Equipos Intergeneracionales E. Arce

La diversidad por edad

Probablemente estemos asistiendo a un hecho Unico en la historia de la humanidad. A pesar de que se
ha retrasado la edad de tener el primer hijo, la esperanza de vida se ha alargado tanto que cada vez
son mas los bisabuelos que pueden acunar a sus biznietos. Nunca antes un nifio habia tenido tanta

probabilidad de conocer a sus bisabuelos como ahora.

Los demdégrafos definen generacién o cohorte como el grupo de personas que con una edad
determinada han vivido y compartido un acontecimiento demogréafico con similares experiencias

formativas y culturales que les distinguen de sus predecesores’.

De acuerdo con ello, parece convenirse que actualmente conviven cuatro generaciones: Veteranos,
Baby-boomers, Xers e Yers, si bien no comparten los mismos afios en Espafia y en otros paises del

mundo occidental.

En Estados Unidos y Europa, la finalizacion de la Segunda Guerra Mundial significé un cambio
sustancial tanto en lo econdmico como en lo social, y con ello en lo demografico. Ese afio, 1945, es la
fecha que en Europa y USA se maneja para poner fin a la generacion de Veteranos y dar inicio a la
generacion baby-boom, llamada asi por la explosion de la natalidad tras la guerra, y que se
desacelera a partir de mediados de los “60. En Espafia, en ese periodo de finales de los “40, se viven
los aflos de la post-guerra, con un desarrollo econémico y social muy lento que no inicia su
recuperacion hasta llegada del Plan Marshall a principios de los afios “50 y la entrada en las Naciones
Unidas en 1955. Son, por tanto, cerca de diez afios de diferencia entre los baby-boomers

europeos/americanos y los baby-boomers espafioles.

Desde mediados de los afios “60 hasta los "80, Europa y Estados Unidos asisten a un periodo que
socialmente se caracteriza por el cuestionamiento del “sistema”. Son los afios del movimiento beat y
hippy en USA y del mayo del 68 en Francia. En Espafia no se puede hablar de algo parecido hasta el

afio 1973, es decir, los afios previos a la transicion, y que se podria decir que finaliza con la entrada en
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el Mercado Comun en 1982. Por su caracter trasgresor y el sentimiento de eXclusién se les conoce

como Generaciéon X.

Con los afios “80 la natalidad decrece preocupantemente y los estados e instituciones internacionales
advierten de su impacto. Estados Unidos y Europa, y algo mas tarde Espafia, contemplan un desarrollo
tecnolégico asombroso. Los nifios que nacen a partir de esta década lo haran con el Pc, el desarrollo

multimedia e Internet. Son la Generacién net o Generacion Y
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Si tuviéramos que caracterizar a cada generacion en Espafia distinguiriamos:

+ Generacion de Veteranos. Los nacidos antes de 1952, tienen actualmente mas de 56 afios.
Nacieron en la guerra y en la post-guerra, crecieron en una sociedad de escasez y austeridad
y fueron educados en una cultura de esfuerzo y dedicacién. Tuvieron pocas oportunidades
educativas y menos posibilidades de acceder a la universidad. Se educaron en torno a la radio
y se incorporaron muy jovenes al mercado laboral. Muestran gran respeto por la jerarquia y la
autoridad y la siguen con el cuestionamiento necesario. Su carrera profesional se desarrolla
practicamente en una sola empresa, a la que son fieles y donde quieren jubilarse, es decir, sus
planes son de permanencia a largo plazo Valoran el sacrificio y la cantidad de esfuerzo mas
que el esfuerzo de calidad, es decir, mas atentos a la presencia que a la consecucién de

objetivos. Buscan relaciones duraderas basadas en la confianza y valoran la experiencia de los



demas reaccionando positivamente al reconocimiento de su experiencia propia. Son el

colectivo de jubilados anticipados y prejubilados.

