intergeneraci s entre genera
onal
apoyados po
Musticchio, C. A., & Arraigada, M. C. Ed. Grupos de Desempefio Visidn critica;
(2014). Construccion de la percepcion  Superior discusion institucional, demandas de
organizacional de docentes de la Normativa, mejora
Facultad de Ciencias Econdmicas y Condiciones normativa 'y
Sociale docentes pedagdgica
Naranjo-Valencia, J. C., Jiménez, D. )., Organizaci Cuestionario  Cultura Adhocratica
& Sanz-Valle, R. (2012). ¢ Es la cultura onal + escalas de adhocratica, favorece
organizativa un determinante de la innovacién + jerdrquica, innovacion;
innovacién en la empresa?. Cuader CcVM tipos de jerdrquica la
innovacién frena; el
vinculo
organizaciona
| es clave
Naranjo-Valencia, J. C., Jiménez, D. J.,, Organizaci Investigacién Cultura nan
& Sanz-Valle, R. (2012). ¢Es la cultura onal empirica de organziativa,
organizativa un determinante de la corte innovacién
innovacién en la empresa? Cuaderno transversal. empresarial,
Instrumentos arquetipos
: culturales:
cuestionarios Cultura
estructurado  adhocratica:
s dirigidos a orientada a la
gerentes flexibilidad vy
evaluando la innovacion.
tipo de Cultura
cultura jerarqu
organizativa
pre
Obeng, A., Zhu, Y., Azinga, S., & Organizaci Cuestionario Clima Coaching
Quansah, P. (2021). Organizational onal estructurado  organizacional mejora
climate and job performance: , Pasion, relacion
Investigating the mediating role of Coaching, clima-
harmonious work LMX, desempefio;
Desempefio LMX la
debilita
Pedraja-Rejas, L., Rodriguez-Ponce, E.,, Ed. Cuestionario  Cultura Cultura
Araneda-Guirriman, C., & Rodriguez- Superior con escala innovativa, académica
Ponce, J. (2018). La cultura Likert (1-7) competitiva, influye en
organizativa en unidades académicas: burocratica, calidad;
Un estudi comunitaria cultura
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competitiva
mas
significativa
Petrilli-Cambambia, P.A., Juarez- Organizaci Desarrollo y Planeacién 1. Desarrollo de
Hernandez, L.G. & Herrera-Meza, S.R. onal disefio de un Vision. 2. una rubrica
(2022). Cultura organizacional para el instrumento  Mision, socioformativ
desarrollo  social sostenible en y el andlisis Liderazgo 3. a analitica
microempr de sus Etica. 4. para valorar
propiedades  Comunicacién tres
psicométrica 5. Gestién dimensiones
s. El del en las
instrumento  conocimiento. microempres
se disefid 6. Formacion, as: la
como rubrica Bienestar 7. planeacion, el
analitica e Equidad liderazgo vy el
integré las di  laboral. 8. Eco  bienestar. Est
Pinilla Pinilla, D. M. (2025). El aporte Organizaci Revision Liderazgo El  liderazgo
del liderazgo intergeneracional (li) en onal bibliografica  intergeneraci  intergeneraci
el entorno laboral. Actas del Congreso de alcance. onal, onal es
de Investigacion, Desarrollo. 18 diversidad fundamental
documentos  generacional, para
seleccionado  gestion del armonizar las
s tras una conocimiento contribucione
revision s de distintas
incial de 47. generaciones,
promoviendo
una cultura
organizaciona
| basa
Posada-Giraldo, D. M., y Runge Pefia, Ed. Estudio Generacion, Caracter
A. K. (2020). Aproximacién conceptual  Superior tedrico Relaciones relacional que
al tema de las generaciones. Una intergeneraci  entrafa el
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