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Introduccion

DiEGo CASTRO CEACERO

DAVID RODRIGUEZ-GOMEZ

Centre de Recerca i Estudis pel Desenvolupament Organitzacional (CRIEDO),
Universitat Autonoma de Barcelona

Cada vez vivimos mas anos y, generalmente, en mejores condi-
ciones. Los cambios demograficos, junto a la tendencia de las po-
liticas estatales a retrasar la edad de jubilacion estan obligando a
las organizaciones a replantear sus planes de carrera para asegu-
rar la calidad de las relaciones sociales, la convivencia generacio-
nal, el clima y la transferencia de conocimiento entre los trabaja-
dores jovenes y aquellos otros con mayor experiencia y edad. El
aumento de la esperanza de vida supone el envejecimiento de la
poblaciéon, lo que conlleva un verdadero desafio para la socie-
dad, nuestro estilo de vida y la convivencia en todas sus formas.
No en vano, una de las prioridades de la Comisién Europea en el
marco de su programa Erasmus+ para el 2023 es promover el
aprendizaje colaborativo entre diferentes generaciones.

Los procesos asociados a las relaciones intergeneracionales se
han abordado, preferentemente, como una forma de describir
las interacciones, las causas y las consecuencias de la convivencia
generacional, y en referencia a cémo mejorar la inclusiéon, com-
batir o reducir estereotipos generacionales o fomentar actitudes
positivas hacia los demas. De este modo, se considera que el
aprendizaje intergeneracional, el intercambio de conocimientos
y experiencias, tiene el propésito de construir sociedades mas ar-
moniosas y desarrollar el respeto y la comprension entre diferen-
tes generaciones. También desde la tradicién didactica se han
abordado experiencias orientadas al diseno de programas de for-
macion en los que los mas jévenes aprenden de la experiencia y
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el conocimiento de los mas mayores, mejorando su rendimiento
académico, su autoestima y su comportamiento, o incrementan-
do sus aspiraciones vitales. Pese a ello, la importancia de este
tema ha abierto recientemente la posibilidad de que, desde una
perspectiva claramente pedagodgica, se analice cémo en los con-
textos organizativos y laborales se desarrolla el aprendizaje inter-
generacional considerado como el proceso de formacién que tie-
ne lugar entre personas de diferentes generaciones: expertos y
noveles.

Las organizaciones educativas no constituyen un caso aislado;
en ellas ya se observa una clara tendencia hacia el envejecimien-
to de las plantillas. La inestabilidad contextual, las continuas y
cambiantes demandas de la sociedad a las organizaciones y la
necesaria aceleracion de las innovaciones implican, entre otras
muchas cuestiones, el fomento de la colaboracién y el aprendi-
zaje, en este caso intergeneracional, entre los miembros de la or-
ganizacion. El estudio de los factores asociados a las diferencias
intergeneracionales en los contextos laborales viene amplidndo-
se desde hace anos, tanto desde el ambito del desarrollo organi-
zativo como desde la gestion del personal. Estos estudios sena-
lan, entre otras cuestiones, problematicas vinculadas a la exclu-
sion o discriminacion de unas generaciones frente a otras, la
presencia de estereotipos asociados a la edad, la desigual asigna-
cién de recursos, o procesos y sistemas de comunicacién diferen-
tes en funcion de la edad y la generacion. Las diferencias interge-
neracionales no estan exentas de prejuicios y observaciones ten-
denciosas; asi, mientras algunos estudios describen al
profesorado de mayor edad como trabajadores de bajo rendi-
miento, otros sostienen precisamente lo contrario: el conoci-
miento y la experiencia del profesorado en las tltimas etapas de
su carrera profesional esta subestimada. En sentido opuesto,
otros trabajos destacan que la capacidad de los sistemas y cen-
tros educativos para retener el conocimiento de los trabajadores
proximos a la jubilaciéon y para aprender intergeneracionalmen-
te es un aspecto clave para garantizar su éxito y calidad. También
el desarrollo de un clima intergeneracional en las organizaciones
sienta las bases para el intercambio de conocimientos y expe-
riencias entre el profesorado, potenciando la colaboracion entre
ellos; por tanto, responde asi a uno de los principios bdsicos de
la gestion del conocimiento.
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En el contexto especifico de las universidades espafiolas, ac-
tualmente cohabitan diversas generaciones de profesorado de
acuerdo con su edad cronoloégica y, aunque las agrupaciones por
edad difieren entre los distintos autores, se pueden identificar
los baby boomers (nacidos entre 1948 y 1966), la generacion X
(nacidos entre 1967 y 1982), la generaciéon Y —también llamada
de los millennials— (nacidos entre 1983y 1998) y la generacion Z
(nacidos después del 1999). Durante el curso académico 2021-
2022 habia en Espana 129 904 académicos cuya edad media era
de 49,4 anos, aunque ascendia a 55,6 anos si se contabilizaba
solamente el profesorado consolidado profesionalmente. Estas
cifras evidencian el notable envejecimiento de las plantillas de
profesorado, que, ademas, puede explicarse por la contencién
del gasto publico durante varios afios como consecuencia de las
distintas crisis econdmicas. Agrava este escenario el que no se
hayan promovido politicas publicas capaces de revertir esta si-
tuacién en el conjunto de las instituciones de educacién supe-
rior espanolas.

El estudio sobre las instituciones de educacién superior, espe-
cialmente, el de las universidades, ha tenido en los tltimos veinte
anos un crecimiento enorme y ha suscitado propuestas, estudios
y enfoques que han reubicado la universidad como motory agen-
te clave en el marco del sistema educativo, econémico, cultural y
social. De la misma manera, la investigacién sobre educacion
universitaria y las politicas sobre este sector han crecido exponen-
cialmente en este tiempo, convirtiéndose en una materia de estu-
dio y reflexion propia y especifica. La cantidad de aproximacio-
nes realizadas sobre la universidad son enormes, incluyendo el
campo de la gestion y organizacién de sus recursos humanos: re-
laciones, estructuras, dindmicas, desarrollo profesional, etc.

La universidad ha cambiado sustancialmente en las tltimas
décadas y estd pasando por un proceso de renovacion, adapta-
cién y cambio como nunca habia conocido desde las reformas
estructurales de Humboldt. Los cambios producidos en la esfera
social (estratificacion), econdmica (crisis y liberalismo), cultural
(generalizacion de la ensenanza), de mercado (globalizacion),
de gestion (calidad y eficacia), demografico (migraciones) y los
importantes avances y oportunidades que proporciona el desa-
rrollo tecnolégico (TIC) han abocado a la institucién universita-
ria a un irreversible proceso de cambio al que debe adaptarse
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mediante decisiones de orden politico a la vez que técnico. Este
proceso holistico, no sectorial, supone la relectura de innumera-
bles variables en el seno de la universidad: financiacion, funcio-
nes, calidad de la ensefianza, planes de estudio, investigacion y
desarrollo, docencia y profesorado, metodologias docentes, ac-
ceso y permanencia, administracion, servicios, estructurasy re-
cursos, relaciones y modelos y formas de gobierno institucional.
A primera vista, la magnitud del proceso —debida a que la uni-
versidad se ha caracterizado histéricamente por su acomoda-
cion, su anquilosamiento institucional, la lentitud de sus cam-
bios, la rigidez de sus estructuras y la acusada falta para dar res-
puesta rapida y eficiente a las necesidades laborales y
sociales—- puede sorprender, pero lo es cierto es que esta respon-
diendo de manera decidida dentro de sus actuales posibilidades
de maniobra para intentar adaptarse a los retos demograficos de
su estructura de personal docente e investigador.

El aprendizaje intergeneracional es un tema relevante en las
instituciones de educacién superior, donde la propia dinamica
social y cultura institucional, el sistema de acceso y el aprendiza-
je acumulado a lo largo de los afios por los académicos condi-
cionan el acceso, la socializacién y el relevo generacional, asi
como las posibilidades de desarrollo del personal.

Ademas, la pérdida del capital intelectual puede ser conse-
cuencia de una inadecuada gestion de las personas que integran
y conforman la organizacién. Los beneficios que aporta el apren-
dizaje intergeneracional son numerosos y afectan a los indivi-
duos (mayor motivacién y satisfaccion laboral), a los grupos
(formacion y cohesion) y a la organizacién (mejora del climay
las relaciones y mayor cohesion en la cultura). Aunque también
se pueden constatar beneficios especificos para las distintas ge-
neraciones, como un mayor reconocimiento de la autoridad
profesional entre los profesionales de mayor experiencia o una
mejor vinculacion profesional y socializacién entre los mas jove-
nes. Indiscutiblemente, el aprendizaje intergeneracional presen-
ta también algunas limitaciones, como la desconfianza en deter-
minadas interacciones o la aparicion de estereotipos generacio-
nales. Finalmente, hay que subrayar que la propia estructuracion
anidada de las universidades facilita la conformacion de agrupa-
ciones con funciones y responsabilidades diferentes, lo que per-
mite un mayor contacto generacional y, por tanto, aprendizaje.
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Asi, estrategias como la tutoria, la mentoria o los talleres de crea-
tividad donde la interaccion generacional es habitual producen
beneficios para los trabajadores de edades diferentes.

En cualquier caso, la escasa existencia de estudios, evidencias
o reflexiones que abordan procesos de aprendizaje intergenera-
cional en las Instituciones de Educacion Superior, contrasta con
la importancia y la urgencia de comprender y promover este tipo
de aprendizajes como un elemento clave, no solo en el desarro-
llo profesional del profesorado sino también, para garantizar la
supervivencia, la competitividad y la calidad de nuestras univer-
sidades.

En este libro, fruto de tres anos de trabajo en el marco del
proyecto PRUNAI, Universidad y Aprendizaje Intergeneracional
(PID2019-107747RB-100), financiado por el Ministerio de Cien-
cia e Innovacién (Programa I+D+i), se comparten algunas re-
flexiones y resultados que no son mas que el inicio de una inves-
tigaciéon que necesariamente debe continuar, si pretendemos
comprender en profundidad e intervenir con ciertas garantias de
éxito, en una realidad tan compleja como la descrita en los pa-
rrafos anteriores.

El proyecto PRUNAI ha pretendido dar respuesta a una pre-
gunta clave en el contexto actual: ;qué aprende y como aprende
el profesorado de otros colegas de edades y generaciones dife-
rentes?

Para ello se han planteado dos objetivos de investigacion e
innovacién: analizar los procesos de aprendizaje intergeneracio-
nal en las diferentes y validar un modelo de aprendizaje interge-
neracional entre el profesorado que contribuya al aprendizaje
organizativo.

La consecucion de dichos objetivos ha implicado la aplicacién
de dos cuestionarios en dos momentos claves de la investigacion
y el desarrollo de diversas entrevistas y grupos de discusion. El
primero de los cuestionarios traté de caracterizar el clima interge-
neracional existente en nuestras instituciones universitarias. Se
utilizé una adaptacion al contexto universitario espanol de la
Workplace Intergenerational Climate Scale (WICS) creada por
King y Bryant (2017) y se obtuvieron datos de 2247 personas
con funciones docentes e investigadoras en las universidades es-
panolas. El segundo cuestionario pretendia caracterizar los pro-
cesos de aprendizaje intergeneracional entre el PDI (personal do-
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cente e investigador), asi como identificar alguno de los principa-
les elementos que los condicionan (ej., estructura organizativa,
liderazgo y cultura organizativa, entre otros). En esta ocasion se
obtuvieron datos de 1604 docentes e investigadores universita-
rios. Finalmente, se llevaron a cabo entrevistas con 12 directivos
universitarios (jefes de departamento, unidad o decanos de facul-
tad) y 45 entrevistas con profesorado e investigadores de las cua-
tro generaciones contempladas (baby boomers, generacién X, Yy
7). Estas entrevistas tenian el propoésito de profundizar en el tipo
de conocimientos que se suelen compartir entres las generacio-
nes, asi como en las estrategias utilizadas y en la identificacién de
los espacios en los que dichos aprendizajes tienen lugar.

En los siguientes capitulos se profundiza en algunas de esas
cuestiones y se abren interrogantes que, como hemos senalado,
aconsejan continuar indagando en la gestion y desarrollo de las
universidades en contextos intergeneracionales. Los primeros
cuatro capitulos del texto se centran en las relaciones intergene-
racionales en diversos contextos y asientan las bases para que en
los siguientes cuatro capitulos se revisen principios, teorias, da-
tos y estrategias que permitan impulsar el aprendizaje intergene-
racional en contextos universitarios.

El primer capitulo se aproxima, desde un planteamiento am-
plio, a las implicaciones de las relaciones intergeneracionales en
tres escenarios claves: el sociofamiliar, el institucional y, final-
mente, el universitario. Tal y como se senala en el capitulo, en
una sociedad que parece caracterizarse por el distanciamiento
generacional es esencial encontrar nuevas formas de coopera-
cién y solidaridad entre las distintas generaciones.

El capitulo 2 se centra en uno de los elementos claves que
condicionan las relaciones y el aprendizaje intergeneracional en
cualquiera de los escenarios descritos: la discriminacién por
edad. En este caso, el capitulo introduce el concepto de edadis-
mos para referirse a esa discriminacién por edad en contextos
laborales y, especificamente, en instituciones educativas.

;Qué condiciones deben darse para que las relaciones y el
aprendizaje intergeneracional tengan lugar e influya positiva-
mente a los distintos grupos de edad? Esta es la pregunta clave
que se aborda desde el capitulo 3, partiendo de algunos de los
datos recopilados en el proyecto PRUNAL. El texto dirige su aten-
cién a aquellos aspectos organizativos que de alguna manera in-
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terfieren, tanto para facilitar como para obstaculizar, en las rela-
ciones intergeneracionales que se dan entre el profesorado uni-
versitario.

El capitulo 4 realiza un analisis pormenorizado de cada una
de estas dimensiones basiandose en el aprendizaje intergenera-
cional. Asimismo, se reflexiona sobre una serie de interrogantes,
retos, desafios y lineas de intervencion para la mejora de la inte-
raccion y dinamicas intergeneracionales como una de las princi-
pales claves para el fortalecimiento institucional y la transferen-
cia de conocimiento.

En el capitulo 5 se transita desde las relaciones intergenera-
cionales hacia el aprendizaje intergeneracional en las universida-
des espanolas. El capitulo no solo describe la situacién actual del
aprendizaje intergeneracional en las universidades, destacando
las potencialidades de la convivencia entre generaciones diver-
sas, sino que lo caracteriza y plantea algunas de las estrategias
que, mas adelante, en el capitulo octavo se retomaran y desarro-
llardn en mayor profundidad.

Los lideres académicos, como amplificadores de la cultura or-
ganizativa, son agentes claves en el fomento y desarrollo del apren-
dizaje intergeneracional. Desde la perspectiva de los lideres acadé-
micos, la promocion del aprendizaje intergeneracional no solo
implica facilitar la transferencia de conocimiento de una genera-
cion a otra, sino también fomentar un intercambio reciproco de
experiencias, perspectivas y habilidades. En estas cuestiones y
otras se centra el capitulo 6.

Cuando las problematicas y politicas generacionales conflu-
yen con las problematicas y politicas de género nos abren las
puertas a uno de los mayores desafios de nuestras universidades.
En el capitulo 7 se presentan y analizan, desde las perspectivas
de las profesoras e investigadoras universitarias, algunos de los
datos recopilados en el proyecto PRUNALI.

Finalmente, desde un planteamiento mucho mds operativo,
el capitulo 8 presenta las estrategias que se han identificado du-
rante el desarrollo del proyecto PRUNAI y que son utilizadas ha-
bitualmente por profesionales de organizaciones diversas para
responder a la necesaria transferencia de aprendizajes entre ge-
neraciones.

Entendemos que esta obracubre la necesidad y busca relacio-
nar el mundo académico con el quehacer de los encargados de
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tomar decisiones; pretende establecer puentes para articular un
mayor entendimiento sobre lo que sucede en las instituciones
universitarias para que sirva de inspiracion a politicos y tomado-
res de decisiones. En el actual momento que vive la educacién
superior, esta obra resulta una orientacién, un diagndéstico para
comprender mejor las dindmicas universitarias sobre relaciones
intergeneracionales y, sobre todo, orientar la toma de decisiones
para conseguir instituciones terciarias de mayor calidad y exce-
lencia, a la vez que mas inclusivas y equitativas para todas las
personas.
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1

Escenarios e implicaciones de las
relaciones intergeneracionales

M.2 JESUS COMELLAS | CARBO
JOAQUIN GAIRIN SALLAN

DIEGO CASTRO CEACERO
Universitat Autonoma de Barcelona

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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Tal y como se ha expuesto en el capitulo introductorio, las orga-
nizaciones y sus integrantes se enfrentan continuamente a multi-
ples desafios fruto de las constantes y aceleradas demandas y
cambios del contexto en el que se sitian. Claramente, uno de
esos desafios se vincula con el aumento de la longevidad de la
poblacion y la convivencia de diversas generaciones (entre cua-
tro y cinco, segtn algunas estadisticas) en una misma organiza-
cién, ya sea por decision o necesidad de las propias personas, ya
sea por imposicion del sistema social y productivo.

Aunque esa diversidad de generaciones y, especialmente, sus
variadas experiencias, habilidades, conocimientos y expectativas
suponen una riqueza enorme para las organizaciones y poten-
cialmente un recurso tnico para impulsar sus procesos de inno-
vacion y mejorar su rendimiento, asi como la satisfaccion y bien-
estar de las propias personas, lo cierto es que frecuentemente
también pueden generarse relaciones y situaciones, puntuales o
sostenidas en el tiempo, de discriminacion entre las personas
que conviven en dichas organizaciones.

Asi, por ejemplo, en el contexto de las universidades espano-
las, los resultados del proyecto PRUNAI («Universidad y apren-
dizaje intergeneracional», PID2019-107747RB-100) indican que,
en general, el clima intergeneracional es aceptable en los tres
ambitos analizados (i. e., docencia, investigacién y gestiéon). No
obstante, lo cierto es que existen ciertos estereotipos generacio-
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nales y que el contacto entre profesorado de diversas generacio-
nes es escaso (véase tabla 2.1).

Tabla 2.1. Estereotipos y contacto intergeneracional en las universidades
espafiolas (escala Likert de 7 puntos)

Docencia Investigacion Gestion

Los/as colegas de una generacion dife- 2,80 (dt=1,88) 2,72 (dt=1,91) 2,67 (dt=1,92)
rente a la mia no estan interesados/as en
hacer amistades fuera de su generacion.”

Los/as colegas de otras generaciones se 3,18 (dt=2,10) 3,00 (dt=2,03) 2,94 (dt=2,02)
quejan mas que los/as colegas de mi edad.*

Los/as colegas de otras generaciones nor- 2,17 (dt=1,60) 2,07 (dt=1,56) 2,14 (dt=1,63)
malmente hablan de cosas que no me in-
teresan.”

Los/as colegas de una generacion dife- 4,34 (dt=1,86) 2,72 (dt=1,91) 3,89 (dt=1,94)
rente a la mia tienden a trabajar de for-

ma diferente a los/as colegas de mi

edad.*

Ausencia de estereotipos generacionales

¢Con qué frecuencia tiene conversaciones 5,52 (dt=1,54) 5,70 (dt=1,53) 5,42 (dt=1,69)
con colegas de otras generaciones?

¢Con qué frecuencia tiene conversaciones 4,29 (dt=1,90) 4,51 (dt=1,84) 4,21 (dt=1,99)
con colegas de otras generaciones rela-

cionadas con temas que no sean de tra-

bajo?

¢Con qué frecuencia habla con colegas 3,59 (dt=1,87) 3,85 (dt=1,86) 3,54 (dt=1,91)
de otras generaciones sobre sus vidas
personales?

¢Con que frecuencia come entre semana 3,11 (dt=2,04) 3,38 (dt=2,09) 2,93 (dt=2,05)
con colegas de otras generaciones (ex-

ceptuando los periodos con restricciones

ocasionadas por la covid-19)?

Contacto intergeneracional

*items invertidos.

En este capitulo incidiremos en el concepto general de eda-
dismo o discriminacion social por cuestion de edad en contextos
laborales, para, a continuacién, centrarnos en el edadismo en las
instituciones educativas y, finalmente, revisar algunas propues-
tas que nos ayuden a combatir esas discriminaciones por cues-
tion de edad tanto en las instituciones educativas como en cual-
quier otro contexto laboral.
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Los origenes del concepto de edadismo se remontan a finales
de la década de los afios sesenta, cuando Butler (1969) lo defi-
nié como una problematica asociada a la discriminacién social
por edad. Segun el autor, los seres humanos conformamos gru-
pos de edad a causa de la identificacion social entre individuos
con caracteristicas parecidas. Existen suficientes diferencias so-
ciales entre los distintos grupos de edad para que surjan prejui-
cios y discriminacién entre ellos.

Desde ese momento, varios referentes han tratado la idea de
edadismo, complementando las ideas de Butler. En la actuali-
dad, una definicion bastante amplia y compartida entre la co-
munidad académica que ha abordado la cuestién la proporcio-
nan Firzly et al., (2021). Estos investigadores definen la discrimi-
nacion por edad (edadismo) como el prejuicio y la
discriminacion contra las personas mayores, basindose en la
creencia de que con la edad las personas se vuelven menos inte-
ligentes, adaptables, atractivas y productivas. En la mayoria de
los casos, estas actitudes se reflejan implicitamente en las actua-
ciones que se dan en el dia a dia del contexto laboral. En otras
palabras, no son tangibles, sino que influyen de manera incons-
ciente en el trato hacia las personas de mayor edad debido a los
estereotipos generalizados en la sociedad. Los mismos autores
apuntan que, aunque el fenémeno del edadismo no tiene por
qué hacer referencia inicamente a la discriminacién hacia indi-
viduos pertenecientes a los grupos de mayor edad, si se trata del
caso que mas se ha estudiado y que mads ocurre en la practica.