Generacion Baby-boom. Nacidos entre 1953 y 1974. Tienen entre 34 y 55 afios. Son los hijos
de los que vivieron la guerra, vivieron desde lejos el mayo del 68 y fueron yuppis a finales de
los “80. Se educaron en torno a la TV de un canal y en blanco y negro. Los mas mayores de
esta generacion vivieron en su infancia la recuperacion econémica, fueron protagonistas de la
transicion politica con 25 afios y siendo treintafieros asistieron, también con protagonismo, a la
incorporacion de Espafia en el Mercado Comun Europeo y con ello a un proceso acelerado de
modernizacion del pais. Pero vivieron la gran conversion industrial y los elevados indices de
paro de los afios “80. Muestran aprecio por la energia y el esfuerzo, asi como por el logro pero
todavia estan mas orientados a la presencia que a los resultados, trabajan mas horas y se van
mas tarde que el jefe. Tienen gran sentido del colectivismo y reconocen que de la unién se
obtienen grandes resultados. Muy orientados al aprendizaje, muestran una rotacion baja por
las dificultades encontradas al buscar empleo y plantean mantenerse en la empresa hasta la
jubilacién. Hoy, ocupan puestos directivos dirigen a la siguiente generacion y muchos estan

cercanos a la jubilacion.

Generacion “X”. Nacidos entre 1975 y 1990. Tienen entre 18 y 33 afios. El término alude a una
serie de conductas en los jovenes britanicos que rompian con las pautas y costumbres
anteriores. Viven el boom tecnoldgico (video, PC). Estan muy orientados al aprendizaje y a la
tecnologia, pero son escépticos. Tienen mayor formacibn académica y experiencia
internacional y por ello son mas emprendedores. Con mas orientacién a los resultados que a la
presencia, prefieren ser valorados por objetivos que por el esfuerzo. En Espafia, heredan la
“movida madrilefia”, y viven el acercamiento a los habitos de vida americanos y europeos, es el
periodo de la transicién. Valoran la verdad y la transparencia y reclaman mucha comunicacion.
Nietos de la guerra (sus abuelos la padecieron) e hijos de la post-guerra (sus padres la
vivieron) han sido alentados a estudiar y han vivido la competitividad ya desde la universidad
(los padres que asistieron a la universidad compartian los “apuntes”, ellos los venden). Valoran
el conocimiento y son conscientes del valor de la informacion, por ello reclaman formacion y

oportunidades de aprendizaje. En el lugar de trabajo buscan el balance de la vida personal y



profesional (estdn en la edad de tener familia). Son todavia jévenes para pensar en la

jubilacién y muestran mas rotacién que las generaciones anteriores. Son los “mileuristas”.

* Generacion “Y” Nacidos después de 1988. Tienen 20 afios o menos. Individualistas,
confiados, creativos, decididos, inquisitivos. Nacieron en pleno desarrollo tecnoldgico, con

Internet como gran aliado en la busqueda de informacién y gran vehiculo de comunicacioén.
Son los grandes consumidores de tecnologia. Se dice de ellos que son abiertos a la polémica,
a la familia no tradicional y a haber crecido en un periodo histérico de abundancia. Aceptan la
diversidad y aun siendo partidarios del individualismo se muestran solidarios con las
situaciones de otros. Cuestionan mas las cosas que las generaciones anteriores y respetan la
autoridad ganada pero no la autoridad de los galones impuesta. Son habiles con la informacién
pero no con el conocimiento. Poseen un espiritu mas critico debido a su educacién basada en
valores demaocraticos. Aprecian las posibilidades de conciliacién pero no por armonizar familia
y trabajo (no tienen personas dependientes a su cargo) sino por equilibrar trabajo y ocio.
Requieren claridad en las expectativas y evaluaciones a largo plazo (aunque verdaderamente

lo necesitan a corto).
Sinergias y valor de los equipos intergeneracionales

La edad como tal puede ser un factor que aporte valor si se aprovechan las sinergias. En una encuesta
de SHRM (Society of Human Resource Management) realizada sobre las diferencias generacionales
en el lugar de trabajo, el 51% de los profesionales de recursos humanos apreciaba que los empleados
de diferentes generaciones trabajan eficazmente en equipo. Sin embargo, de acuerdo con el trabajo de
Adecco Instiutte’, en Europa la creacién de equipos mixtos no es una practica muy extendida. Solo 4
de cada 10 empresas europeas hacen uso de ello. El 52% de las empresas francesas lo hacen, el 49%
de las empresas espafiolas, el 43% de las alemanas, el 41% de las italianas y el 34% de las del Reino