Los estudios empiricos sobre edadismo han identificado varios
prejuicios comunes hacia las personas mayores en el contexto la-
boral, incluidos: deterioro fisico que inhabilita para el trabajo,
poca adaptabilidad al cambio y resistencia e ineptitud para las nue-
vas tecnologias. Por otro lado, las personas creen que con la edad
se pierde motivacién para la participacion organizativa y disminu-
ye la presencia en actos formativos o para el desarrollo profesional.
Finalmente, la investigacién ha demostrado que a las personas de
mayor edad se les asocia un prejuicio de declive cognitivo, que in-
cluye aspectos como la disminucién de la memoria y de las habili-
dades lingtiisticas, un aumento de la indecision y del tiempo nece-
sario para la toma de decisiones y menores habilidades de razona-
miento (Carlsson y Eriksson, 2019; Dimovski et al., 2022; Egdell et
al., 2020; Matusitz y Simi, 2023; McCann y Giles, 2002).
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En momentos de crisis organizacionales, los estereotipos eda-
distas se ven amplificados (Lagacé et al., 2019), y prejuicios
como los mencionados toman prevalencia ante otras generalida-
des asociadas a las personas mayores, como su fidelidad o leal-
tad. Ademas, si estas percepciones son interiorizadas por los
mismos trabajadores de mayor edad, es posible que afecten ne-
gativamente a su rendimiento (Lagacé et al., 2019). Este fenéme-
no se debe a la estrecha relacion entre cuestiones psicolégicas,
como el autoconcepto y la autopercepcion, y nuestro desempe-
no laboral. El trabajo y la productividad se correlacionan con
nuestro valor social percibido, lo cual afecta a nuestra autoesti-
ma de manera tanto positiva como negativa.

Los prejuicios hacia los trabajadores mads veteranos son ele-
mentos fundamentales en la generacion de expectativas estereo-
tipadas y precursores de practicas discriminatorias (McCann y
Giles, 2002). A su vez, este tipo de practicas se traducen en obs-
taculos para el dia a dia, que afectan a la participacién y reten-
cién laboral. Stypinska y Nikander (2018) categorizan las practi-
cas edadistas en dos tipologias: hard y soft, segin si su impacto
discriminatorio en la persona trabajadora es directo o indirecto.
En el primer grupo encontramos aquellas practicas vinculadas a
los procesos de contratacion y despido, a la remuneracién, a las
oportunidades de formacién y al progreso en la carrera profesio-
nal. Se trata de practicas discriminatorias especificas del lugar de
trabajo y de la relacion que se establece entre trabajadores y em-
presas. Por otro lado, las practicas edadistas soft se refieren a las
relaciones interpersonales que se establecen en el cada dia labo-
ral y en los procesos de clima organizativo. En este caso, se trata
de consecuencias sutiles de las creencias interiorizadas, que afec-
tan a la calidad de vida laboral de los trabajadores de mayor
edad.

Varios autores (Lagacé et al., 2019; Levy, 2018; McCann y Gi-
les, 2002; Egdell et al., 2020) han estudiado las consecuencias de
las practicas de discriminacién social por edad en el lugar de tra-
bajo. Sugieren que el edadismo tiene efectos perjudiciales tanto
para la salud como para el bienestar psicolégico y social de los
trabajadores de mayor edad. Afecta a su satisfaccion laboral y
compromiso, ademas de intensificar la ansiedad por el envejeci-
miento y acelerar la jubilacién prematura (Carlsson y Eriksson,
2019; Lagacé et al., 2019). Cabe destacar que, aunque pudiera
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parecer que los principales perjudicados del edadismo son las
personas mayores, también existen consecuencias negativas para
sus organizaciones, que deben tenerse en cuenta para un manejo
efectivo de los recursos humanos desde la perspectiva de la ges-
tién del conocimiento.

Segin Lagacé et al. (2019) y McCann y Giles (2002), los este-
reotipos edadistas en el contexto laboral pueden aumentar la
distancia social e incentivar fenémenos de evitacion entre perso-
nas de diferentes generaciones, creando tension entre los miem-
bros de diferentes grupos de edad. Asimismo, los trabajadores de
mayor edad suelen tener menos demandas de productividad, de
modo que no se aprovecha plenamente su potencial, habilida-
des y conocimientos (Carlsson y Eriksson, 2019; McCann y Gi-
les, 2002). Ademas, el edadismo en el lugar de trabajo puede
amenazar los procesos de intercambio de conocimiento y la sos-
tenibilidad de la memoria empresarial (Lagacé et al., 2019). La
pérdida de trabajadores experimentados por jubilacién o renun-
cia hace disminuir la eficiencia en el lugar de trabajo y puede te-
ner consecuencias negativas en la dinamica de la organizacién y
su capacidad de éxito a largo plazo (Rothermund et al., 2021).

En este contexto, la retencion del conocimiento emerge como
un desafio crucial para las organizaciones, especialmente en un
ambiente econémico competitivo. La inversion que las empresas
realizan en sus empleados no es solo financiera, sino también en
términos de experiencia y capacitacion. Por lo tanto, es esencial
habilitar mecanismos que aseguren que esta inversién es com-
pensada o amortizada a lo largo del tiempo. La jubilacion repre-
senta un punto critico en este proceso, ya que es un momento de
potencial pérdida de conocimiento (Rothermund et al., 2021).
Es imperativo que las organizaciones anticipen este momento y
preparen estrategias efectivas para el traspaso de conocimientos;
asi garantizaran la continuidad y el fortalecimiento de su capital
intelectual.

2.1. El edadismo en las instituciones educativas

Las instituciones educativas no se encuentran al margen de los
procesos sociales y demograficos descritos anteriormente. La
convivencia de diferentes generaciones en el profesorado conlle-
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va un cierto nivel de diversidad de edad en escuelas y otros cen-
tros educativos, la cual puede producir un proceso de categoriza-
cién social, tal como lo describen Tajfel y Turner (2004). En
otras palabras, esto significa que los profesores tienden a asociar-
se con colegas que consideran similares, por ejemplo, basandose
en su edad (Geeraerts et al., 2021). La necesidad de que las insti-
tuciones educativas tengan en cuenta la diversidad intergenera-
cional se ha vuelto atin mads evidente y urgente desde la pande-
mia originada por el SARS-CoV-2 (covid-19) durante el afo
2020, que ha supuesto una exacerbacién del edadismo en los
contextos laborales (Montepare y Brown, 2022).

Las universidades también estan experimentando envejeci-
miento en sus entornos laborales y estdn sujetas a estereotipos
edadistas, similares a los encontrados en otros campos. Se evi-
dencia la necesidad de ofrecer un entorno de aprendizaje inter-
generacional, ampliando la educacién e investigacion sobre el
envejecimiento, proporcionando oportunidades de contacto in-
tergeneracional, favoreciendo el aprendizaje permanente para
personas mayores y promoviendo el didlogo comunitario en tor-
no a cuestiones relacionadas con el envejecimiento (Montepare
y Brown, 2022).

La literatura que ha abordado la tematica del edadismo en el
contexto educativo es escasa y limitada. A pesar de que existe in-
vestigacion sobre estereotipos de edad en contextos organizati-
vos, hay una clara brecha en la investigacion sobre estereotipos
de edad dentro de los equipos de profesorado. Se han desarrolla-
do algunas investigaciones con metodologias cualitativas que
examinan la percepcion de los profesores sobre conocimientos,
habilidades y actitudes de sus colegas (Geeraerts et al., 2021). La
ausencia de muestras representativas que serian mas faciles de
obtener mediante metodologias cuantitativas dificulta la genera-
lizacion de los resultados. Por otro lado, la revisién de la litera-
tura sobre la tematica del edadismo en instituciones educativas
muestra que la mayor parte de estudios realizados tratan sobre la
percepcion del alumnado respecto a sus docentes.

Los resultados mas significativos sobre los estereotipos y dis-
criminacion social por cuestion de edad entre el personal docen-
te indican que existe una brecha generacional significativa. En la
investigacion revisada, los estudiantes de educacién mads jovenes
se consideran mas dispuestos a adoptar reformas educativas que
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los maestros de mayor edad (Chen y Wang, 2012). Otros resulta-
dos indican que todas las cohortes generacionales atribuyen a
los profesores mas jovenes el interés en el cambio tecnologico, el
uso de las TIC y tener ideas creativas e innovadoras. Ademads, los
profesores mayores perciben a los profesores mds jovenes como
entusiastas y mds estrechamente vinculados con los estudiantes
(Geeraerts et al., 2021). Por otro lado, los docentes mds jévenes
son percibidos como menos confiables e inexpertos en compara-
cién con colegas de mayor edad (Bal et al., 2011; Mazzetti et al.,
2022). Asimismo, los profesores mayores perciben a los profeso-
res mads jovenes como personas que abandonan facilmente (Gee-
raerts et al., 2021).

Entre los estereotipos positivos hacia los profesores mayores,
se encuentra la percepcion de que tienen mds experiencia en la
ensenanza y gestion del aula, y son considerados modelos para
los maestros mads jévenes (Chen y Wang, 2012). En particular, se
cree que los maestros mayores son mds competentes en la ense-
nanza primaria debido a su experiencia en lidiar con la gestion
de los alumnos y el aula (Chen y Wang, 2012). Ademas, los pro-
fesores de todas las cohortes perciben que sus companeros ma-
yores tienden a asumir roles de liderazgo, son confiables y mas
comprometidos, y tienen un extenso conocimiento de la materia
(Geeraerts et al., 2019).

Entre los estereotipos negativos hacia los maestros y maestras
mayores, se incluye la percepcién de que son resistentes al cam-
bio, no estan dispuestos a aceptar nuevas ideas y estin menos
motivados para aprender (Chen y Wang, 2012). Adicionalmen-
te, Geeraerts et al. (2019) encontraron que los profesores mayo-
res eran percibidos, en cuanto a sus actitudes, como personas
con baja motivacion, que tienden a quejarse y son conservado-
ras. Estos estereotipos negativos reflejan una vision mas critica y
menos favorable hacia ellos, lo que puede tener implicaciones
importantes en su interacciéon con estudiantes y colegas, asi
como en su desarrollo profesional.

Por otro lado, cuando se inspeccionan las evidencias no se
encuentra una correlacion directa entre la edad y la productivi-
dad del profesorado de educacion superior (Matusitz y Simi,
2023). Ademas, varios investigadores han subrayado que los es-
tereotipos generacionales a menudo no estan respaldados por
evidencia empirica suficiente, y algunos estudios han encontra-

2. La discriminacion por edad en instituciones educativas | 37



do mas similitudes que diferencias entre generaciones (Geeraerts
et al., 2019). Esta falta de evidencia empirica para respaldar los
estereotipos generacionales sugiere una necesidad de reconside-
rar las percepciones comunes sobre las capacidades y actitudes
de diferentes generaciones de profesores.

Como se ha expuesto, las creencias y percepciones estereoti-
padas que los profesores jovenes y mayores tienen sobre sus co-
legas de diferentes cohortes generacionales pueden tener impli-
caciones significativas en las interacciones intergeneracionales
en el lugar de trabajo (Geeraerts et al., 2019). Estos estereotipos
generan expectativas que pueden llevar a profecias autocumpli-
das, en las que los individuos actiian de acuerdo con estos este-
reotipos y los refuerzan (Geeraerts et al., 2019).

Por lo que respecta a las consecuencias del edadismo en las
instituciones educativas, este puede llevar al agotamiento emo-
cional crénico, afectar negativamente tanto a los individuos
como a su entorno laboral y deteriorar el rendimiento del pro-
fesorado (Mazzetti et al., 2022). Este agotamiento (burnout)
puede hacer que los maestros y maestras sean menos efectivos
en la organizacion y gestion de sus aulas, en brindar apoyo
emocional a sus estudiantes y en abordar sus necesidades de
manera efectiva. Segiin Mazzetti et al. (2022), ello afecta negati-
vamente al aprendizaje y a los logros de los estudiantes. Por
otro lado, este tipo de consecuencias puede generar sentimien-
tos negativos entre profesorado de diferentes generaciones, de
modo que afecte adversamente al clima organizacional (Gee-
raerts et al., 2019).

La evidencia apunta a distintas estrategias para combatir el
impacto negativo de los estereotipos edadistas y sus consecuen-
cias para los individuos y las instituciones educativas. Por un
lado, el desarrollo profesional docente, que incluye actividades
como mantenerse actualizado, experimentar, solicitar retroali-
mentacién y colaborar con colegas, puede amortiguar las conse-
cuencias negativas de la discriminacion por edad en el lugar de
trabajo (Mazzetti et al., 2022). Algunos hallazgos han revelado
que los maestros que tienen la oportunidad de adquirir nuevos
conocimientos y habilidades experimentan una mayor capaci-
dad para gestionar y llevar a cabo tareas diarias de manera efecti-
va, por lo que se reduce asi la probabilidad de experimentar sin-
tomas de agotamiento (Gaikhorst et al., 2015). Ademas, centrar-

38 | Relaciones y aprendizaje intergeneracionales



se en estereotipos positivos en lugar de negativos facilita las
interacciones intergeneracionales y contribuye al aprendizaje in-
tergeneracional dentro del equipo escolar (Fowler y Gasiorek,
2018; Geeraerts et al., 2021).

Adicionalmente, desde el equipo directivo de las institucio-
nes educativas, se pueden estimular iniciativas para disminuir
los estereotipos negativos, enfocandose en las fortalezas de los
profesores tanto individualmente como en grupo (Geeraerts et
al., 2019). En este sentido, es importante tratar de evitar un ses-
go cognitivo frecuente como es percibir las caracteristicas positi-
vas de una cohorte generacional como una caracteristica negati-
va de la cohorte opuesta. Fomentar espacios de contacto permite
reconocer las diferencias para comprender la contribucién de
cada generacion y establecer una identidad comun (Burnes et al.,
2019; Iweins et al., 2013).

2.2 ;Como se combate el edadismo?

La presencia de diversas generaciones en el contexto laboral ha
llevado a un aumento notable en la discriminacién por edad
(Carral y Alcover, 2019). Esta situacién apunta a que la gestion
de la edad se ha convertido, en la actualidad, en una necesidad
acuciante en los entornos laborales. Las estrategias para una ges-
tion efectiva del contacto y el aprendizaje intergeneracional
constituyen un pilar fundamental para la gestién de los recursos
humanos y del conocimiento. Las finalidades principales de este
tipo de estrategias son la eliminacién de obstaculos y la creacion
de un entorno favorable, y ambas pueden resultar beneficiosas
tanto a nivel personal como organizacional (Carlsson y Eriks-
son, 2019).

Tal como se ha analizado, los efectos y consecuencias del eda-
dismo no solo impactan a las personas a nivel individual, sino
también a nivel colectivo. Por ello, es relevante reconocer que
los beneficios de combatir la discriminacién social por razén de
edad repercuten positivamente en la organizacién en su conjun-
to, lo cual justifica abordar estos desafios como problematicas
organizacionales (a nivel de escuela, entidad, empresa, institu-
cidn, etc.). Definir un plan estratégico integral que vincule medi-
das concretas e integradas orgdnicamente en actividades de la
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practica diaria organizacional favorece un clima laboral positivo,
el cual revierte ulteriormente en la eficiencia de los procesos.

Para garantizar su efectividad, estas estrategias deben estar
fundamentadas en la evidencia proporcionada por las investi-
gaciones académicas. Al tratarse de una problematica o cues-
tion organizativa, es imprescindible, en primer lugar, compren-
der las dinamicas intergrupales subyacentes. Por otro lado,
también se deben conocer las caracteristicas especificas que
causan y fomentan los estereotipos edadistas (Lagacé et al.,
2019). De este modo, no se se lograra un entorno laboral don-
de los trabajadores mayores se perciban como objeto de exclu-
sion por razén de su edad, sino donde se favorezca un sentido
de inclusion en el entorno laboral que nutra el contacto y la
comunicacion intergeneracional (Firzly et al., 2021; Lagacé et
al., 2019; Levy 2018).

Las teorias del contacto intergrupal ofrecen una perspectiva
importante para la mejora de las relaciones interpersonales entre
individuos pertenecientes a distintos grupos de edad (McCann 'y
Giles, 2002). Ademads, ofrecen recursos para aprovechar la ten-
dencia humana a la identificacion para la consecucién de objeti-
vos organizacionales comunes. A partir de estos principios tedri-
cos, es posible definir lineas estratégicas para la gestiéon de la
edad en las organizaciones, que luego permitan sustentar practi-
cas concretas.

La primera estrategia que hay que tener en cuenta es la facili-
tacion de espacios para la socializacion organizativa, es decir, fo-
mentar oportunidades de socializacion previa para ayudar a los
trabajadores a prepararse para trabajar en un entorno de diversi-
dad de edades (Icenogle, 2001). Esto puede adoptar la forma de
grupos de trabajo intergeneracionales, donde trabajadores jove-
nes y de mas edad colaboren activamente para conseguir objeti-
vos comunes. Esta medida favorece la integraciéon organica de la
gestion de la edad en la organizacion, abordando la cuestion
transversal e implicitamente en la practica diaria. El trabajo cola-
borativo intergeneracional puede aumentar la innovacién y la
eficiencia de las organizaciones, ya que las habilidades y conoci-
mientos se complementan (Babnik y Trunk, 2014; Lagacé et al.,
2019).

Otra estrategia importante consiste en la gestion efectiva del
aprendizaje intergeneracional. La teoria del contacto intergrupal
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desarrollada por Allport et al. (1954) defiende que la presencia
de condiciones especificas, como la igualdad de estatus, la coo-
peracion intergrupal, los objetivos comunes y el apoyo institu-
cional, puede conducir a una significativa reduccién de los pre-
juicios entre diferentes grupos de edad. Establecer procesos de
intercambio de conocimiento entre diferentes generaciones de
trabajadores se convierte en un elemento clave para una colabo-
racion efectiva (Lagacé et al., 2019; Levy, 2018). Para fomentar la
interaccién y la comprension mutua entre miembros de diferen-
tes edades, se pueden implementar practicas que permitan a los
trabajadores recoger informacion y consejos de sus companeros,
asi como compartir su propio capital de conocimiento (Lagacé et
al., 2019).

Adicionalmente, la interaccion entre individuos y los méto-
dos de aprendizaje no explicitos, es decir, aquellos que no impli-
can la transmision directa de informacion, desempenan un rol
significativo en la transferencia de conocimiento tacito. Este se
refiere a aquel conocimiento especifico de un contexto particular
y dificil de codificar o expresar explicitamente, ya que a menudo
se adquiere a través de la experiencia y la practica, y puede in-
cluir intuiciones, habilidades y conocimientos subconscientes, la
interaccion y la observacién de otros, asi como la participaciéon
en practicas y actividades compartidas, que son esenciales para
su transferencia efectiva (Dimovski et al., 2022).

Por otro lado, también resulta provechoso fomentar un clima
organizacional positivo, delimitando practicas especificas desti-
nadas a combatir la discriminacién por edad. Es importante que
los miembros, tanto jévenes como mayores, participen en el es-
tablecimiento de medidas que faciliten estos contactos a través
de prdcticas de intercambio de conocimiento (Babnik y Trunk,
2014). Respecto a esta linea estratégica, podriamos pensar en
adoptar medidas como los programas de mentoria. L.a mentoria
es un proceso cooperativo entre trabajadores con mayor recorri-
do y aquellos otros con menor experiencia. Normalmente se en-
tiende que las personas mds veteranas, es decir, las que asumen
el rol de mentor o mentora, son aquellas de mayor edad. A pesar
de esto, de la definicién de mentoria proporcionada también se
desprende la posibilidad de que suceda lo contrario, en los de-
nominados procesos de mentoria inversa (Singh et al., 2021).
De este modo, se favorece la presencia de procesos de intercam-
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bio de conocimiento bidireccional, que mejoran la comunica-
cién y habilitan la aparicién de una cultura del aprendizaje entre
los miembros de la organizacion.

Las distintas practicas mencionadas tienen el objetivo de faci-
litar espacios donde se puedan llevar a cabo procesos de sociali-
zacion organizativa, lo cual implica la cooperacién entre los tra-
bajadores mads veteranos y los recién llegados para que estos ulti-
mos puedan adquirir conocimientos técnicos, normativos y de
referencia especificos de la organizacion (Babnik y Trunk, 2014).
Eso no solo ayuda a los trabajadores mads jovenes a adoptar una
nueva perspectiva sobre su lugar de trabajo, sino que también les
permite comprender mejor el trabajo de los trabajadores de mas
edad (Firzly et al., 2021).

Las investigaciones apuntan que aplicar este tipo de estrate-
gias y practicas ayuda a la reduccién de la discriminacién por
edad en el lugar de trabajo. Asi, se favorece un envejecimiento
saludable y exitoso de los trabajadores de mayor edad, lo que
garantiza que puedan continuar contribuyendo a la empresa
(Carlsson y Eriksson, 2019; Rothermund et al., 2021). Otro be-
neficio es que puede aumentar la satisfacciéon de los trabajadores
mads jovenes al sentirse mas reconocidos e incluidos en un entor-
no laboral donde la diversidad de edad es valorada (Firzly et al.,
2021; Rothermund et al., 2021).

En conclusion, una gestion efectiva del contacto y la comuni-
cacién intergrupal favorece la reduccion de estereotipos edadis-
tas, la transferencia de conocimiento entre generaciones y la re-
tencion del conocimiento organizacional. Como se ha querido
remarcar, implementar estas estrategias no solo beneficia a los
individuos, sino que también tiene un impacto positivo en la
organizacion, contribuyendo a un entorno laboral mas inclusi-
vo, innovador y eficiente.

2.3. A modo de conclusion

El edadismo o la discriminaciéon por edad, asi como otros tipos
de discriminacion son procesos habituales, e incluso podriamos
decir «naturales», en contextos en los que conviven personas di-
versas. No obstante, resulta fundamental ser consciente de di-
chos procesos de discriminacién, combatirlos y aprovechar la
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diversidad, en este caso por cuestiones de edad, para el beneficio
y bienestar de todas las personas implicadas.

En entornos laborales —entre ellos, los propios de institucio-
nes educativas-, la discriminaciéon por edad tiene un impacto
claramente perjudicial tanto en la salud organizativa, como en la
personal. No obstante, tal y como hemos comentado, son esca-
sos los estudios y reflexiones que sobre esta temdtica existen en
contextos educativos.

Es primordial y urgente que se incida de forma decidida en la
descripcion y comprension del edadismo en las instituciones
educativas y en como esos procesos de discriminacion estan
afectando a la capacidad de mejora e innovacién de dichas orga-
nizaciones. De lo contrario, no solo estaremos renunciando al
talento y bienestar de los profesionales de la educacion, sean de
la edad que sean, sino también a la calidad de nuestros sistemas
educativos.
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Gestionar eficazmente la coexistencia de diferentes generaciones
en contextos no controlables por la organizacién impone la ne-
cesidad de modificar nuestros modelos mentales si pretendemos
mantener la competitividad en aquellos sectores de actividad en
los que la organizacién actaa (Lago, 2013). El aprendizaje inter-
generacional es un proceso interactivo entre personas de diferen-
tes generaciones a través del cual una o ambas partes aprenden
(Ropes, 2011). A raiz de esta definicién, nos surge al menos una
pregunta: ;qué condiciones deben darse para que este aprendiza-
je tenga lugar e influya positivamente a los distintos grupos de
edad?

En este capitulo dirigimos nuestra atencion a aquellos aspec-
tos organizativos que de alguna manera interfieren tanto para
facilitar como para obstaculizar las relaciones intergeneraciona-
les que se dan entre el profesorado universitario.

El primero de los aspectos en los que vamos a detenernos es
el clima. Autores reconocidos por sus teorias innovadoras en el
mundo de la empresa, como Douglas McGregor o Edgar Shein
ya destacaban, en el siglo pasado, la importancia del clima para
el desarrollo de las organizaciones. En general, podriamos defi-
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nir el clima como el ambiente o la atmdsfera que predomina en
una institucién. Este ambiente se compone de diversos factores
que influyen en la forma en que los miembros de la organiza-
cion perciben su entorno laboral. En consecuencia, un clima po-
sitivo fomentard mayor satisfaccion y compromiso con la insti-
tucion, que a su vez beneficia a la organizacién en términos de
desarrollo organizacional, retencion de talento y desempeno
profesional.

La informacién recabada en la investigacion que hemos lleva-
do a cabo nos ha dado algunas pistas con relacién a esta varia-
ble. En la tabla 3.2 se observa que la percepcion que tiene el pro-
fesorado es bastante positiva, alcanzando una puntuacién media
(en una escala del 1 al 7) de la dimension de 5,7. En general, los
participantes opinan que se sienten bien cuando se comunican y
trabajan con personas de diferentes edades a las que ademas les
gusta hacerlo. Destacan que «un clima de respeto y confianza en-
tre personas de distintas edades es esencial para generar aprendi-
zaje y que la existencia de un buen clima puede ayudar a romper
la brecha generacional existente».

Tabla 3.2. Analisis descriptivo del clima intergeneracional existente en las
universidades espafolas

Clima intergeneracional N Media Desv. tip.
Me siento a gusto cuando colegas de otras generaciones conversan 1604 6,08 1,273
conmigo.

Me gusta interactuar con mis colegas de otras generaciones. 1604 6,19 1,153
Los colegas de generaciones diferentes a la mia son personas muy 1604 5,86 1,291
interesantes.

Las personas trabajan mejor cuando trabajan con personas de la 1604 2,66 1,531
misma edad.

Creo que el ambiente en mi lugar de trabajo es positivo para perso- 1604 5,15 1,718

nas de todas las edades.

En mi lugar de trabajo se respeta al profesorado de todas las edade. 1604 5,31 1,795

Soy capaz de comunicarme con eficacia con colegas de diferentes 1604 5,99 1,140
generaciones.

Trabajar con colegas de diferentes edades potencia la calidad de mi 1604 5,97 1,281
vida profesional.
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La socializaciéon o generacién de un clima positivo ocurre
prominentemente cuando los docentes conversan entre ellos. El
intercambio de conocimientos ocurre espontaneamente. A veces
las personas solo hablan y no son conscientes de que, en reali-
dad, estan compartiendo conocimientos. Este proceso también
ocurre cuando las personas observan a sus colegas al realizar su
trabajo. Un profesor joven menciond que aprende de sus colegas
mayores cuando ve a otros colegas lidiar con el comportamiento
de los estudiantes. Este proceso de socializacién se da principal-
mente en reuniones informales, reuniones de equipos de asigna-
turas, colaboracién con colegas, tutorias o seminarios pedagogi-
Cos.

En la misma linea, Jarvis (2004) ya comentaba que los proce-
sos de intermediacién pueden ocurrir en el lugar de trabajo o
durante otras actividades de aprendizaje tanto dentro como fue-
ra del lugar de trabajo. Asi pues, se pueden distinguir tres tipos
de aprendizaje:

e Aprendizaje formal, intencional y que tiene lugar en activi-
dades organizadas de formacion y aprendizaje. Debe existir la
construccién de un clima positivo que favorezca el intercam-
bio. Por lo tanto, hay que crear un clima adecuado, en el que
se fomente que la gente pueda hablar. Este clima positivo tie-
ne que favorecerse desde la propia direccién. Podemos pensar
en los departamentos, las dreas u otras instancias superiores
como podrian ser los decanatos. Sobre todo, tiene que estar
sustentada en una disposicioén positiva por parte del mayor
nuamero posible de docentes. Desde los circulos instituciona-
les debe fomentarse la colaboracion, el encuentro y el reparto
de tareas. A partir de ahi ayudaria la existencia de una estruc-
tura interna de trabajo. Todo ello provoca un ambiente de
trabajo que se puede traducir en asociaciones, agrupaciones o
redes en las que de forma periédica se va poniendo sobre la
mesa el asunto, los asuntos de mayor interés.

e Aprendizaje no formal, generalmente intencional, que suce-
de en el lugar de trabajo. El contacto social es la base del inter-
cambio y del aprendizaje. La gente joven va y cuenta un po-
quito lo que hace. Solo charlar mejora muchisimo el clima
y, ademas, facilita compartir informacién. Obviamente, esto
significa que debe haber respeto y confianza. La gente debe
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sentirse relajada para poder interactuar con ciertas personas
con las que a lo mejor en otras circunstancias no lo haria.

e Aprendizaje informal, generalmente no intencional, como
parte de la vida cotidiana. En los lugares informales es donde
realmente se establece el clima de una organizacién, en esos
momentos del café o de la cerveza compartida al finalizar la
jornada, las cenas de Navidad o en encuentros informales que
aparecen espontaneamente. Sin duda, ello refuerza un clima
de confianza que después repercutird en el ambito laboral y
en el puesto de trabajo.

3.1. La cultura organizativa

Un segundo aspecto que hay que considerar es la cultura organi-
zativa. Los valores, las creencias compartidas, las costumbres ad-
quiridas influyen en la manera en la que se comportan los
miembros de una organizacién, promoviendo o no (en funcién
de la cultura subyacente) la colaboracién y el trabajo en equipo.
La finalidad no sera otra que la de aunar esfuerzos para alcanzar
metas y resolver desafios de forma conjunta.

Para desarrollar una cultura de aprendizaje permanente en
una organizacion es importante capturar un flujo de conoci-
miento (Liebowitz, 2009). Este flujo de conocimiento de los em-
pleados jovenes a los empleados mayores y viceversa ha sido de-
nominado por Liebowitz (2009): el «flujo de conocimiento bidi-
reccional». El responsable de una institucion o de una unidad
de trabajo puede ser visto como un facilitador de los procesos de
aprendizaje intergeneracional y de creacion de cultura en la me-
dida en que estos integren intencionalmente la diversidad de
edad o el intercambio de conocimientos intergeneracionales en
sus politicas, asi como la cultura creada y la capacidad de formu-
lacién de politicas (Geeraerts, Vanhoof, Van den Bossche, 2016).

En la tabla 3.3 se observa que el profesorado no tiene una
percepcion muy alta en relaciéon con este aspecto (3,37 en una
escala del 1 al 7). No parece que se otorgue mucha importancia
a compartir buenas practicas o a revisar planteamientos. Las re-
puestas recogidas tampoco indican que se den recompensas por
tomar iniciativas o por aprender.
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Fijate que somos una facultad muy pequenia para la gente que tene-
mos y la cantidad de titulos, pero sacar dos horas para un seminario
tampoco es algo tan dificil, no es cuestion de espacio, yo creo que es
mas de cultura organizacional. No seria tan dificil ubicar dos horas
al mes para compartir con tus companeros.

Creo que falta esta cultura colaborativa, sobre todo en el dmbito de
la docencia. Es dificil que llegue a poder haber discusiones en gru-
po, reuniones de grupo para hablar de docencia propiamente o de
metodologias docentes, a no ser que te encamines a una linea mas
de investigacion en docencia.

Yo mismo que soy supersociable con mis companeros y demas. Fi-
jate en el aula, no sé si me sentiria comodo que estando con otros
companeros, aunque sea una cosa que luego haces habitualmente
en una conferencia o en una en un seminario y tal, pero yo creo que

en el aula no sé como, pero creo que también es cultural.

Tabla 3.3. Analisis descriptivo de la cultura de aprendizaje organizativo

existente en las universidades espafiolas

Cultura aprendizaje organizativo N Media Desv. tip.
En mi universidad las personas son recompensadas por aprender. 1604 3,44 1,655
En mi universidad las personas dedican tiempo a generar confianza 1604 3,37 1,524
entre ellas.

En mi universidad los equipos revisan sus planteamientos como re- 1604 3,66 1,631
sultado de discusiones grupales o informacion recopilada.

Mi universidad pone a disposicion de todo el personal sus «leccio- 1604 3,65 1,637
nes aprendidas» o buenas practicas.

Mi universidad reconoce a las personas que toman iniciativas. 1604 3,68 1,651
Mi universidad trabaja junto con otros agentes de su entorno. 1604 4,57 1,573

Parece dificil que en este contexto se pueda establecer un flu-
jo de conocimiento bidireccional que ayude a consolidar una
cultura compartida construida a base de las experiencias del pro-
fesorado, independientemente de la cohorte generacional de
procedencia. Sin embargo, sera necesario no escatimar esfuerzos
en impulsar una cultura organizacional compartida para conse-
guir universidades productivas e innovadoras. Los factores que
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aportamos a continuacién (adaptacion de Armengol, 2001) son,
en su conjunto, los elementos que pueden ayudar a conseguirlo,
teniendo en cuenta que forman un todo fuertemente relaciona-
do, de tal manera que si cualquiera de ellos cambia el resto pue-
den verse afectados.

1. Comunicaciones abiertas, fluidas y trasparentes entre el pro-
fesorado y las unidades de organizacién. Se debe construir
un marco de relaciones personales entre el profesorado basa-
do en la comunicacién y la coordinacién. Ello presupone es-
tablecer las bases para empezar a trabajar en equipo y rom-
per con la individualidad.

2. Implicacién activa de los miembros en la organizacion. La
implicacion nos lleva a querer influir en las politicas y en la
toma de decisiones de las instituciones en las que estamos
ubicados para cambiarlas y convertirlas en el lugar donde
nos gustaria continuar ejerciendo nuestra profesion.

3. Predisposicién positiva hacia los cambios y las mejoras
adaptando las organizaciones a las necesarias demandas que
el contexto y la sociedad imponen, pero con la necesaria re-
flexion critica frente a estas.

4. Autonomia en la gestion. La energia y el tiempo que exige
una toma de decisiones compartida debe dar paso a una de-
legaciéon de autoridad real. De poco servirdn la comunica-
cioén, la implicacion, la predisposicion hacia los cambios, las
metas compartidas si después no existe la suficiente autono-
mia de gestion para llevar a cabo las decisiones tomadas.

5. Grupos que mantengan estructuras con un equilibrio entre
la produccion de la tarea y el nivel emocional o socioafecti-
vo. Evitando que los grupos trabajen con tensiones, conflic-
tos 0 angustias o que sean grupos con una buena relacién
que se reconfortan con la interaccién, pero poco o nada efec-
tivos con sus responsabilidades y tareas.

6. Lideres que den ejemplo mostrando una actitud colaborati-
va en su gestiéon con capacidad para transmitir una red de
significados que constituyan la cultura de la organizacion.

7. Universidades que promuevan el desarrollo profesional de
su profesorado sin que estos sientan que estan estancados.
Este crecimiento conlleva a su vez organizaciones mads desa-
rrolladas que aprenden y que continuamente se transfor-
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man, resaltando el valor del aprendizaje como la base funda-
mental de la organizacién.

8. Fomento de las relaciones interinstitucionales, apertura a
otras instancias sociales y productivas del entorno préximo y
lejano. Este vinculo debe ser bidireccional para evitar cultu-
ras estancadas y para poder dar a conocer los avances de la
ciencia.

9. Estabilidad en las plantillas. Es dificil establecer un proyecto
comun si la composicién de los equipos no tiene una cierta
continuidad en el tiempo. Ello nos ayudard a establecer rela-
ciones entre los miembros de distintas generaciones.

10. Adecuacion del profesorado a las metas y finalidades de la
institucion, y no al revés. La institucién no estd al servicio de
las apetencias de cada individuo, sino atenta a las necesida-
des que la organizacion tiene para cumplir con sus objetivos,
siempre partiendo del supuesto de que las metas y finalida-
des se han establecido de forma democratica.

3.2. La comunicacion

Otro de los factores que también puede influir en cémo se pro-
duce el aprendizaje intergeneracional es la comunicacion. Me-
diante la comunicacion se facilita el intercambio entre grupos de
edad diferentes poniendo a disposicién el conocimiento que
cada generacién ha construido y generado (Burmeister y Deller,
2016). Si bien es cierto que cada cohorte etaria colabora en este
intercambio en aspectos diferentes, el beneficio que supone en
cuanto a adquisiciéon de conocimiento y aceleracién del proceso
de aprendizaje se consolida en las organizaciones del siglo xxI.
Siendo, pues, la comunicacién uno de los pilares que fundamen-
ta este aprendizaje intergeneracional, los canales, los contenidos,
las estructuras y los procesos de comunicacién pueden llegar a
influir tanto en como este se produce como en su calidad.

La comunicacion intergeneracional en las instituciones uni-
versitarias estudiadas parece que confirma algunas de las cues-
tiones que suceden recurrentemente en las organizaciones, como
lo es, por ejemplo, la bidireccionalidad de la transferencia de co-
nocimiento. Los resultados analizados indican, como hemos ob-
servado, que docentes e investigadores de diferentes grupos de
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edad se sienten competentes al entablar comunicacién con cole-
gas de otras generaciones; afirman que son capaces de comuni-
carse con ellos de forma eficaz (m = 6,27, sd = 1,08). Entablan
con frecuencia conservaciones con otros grupos de edad, disfru-
tan de las conversaciones con otras generaciones y se sienten co-
modos cuando colegas de diferentes generaciones dialogan con
ellos.

Tabla 3.4. Analisis descriptivo de la comunicacion intergeneracional exis-
tente en las universidades espafiolas

Contacto intergeneracional Docencia Investigacion

N Media Desv. tip. Media Desv. tip.

¢Con qué frecuencia tiene conversaciones con 1604 5,52 1,540 5,70 1,529
colegas de otras generaciones?

¢Con qué frecuencia tiene conservaciones con 1604 4,29 1,901 4,51 1,844
colegas de otras generaciones relacionadas
con temas que no sean de trabajo?

¢Con qué frecuencia habla con colegas de 1604 3,59 1,878 3,85 1,862
otras generaciones sobre vuestras vidas perso-

nales?

¢Con qué frecuencia come entre semana con 1604 3,11 2,043 3,38 2,090

colegas de otras generaciones (exceptuando
los periodos con restricciones ocasionadas por
la covid-19)?

;Cuales son los contenidos de la comunicacién? Una vez es-
tablecida la comunicacién, los contenidos de las conversaciones
se focalizan prioritariamente en aspectos laborales, tanto vincu-
lados a la docencia como a la investigacién (ligeramente a favor
de esta ultima: docencia m = 5,52 vs. investigacién m = 5,70), en
detrimento de las conversaciones de tipo personal.

Estos dialogos difieren en funcion del ambito de desarrollo la-
boral, especialmente en docencia o investigacion. Asi pues, sobre
docencia, las temdticas de conversacion se centran en cémo orga-
nizar las asignaturas, en compartir estrategias docentes para al-
canzar las competencias y desarrollar los contenidos o, de forma
recurrente, en conocer algunos trucos y técnicas para solucionar
situaciones potencialmente disruptivas en la dinamica de aula.
Este es un tema muy valorado por la generaciéon Z respecto a sus
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colegas de mayor edad, especialmente cuando se enfrentan por
primera vez a la imparticién de una asignatura. Por otro lado, boo-
mers y generacion Y valoran que los mas jovenes les informen so-
bre metodologias innovadoras y recursos tecnolégicos que pue-
dan emplear en el aula para conectar con las nuevas generaciones.

Los contenidos que se abordan en las conversaciones respecto
a la investigacion estan también focalizados en cuestiones dife-
rentes segliin la edad. Por un lado, los mas jévenes requieren
conversar con las generaciones mayores cuando se encuentran
en situacion de consolidaciéon profesional (por ejemplo, acredi-
taciones o acceso a puestos académicos) o en lo que se refiere al
diseno y desarrollo de proyectos de investigacion y, posterior-
mente, a su liderazgo. En direccién opuesta, los grupos de mayor
edad gustan de conocer de los mas jovenes los dltimos avances
tecnologicos y de investigacion de los campos disciplinares de
referencia, lo cual confirma los hallazgos de Gerpott et al. (2017).

3.3. La gestion

En cuanto al ambito de la gestion, aunque es un foco de menos
interés, la transferencia de informacion suele fluir predominan-
temente de las generaciones mds experimentadas a las mas jove-
nes. Este intercambio de informacion tiende a producirse, por
ejemplo, durante los periodos de cambio de cargos académicos,
procedimientos oficiales de acreditacion, cambios de planes de
estudio, etc. A su vez, las generaciones emergentes valoran la
orientacion proporcionada por sus pares mds expertos en lo que
concierne a la estructura organizativa y los procedimientos inter-
nos de la universidad. Esta informacion abarca aspectos tanto
formales como informales, contribuyendo asi a una compren-
sion mas completa del funcionamiento de la institucién y a una
mejora en su experiencia en el dmbito académico.

Los datos parece que confirman la tesis de Burmeister, Fas-
bender y Deller (2018): mas alld de entender a los experimenta-
dos como knowledge senders y a los mas noveles como knowledge
recipients (Deal, Altman y Rogelberg, 2010), existe una comuni-
cacion bidireccional que se especializa en contenido y aporta va-
lor a ambos lados. Asi lo manifiestan varios de los testimonios al
afirmar:
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Yo creo que la forma facil es potenciar que, al menos en la docen-
cia, haya este montén de tindems de generaciones claramente dife-
rentes.

A pesar de la virtud que identifican los docentes e investiga-
dores a esta comunicacion bidireccional, también detectan cier-
tas dificultades desde el punto de vista practico. Disponer de
tiempos y espacios para compartir no es siempre ficil si la uni-
versidad no los promueve:

Incluso yo, por ejemplo, soy coordinador de alguna asignatura y
realmente el tiempo que tenemos para sentarnos y explicar cémo
estamos afrontando la docencia y la relacion pedagdgica con grupos
de estudiantes en el curso es minimo, por no decir inexistente.

Parece ser que la voluntad de docentes e investigadores es la
que actia como motor para que ese intercambio suceda:

Entonces, en la unidad en la que yo me muevo si que hay un esfuer-
zo por llegar a aprender y por llegar a plantearse de manera colecti-
va la docencia en la universidad.