Unido,

En la empresa es frecuente encontrar equipos de trabajo donde estan presentes tres o las cuatro
generaciones. Si bien las sinergias se producen y las aportaciones son ricas, también es verdad que

se producen puntos de colisidn que tienen que ver con la ética empresarial, el cambio y la jerarquia.
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La composicion de un equipo de trabajo en virtud de las generaciones que la integran hace posible un
grupo humano que se desempefiard mejor en un contexto que en otro y siempre en funcion de la
predominancia del equipo que lidera. La tabla adjunta reflexiona sobre este hecho y diferencia en qué
tipo de situaciones es propicio un mix intergeneracional, qué tipos de riesgo se corren y un ejemplo de

referencia para completar el concepto.
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falta de innovaciébn y de
obsolescencia de los procedimientos. La cultura estara caracterizada por el reconocimiento a la
antiglledad y a la trayectoria. De haber conflicto sera por la posesiéon de cargos. La titulaciéon son

también razones de prestigio.

Si son los Veteranos y Boomers quienes lideran equipos de jévenes Xers y Nets, el mejor entorno sera
aquel donde estan claras las asignaciones de funciones y donde cada uno sepa cual es su papel. El
buen funcionamiento dependerda de que los jovenes reconozcan la experiencia y los Veteranos y
Boomers entienden la necesidad de conciliar trabajo y ocio. Pueden ser equipos muy validos cuando
es necesaria la innovacion de los jévenes y la prudencia de los mas mayores, quiza mercados que
requieren re-posicionamiento de productos. Sin embargo habra que prestar mucha atencion a que la

propuesta del joven encuentre eco en el “mayor”, porque de la eficacia del “joven” depende que le siga



el “mayor”. Este escenario de relacion Veteranos/Boomers y Xers/Nets es el mas propicio para el

coaching y el mentoring

Un escenario complejo se da en entornos donde los mas jovenes dirigen a los “mayores”. No siempre
“los de méas edad” reconocen la formacién de los mas jévenes y los puntos de vista pueden verse
encontrados. La estructura que parece mas idonea es la que se caracteriza por un ancho “span” de
control (anchura del organigrama). Son estructuras que favorecen el empowerment donde la formacion
y la experiencia son grandes y la supervision no necesita ser tan estrecha. Los niveles bajos toman
decisiones operativas y los niveles altos tienen mas tiempo para la planificacién estratégica. La
experiencia de los mas “mayores” es una ventaja en entornos que conocen bien, aunque, en

contrapartida, se corre el riesgo de que los cambios se implanten lentamente.

Las estructuras informales son las mas idéneas para equipos constituidos por jévenes Xers y Nets. Se
trata de formas flexibles, muy orientadas a resultados y propias de mercados emergentes. El riesgo
esta en la pérdida de vision y desorientacion estratégica. La falta de experiencia se cubre con el
entusiasmo pero se adolce de procedimientos y solo el éxito comercial inicial las mantiene. Mas pronto
gue tarde sera necesaria orientacién y se hara obligado disponer de personas con historias de éxito y

fracaso.

Como reglas para la gestion de la diversidad por edad podrian valer:

= Dar mayores oportunidades de relacién y contacto entre personas de distintas generaciones.

= Formar en la gestiéon de equipos intergeneracionales para obtener el mejor desempefio de un
equipo heterogéneo en cuanto a la edad.

= Buscar un lenguaje intergeneracional acordado que deje ver las diferencias de edad no
suponen diferencias de orientacién.

= Crear foros donde los Veteranos y los B-B tengan la oportunidad de ensefiar.

= Dar oportunidades de investigacion a X y pedir a B-B que saque partido a la investigacion.

= Crear foros de creatividad donde se expresen los Y.

= Atender a la participacion sabiendo que las reuniones con los X y los Y deben ser frecuentes y
cortas y deben invitar a la creatividad, al desafio y al aprendizaje

= Proporcionar de forma periddica feedback sobre el desempefio a los X e Y y facilitar feedback
sobre la experiencia a Veteranos y B-B

= Definir planes con objetivos concretos para X e Y y mas flexibles para Veteranos y B-B.

La diversidad es rigueza y contar con todos los tramos edad afiade valor