Los espacios y modalidades de comunicacién entre genera-
ciones han cambiado en los tltimos anos, y la pandemia de co-
vid-19 ha sido, en parte, uno de los motivos. Los espacios fisicos
como los departamentos, las aulas, los pasillos o la cantina han
sido lugares habituales de comunicacion entre generaciones
dentro de la institucion universitaria. En los tltimos tres afios,
estos espacios han visto mermada su preeminencia a favor del
espacio virtual que, aunque inicialmente por necesidad, ahora se
ha convertido en un canal de comunicacion que especialmente
los mas jovenes valoran como espacio y momento alternativos
para generar aprendizaje. De hecho:

Puede tener lugar por muchos medios ahora, no solo coincidiendo
en el espacio fisico, creo que estd bien verse de vez en cuando, pero
con algunas de las personas con las que mas colaboro activamente
en la docencia, vernos, lo que es vernos, nos vemos poco, sin em-
bargo, dialogamos mucho y de manera muy extensa, o sea que [la
presencialida] no me parece algo imprescindible.
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En todo caso, distintos equipos directivos entrevistados men-
cionan la importancia de la presencia para fortalecer el aprendi-
zaje intergeneracional y reclaman presencia fisica en el departa-
mento, porque «el contacto es la base, el contacto social es la
base del intercambio».

Por dltimo, y no por ello menos importante, la estructura or-
ganizativa también es un factor que se ha considerado en nues-
tro estudio. Como ya argumentaba Szulanski (1996), la bidirec-
cionalidad de la transferencia de conocimiento entre generacio-
nes es factible y se manifiesta en el entorno organizacional
cuando existe un compromiso de las partes. En palabras de uno
de los entrevistados:

Yo creo que al final es la disposicion para reflexionar sobre la practi-
ca docente la que permite que haya este intercambio. Si no hay esa
disposicion, si se trata con una relacién jerarquizada muy fuerte
y que es algo que abunda bastante en la universidad, pues poco hay
que hacer, luego esa disposiciéon puede tomar diversas formas y di-
Versos espacios.

No obstante, a esta voluntad y esfuerzo de los miembros in-
volucrados hay que sumar las facilidades que otorga la propia
instituciéon que, mediante sus estructuras formales, tiempos, es-
pacios etc., puede fomentar o dificultar el aprendizaje intergene-
racional.

La presencia de esta estructura universitaria no pasa desaper-
cibida a docentes e investigadores, y en términos generales se
concluye que hay un cierto nivel de centralizacion y formaliza-
cion en las universidades. De hecho, los encuestados perciben
que existe un nimero considerable de normas (5,45 sobre 7 de
media) en su organizacion. Estas normativas son respetadas, y la
gran mayoria de los docentes realiza sus labores diarias dentro
del marco de estas regulaciones. Asi pues, la percepcién general
acerca del nivel de formalizacién en el dmbito universitario osci-
la entre moderado y elevado, si bien los docentes sienten que el
grado de control por parte de instancias superiores sobre sus ta-
reas cotidianas no es excesivamente alto.

A pesar de la existencia de mdltiples procedimientos, normas
y estructuras que permiten y posibilitan la participacion del co-
lectivo docente, este no parece involucrarse en ellas de forma re-
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currente. De hecho, la implicacién de docentes e investigadores
en las instancias universitarias responsables de la formulacién
de nuevas politicas o programas es solo una practica moderada
(4,41 sobre 7).

Tabla 3.5. Analisis descriptivo de la estructura organizativa existente en
las universidades espafiolas

Estructura organizativa N Media Desv. tip.

En esta universidad hay pocas cosas que se puedan hacer sin la 1604 4,65 1,671
aprobacion de un responsable.

En mi puesto de trabajo cualquier decision que tome debe tener la 1604 3,75 1,822
aprobacién de mi responsable inmediato.

En esta universidad rara vez participo en las decisiones sobre la 1604 4,41 1,885
adopcidn de nuevas politicas o programas.

En mi universidad todas las unidades organizativas tienen una nor- 1604 4,55 1,604
mativa, pautas de tareas y procedimientos operativos bien estable-

cidos.

En mi universidad hay muchas normativas. 1604 545 1,432
En mi universidad se controla al personal para que cumpla con la 1604 4,04 1,622

normativa existente.

Realizo siempre mis tareas de acuerdo con las normas de la organi- 1604 5,47 1,361
zacion.

Respecto a las estructuras y procedimientos especificos para
favorecer el aprendizaje intergeneracional, las respuestas han
sido mas bien undanimes: las universidades participantes no con-
templan sistemas explicitos o conocidos que contribuyan a favo-
recer el intercambio entre generaciones. Esto se ha identificado
como una necesidad relevante por las diferentes edades entrevis-
tadas, dada la situacion actual de jubilaciones, rotaciones, tem-
poralidades, etc., y se desea, en general, contar con procedimien-
tos y estrategias mas solidos y estructurados conducentes a un
intercambio de conocimiento entre generaciones. Es decir, el
aprendizaje intergeneracional se genera tanto en las estructuras
formales (participacion en comisiones, consejos de departamen-
to y de estudios, jornadas y cursos de docencia e investigacion,
etc.) como las informales o las de menor rango (participacion en
grupos de investigacién y equipos docentes, desarrollo de pro-
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yectos, preparacion de asignaturas, etc.), pero no se perciben
como estructuras especificas con ese fin. De hecho, cursos y talle-
res (estructuras o estrategias que se podrian considerar clasicas
del aprendizaje intergeneracional) no son percibidos como uti-
les para ese fin, especialmente por parte de los mads jovenes.

Transversalmente a las distintas edades, las conversaciones in-
formales se identifican como una de las herramientas mas utili-
zadas para aprender de los colegas de otras generaciones. En este
sentido, se confirma:

A veces es una cuestion de pasillos o de despacho, un lugar de mu-
cho intercambio, ;no? Yo me acuerdo de que, con Fernando, a veces
nos plantedbamos la clase siguiente al salir de clase; entonces era un
momento para reflexionar. Y a veces ni siquiera llegibamos al des-
pacho, ya lo ibamos planteando al salir del aula.

Ante esta situacion, se identifica como imprescindible la arti-
culacion de estructuras y estrategias que explicitamente recojan
los conocimientos criticos (tanto en investigacién como en do-
cencia y gestion) que, de otra forma, se estan perdiendo a mar-
chas forzadas.

Como puede observarse a partir de los datos de la investiga-
cidén, clima, cultura, comunicacion y estructura son cuatro facto-
res que inciden directamente en las relaciones intergeneraciona-
les, y coadyuvan como facilitadores u obstaculos del aprendizaje
entre grupos etarios distintos.

3. Implicaciones de las relaciones intergeneracionales en el funcionamiento...
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La educacion superior, como uno de los pilares fundamentales
de la sociedad, se caracteriza por ser un ambito donde convergen
personas de diferentes edades, procedencias y trayectorias de
vida (Cheng et al., 2021). En él convergen un conjunto tnico de
vivencias, creencias y enfoques que dan lugar a una dindmica en
constante evolucién en la que las relaciones intergeneracionales
ejercen un rol preponderante en el desempeno de la funcion do-
cente, investigadora y de gestion (Fiel, 2020).

En este capitulo se realiza un analisis pormenorizado de cada
una de estas dimensiones basandonos en el aprendizaje interge-
neracional. Asimismo, se reflexiona sobre una serie de interro-
gantes, retos, desafios y lineas de intervencion para la mejora de
la interaccién y dinamicas intergeneracionales como una de las
principales claves para el fortalecimiento institucional y la trans-
ferencia de conocimiento.

4.1. La docencia

En el seno de las instituciones académicas se teje una compleja
red de interacciones intergeneracionales que va mas alla de la
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simple transmision de conocimientos. Estas interacciones repre-
sentan un crisol de perspectivas, valores y experiencias que enri-
quecen tanto la experiencia de aprendizaje como el entorno aca-
démico en su conjunto (Leedahl et al., 2018).

Asi pues, en la actualidad, se encuentran distintas generacio-
nes de profesores y profesoras segiin su edad. De acuerdo con los
datos recopilados a través de PRUNAI, durante el periodo acadé-
mico 2021-2022, destaca un total de 129 904 docentes, con una
edad promedio de 49,4 anos, aunque este aumentaba a 55,6
anos si solo se consideraba el personal docente permanente, se-
gun datos del Ministerio de Universidades (2022). Estos ntime-
ros ponen de manifiesto un marcado proceso de envejecimiento
en las plantillas docentes, el cual puede explicarse, ademds, por
la restriccion en el gasto publico durante varios anos debido a
diversas crisis econémicas (Rodriguez et al., 2023, p. 3):

Tabla 4.6. Estadistica del PDI en las universidades espafiolas (curso 2020-
2021)

TOTAL Menosde De30a39 De40a49 De50a59 De60a6b64 65afosy
30 afios afios afios afios afos mas

PDI 108.796 2.234 15.045 32.122 38.822 13.609 6.964

Fuente: Subdireccion General de Estadistica y Estudios del Ministerio de Educacion y Formacion Pro-
fesional.

El objetivo principal de esta primera parte del capitulo es des-
tacar la importancia de las relaciones intergeneracionales en las
funciones académicas, especialmente en el contexto de la docen-
cia universitaria; abordar como estas relaciones enriquecen la ex-
periencia educativa y contribuyen al desarrollo personal y profe-
sional tanto del estudiantado como del profesorado.

4.1.1. Contextualizacion de las relaciones
intergeneracionales en las funciones académicas

El término relaciones intergeneracionales en las funciones académi-
cas se refiere a las interacciones y conexiones que se establecen
entre personas de diferentes generaciones en el contexto de las
actividades y roles relacionados con la educacién y la academia.
Estas relaciones involucran a personas de distintas edades que
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trabajan juntas o interactiian en roles académicos, como perso-
nal docente, estudiantado, investigadores e investigadoras y per-
sonal administrativo, entre otras (Woodman, 2022).

Las relaciones intergeneracionales en las funciones académi-
cas docentes, investigadoras y de gestion pueden manifestarse de
diversas formas, como la colaboracion entre docentes de diferen-
tes generaciones en proyectos de investigacion o el intercambio
de conocimientos y experiencias entre profesorado de diferentes
edades (Azorin et al., 2022). A su vez pueden tener un impacto
significativo en la dindmica de una institucién académica y en la
calidad de la educacion que se ofrece, asi como enriquecer la ex-
periencia de aprendizaje, promover la diversidad de perspectivas
y fomentar el desarrollo personal y profesional de todas las par-
tes involucradas (Moreno et al., 2022).

4.1.2. La importancia de las relaciones
intergeneracionales en la docencia

La docencia universitaria se beneficia notablemente de la amal-
gama entre la experiencia consolidada de docentes veteranos y la
vitalidad innovadora de sus colegas mas jovenes. Los docentes
de diversas generaciones aportan una variedad de perspectivas,
metodologias y enfoques en las aulas, lo que enriquece sustan-
cialmente el proceso de ensefianza-aprendizaje.

En esta misma linea cabe mencionar, de acuerdo con los re-
sultados derivados de PRUNAI, la presencia de un clima inter-
generacional gratificante en las universidades espanolas, don-
de interactia profesorado de edades diferentes dentro del am-
bito de la docencia. La calidad y experiencia de dichas
relaciones aportan grandes beneficios al profesorado novel. De
tal modo, el ejercicio de la mentoria por parte del profesorado
de edades mas avanzadas supone un referente fundamental
para el profesorado en formacién (FPU o contratos) que se ini-
cia dentro del ambito de la docencia universitaria, tal y como
lo evidencian los datos aportados recogidos sobre la calidad de
la docencia (m = 6,06; sdn = 1,38) y la experiencia docente (m
= 5,55; sd = 1,46), asi como otros items que resultan con una
media superior a 6, vinculados con la comunicacion eficaz e
interaccion con los companeros de otra generacion (Rodriguez
etal., 2023).
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Estos resultados coinciden a su vez con un gran nimero de
aportes recogidos desde la literatura cientifica, donde se destaca
que los docentes con una trayectoria mas amplia pueden de-
sempenar un rol fundamental como mentores para el profeso-
rado mas joven al proporcionar orientacion, compartir su expe-
riencia y contribuir al crecimiento en sus roles docentes (Jin et al.,
2021).

Del mismo modo, el ambito académico estd en constante
transformacion, con avances tecnolégicos, modificaciones en las
metodologias pedagdgicas y desafios socioculturales en constan-
te evolucion. La interaccion entre docentes de diferentes edades
facilita la adaptacion a estos cambios, dado que las generaciones
mas jovenes pueden aportar conocimientos sobre las tltimas
tendencias, mientras que las generaciones mas experimentadas
aportan estabilidad y sabiduria acumulada. Focalizando la aten-
cién en las TIC (tecnologias de la informacién y la comunica-
cién), las generaciones mas jovenes de docentes suelen estar al
tanto de las tltimas tendencias tecnolégicas y son hdbiles en su
integracion en la ensenanza (Leek y Rojek, 2021). Su conoci-
miento y experiencia en el uso de herramientas digitales, plata-
formas de aprendizaje en linea y recursos interactivos son inva-
luables para enriquecer la experiencia educativa. Este profesora-
do puede introducir métodos pedagogicos innovadores que
complementan y aprovechan plenamente el potencial de las TIC,
mejorando asi la participacién de los estudiantes y la eficacia del
aprendizaje (Azorin et al., 2022).

Igualmente, la creacion de un ambiente de aprendizaje inclu-
sivo en el que se valora la multiplicidad de ideas y experiencias,
la variedad de enfoques y experiencias que los profesores de di-
ferentes generaciones aportan brinda la oportunidad de explorar
un tema desde multiples dngulos (Cesnales et al., 2022).

También, la colaboracion entre docentes puede dar lugar a
proyectos de investigacion mas completos y equilibrados. De
esta forma, los mds jovenes pueden beneficiarse de la experien-
cia de los mas veteranos y adquirir conocimientos y habilidades
que les seran de utilidad a lo largo de sus carreras. Esto contribu-
ye a la formacion de la proxima generacion de profesionales de
la educacion. El profesorado experimentado actiia como modelo
para los mas jévenes (Podolsky et al., 2019). Los valores, la ética
profesional y la dedicacion que muestran pueden inspirar y guiar
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al personal docente novato en su propia practica educativa. Ade-
mas, al observar a otras personas mas experimentadas, los do-
centes jovenes aprenden a manejar efectivamente situaciones di-
ficiles o desafiantes en el entorno educativo.

4.1.3. ¢Cuales son los desafios en las relaciones
intergeneracionales en la docencia?

Los desafios en las relaciones intergeneracionales en la docencia
varian segun el contexto y las dinamicas especificas de una insti-
tucién educativa. Uno de los desafios mas comunes en el ambito
académico es que los docentes de diferentes generaciones tengan
enfoques pedagogicos y estilos de ensenanza distintos. Las gene-
raciones mas jovenes pueden estar mas familiarizadas con tecno-
logias y métodos de ensennanza modernos, mientras que las ge-
neraciones mayores pueden preferir enfoques mas tradicionales
(Purkarthofer, 2020). Estas diferencias generan tensiones en la
colaboracién y la planificacion de cursos.

Al hilo de lo anterior, la brecha generacional en el uso de la
tecnologia constituye un desafio. Los docentes mas jévenes sue-
len estar mds familiarizados con herramientas digitales y recursos
en linea, mientras que los docentes mayores a menudo se sienten
menos comodos con estas tecnologias (Azevedo y Ponte, 2020).

4.2. La investigacion

Las relaciones intergeneracionales en la universidad espafola
tienen un impacto significativo en la investigacion. En Espana, al
igual que en muchos otros paises, la colaboracién y la comuni-
cacion entre diferentes generaciones de investigadores/as desem-
penan un papel esencial en el enriquecimiento del entorno aca-
démico, en la promocién de la innovacién y en el avance de la
investigacion.

La universidad espanola presenta fundamentalmente tres
funciones: la investigacion, la docencia y la transferencia de co-
nocimiento; siendo la funcion de investigacion la mas visible y
reconocida en mejoras laborales y de incentivo (sexenios de in-
vestigacion). En general, estas tres funciones se han visto muy
afectadas por el cambio de modelo que en los tdltimos afios han
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experimentado las instituciones de educacién superior en Espa-
na, que han transitado desde un modelo burocratico y académi-
co hacia otro decididamente abierto al mercado (Carvalho y Vi-
deira, 2019). Un modelo de mercado que se distingue por la ma-
yor apertura a las demandas de la sociedad, la orientacion de la
gestion a la eficiencia, una identidad institucional favorecedora
de la diferenciacion entre universidades (Pinheiro y Stensaker,
2014), la mayor interlocucién de la universidad con el mercado
laboral y el sistema econémico (Gornitzka, Maassen y De Boer,
2017), y, especialmente, la intensificacion de la funcién investi-
gadora entre el personal académico (Castro, Rodriguez, Munoz,
y Calatayud, 2023).

A pesar de los avances en el andlisis de las relaciones interge-
neracionales en diferentes organizaciones, escasos estudios han
profundizado en el ambito de la investigacion en la universidad
espanola. Por eso nos preguntamos: ;cémo son las relaciones in-
tergeneracionales en la investigacion universitaria espanola y
cuales podrian ser las propuestas para incentivarlas?

4.2.1. Relaciones intergeneracionales entre
los investigadores espafoles. Tejiendo una
red de conocimiento y experiencia

Los académicos vienen desarrollando la funcién investigadora
especialmente en grupos de trabajo, lo que sugiere que en estos
equipos se producen contactos entre el personal de diferentes
edades y, por tanto, de diferentes generaciones. En una sociedad
que parece caracterizarse por el distanciamiento generacional, es
esencial encontrar nuevas formas de cooperacién y solidaridad
entre las generaciones, porque cada generacién satisface deman-
das y necesidades de otras generaciones, y aporta y recibe algo de
las demas (Albuerne y Juanco, 2022).

Un importante niimero de contribuciones recientes, como las
de Celik y Polat (2022), coinciden en sefalar que es muy positi-
vo potenciar un buen clima intergeneracional en las universida-
des, ya que el hecho de compartir experiencias entre investigado-
res de varias generaciones facilita la comprension y el entendi-
miento entre ellos. Ademads, 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
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intercambio de informacién y la transferencia de conocimiento
(Castro et al., 2023).

4.2.2. Metodologia y muestra participante

El instrumento aplicado fue el cuestionario The Workplace Inter-
generational Climate Scale (WICS), que permite medir las actitu-
des y las percepciones de los miembros de una organizacion so-
bre otros colegas de edades diferentes en su lugar de trabajo
(King y Bryant, 2017). Originalmente, el cuestionario estd com-
puesto por 20 items agrupados en cinco subescalas: carencia de
estereotipos generacionales, afecto intergeneracional positivo,
contacto intergeneracional (IC), inclusién generacional en el lu-
gar de trabajo y retencién generacional en el lugar de trabajo. En
la versién aplicada del cuestionario en nuestro estudio, todos los
items fueron construidos segtin una escala Likert de 7 puntos (de
acuerdo/desacuerdo), a excepcion de la subescala IC, en la que la
escala fue de frecuencia.

El trabajo de campo llevado a cabo entre los meses de febre-
ro y julio de 2021 ha consistido en la aplicacion de un cuestio-
nario en linea autoadministrado a una muestra de 2003 profe-
sores universitarios espanoles que desempenan la actividad in-
vestigadora (1049 hombres y 931 mujeres), aceptando un
margen de error maximo del 2%, con un nivel de confianza del
95% (p=q=0.50yk=2).

4.2.3. Resultados

La informacién proporcionada por los investigadores/as que
han participado en este estudio nos indican que, en general, no
existen estereotipos generacionales en los equipos de investiga-
cién, a pesar de que se perciben formas diferentes de trabajar en
funcién de la edad (m = 3,84). Habitualmente, los investigado-
res se sienten comodos trabajando e interactuando con colegas
de otras generaciones, con medias que oscilan entre m = 6,31
(sd =1,22) ym = 5,57 (sd = 1,73). Estos datos son coherentes
con las altas valoraciones obtenidas en relacién con el grado de
inclusion intergeneracional (m = 6,16, sd = 1,35 a m = 5,23,
sd = 1,91). En cuanto a la retencién intergeneracional, aunque
las valoraciones vuelven a ser elevadas y ninguna de las genera-
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ciones se siente presionada por las otras para renunciar a sus res-
ponsabilidades (m = 6,54, sd = 1,26 y m = 6,39, sd = 1,46), hay
una cierta percepcion acerca de que los investigadores mas jéve-
nes y competentes tienden a ser ignorados en los procesos de
promocion. Si nos fijamos en la frecuencia de contactos interge-
neracionales, podemos observar que aquellas interacciones que
van mads alla de las cuestiones puramente laborales reciben unas
puntuaciones mas bajas: conversaciones sobre temas no labora-
les (m = 4,55, sd = 1,83), conversaciones sobre las vidas perso-
nales (m = 3,89, sd = 1,86) y comidas con colegas de otras gene-
raciones (m = 3,38, sd = 2,09).

Sobre las diferencias entre generaciones, la generacién Y, o
millennials, acusa mayores estereotipos generacionales. La mayo-
ria del profesorado universitario se siente cdmodo con los cole-
gas de otras generaciones, interactuando con ellos, considerando
que son profesionales de interés y mostrandose en desacuerdo
con que se trabaja mejor con profesionales de la misma edad.
Sobre esto ultimo, la generacion Y manifiesta un afecto ligera-
mente inferior con respecto a las demas generaciones. Algo pare-
cido sucede en cuanto a la inclusividad generacional en el lugar
de trabajo y al contacto intergeneracional, donde las diferencias
intergeneracionales son leves, aunque la generacién Y se sigue
expresando con una valoracién menor. El comportamiento del
profesorado universitario es similar con independencia del am-
bito de conocimiento al que se pertenece. Solamente hay algu-
nas diferencias en la inclusion y en el contacto intergeneraciona-
les. La variable de género es la tinica que no muestra diferencias
significativas de acuerdo con las categorias especificadas y en re-
lacion con el clima intergeneracional.

4.3. El reto de la gestion universitaria

La gestion en la universidad tiene un componente singular, y a la
vez muy interesante, por gestionar personas. No sin motivo,
Geoff Garrett y Graeme Davies, en su libro Herding cats (2011),
apuntan la vision de que la gestion de los académicos es como
«pastorear gatos»: dificil y, en dltima instancia, casi imposible.
Gestionar talento nunca es una tarea sencilla. Cuando estas per-
sonas, a las que se pretende coordinar, son profesoras y profeso-
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res universitarios, el reto se convierte en complejo y dindmico a
la vez. Se hace apasionante. La capacidad intelectual, el juicio
critico, el enriquecimiento y conocimientos innovadores, la dis-
cusion cientifica, la dedicacion a las tareas, la vision desde multi-
ples dreas de conocimiento de personas altamente cualificadas
deben garantizar este reto, enriquecido ahora por el relevo gene-
racional y el intercambio de experiencias.

4.3.1. La gestion de la universidad importa

La experiencia en la direccién de organizaciones muestra que la
buena gestion aumenta la productividad en las universidades,
tanto en el sector privado como en el ptblico. No es universal la
creencia de que el profesorado deba dedicar parte de su tiempo a
la gestion. Sin embargo, McCormack, Propper y Smith (2014)
concluyen que una buena gestioén en las universidades las poten-
cia, sefialando como catalizador el uso adecuado de incentivos.
Afirman que contrasta con la opinién comtnmente aceptada de
que estas personas (el profesorado) son insensibles a una buena
(o mala) gestién. Una gestion farragosa frecuentemente, pues las
universidades estan sometidas a los procedimientos de contrata-
cién de derecho publico. Todas las compras y las licitaciones es-
tan en el orden del dia. Eso requiere un personal técnico prepa-
rado, que gestione las innumerables compras con mdltiples fi-
nes, desde los reactivos para laboratorios hasta las bombillas
leds para las salas de estudio. Pero esa no debe ser la tarea del
personal docente e investigador. La gestion a la que nos quere-
mos referir en este capitulo no se refiere a la gestion que realiza
el personal de administracion de la universidad —que sin duda es
importante y muy necesaria—, sino a la gestiéon que realiza el
profesorado universitario.

;Quién debe gestionar la universidad? ;Quién debe marcar
las politicas docentes, el contenido actualizado de los programas
académicos, las politicas de investigacién y de transferencia?
;Quién realiza su seguimiento? ;Quién gestiona los recursos que
convierten a una universidad en excelente? Por un lado, esta la
gestion que realiza el PAS (personal de administracion y servi-
cios, o en terminologia de la nueva Ley de Ordenacién Universi-
taria, «personal técnico, de gestién y de administracion y servi-
cios» (PTGAS). Por otro lado, esta la gestion que realizan el per-
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sonal docente e investigador (PDI) en los distintos niveles, desde
un jefe de estudios hasta el rector o rectora.

4.3.2. Gestores en las universidades

Preparar a las nuevas generaciones para tener competencias en
gestion y despertar el interés en los ambitos de gestion de la uni-
versidad es el reto sobre el que queremos reflexionar aqui. Las
universidades son organizaciones complejas, cambiantes, liga-
das a la investigacion, la docencia y la tecnologia. La incorpora-
cién de generaciones jovenes en gestion, asi como el contacto
con profesorado con experiencia son aspectos en los que se po-
dria incidir para la renovacién y dinamizacién de la universidad
(Bargh, Scott'y Smith, 1996). En el estudio ya presentado en el
apartado anterior, que hace referencia a la investigacion, se pone
de manifiesto que solo 24 % del profesorado tiene un tramo o
mads de gestion. Es cierto que alcanzar el primer tramo es costo-
so, pero también refleja que la gestion no ocupa una prioridad
para muchos profesores. Por otro lado, y sin que ello sea contra-
dictorio, gran parte del profesorado cree que realiza gestion. Al
ser preguntados responden afirmativamente, y es cierto que lle-
van a cabo actividades que implican una cierta gestion. Cerca de
la mitad del profesorado (48,6 %) apunta haber realizado accio-
nes en este ambito. Hay una gestioén del dia a dia, y una gestion
mas estratégica.

Se plantearon preguntas en cinco dimensiones: 1) sobre la
ausencia de estereotipos generacionales, 2) sobre el afecto positi-
vo intergeneracional, 3) acerca de la inclusividad generacional
en el lugar de trabajo, 4) sobre el contacto intergeneracional, 5)
sobre la retencion intergeneracional en el lugar de trabajo.

En las dimensiones que hacen referencia a la dimension 2:
afecto positivo intergeneracional, la 3: inclusividad generacional
en el lugar de trabajo, y la 4: contacto intergeneracional, se obtu-
vieron valoraciones en las respuestas que oscilan entre el 5,4 y
6,1. Hay dos excepciones, con valoraciones de 2,3 puntos al pre-
guntar sobre si «las personas trabajan mejor cuando trabajan con
otras personas de la misma edad» y si «con frecuencia come entre
semana con colegas de otras generaciones (exceptuando los pe-
riodos con restricciones ocasionadas por la covid-19, que reafir-
man inversamente las preguntas con alta puntuacion. Al mismo
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tiempo senalan algunas ideas que apuntamos separadamente.
Las preguntas que perfilan las dimensiones 1, sobre la ausencia
de estereotipos generacionales, y 5, la retencién intergeneracio-
nal en el lugar de trabajo, obtuvieron valoraciones en las res-
puestas que oscilan entre el 2,4 y 3,9. Hay dos excepciones, con
valoraciones alrededor de los 5 puntos, al preguntar sobre la
«frecuencia de conversaciones con colegas de otras generaciones»
y la «frecuencia de conversaciones con colegas de otras genera-
ciones relacionadas con temas que no sean de trabajo».

Es necesario el liderazgo de nuevas generaciones y su vision
de la universidad del futuro. Junto a ello necesitamos la expe-
riencia de quienes tienen experiencia de gestién. Ahi esta el reto
de la gestion en los centros de educacion superior. Ademas, los
nuevos retos en inteligencia artificial y la implantacién de siste-
mas de ERP (enterprise resource planning) nos permitirdn unos
cambios importantes y necesarios.

En este sentido, el trabajo de referencia que hemos realizado
destaca el bloque de items que representa el afecto positivo de
las relaciones intergeneracionales. También presentan unas me-
dias elevadas el conjunto de items que describen la inclusividad
generacional en el lugar de trabajo. Entendemos que un campo
interesante de trabajo futuro reside en la transmision de expe-
riencias y de conocimientos para basar la acciéon de nuevas gene-
raciones y minimizar errores, aunque se quieran afrontar refor-
mas y retos importantes. La interrelacion en el ambito profesio-
nal y sobre aspectos del drea de conocimiento se muestra como
correcta.

4.4. Conclusiones y prospectiva

Las relaciones intergeneracionales desempefian un papel crucial
en la enriquecedora dindmica docente, investigadora y de ges-
tién en el entramado universitario.

En primer lugar, en el ambito docente, estas relaciones apor-
tan una diversidad de perspectivas, experiencias y enfoques que
enriquecen la experiencia de desarrollo personal y profesional
del profesorado.

La colaboracion entre docentes de diferentes generaciones
permite la transferencia de conocimientos, la innovacién peda-
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gbgica y la adaptacion a las cambiantes tendencias tecnolégicas
y socioculturales. Los docentes mds jovenes aportan conoci-
mientos sobre tecnologia y métodos de ensefianza modernos,
mientras que los docentes mds experimentados ofrecen estabili-
dad y sabiduria acumulada.

La presencia de profesorado de diferentes edades enriquece la
diversidad en el aula y promueve un ambiente de aprendizaje
inclusivo en el que se valoran mdltiples perspectivas. Esto contri-
buye a una comprension mas completa y matizada de los temas
tratados.

Los docentes mas jévenes pueden beneficiarse de la experien-
cia de sus colegas mas veteranos, adquiriendo conocimientos y
habilidades que les seran titiles en sus carreras. Ademads, los do-
centes experimentados sirven como modelos y pueden inspirar y
guiar a los educadores novatos. Sin embargo, también existen
desafios en las relaciones intergeneracionales en la docencia,
como diferencias en enfoques pedagogicos, resistencia al cambio
tecnolégico y posibles prejuicios basados en la edad. Estos desa-
fios requieren una gestién consciente y un enfoque en el dialogo
abierto, el respeto mutuo y la colaboracion para superarlos.

En segundo lugar, atendiendo a la funcién investigadora, se va
constatando cada vez mas la necesidad de articular relaciones in-
tergeneracionales entre el profesorado universitario de las distin-
tas generaciones tanto para la generacion de conocimiento como
para su transferencia. El estudio llevado a cabo ha arrojado luz
sobre la percepcién que tiene el profesorado universitario del cli-
ma intergeneracional; al mismo tiempo, ha posibilitado la emi-
sion de algunas propuestas para promoverlo desde este dmbito.

A continuacién, se sefialan algunas como ejemplo:

e Investigacion colaborativa entre profesorado de diferentes ge-
neraciones. Esto incluye los proyectos conjuntos, la forma-
cion de grupos de trabajo intergeneracionales o la participa-
cién en redes de investigacion que involucran a profesorado
de diferentes edades.

e Reconocimiento, transferencia y valoracién del conocimiento
intergeneracional donde se destaquen las contribuciones del
profesorado mayor y se fomente el aprendizaje mutuo entre
generaciones. Por lo que es conveniente establecer programas
formales de mentorta.
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e Desarrollo de comunidades de practica intergeneracionales.
Se trata de promover el aprendizaje mutuo, fomentar la cons-
truccién colectiva del conocimiento y su transferencia. Por
tanto, es conveniente asignar equipos de trabajo que incluyan
investigadores de diferentes edades y niveles de experiencia,
lo que permitira la combinacion de perspectivas y diversas
habilidades.

e Apoyo institucional y recursos para el aprendizaje intergene-
racional. Las universidades han de establecer politicas y ofre-
cer recursos especificos para promover el aprendizaje interge-
neracional entre el profesorado. Esto incluye la reserva de
tiempos y espacios para llevar a cabo actividades de colabora-
cion, asi como la implementacion de programas de desarro-
llo profesional intergeneracionales.

¢ Divulgacién de buenas practicas. Establecer canales de comu-
nicacion y divulgacion que permitan al profesorado compar-
tir sus experiencias y buenas practicas relacionadas con el
aprendizaje intergeneracional. En esta direccion esta la crea-
cién de plataformas en linea, boletines informativos o even-
tos de divulgacién donde el profesorado comparta sus logros,
lecciones aprendidas y consejos para impulsar el aprendizaje
intergeneracional.

Ademas, algunas de las propuestas de accion en el contexto
universitario son: la necesidad de articular campanas de sensibi-
lizacion y difusion intergeneracional, implementar talleres para
el encuentro intergeneracional, o generar espacios intergenera-
cionales para el intercambio y la colaboracién en el marco de
una universidad inclusiva y solidaria.

Poco a poco, tiene que ir calando el enfoque intergeneracio-
nal en la universidad espanola, configurindose como una insti-
tucion para todas las generaciones que conviven en ella. En este
rumbo debe aprovecharse el potencial humano existente y com-
partirse la transferencia del conocimiento en aras de mejorar el
ambito de la investigacion, estimular unas 6ptimas relaciones
entre las diversas generaciones y favorecer el desarrollo profesio-
nal de quienes investigan, asi como el desarrollo organizacional
de las instituciones de educacién superior. Sin lugar a dudas, el
clima intergeneracional es una prioridad en la agenda universita-
ria. Tiene un impacto significativo en la calidad de la investiga-
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cion, la transferencia de conocimiento y la formacién de la
proxima generacion de investigadores/as. Un reto de futuro para
la universidad espafola.

Por dltimo, respecto a la gestion, la encuesta realizada al pro-
fesorado de las universidades nos permite identificar cuatro as-
pectos en los que la colaboracién intergeneracional en gestion
puede descubrir estos retos importantes:

e Estandarizar procesos de toma de decisiones, de modo que
sea mas profesional y basada en evidencias.

e Fomentar la discusion objetiva de retos, de manera que la
gestion sea mas participativa e interdisciplinar.

e Compartir los motivos que fundamentan distintos puntos de
vista con grupos de trabajo en los que se incorporen las visio-
nes multigeneracionales e interdisciplinares.

e Provocar momentos de encuentro para el andlisis de eviden-
cias. Este punto es muy relevante, a nuestro entender. Provo-
car momentos de encuentro y momentos de intercambio de
puntos de vista es un elemento clave que sin intencién se rea-
liza en pocas ocasiones y de manera irregular.

Algunos de los retos que los gestores deberan afrontar en los
proximos anos vienen de la mano de la inteligencia artificial
(Elliott, 2021). Acciones de «cocreacién» en servicio, tanto en bi-
bliotecas como en muchos procesos de aprendizaje, seran ele-
mentos importantes del cambio. Redimensionar los niveles in-
termedios en las organizaciones, los espacios, la manera de
aprender deben ser elementos de debate entre gestores, como el
trabajo desde la distancia y la digitalizacién en los aprendizajes,
entre otros.

Introducir al profesorado joven en gestiéon ya ha dado buenos
resultados (Pages et al., 2022). La experiencia muestra que los
futuros gestores se forman en los primeros anos en la universi-
dad, en contacto con mentores experimentados. Estos jovenes
lideres estardn en mejores condiciones para desarrollar sus habi-
lidades y capacidades técnicas para «pastorear los gatos» en las
universidades, que siempre habra.
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El aprendizaje intergeneracional:
caracterizacion, estrategias y situacion
en las universidades espanolas

DAVID RODRIGUEZ-GOMEZ
JOSE Luis MUNOZ MORENO
Universitat Autonoma de Barcelona

El aprendizaje intergeneracional ha constituido, desde siempre,
un mecanismo informal para la transferencia de valores, compe-
tencias, conocimientos, habilidades y normas en el marco de los
diferentes grupos sociales y, especialmente, en el ambito fami-
liar. Tradicionalmente, las personas ancianas no solo se han en-
cargado -y eran reconocidas por ello- de compartir la cultura
(ej., valores, tradiciones), sus conocimientos y experiencias a las
nuevas generaciones, y de perpetuar la cultura, sino también de
mantener un enlace con el pasado y con la historia (Newman y
Hatton-Yeo, 2008).

En la actualidad, en sociedades complejas como la nuestra,
con cambios evidentes en el concepto y la estructura familiar, el
aprendizaje intergeneracional tiene lugar, cada vez mas, fuera
del ambito familiar. No obstante, este aprendizaje intergenera-
cional sigue implicando, por definicion, la interaccion entre di-
versas generaciones.

El concepto de «generacion» es complejo y va mas alla del gru-
po de edad. Podemos delimitar y analizar las «generaciones» des-
de aproximaciones genealodgicas, pedagogicas o sociohistoricas
(Schmidt-Hertha, 2014). Originalmente, el concepto de genera-
cién proviene de la biologia. En este sentido, las generaciones se
vinculan mas a una etapa vital que al ano de nacimiento. Esta con-
cepcion se refiere a las diferentes generaciones (i. e., abuelas/os,
madres/padres e hijas/os) existentes en el marco familiar, que
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quedan asociadas con un determinado rol que varia, tradicional-
mente, en mas de una ocasion durante la vida de una persona,
pasando, a lo largo del tiempo, de nieta/o a abuela/o.

La evolucion de esta concepcién nos lleva a asociar las gene-
raciones con el desarrollo de nuestra misma sociedad, como eta-
pas o categorias de ese desarrollo. En linea con esta idea, Mann-
heim (1928) formula su conceptualizacién de las «generaciones»
asociando las caracteristicas, los eventos historicos y los cambios
sociales drasticos (ej., Segunda Guerra Mundial o incorporaciéon
masiva de la tecnologia movil) a la edad y etapa vital de las per-
sonas. Las personas de cada generacion han nacido y se han so-
cializado en un medio definido por unas caracteristicas concre-
tas, y presentan unos rasgos distintivos comunes que las diferen-
cian de las otras personas nacidas y socializadas en otros
contextos diferentes (Bartomeus, 2016).

Asi, podemos convenir que las personas que forman parte de
una misma generacién comparten unos determinados momen-
tos historicos y sociales, y también cuentan con unas percepcio-
nes similares alrededor de las realidades que les han tocado vi-
vir. Por tanto, insistimos en que el hecho de pertenecer a una
generacion no tiene que ver solamente con una mera cuestion de
edad, sino que guarda relacién con el conjunto de las vivencias,
las experiencias, las culturas y las percepciones que se tienen y
que marcan las diferencias generacionales. Las generaciones
acostumbran a distinguirse por compartir ciertas subculturas e
identidades.

Asimismo, la contribucién hecha por el Observatorio Genera-
cion y Talento (2016) ha puesto de relieve cémo se autodefinen
las principales generaciones tal y como sintetizamos aqui:

e Generacion baby boomer (personas nacidas entre 1956 y
1970): experiencia, responsabilidad, constancia, lealtad, com-
promiso, apoyo, perseverancia, honestidad, esfuerzo, trabajo,
innovacién, lucha, adaptacion, emprendimiento, trabajo por
metas, analodigital, experiencia vital, valores y trabajo bien
hecho.

e Generacion X (personas nacidas entre 1971 y 1981): curiosi-
dad, capacidad de aprendizaje, autodesarrollo, fuertes valo-
res, autoexigencia, responsabilidad, trabajo en equipo, com-
promiso, padres/madres, generacion «viejoven», referencia
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para las futuras generaciones, dinamismo, creatividad, versa-
tilidad y automotivacion.

e Generacién Y (personas nacidas entre 1982 y 1992): tenaci-
dad, liberadoras del cambio, orientacién al reto, mucha cualifi-
cacion, sin miedo, dinamismo, inconformismo, cuesta profun-
dizar, adaptabilidad, ambicién, autoconfianza, global, interco-
nexion, intensidad, responsabilidad, pasion, individualismo e
impaciencia.

e Generacion Z (personas nacidas entre 1993 y 2010): innova-
cién, compromiso con su desarrollo, trabajo en equipo, ini-
ciativa, disposicién a todo para abrir paso, aventura, apertura,
intolerancia, impaciencia, fuerza de voluntad, esfuerzo, auto-
didacta, dominio de la tecnologia, exigencia y autoexigencia.

Frente a esta diversidad generacional, cabe considerar que la
desigualdad entre las generaciones a menudo debilita las socie-
dades, pero también las organizaciones y a las mismas personas.
Ademas, factores como la mejora de la esperanza de vida, el en-
vejecimiento de la poblacién, las variaciones en las estructuras
sociales y la necesidad de impulsar la cohesion social y la convi-
vencia han acrecentado la preocupacion y el interés por iniciati-
vas diversas y proyectos que impulsen las relaciones y el aprendi-
zaje intergeneracional. Al respecto, la Conferencia Internacional
sobre Programas Intergeneracionales definia, ya en 1999, los
programas intergeneracionales como mecanismos sociales que
crean un intercambio intencionado y continuo de recursos y
aprendizajes entre las generaciones mayores y jévenes, produ-
ciendo beneficios individuales y sociales.

La importancia e interés sobre el aprendizaje intergeneracio-
nal no es de ahora y ya vino poniéndose en evidencia anos atras,
cuando la Asamblea Mundial sobre Envejecimiento de las Na-
ciones Unidas expresara la conveniencia de dar soporte a la soli-
daridad intergeneracional mediante actuaciones proclives al in-
tercambio entre los diferentes grupos de edad (ONU, 2002). Y,
aunque si bien las relaciones intergeneracionales reducen las dis-
criminaciones y las exclusiones producidas por razones de edad
(Burnes et al., 2019), el aprendizaje intergeneracional trae consi-
go toda una serie de beneficios que invitan a su impulso y esti-
mulo. En tal sentido, el aprendizaje intergeneracional puede
apoyar la creaciéon de relaciones entre las generaciones, enrique-
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cer las redes sociales, influir positivamente en la calidad de vida
de las personas, favorecer el intercambio de experiencias cultura-
les, preservar tradiciones y valores, etc. (Kolland, 2008; Putman,
2000; Coleman, 1994). Los efectos positivos del aprendizaje in-
tergeneracional en la calidad de vida de las personas derivan par-
ticularmente del mantenimiento y el desarrollo de unas 6éptimas
relaciones sociales (Bostrom, 2014).

Tal y como destacamos, el aprendizaje intergeneracional se
produce entre personas de las distintas generaciones (Lyashenko
y Frolova, 2014; Ropes, 2013), de tal manera que este se convier-
te en un puente entre generaciones, facilitando que unas genera-
ciones aprendan de las otras desde la cooperacién (Wermund-
sen, 2007). Esto mismo conecta con la solidaridad intergenera-
cional y, por supuesto, con el aprendizaje permanente, asi como
con la adquisicién y el desarrollo de competencias clave para
aprender a conocer, aprender a hacer, aprender a ser y aprender a
convivir conjuntamente.

El aprendizaje intergeneracional, coincidiendo con Sdez
(2002), incorpora procesos que se apoyan y legitiman enfati-
zando en la interaccién y la cooperacion entre dos o mas gene-
raciones, procurando compartir experiencias, conocimientos,
habilidades, actitudes y valores en la busqueda de una mayor
autoestima y autorrealizacion. De alguna manera, el aprendiza-
je intergeneracional trata de romper con las distancias sociales y
temporales que se traducen en unos distanciamientos fisicos,
sociales y emocionales que acrecientan las brechas entre genera-
ciones.

En unas realidades donde parece evidente la existencia de dis-
tanciamiento generacional (Zaidi, Gasior y Manchin, 2012) es
mas preciso que nunca alentar el aprendizaje intergeneracional,
asi como la solidaridad y la cooperacién entre las personas de las
distintas generaciones (Gutiérrez y Hernandez, 2013). Funda-
mentalmente, porque cada generacion puede satisfacer las de-
mandas, las necesidades, los intereses y las expectativas de las
otras generaciones, asi como aportar y recibir algo de las demas
(Albuerne y Juanco, 2022).

El aprendizaje intergeneracional se da en una gran diversidad
de contextos y modalidades en las que se produce la interaccion
entre personas de diversas edades y generaciones. Los escenarios
de aprendizaje etiquetados como «intergeneracionales» difieren
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en sus objetivos (ej., inclusion, retencion del talento, encultura-
cion, etc.) y se enfrentan a desafios y problematicas diversas (ej.,
motivacion, interés, estructuras, valores, estereotipos, etc.). En
cualquier caso, para Brown y Ohsako (2003) se produce apren-
dizaje intergeneracional, desde una visién amplia, cuando:

e Al menos dos generaciones no adyacentes aprenden juntas
sobre la otra (temas de envejecimiento, experiencias, valores,
aspiraciones, etc.).

e Dos generaciones diferentes aprenden juntas sobre el mundo,
las personas o los acontecimientos histéricos y relevantes
para ellas.

e Dos grupos de edad diferentes comparten experiencias de
aprendizaje y actividades de formacién disenadas para desa-
rrollar conocimientos y habilidades académicas y preparar sus
habilidades (como las relacionadas con la ecologia o la paz).

Desde una vision amplia, Schmidt-Hertah (2014) diferen-
cian tres tipologias de aprendizaje intergeneracional en funcion
del tipo de interaccién que se genera entre las personas impli-
cadas:

e Aprendiendo de otros. Es tipico de situaciones de aprendizaje
formal o no formal en las que docentes o alumnado pertene-
cen a generaciones diferentes. No obstante, a menudo resulta
complicado denominar este tipo de procesos como aprendi-
zaje intergeneracional, ya que no es tan evidente que la perte-
nencia de los actores implicados a diferentes generaciones su-
ponga un hecho distintivo. Es decir, si el proceso de aprendi-
zaje no estd guiado o determinado por las experiencias,
conocimientos, valores o actitudes generacionales, no podria
denominarse «intergeneracional.

e Aprendiendo juntos. En este caso, las personas implicadas
afrontan juntas un proceso de aprendizaje en grupos de edad
heterogéneos, utilizando las diferentes perspectivas generacio-
nales sobre el objeto de aprendizaje. Este tipo de escenarios se
caracterizan, ademads, por contener procesos de aprendizaje
colaborativo en los que no existe ningun tipo de jerarquia y
en los que todas las personas implicadas tienen las mismas
oportunidades de aprender y de contribuir a aprender.
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e Aprendiendo unos de otros. En esta tltima modalidad, las ex-
periencias, conocimientos, habilidades, valores y patrones ge-
neracionales no solo se utilizan para aprender, como en el
caso anterior, sino que, ademads son objeto de aprendizaje por
parte de las otras generaciones. Esta tipologia de aprendizaje
intergeneracional es considerada la mds «auténtica», ya que
nos permite aprender y comprender en mayor profundidad
las perspectivas de otras generaciones, a la vez que reflexiona-
mos sobre las caracteristicas y especificidades de nuestra pro-
pia generacion.

Asimismo, el aprendizaje intergeneracional puede ser tanto
no formal e intencionado, como no formal e incidental, infor-
mal y no intencionado, o, inclusive, informal pero intenciona-
do. Por consiguiente, es un aprendizaje que estd presente en
cualquier contexto donde las personas que forman parte de las
distintas generaciones se retinen con el dnimo y la voluntad de
compartir y aprender (Bostrom, 2003).

Newman y Hatton-Yeo (2008) sugieren que, en el caso de las
propuestas mas formalizadas de aprendizaje informal y, mas
alla de las posibles diferencias en los planteamientos, los valo-
res o la infraestructura disponible, todos los programas de
aprendizaje intergeneracional deben compartir tres elementos
basicos:

e Beneficios. Las propuestas de aprendizaje intergeneracional
deben generar beneficios para todas las personas implicadas
y, si es el caso, sus organizaciones, a corto, medio o largo pla-
z0. Mas alla de contribuir a una mejor comprension, acepta-
cién, confianza y respeto mutuo entre las diversas generacio-
nes, se espera que este tipo de propuestas mejoren la autoesti-
ma y la autoconfianza de todos los implicados.

e Reciprocidad. El aprendizaje intergeneracional debe ser, nece-
sariamente, bidireccional, promover el intercambio mutuo de
habilidades, valores y conocimientos entre generaciones.

¢ Empoderamiento. El aprendizaje informal promueve una re-
flexion critica, el cuidado mutuo, la participacién y el equili-
brio entre los recursos disponibles. Desde la perspectiva de
las teorias del capital social, el aprendizaje intergeneracional
proporciona las bases para el aprendizaje a lo largo de la vida,
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generando sinergias, confianza, cohesion y solidaridad inter-
generacional.

Ademads, el aprendizaje intergeneracional implica distintos
intereses generacionales, puede emplearse para plantear la mejo-
ra del bienestar abordando retos y desafios, y demanda la deter-
minacién por comunicarse reciprocamente para compartir nue-
vos significados, espacios y practicas (Mannion, 2012). Para
Briicknerova y Novotny (2017) se pueden distinguir hasta cuatro
tipos de aprendizaje intergeneracional de acuerdo con las formas
de interaccion y la clase de contenidos que se pueden compartir.
Son el aprendizaje intergeneracional adoptivo, el exploratorio, el
transformador y el impulsado por la inspiracién.

Aunque durante anos, como hemos indicado al inicio del ca-
pitulo, la importancia del aprendizaje intergeneracional ha esta-
do vinculado con los contextos familiares y socioeducativos
(Kenner et al., 2007; Rivero y Preciado, 2020), o incluso con pro-
puestas de aprendizaje intergeneracional en espacios educativos
formales, tanto en etapas obligatorias como postobligatorias, el
desarrollo sociodemografico de la poblacién, junto con la evolu-
cion del mercado laboral nos lleva también a plantear la promo-
cion de este tipo de aprendizajes en los contextos organizativos y
laborales.

En los contextos formales, Tejada (2010) nos recuerda que la
base psicopedagogica del aprendizaje intergeneracional es el
constructivismo social y que, por lo tanto: 1) el centro de interés
es la base para el desarrollo del curriculo; 2) las estrategias meto-
dolégicas a plantear deben considerar la creacién de equipos o
taindems intergeneracionales; 3) el papel del formador, profesor
o monitor se transforma, convirtiéndose en un facilitador del
aprendizaje y pudiendo ser asumido por cualquiera de las par-
tes; 4) una de las modalidades organizativas mas adecuadas se-
rian las comunidades de aprendizaje, ya sean presenciales o en
linea.

Finalmente, Tejada (2010) insiste en que para que tenga éxito
este tipo de aprendizajes intergeneracionales en contextos mas o
menos formalizados es importante contar con una buena forma-
cién de base o experiencia profesional consolidada.

En el dambito organizacional, donde el aprendizaje intergene-
racional se ha convertido en una de las mdximas preocupaciones
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institucionales (Kuyken, Ebrahimi y Saives, 2018), algunas de
sus ventajas mds destacadas enlazan con aprovechar las expe-
riencias y las sabidurias existentes en las organizaciones, maxi-
mizar el potencial del conjunto de los profesionales, propulsar
la organizacion que aprende y genera conocimiento, fomentar
unos procesos de transicién menos traumaticos, reducir los pro-
cesos de capacitacion y preparacién, tomar decisiones con ma-
yor agilidad, acompanar en las socializaciones profesionales o
mejorar los ambientes laborales, entre otras (Gairin, 2017).

En efecto, el aprendizaje intergeneracional constituye una
magnifica oportunidad para valerse del potencial de los profe-
sionales en las organizaciones, lo que tiene una repercusion pro-
vechosa tanto para el desarrollo profesional como para el desa-
rrollo organizacional. La presencia y el recorrido del aprendizaje
intergeneracional en las organizaciones van a demandar logica-
mente compromiso profesional, pero también la amplitud de
perspectivas, la comprension y el entendimiento.

Las ganancias del aprendizaje intergeneracional para las orga-
nizaciones igualmente se vinculan con las siguientes (Villalba,
2023):

¢ La transmision de valores, competencias y cultura institucio-
nal entre los profesionales, lo que redunda en el beneficio del
colectivo.

¢ El incremento del respeto, el entendimiento y la solidaridad
entre los distintos profesionales que pertenecen a la organiza-
cion.

e Auspiciar el contacto entre los profesionales con diferencias
de edad importantes, que suele ser complicado que se genere
sin unas condiciones adecuadas.

e Ampliar la confianza y extender la comunicacién que hay en-
tre los profesionales de la organizacién, lo que posibilita
unos mejores ambientes de intervencién.

El reconocimiento equitativo de los saberes de las personas
de cada generacion influye efectivamente sobre la mejora del
bienestar psicoldgico y social de estas (Comellas, 2017a). Pero el
aprendizaje intergeneracional no solo mejora la armonia de las
diversas generaciones en la transferencia de conocimientos
(Hoff, 2007), sino que también ofrece oportunidades para ani-
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mar el progreso profesional (Geeraerts, Tynjdldb y Heikkinen,
2018). Asimismo, con el aprendizaje intergeneracional se deben
cambiar las relaciones sociales, modificar las percepciones que
se tienen sobre las capacidades que poseen las distintas genera-
ciones y lograr unos procesos y unos resultados mas positivos
(Ruiz, 2007).

5.1. Promover el aprendizaje
intergeneracional en las organizaciones

Una vez acotado el término aprendizaje intergeneracional, asi
como sus beneficios y ventajas mads sustanciales, resulta apropia-
do ahondar ahora sobre las distintas maneras de promoverlo en
el ambito organizacional. Al respecto, consideramos a continua-
ci6én algunas estrategias para ello, aunque que no son las tnicas,
ni mucho menos, ya que existen mdltiples formas de favorecer el
aprendizaje entre los distintos grupos de edad que conviven en
las realidades institucionales. Son variadas y pueden servir de re-
ferencia, pese a que siempre debieran tomar en cuenta los dife-
rentes contextos organizacionales de aplicacion.

Tabla 5.1. Estrategias para promover el aprendizaje intergeneracional

La identificacion del talento

Los mapas de conocimiento

Los registros de procesos de conocimiento
Otras

Estrategias vinculadas con el registro de aque-

L]
llo que se hace .
L]
L]

Los cursos, los seminarios y las conferencias
Los talleres de intercambio

El estudio de casos

Las narraciones biograficas

Los juegos de simulacion

La identificacion de puntos clave
Las lecciones aprendidas

Las entrevistas guiadas

Las audiencias

La biblioteca viviente

Las retrospectivas

La historia del conocimiento

La asistencia entre iguales

Otras

Estrategias vinculadas con el intercambio y la
transferencia de informacion

5. El aprendizaje intergeneracional | 81



Estrategias vinculadas con los productos e |as listas de funcionalidades de objetos, he-

rramientas, etc.

® Elinventario de tareas

® |as guias de supervivencia en el puesto de
trabajo

® |os informes de entrega

® |os manuales de transferencia de conoci-
mientos

® Los programas de procesos

® |a generacion de activos de conocimiento
(publicaciones, videos, etc.)

e Otras

Fuente: Gairin, 2017.

Algunas de las estrategias anteriores o varias de ellas, e in-
cluso otras similares, bien podrian integrarse alrededor de
programas de aprendizaje intergeneracional de las organiza-
ciones. Estos programas formativos a buen seguro podrian
contribuir, asimismo, a sensibilizar sobre la convivencia in-
tergeneracional, reducir los prejuicios generacionales y fo-
mentar el respeto y la comprension entre las diferentes gene-
raciones. Los programas intergeneracionales tienen el cometi-
do de mostrar un beneficio y un valor para las generaciones y
demostrar que mejoran su calidad de vida (Granville y Ellis,
1999). Sin embargo, su articulacién en los contextos organi-
zativos va a depender en gran medida de la necesidad que
tengan los entornos institucionales de reducir la pérdida de
conocimientos estimulando el mismo aprendizaje intergene-
racional.

En cualquier caso, los programas de aprendizaje intergene-
racional debieran incluir actuaciones planificadas y organiza-
das para impulsar contactos, intercambios y la cooperacion en-
tre generaciones. Tienen que proporcionar socializacién, pero
también oportunidades de interaccion reforzando vinculos y
eliminando estereotipos. De algtin modo, han de contribuir al
mayor acercamiento intergeneracional (Carney, 2020), lo que
decididamente tiene que redundar en mejor convivencia y co-
hesion entre generaciones y al servicio del bien comuin (Orte y
Vives, 2016).
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5.2. El aprendizaje intergeneracional
en la universidad espafola

El proyecto PRUNAI «Universidad y aprendizaje intergeneracio-
nal» (PID2019-107747RB-100), financiado por el Ministerio de
Ciencia e Innovacién (Espana), recopil6 datos entre febrero y ju-
lio del afio 2023 sobre las caracteristicas y los condicionantes de
los procesos de aprendizaje informal entre investigadores y pro-
fesorado universitario (n = 1604) de las diez universidades pu-
blicas espafiolas mejor situadas en los ranquines internacionales
(i. e., QS World University Rankings, The World University Ran-
king y Academic Ranking of World Universities). Las dimensio-
nes de andlisis contempladas en el cuestionario aplicado fueron:
la informacién individual y organizativa del personal universita-
rio, y su tendencia a la innovacion, la creatividad y el empodera-
miento del personal docente e investigador (PDI); el afecto orga-
nizativo intergeneracional; la inclusién intergeneracional, la cul-
tura de aprendizaje organizativo, la existencia de un liderazgo
transformador en las universidades, el grado de centralizacion y
formalizacion de la estructura organizativa, y, por supuesto, la
tipologia de aprendizaje intergeneracional.

Tabla 5.2. Caracteristicas sociodemograficas del PDI (n = 1604)

Edad M = 48,12 (dt = 11,69)
Género
Masculino 49,6%
Femenino 47,9%
No binario 0,8%
Otros 0,2%
No deseo responder 1,4%
Experiencia laboral (afios) M = 16,77 (sd = 12,622)
Ambito de conocimiento
Arte y Humanidades 15,6%
Ciencias y Biociencias 22,3%
Ciencias de la Salud 19,9%
Ciencias Sociales y Juridicas 30,3%
Ingenieria y Arquitectura 12,0%
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Figura laboral

Agregado/a 9,8%
Asociado/a 20,5%
Ayudante (no doctor/a) 0,6%
Ayudante doctor/a 7,5%
Catedratico/a de universidad 11,0%
Catedratico/a de escuela universitaria 0,5%
Catedratico/a contratado/a 1,2%
Colaborador/a 1,6%
Contratado/a doctor/a 8,0%
Emérito/a 0,9%
Investigador/a postdoctoral 4,3%
Investigador/a predoctoral (investigador/a en formacion) 7,2%
Investigador/a Ramon y Cajal 1,2%
Lector/a 2,9%
Titular de universidad 22,0%
Titular de escuela universitaria 0,5%
Profesor/a visitante 0,2%

Tal y como podemos observar en la tabla anterior, el PDI par-
ticipante tiene una edad media de unos 48 anos, acumula casi
17 anos de experiencia laboral y es, mayoritariamente, masculi-
no (49,6 %). En coherencia con los datos disponibles para el to-
tal de universidades espaniolas, el ambito de conocimiento mas
numeroso es el de Ciencias Sociales y Juridicas (30,3 %). Igual-
mente, en coherencia con las estadisticas del Sistema Integrado
de Informacién Universitaria, el colectivo con mayor representa-
cion en nuestras universidades es el que pertenece a la categoria
de profesorado titular de universidad (22 %), seguido por el pro-
fesorado asociado contratado a tiempo parcial (20,5 %).

Tabla 5.3. El aprendizaje intergeneracional en las universidades espafiolas

Aprendizaje intergeneracional Total
Media i
Desv. tip.
Aprendo  Reflexionando sobre un evento que generd nuevas ideas. 513 1,50
con co-
legas de Observando deliberadamente a los colegas para sequir su ejemplo. 4,96 1,50
la ‘”_‘i' Haciendo preguntas intencionadamente a otros colegas. 531 1,39
versi-
dad... Reflexionando sobre lo sucedido y contribuyendo a la compren- 531 1,37
sion mutua.
Buscando efectivamente informacion sobre un tema. 574 1,24
Asistiendo a cursos o tallares de formacion. 4,98 1,74
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Aprendo  Preparandome para una tarea y encontrando respuestas a proble- 5,99 1,06

indivi- mas diferentes a los que me enfrentaba.
dual-
mente Explorando una nueva aplicacion de forma independiente. 5,67 1,28
Examinando mi desempefo personal y reflexionando sobre lo que 5,84 1,18
hago.
Asistiendo a cursos o tallares de formacion. 512 1,76
Aprendo  Observando deliberadamente reacciones de personas ajenas a la 5,28 1,47
de per-  actividad universitaria como fuente de reflexion.
sonas
externas Solicitando explicitamente a personas del entorno sugerencias 4,96 1,57
ala uni. dueme ayuden en mi trabajo.
versi- Eligiendo deliberadamente realizar una tarea que involucra a per- 4,54 1,78
dad... sonas ajenas a la universidad.
Observando espontaneamente a colegas de otras universidades. 4,86 1,64
Asistiendo a cursos o tallares de formacion. 4,63 1,87
Aprendo Viendo a un colega nuevo que acaba de iniciar su carrera univer- 4,69 1,68
de cole- sitaria.
gas de .
genera- Hablando con un colega menos experimentado para generar nue- 517 1,51
ciones vas ideas.
mas jo- A partir de ideas que surgen mientras reflexionamos sobre los re- 5,48 1,40

VENes...  sultados de nuestra docencia e investigacion.

Generando nuevas ideas al supervisar a colegas que tienen menos 5,05 1,62
experiencia que yo.

Conversando informalmente. 5,76 1,31

Empezando a pensar diferente sobre un tema a partir de la apor- 518 1,52
tacion de colegas que acababa de acceder a nuestra universidad.

Asistiendo a cursos o tallares de formacion. 4,31 1,91
Aprendo  Realizando una Iluvia de ideas sobre como abordar un problema 4,89 1,68
juntoa  compartido.
otros ) . ,
colegas En reuniones con colegas con los que trabajo en un tema comun. 5,48 1,45
Mediante la discusion con colegas. 5,58 1,34
Asistiendo a cursos o tallares de formacion. 4,39 1,92
Aprendo  Usando el conocimiento de colegas mas experimentados. 574 1,32
de cole-
gas de Preguntando a colegas mas experimentados para que me ayuden 5,67 1,44
genera- a avanzar.
ciones  Cuando tengo dudas y pido a un colega que me ayude a resolver- 5,64 1,42
mayo-  Jas.
res...
Asistiendo a cursos o tallares de formacion. 4,32 1,96
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La tabla 5.3 refleja las diferentes modalidades de aprendizaje
a las que recurre el PDI universitario en su contexto laboral. El
personal universitario compartia su opinion sobre las diferentes
opciones planteadas en una escala Likert de acuerdo-desacuerdo
de 7 puntos. Aunque se trata de una aproximacién descriptiva
superficial, podemos ver cémo la opcién mas utilizada es la del
aprendizaje individual y, concretamente, cuando deben prepa-
rarse para una nueva tarea o buscar respuestas a nuevos desafios
(m =5,99, dt=1,06). En el extremo contrario, como en la activi-
dad considerada menos ttil para aprender, se sitda la asistencia
a cursos o talleres con medias que oscilan entre 5,12 (dt = 1,76)
y 4,31 (dt=1,91).

Si revisamos exclusivamente los datos disponibles sobre
aprendizaje entre colegas de diferentes generaciones, podemos
descubrir que la interaccion y la reflexion conjunta en el marco
de las tareas docentes y de investigaciéon (m = 5,48, dt = 1,40),
asi como las conversaciones informales (m = 5,76, dt = 1,31) o
el simple hecho de preguntar y solicitar ayuda a colegas mas ex-
perimentados (m = 5,67, dt = 1,44) y aprovechar el conocimien-
to y la experiencia que han acumulado durante su carrera profe-
sional (m = 5,74, dt = 1,32) son las estrategias y las actividades
que mas se utilizan para aprender en los contextos laborales uni-
versitarios.

5.3. A modo de conclusion

Durante anos, el interés sobre el aprendizaje intergeneracional
se ha abordado desde una perspectiva genealdgica y sociolégica
en el marco de las familias y de los diversos grupos sociales.
Aunque este tipo de aprendizaje intergeneracional es fundamen-
tal para la supervivencia de la sociedad y es necesario continuar
investigandolo, lo cierto es que cada vez mas el aprendizaje in-
tergeneracional tiene lugar en los contextos laborales como parte
esencial del desarrollo profesional de los trabajadores y de las
trabajadoras.

El aprendizaje intergeneracional en los contextos laborales,
entre ellos los universitarios, queda directamente asociado —aun-
que no exclusivamente- a modalidades de aprendizaje social e
informal y procesos de gestion del conocimiento. Asimismo, el
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aprendizaje intergeneracional en estos entornos laborales contri-
buye claramente a la retencién del talento, evitando la pérdida
de conocimientos esenciales para el funcionamiento organizati-
vo, la creatividad, el bienestar laboral, el desarrollo organizativo
y, finalmente, los procesos de innovacion y transformacion tan
necesarios para la supervivencia y mejora de las organizaciones.

Con todo, es preciso continuar investigando las relaciones
entre todos estos procesos (i. e., aprendizaje intergeneracional,
bienestar, creatividad e innovacién), eliminando cualquier duda
sobre los beneficios e impacto del aprendizaje intergeneracional,
asi como los condicionantes individuales (ej., actitudes, estereo-
tipos, etc.) y organizativos (ej., estilos de liderazgo, cultura orga-
nizativa, estructura organizativa, etc.) que condicionan el 6pti-
mo desarrollo del aprendizaje intergeneracional en los contextos
laborales y, especialmente, en los universitarios.
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Aprendizaje intergeneracional y
liderazgo en la educacion superior

RutH CANON RODRIGUEZ
SHEILA GARCIA MARTIN
MARIO GRANDE PRADO

Universidad de Ledn

La interaccién entre diferentes generaciones en el ambito profe-
sional ha emergido como un tema de creciente relevancia que
puede aportar una perspectiva enriquecedora para los lideres or-
ganizacionales. En el ambito académico, un contexto que abraza
la diversidad y que reconoce el valor tinico que cada generacién
aporta, el aprendizaje intergeneracional se erige como un pilar
fundamental para el desarrollo integral de los estudiantes y el
fortalecimiento de la comunidad académica. Este enfoque inno-
vador desafia las barreras tradicionales que separan a diferentes
grupos de edad en el ambito educativo, abriendo las puertas a
un didlogo bidireccional y a la creaciéon de un entorno de apren-
dizaje dindmico.

Desde la perspectiva de los lideres académicos, para alcanzar
el aprendizaje intergeneracional no solo se trata de facilitar la
transferencia de conocimiento de una generacion a otra, sino de
fomentar un intercambio reciproco de experiencias, perspectivas
y habilidades. Al reconocer la riqueza inherente a las diversas
etapas de la vida, los lideres académicos estan llamados a pro-
mover una cultura educativa que gestione el conocimiento de
los educadores veteranos y la energia innovadora de las genera-
ciones mas jovenes. Esta sinergia entre distintas cohortes genera-
cionales no solo enriquece el proceso de ensenanza-aprendizaje,
sino que también contribuye a la formacion de ciudadanos mas
completos y socialmente conscientes.
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Los lideres académicos desempenian, sin duda, un papel cru-
cial al establecer las bases para un aprendizaje intergeneracional
efectivo. Esto no solo implica la implementacion de programas
especificos, sino la creacion de una cultura institucional que fo-
mente la colaboracion intergeneracional. Estrategias de mento-
ria, proyectos colaborativos y actividades que fomenten la inte-
racciéon y comprensién mutua se convierten en elementos clave
para cultivar un ambiente académico en el que la diversidad ge-
neracional sea reconocida y apreciada.

Por tanto, el aprendizaje intergeneracional desde la perspecti-
va de los lideres académicos se presenta como una cuestion de
maximo interés que debe superar perspectivas tradicionales, ca-
pitalizando la riqueza que cada generacion aporta. Al liderar esta
iniciativa, se modela una comunidad educativa que valora la
continuidad del conocimiento y la vitalidad de la innovacién.
En un mundo que evoluciona rapidamente, el aprendizaje inter-
generacional emerge como una estrategia esencial para la forma-
cién de individuos capacitados y conscientes de su entorno.

6.1. El aprendizaje intergeneracional

El aprendizaje intergeneracional (AIG) (o IGL, en inglés) es un
elemento crucial para el desarrollo de la sociedad y de las orga-
nizaciones, especialmente en un contexto como el actual, tanto
en la Administracién como en las universidades espanolas, don-
de se prevé un numero significativo de jubilaciones en los proxi-
mos anos y el consecuente riesgo de pérdida de capital intelec-
tual (Gairin, 2017). Este concepto se ha abordado especialmente
desde la sociologia para promover la inclusiéon, combatir este-
reotipos generacionales y fomentar actitudes positivas (Newman
y Hatton-Yeo, 2008). En el ambito educativo, se han desarrolla-
do programas de formacién para que los jovenes aprovechen la
experiencia y los conocimientos de las personas mayores (Du-
vall y Zint 2007).

Existen distintas definiciones del concepto de AIG. Por una
parte, desde la perspectiva sociolégica (Wermundsen, 2007), se
busca construir sociedades armoniosas y promover el respeto y
la comprension entre generaciones. Desde una perspectiva peda-
gogica (Lyashenko y Frolova, 2014), se considera un proceso de
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formacion entre expertos y novatos de distintas generaciones. Al-
gunos autores destacan que el AIG ocurre frecuentemente de ma-
nera incidental, sin que el educador sea consciente de su papel, y
los alumnos son perceptivos y receptivos a estimulos beneficio-
s0s para su practica (Briicknerova y Novotny, 2016) y de caracter
habitualmente unidireccional (Fasbender y Gerpott, 2022), de
los mayores a los jovenes, aunque realmente puede ser enrique-
cedor para ambos grupos (Novackova, 2016).

En ese sentido, Gairin (2017) destaca que para los mayores se
pueden encontrar beneficios como la motivacion, las habilida-
des comunicativas, la capacidad de liderazgo y el reconocimien-
to de la autoridad profesional, mientras que los mas jévenes se
pueden beneficiar de conocimientos precisos y avanzados e
identidad profesional.

Todo ello repercute positivamente en la propia organizacion,
mejorando en ella la competitividad y el entorno laboral, y en la
sociedad, mediante la integracién y el envejecimiento activos.

Sin embargo, las relaciones intergeneracionales en el ambito
laboral no estan carentes de riesgos o dificultades, como la des-
confianza o los estereotipos (Comellas, 2017b). Estos conflictos
intergeneracionales (Irhamahayati, Hubeis y Hermawan, 2018)
afectan significativamente al desempeno en el dmbito laboral.
Poder afrontar las dificultades o barreras intergeneracionales re-
quiere cambios en las organizaciones que faciliten la cultura del
compromiso y la colaboracién (Leon, 2020).

Sobre las generaciones propiamente dichas, una de las clasifi-
caciones mds habituales es la de Edge et al. (2016):

Baby boomers (nacidos entre 1948 y 1966)

Generacion X (nacidos entre 1967 y 1982)

Generacion Y, o millennials (nacidos entre 1983 y 1998)
Generacion Z (nacidos después de 1999).

En el ambito de la educacién superior, estas generaciones es-
tdn interactuando. Las consecuencias del aprendizaje intergene-
racional que desarrollen pueden ayudar a prevenir la pérdida de
conocimientos y experiencia acumulada por el profesorado de
mds edad en su jubilacion (Sprinkle y Urick 2018), siendo bene-
ficioso para las diferentes generaciones implicadas (Martinez y
Bedmar, 2018), con actividades como tutorias, grupos de inves-
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tigacion o talleres que faciliten interacciones intergeneracionales
(Bratianu y Leon, 2015). El AIG estd, ademas, claramente vincu-
lado a diferentes cuestiones organizativas, como, por ejemplo, la
cultura, la comunicacion y el liderazgo.

6.2. El liderazgo en las instituciones educativas

El liderazgo, arraigado en la historia humana, ha sido ejercido
por diversas figuras emblematicas como reyes, capitanes y sa-
bios. La conceptualizacion del liderazgo es compleja, siendo
todo un desafio dirigir personas. Desde una perspectiva eclécti-
ca, el liderazgo universitario implica la capacidad de atraer, con-
vencer y ganar el aprecio y seguimiento de otros. Distintas defi-
niciones respaldan esta visién, como la de Alvarez (2002), que
considera que el liderazgo implica el desarrollo de expectativas,
capacidades y habilidades que optimizan el potencial humano
de una organizaciéon educativa. Alfaro (2010), por su parte, lo
describe como el arte de influir, dirigir y guiar a las personas ha-
cia objetivos comunes. El lider, en este contexto, enriquece, ayu-
da y es atractivo para los demas. Pero ;nace o se hace? Existe una
doble dimensién: personas (escasas) con habilidades innatas y
aquellas que desarrollan el liderazgo a través del aprendizaje y
de la experiencia. Sobre el género, en el ambito universitario, la
presencia de mujeres lideres es limitada, persistiendo el «techo
de cristal» (Cantén et al., 2021). Por otro lado, el liderazgo situa-
cional, basado en la teoria de los rasgos y factores, indica que li-
deres exitosos en ciertas organizaciones pueden fracasar en otras
similares.

La literatura sobre liderazgo es vasta y en ocasiones contradic-
toria, aunque si parece claro que el liderazgo no debe limitarse a
una gestion meramente administrativa o burocratica -no es lo
mismo un lider que un gestor (Canton et al., 2021)-, sino que
debe incluir aspectos pedagogicos (Bolivar, 2010). Es un tema
complejo y controvertido (Arias y Cantén, 2006), y dentro de
esa complejidad, el aprendizaje intergeneracional debe ocupar
un lugar importante en la gestion del conocimiento relacionada
con la gestion del talento.

En este sentido, la gestion del talento se refiere al conjunto de
politicas, conceptos y practicas coherentes que tienen como ob-
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jetivo aprovechar el capital humano y las capacidades de los
miembros de una organizacion (Chiavenato y Villamizar, 2009).
Esto abarca tanto el proceso de reclutamiento y seleccién de per-
sonal como el mantenimiento de ese capital humano a lo largo
del tiempo (Werther, Davis y Guzmdn, 2014). Es, sin lugar a du-
das, una de las principales herramientas para mejorar la calidad
educativa.

6.3. El liderazgo intergeneracional

Con el paso de los afios, la perspectiva laboral ha ido cambian-
do como consecuencia de una serie de factores que obliga a los
lideres a tener que gestionar y adaptar la cultura de las organiza-
ciones a dichos cambios para poder conseguir los objetivos fija-
dos. Dichos factores son:

¢ El factor demogrifico, ya que se observa que cada vez hay ma-
yor presencia de trabajadores adultos de diferentes generacio-
nes en las empresas.

e El desarrollo tecnolégico, que demanda la necesidad de un
constante aprendizaje de las nuevas herramientas tecnolégicas.

e La presencia de la generacion millennial en el mercado labo-
ral, con objetivos relacionados con sentirse realizados y ser
felices en el trabajo.

Debido a ello, los trabajadores de cualquier organizacion son
mds heterogéneos encontrdindonos hasta cuatro generaciones
dentro de sus plantillas: los baby boomers, 1a generacion X, la ge-
neracién Y y la generacién Z. Esto conlleva una complejidad
para los lideres al tener que dirigir a un grupo de personas que,
al pertenecer a diferentes generaciones, poseen diferentes expe-
riencias, perspectivas, formas de hacer las cosas y expectativas
del trabajo.

Por un lado, el hecho de que cada generacion tenga diferentes
expectativas sobre el trabajo y sobre cémo realizarlo (Lester et al.,
2012) puede suponer un reto para los lideres, que deben gestio-
nar y liderar una plantilla intentando que todos se entiendan,
se complementen y se minimicen los conflictos que surjan como
consecuencia de las diferencias generacionales.
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Pero también puede suponer una ventaja, como bien senala
De Asis (2019), si los lideres consiguen gestionar bien dichos
retos logrando asi que se mejoren diferentes areas de las organi-
zaciones, como la comunicacién, la flexibilidad ante los cam-
bios y un ambiente cooperativo. Siempre y cuando los lideres de
las organizaciones se adapten a la diversidad generacional, sien-
do mas flexibles y abiertos (Baran y Klos, 2014).

De esta manera, nos encontramos con que un lider ha de po-
seer la capacidad de crear un grupo con personas de su plantilla
de trabajo que se aprovechen de las diferencias intergeneraciona-
les para enriquecerse como personas, como equipo de trabajo,
convirtiendo la diversidad en una ventaja competitiva para la or-
ganizacion (De Asis, 2019). Y si se logran, se podran conseguir
unos beneficios que incluyen una mejora en la cultura organiza-
cional, promoviendo el respeto, la integracioén y la productivi-
dad entre los trabajadores. También se favorece la competitivi-
dad al evitar la fuga de talento cuando los empleados mayores se
retiran, ya que las generaciones mas jovenes pueden aprender de
ellos si estan integrados. Ademas, se mejora la efectividad en el
reclutamiento del personal de todas las generaciones. L.a moral y
el compromiso de los trabajadores también se ven beneficiados
cuando un lider integra y motiva a todos los empleados, sin im-
portar su edad o generacién, a trabajar como un equipo utilizan-
do una comunicacién eficaz. Esto, a su vez, contribuye a una
mejor retencion de personal, ya que los trabajadores estaran mas
satisfechos y comprometidos con la organizacion.

Retomando las cuatro generaciones que pueden estar presen-
tes en las plantillas de trabajo de cualquier organizacién, se revi-
san a continuacién cuales son las prioridades que tiene cada una
de ellas y que deben ser tenidas en cuenta por los lideres, segiin
un estudio realizado por el Observatorio GT (2018).

Tabla 6.1. Preferencias de las diferentes generaciones

Baby boomers Generacion X Generacion Y, o Generacion Z
millennials

Familia Familia Familia Amigos

Autonomia Autonomia Crecimiento Familia

Amigos Crecimiento Amigos Crecimiento

94 | Relaciones y aprendizaje intergeneracionales



Ayudar Amigos Autonomia Autonomia

Crecer Ayudar Ocio Ayudar
Cuidarse Cuidarse Ayudar Qcio

Vida interior Vida interior Cuidarse Cuidarse
Ocio Ocio Vida interior Vida interior

Fuente: Observatorio GT (2018).

Como se puede observar, existen diferencias en cuanto a las
preferencias, pero si se toman las cuatro primeras de cada gene-
racion, las que siempre aparecen en todas las generaciones son
la familia y la autonomia, seguida de los amigos. Aspectos es-
tos que deberan ser tenidos en cuenta, ya que, para que se pue-
da gestionar correctamente una plantilla, los lideres deberan
disenar sus estrategias basandose en los aspectos que tienen en
comun las diferentes generaciones, como pueden ser las aspira-
ciones y motivaciones laborales o las expectativas de desarrollo
profesional, etc.; sin olvidarse de aprovechar las diferencias in-
tergeneracionales, que anadiran riqueza de conocimientos y de
oportunidades a las organizaciones (De Asis, 2019).

6.3.1. Caracteristicas de un lider intergeneracional

Un lider multigeneracional (De Asis, 2019) debe poseer un con-
junto de competencias basicas: valores, rol de equipo, comuni-
cacion eficaz, consecucion de objetivos, disfrute, estrategia de
trabajo en equipo, formacién, oportunidades de desarrollo, re-
conocimiento y conciliacién; y de competencias transversales: la
inteligencia emocional y la perspectiva generacional. Ademas de
estas competencias, otras habilidades importantes para un lider
multigeneracional eficaz son: consistencia, justicia, trato respe-
tuoso, comunicacion liderada, capacidad para brindar una direc-
cién laboral amplia, fomento del trabajo en equipo.

Si tenemos en cuenta el estudio realizado por el Observatorio
GT (2018), podemos ver cudles son las caracteristicas que ha de
tener un lider segtn las diferentes generaciones.
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Tabla 6.2. Caracteristicas del lider ideal segun sus colaboradores

Baby boomers Generacion X Generacion Y, o millennials Generacion Z

Cercano/empatico, Colaborativo Responsable Integrador
con escucha activa

Colaborador Flexible Innovador Adaptativo/orientado al
cambio

Inspirador/motivador  Facilitador

Participativo Ambicioso Capaz de tomar decisiones

Como puede observarse, todas las generaciones coinciden a
la hora de caracterizar al lider ideal como comunicativo, colabo-
rativo, responsable e integrador. Las cualidades que mas se valo-
ran son las que estan relacionadas con la comunicacién emocio-
nal, destacando las cualidades que aluden a que sea innovadory
que posea la capacidad de adaptarse al cambio (Moldes y G6-
mez, 2021).

6.3.2. Percepciones del profesorado universitario

En ese sentido, en la investigacion PRUNAI (PID2019-
107747RB-100, Ministerio de Ciencia e Innovacién, programa
[+D+i-) sobre el aprendizaje intergeneracional, realizada en di-
versas universidades espanolas, en los resultados parciales anali-
zados se observa que la cultura de aprendizaje organizativo ha
sido percibida en muchos casos como negativa, especialmente
en cuestiones como los incentivos para el aprendizaje, la con-
fianza interpersonal y el reconocimiento a quienes toman inicia-
tivas.

Las entrevistas realizadas resaltan la importancia de la cultura
organizativa para impulsar los procesos de aprendizaje interge-
neracional (AIG), senalando la relevancia de la cultura para asig-
nar tiempo a actividades colaborativas. Los profesores universi-
tarios indican que la cultura organizativa influye en la manera
en que la gente comparte conocimientos informales y se relacio-
na tanto a nivel departamental como con los estudiantes. La
existencia de un clima favorable se identifica como un facilita-
dor para superar la brecha generacional, y se observa que la pan-
demia ha tenido un impacto negativo en la cultura y en el clima
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organizativos dado que la falta de reuniones presenciales se ha
percibido como una pérdida importante para la cohesién y el
intercambio de informacién.

Finalmente, se destaca la necesidad de medidas instituciona-
les para fomentar un clima positivo, subrayando la importancia
del liderazgo en este proceso. En cuanto al liderazgo transforma-
dor, la mayoria de los participantes no percibe que sus lideres
adopten este estilo, pues se dan cuenta de que una mayor inicia-
tiva desde la coordinacion o la direccién del departamento po-
dria fomentar la colaboracién y el didlogo entre el personal. En
relacion con la estructura organizativa, se observa una elevada
burocratizacién.

6.4 Conclusiones

Para finalizar este capitulo, es preciso sintetizar algunas ideas re-
levantes y proponer posibles lineas de investigacién. El aprendi-
zaje intergeneracional en el dmbito educativo desafia las barreras
tradicionales entre diferentes generaciones, fomentando un in-
tercambio reciproco de experiencias y habilidades.

Desde la optica de los lideres académicos, este enfoque no
solo implica la transferencia de conocimientos, sino también la
creacion de una cultura institucional que promueva la colabo-
racion entre distintas cohortes generacionales. Los lideres aca-
démicos tienen un papel crucial a la hora de establecer las bases
para un aprendizaje intergeneracional efectivo, implementando
programas especificos y cultivando una cultura que valore la di-
versidad generacional. Estrategias como la mentoria, los pro-
yectos colaborativos y las reuniones y actividades que fomen-
ten la interaccion son elementos clave para crear un ambiente
optimo en el que se reconozca y se aprecie la riqueza de cada
generacion.

Destaca la importancia del aprendizaje intergeneracional en
el contexto tanto de la Administracién como de las universida-
des espanolas, donde se prevén jubilaciones significativas y el
consecuente riesgo de pérdida de capital intelectual. Asi, el
aprendizaje intergeneracional es una estrategia esencial para pre-
venir la pérdida de conocimientos y de experiencia acumulada
por el profesorado de mayor edad con su jubilacién.
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En las organizaciones educativas, el liderazgo es un concepto
complejo que implica la capacidad de atraer, convencer y ganar
el aprecio de los demas. Por tanto, el liderazgo universitario va
mds alla de la gestiéon administrativa. También es interesante se-
fnalar el liderazgo situacional (los mismos lideres pueden ser me-
nos efectivos en situaciones diferentes) y la persistencia del «te-
cho de cristal» para las mujeres lideres en el ambito universita-
rio. La gestion del talento, centrada en aprovechar el capital
humano y las capacidades de los miembros de una organizacion,
se posiciona como una herramienta clave para mejorar la cali-
dad educativa. En este contexto, el aprendizaje intergeneracional
se integra como un componente clave de la gestion del conoci-
miento relacionada con el talento.

En el ambito laboral, aunque las relaciones intergeneraciona-
les no estdan exentas de dificultades, como la desconfianza o los
estereotipos, el liderazgo intergeneracional se presenta como
una oportunidad, dado el cambio en la perspectiva laboral im-
pulsado por factores demograficos, avances tecnoldgicos y la
presencia de generaciones diversas en las organizaciones que
permiten mejorar la comunicacién, la flexibilidad y crear un am-
biente cooperativo.

En este sentido, el lider intergeneracional debe ser capaz de
aprovechar las diferencias generacionales para enriquecer al
equipo y convertir la diversidad en una ventaja competitiva. Al
hacerlo, se pueden lograr beneficios significativos, como mejo-
rar la cultura organizacional, promover el respeto, la integra-
cion y la productividad, asi como facilitar la retencion de ta-
lento. Ademads, para poder ejercer un liderazgo intergeneracio-
nal efectivo debe poseer competencias basicas como valores,
comunicacién eficaz, consecucién de objetivos, y competen-
cias transversales como inteligencia emocional y perspectiva
generacional. Adsimismo, debe demostrar consistencia, justi-
cia, trato respetuoso y capacidad para brindar una direccion la-
boral amplia.

Los propios resultados del proyecto PRUNAI sobre aprendi-
zaje intergeneracional en el &mbito universitario parecen indicar
que la percepcion de los docentes sobre la cultura organizativa y
el liderazgo transformador resalta la importancia de una cultura
organizativa positiva para fomentar el aprendizaje intergenera-
cional, y sefialan la necesidad de medidas institucionales que
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promuevan un clima favorable, destacando la influencia crucial
del liderazgo en este proceso.

En resumen, el liderazgo intergeneracional es esencial para
adaptarse a la diversidad generacional en el entorno laboral, y
los lideres efectivos deben ser conscientes de las preferencias y
caracteristicas de cada generacion, aprovechando sus fortalezas y
creando un ambiente inclusivo y colaborativo. El aprendizaje in-
tergeneracional es una necesidad para el desarrollo integral, el
fortalecimiento de la comunidad académica y la prevencion de
la pérdida de conocimientos en entornos educativos y laborales
en constante evolucion.

Teniendo en cuenta todo esto, surgen posibles nuevas lineas
de investigacién, como las citadas a continuacion:

e Impacto del aprendizaje intergeneracional en la calidad edu-
cativa:

- Estudiar como la implementacién de programas de apren-
dizaje intergeneracional afecta directamente a la calidad
educativa en diferentes niveles académicos.

- Analizar la percepcién de los estudiantes sobre la efectivi-
dad de métodos intergeneracionales en la mejora de su ex-
periencia educativa.

e Desarrollo de estrategias innovadoras en liderazgo intergene-
racional:

- Explorar nuevas estrategias de liderazgo intergeneracional
que vayan mads alla de las tradicionales, integrando la tec-
nologia y los métodos participativos.

- Evaluar el impacto de lideres académicos que adoptan
practicas intergeneracionales en la eficiencia organizativa y
la satisfaccion de los miembros de la comunidad educativa.

e Integracion de tecnologia en el aprendizaje intergeneracional:

- Investigar como la incorporacién de tecnologias emergentes
puede facilitar y potenciar el aprendizaje intergeneracional.

- Evaluar la efectividad de plataformas digitales y herramien-
tas colaborativas en la promocién de la interaccién entre
diferentes generaciones.

e Liderazgo, género y aprendizaje intergeneracional:

- Explorar los desafios y las oportunidades que enfrentan las
lideres femeninas al implementar estrategias de aprendiza-
je intergeneracional.
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- Analizar el impacto del liderazgo femenino en la promo-
cién de un ambiente educativo o laboral inclusivo y cola-
borativo.

¢ Inclusion y equidad en contextos intergeneracionales:

- Analizar cémo se pueden disefar programas de aprendiza-
je intergeneracional que fomenten la inclusién y aborden
las desigualdades presentes en las diferentes generaciones.

- Evaluar el papel del liderazgo intergeneracional en la pro-
mocion de la equidad de género y otros aspectos de diversi-
dad en entornos educativos y laborales.

e Evaluacion del impacto organizativo del aprendizaje interge-
neracional:

- Investigar como las practicas de aprendizaje intergeneracio-
nal impactan en la cultura organizativa, la retencion del ta-
lento y la productividad en entornos laborales.

- Analizar las medidas institucionales mas efectivas para fo-
mentar un clima organizativo positivo en contextos inter-
generacionales.

Estas lineas de investigacion podrian ofrecer nuevas perspecti-
vas y contribuir al desarrollo continuo de practicas educativas y
de liderazgo, mas efectivas y adaptadas a entornos diversos y
cambiantes como los que caracterizan las sociedades del si-
glo XXI.
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El aprendizaje y las relaciones
intergeneracionales desde |a
percepcion de las profesoras

MARIA DEL MAR DURAN BELLONCH
CRISTINA MERCADER JUAN
Universitat Autonoma de Barcelona

Las barreras que las profesoras universitarias tienen para alcan-
zar su desarrollo profesional, las conduce -en no pocas ocasio-
nes— al abandono o a no llegar a ocupar los puestos de mayor
grado académico. Este hecho es un limitador en la promocién
de las profesoras universitarias, y provoca que las universidades
vayan perdiendo su incuestionable aporte. La metafora del Chi-
lly Climate (Britton, 2017) nos ayuda a comprender lo que sien-
ten las profesoras universitarias al ser discriminadas de las redes
predominantemente masculinas establecidas en las universida-
des (Webster, 2001; Fritch, 2015).

La eficacia de las politicas de género aplicadas por las univer-
sidades no siempre ha quedado garantizada por el simple hecho
de que haya mujeres dispuestas a integrarse y otras que lo facili-
ten, porque con frecuencia las relaciones entre generaciones dife-
rentes no han sido del todo faciles (Trower, 2008). De hecho,
algunos estudios (Burkinshaw y White, 2020) apuntan a que las
profesoras universitarias de las generaciones mads jévenes acusan
a las profesoras de las generaciones mas mayores de sumarse a
unos modelos de liderazgo tradicionales que han sido hereda-
dos del patriarcado.

En este capitulo revisaremos cémo son el aprendizaje y las
relaciones intergeneracionales segin las profesoras de universi-
dad y analizaremos las diferencias de percepcién entre genera-
ciones mads jovenes (generacion Z y generacion Y) y las mas ma-
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yores (generacion X y generacion boomer) que actualmente con-
viven en las instituciones de educacion superior. El analisis de
las relaciones intergeneracionales se realizard a partir de las va-
riables: innovacion, clima y cultura, liderazgo transformador y
estructura organizativa; mientras que el andlisis del aprendizaje
intergeneracional parte de las variables: conocimientos criticos,
modalidades de aprendizaje y sistemas y estrategias para el
aprendizaje intergeneracional, la gestion y la retencion del cono-
cimiento.

7.1. Factores condicionantes del
aprendizaje intergeneracional

7.1.1. Innovacion

La innovacion es un elemento importante para las universidades
y es habitual que estas la incluyan en sus principios instituciona-
les. Asi y todo, nos preguntamos: ;las profesoras la perciben
como un valor propio de sus universidades? En el estudio, las
profesoras confirman que la innovacion no es simplemente una
palabra vacia, sino que forma parte de la cultura subyacente de
la instituciéon. Ademas, senalan que la innovacién es un valor
central en su entorno (en sus facultades y departamentos) y que
las finalidades y objetivos de innovacién son mayoritariamente
coherentes entre si. Asimismo, las profesoras de las universida-
des espanolas se consideran personas innovadoras y piensan que
una de las claves para la innovacién radica en que el profesorado
exprese su singularidad en las actividades diarias. Es en el ambi-
to docente donde las profesoras dicen innovar en mayor medida
y afirman que las relaciones intergeneracionales que se dan en
los encuentros establecidos para la coordinacion favorecen y
promueven la innovacién. La importancia de las relaciones in-
tergeneracionales para aportar conocimientos, enfoques y recur-
sos valiosos a las iniciativas conjuntas (Harris et al., 2022) puede
potenciar una innovacién que respete la singularidad y asegure
la transferencia de conocimiento en los cambios generacionales,
indispensable en una plantilla en envejecimiento (Fernandez,
2021).
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Las profesoras jévenes (generacion Z y millenial) de las uni-
versidades espanolas son un poco mas criticas que sus colegas de
generaciones mayores con el trato que la universidad le da a la
innovacion. Por ejemplo, las profesoras de la generacion X, o
boomer, ven mds oportunidades de desarrollar su potencial crea-
tivo de manera mas clara que las profesoras de las generaciones
mas jovenes. Estas afirman con contundencia que uno de los
aprendizajes mas claros que realizan gracias a las generaciones
mas jovenes tiene que ver con la motivacién, con las ganas de
hacer cosas, de buscar formas diferentes de proceder, en una pa-
labra, de innovar.

7.1.2. Clima y cultura

Estudios como el de Bagilhole (2007) y otros mds recientes
como el de Wallace y Wallin (2015) sefialan que una de las difi-
cultades mds grandes se relaciona con el clima académico deri-
vado de una cultura predominantemente masculina y patriarcal,
que es percibida por las profesoras universitarias como muy
poco amigable e incluso excesivamente fria y distante.

En el estudio realizado, en los contextos formales las mujeres
perciben un clima claramente positivo, identificando que estan a
gusto con colegas de otras generaciones, que interactian con
ellos y que se comunican de manera eficaz; que son interesantes,
que estas relaciones potencian la calidad de la propia vida profe-
sional y que el ambiente de trabajo es positivo para personas de
todas las edades. Los contextos formales en los que las profeso-
ras mencionan que a menudo se dan relaciones intergeneracio-
nales percibidas como agradables, tanto por las generaciones
mds mayores como por las mas jovenes, son los consejos de de-
partamento y las reuniones de coordinacién de asignaturas.

Sin embargo, en los contextos informales se manifiestan per-
cepciones menos positivas en la comparacion de la percepcién
de clima entre generaciones. De hecho, es menos habitual que
las profesoras jovenes se encuentren en espacios informales con
profesores y profesoras de generaciones mas mayores. Muy po-
cas profesoras jovenes son las que habitualmente comen juntas
entre semana con colegas de otras generaciones, o tienen temas
de conversacion sobre la vida personal, o temas que no sean del
trabajo. Asi, las profesoras de las generacines Z y millennial son
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mas criticas a la hora de valorar estos aspectos del ambiente de
trabajo y tienden a relacionarse menos con sus colegas de gene-
raciones mayores. Por ejemplo, una profesora dice al respecto:
«Es como que hay una distancia. Hay un choque a veces de “no
te estds poniendo en mi lugar”». Y otra perteneciente a las gene-
raciones mas mayores describe algunas fricciones cuando los co-
legas de su generacion dicen de los mas jovenes: «Este profesor
mira cobmo me ha contestado» o «Mira qué me ha dicho» o «Mira
qué correo electronico» o «Acaba de llegar, ;no?, y ya habla como
si fuera el rector».

Con todo, la confianza en el saber de las personas que las pre-
ceden es indiscutible y, muy frecuentemente, genera relaciones
basadas en la admiracion de las generaciones jévenes hacia las
mads mayores. Como ejemplo, una de las profesoras comenta:
«Tengo una confianza ciega incluso en temas que yo no controlo
y en los que ellos [los mds mayores]| son especialistas». Pero no
solamente hay admiracién en esta direccién, también en la con-
traria: es decir, las profesoras mas mayores reconocen en el pro-
fesorado mas joven competencias que ellas no tienen, que consi-
deran necesarias y desean aprender. En este sentido, las profeso-
ras mas mayores senalan que los jévenes han tenido una
formacion diferente y su aproximacion a la docencia es mas fres-
ca y colaborativa, por lo que confian en su capacidad de transfe-
rencia de nuevo conocimiento.

Para asegurar un desarrollo académico adecuado, es necesario
que las profesoras tengan mas acceso a los recursos a través de la
colaboracién, manteniendo unas relaciones interpersonales po-
sitivas entre colegas, y recibiendo el debido y merecido reconoci-
miento profesional a tenor del trabajo colaborativo realizado,
como recomiendan Misra et al. (2017). El sentir general de las
profesoras es que falta reconocimiento por parte de la universi-
dad hacia las personas que toman iniciativas. Esta vision critica,
aunque es mds preponderante entre las generaciones mds jove-
nes, es un sentir general de todas las profesoras. Por ejemplo,
una de las profesoras explica: «<Alguna vez me he sentido cuestio-
nada por ser mujer por parte de algiin hombre [...]. ;Eso me lo
diria si yo tuviera barba? Creo que no».
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7.1.3. Liderazgo transformador

Las universidades, como organizaciones de investigacién y trans-
formacion social, han impulsado politicas de género para fo-
mentar la equidad (Verge y Cabruja, 2017). Las actuaciones mas
reiteradas han sido las relacionadas con la mentoria formal entre
profesoras jovenes y sénior (Meschitti y Lawton, 2017) o el im-
pulso de la creacién de redes profesionales de cooperacion feme-
nina (Torrado y Gonzalez, 2017). En el estudio realizado, las
profesoras no explican que existan dichos procesos formales de
mentoria; sin embargo, afirman lo necesario que seria que hubie-
se un acompanamiento, porque los profesores jovenes aprenden
de la estructura y de las relaciones. A su vez, las profesoras reco-
nocen que seria necesario formalizar y reconocer las relaciones
de apoyo que se dan de manera informal y mds bien voluntaria
en la academia, dado que a las personas que colaboran con las
que estan en formacion no se les reconoce de ninguna manera.

Los responsables institucionales en las universidades deben
realizar una critica constructiva sobre los problemas que puedan
suceder en su entorno con el objetivo de transformar las institu-
ciones de educacion superior. En las universidades espafolas, las
mujeres consideran que esto sucede, pero no de manera contun-
dente, pues casi la mitad de ellas (45,6 %) puntia 3 sobre 7 el ni-
vel de autocritica que tienen los responsables institucionales. Del
mismo modo, las profesoras expresan que es necesario que desde
puestos de liderazgo institucional se anime mds a las personas a
expresar los diferentes puntos de vista sobre los problemas.

Cuando se trata de relaciones interpersonales mads cercanas, la
percepcion de las profesoras sobre el apoyo recibido por genera-
ciones mayores es clara. Habitualmente, se dejan guiar por las
generaciones precedentes, compartiendo asignatura y confiando
en sus conocimientos. Por tanto, si existe cierto liderazgo trans-
formador ejercido por las generaciones mdas mayores en opinién
de la mayoria de las académicas participantes en el estudio. No
obstante, hay voces discrepantes que prefieren no dejarse influir
por las generaciones precedentes, entendiendo que la mentali-
dad que tienen no es la misma, puesto que se siguen aplicando
métodos considerados antiguos y que se podrian aplicar otros
mas actuales.
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7.1.4 Estructura organizativa

Algunos elementos de la estructura organizativa, como el organi-
grama, puede resultar una evidencia de las posibilidades de pro-
mocién que tienen las mujeres en las universidades. Las mujeres
han sido un colectivo histéricamente sobrepresentado en la uni-
versidad espafola. En este sentido, informes como el de la Co-
mision Europea (2021) destaca la segregacion vertical: muchas
mas profesoras que profesores iniciaron su desarrollo profesio-
nal, pero no llegaron a ocupar posiciones de poder académico. A
su vez, y como consecuencia de la segregacion horizontal, hay
una escasa presencia de las mujeres profesoras en estudios de los
ambitos de la ciencia, la tecnologia, la ingenieria y las matemati-
cas (Unesco, 2017; Ministerio de Ciencia e Innovacién, 2023).

Al examinar la percepcién de las profesoras espanolas respec-
to a la verticalidad de las instituciones universitarias, en general
las profesoras perciben que se trata de una institucion jerarquica,
donde hay poco margen de maniobra sin la aprobaciéon de una
persona responsable y que las decisiones que toman deben estar
aprobadas por el responsable inmediato. Ademas, las profesoras
confirman que en sus universidades tienen muchas normativas y
que en sus unidades organizativas (ya sean grupos de investiga-
cién, departamentos o facultades) tienen pautas y procedimien-
tos establecidos y que rara vez participan en las decisiones sobre
las nuevas politicas o programas. Considerando que los infor-
mes como She figures (Comision Europea, 2021) resaltan que
son los hombres los que mayoritariamente ocupan cargos de res-
ponsabilidad, el ejercicio de poder sigue estando en posesioén de
los hombres frente a las mujeres. Esta percepcién de las estructu-
ras es unanime entre las profesoras de las diferentes generacio-
nes, aunque es siempre la generacién Z y la generacion Y las que
perciben un mayor control sobre su trabajo y menor posibilidad
de participacion en los procesos de toma de decisiones de politi-
Cas y programas.

Otro tema que importa a las profesoras de las distintas gene-
raciones y que consideran fundamental para dar continuidad a
los procesos de la academia es la politica de contratacion. Es ne-
cesario poder contar con personas jévenes que se estabilicen en
la plantilla. Uno de los elementos clave es el relevo generacional.
Se aprecia que sin jovenes no hay transmisién y se pierde el co-
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nocimiento. Reconocen la voluntariedad y esfuerzos de las gene-
raciones mas jovenes, pero les preocupa que no tengan opciones
reales de consolidar su carrera académica.

También con relacién a elementos estructurales, las profeso-
ras destacan la importancia de contar con espacios adecuados
para las relaciones interpersonales entre generaciones y para el
intercambio de conocimiento. Es clave el «cara a cara», la presen-
cialidad en un espacio agradable en el que encontrarse. Es im-
portante que se trabajen las relaciones presenciales en el departa-
mento o facultad e incluso trabajarlas fuera de ahi. Con ello, el
aprendizaje intergeneracional fluird y serd mds enriquecedor.
Compartir el espacio fisico ayuda a reducir la distancia entre di-
ferentes estatus jerarquicos.

7.2. Aprendizaje intergeneracional

7.2.1. Conocimientos criticos

La experiencia que proporciona «haber dado clases» durante mu-
chos anos es un activo que las mas jévenes valoran, reconocen y
consideran que deben aprender: tanto en lo relativo a las meto-
dologias de ensefianza-aprendizaje como, sobre todo, a los con-
tenidos propios de cada disciplina. La experticia en las corres-
pondientes areas de conocimiento es un valor indiscutible y un
mérito que se reconoce con admiracién al profesorado de mayor
edad. Los consejos que se dan para sobrevivir en la universidad
son muy valiosos.

Aun en el ambito de la docencia, las jovenes reconocen que
compartir asignaturas con personas de mas experiencia les pro-
porciona conocimientos en relacion con como gestionar las rela-
ciones en el aula, con los grupos y con el estudiantado indivi-
dualmente. También la experiencia en procesos como solicitar
proyectos de investigacion competitivos es muy valorada por las
generaciones que comienzan a participar en ellos y saben que su
promocion profesional pasara por ser las solicitantes algtin dia,
si todo va bien.

Por otro lado, las profesoras de generaciones mayores recono-
cen en las mas jovenes la ventaja que supone haber sido alum-
nas recientemente y conocer qué estrategias docentes se valoran
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mads y qué estrategias menos entre el estudiantado. De ahi que
afirmen aprender de sus colegas mas jovenes y cambiar practicas
en la gestion del aula a raiz del conocimiento compartido por
sus colegas recientemente incorporadas.

Las profesoras jovenes consideran que tienen conocimientos
de tipo instrumental que pueden aportar a las generaciones mas
mayores y que, al disponer de mas tiempo —cuando no tienen
responsabilidades de gestion- estan mas al dia en nuevas meto-
dologias aplicadas a la docencia. Este sentir es compartido en
gran medida por sus colegas mds mayores. El dominio de tecno-
logias digitales y de metodologias activas y participativas son las
competencias que mds reconocen en los jovenes y mads interés
tienen en aprender.

Un aspecto menos amable es lo dificil que les resulta introdu-
cir cambios cuando trabajan con personas de mas edad que, ade-
mads, tienen un estatus muy superior al propio. Los cambios que
se proponen suelen ser desestimados considerando que ya se
han probado anteriormente y no han funcionado: «Cuando lle-
gas piensas que vas a hacer grupos, vas a aplicar determinados
sistemas y llega el mayor y te dice que eso ya se probo hace
anos».

Otro tipo de conocimiento considerado critico es el relativo a
la universidad como organizacion, su funcionamiento y también
el contenido de las culturas organizativas de las diferentes unida-
des de gestion: los departamentos, las facultades, etc. En este
caso, las profesoras jovenes afirman aprender de las mas mayo-
res. Algunos tienen que ver con sus campos de saber y otros son
mas de tipo instrumental. Uno de los mas importantes dentro de
este segundo grupo es, sin duda, el que tiene que ver con la bus-
queda de consenso. Las generaciones jévenes han tenido que ne-
gociar con las mds mayores cualquier pequeno cambio que se
haya querido introducir en la praxis, ya sea docente, ya sea inves-
tigadora.

Las mds mayores valoran de sus colegas mas jovenes la alta
motivacion con la que empiezan sus carreras y la cantidad de
cuestiones que lanzan, lo que a ellas las empuja a actualizar sus
propios conocimientos y a aprender de los conocimientos mas
recientes que las nuevas generaciones dominan.
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7.2.2. Modalidades de aprendizaje

El aprendizaje intergeneracional se puede dar en diferentes mo-
dalidades: mentoria, creacion de redes profesionales, reuniones,
cursos de formacion, proyectos de innovacion docente, colabo-
racion en las asignaturas y en las relaciones interpersonales in-
formales.

La mentoria formal entre profesoras noveles y profesoras sé-
nior es una estrategia conocida en el ambito universitario que
ayuda a retener el talento femenino y evitar el estancamiento en
el desarrollo profesional (Gardiner, et al., 2007; Meschitti y Law-
ton, 2017). Asi lo confirman las profesoras en el estudio realiza-
do. La mentoria, mds o menos formalizada, entre profesorado
con veterania y profesorado novel, en la que el primero actda de
modelo del segundo y asesora, acompaia, etc., aparece a raiz de
compartir asignaturas entre personas de mds edad y personas
mads jovenes. La mentoria combinada con la creacién de redes
profesionales de cooperacién (Torrado y Gonzdlez, 2017; No-
kkala, Cilum y Fumasoli, 2017) puede impulsar el aprendizaje
intergeneracional.

Las profesoras consideran que tanto las reuniones de natura-
leza formal como las de naturaleza informal las ayudan a apren-
der. Las primeras son encuentros en los que las personas asisten-
tes han sido convocadas y las tltimas consisten en encuentros
casuales con colegas: conversaciones en el pasillo, encuentros en
el café, de camino al aula, etc. También las reuniones de colabo-
racion entre docentes que comparten asignaturas son un entorno
altamente formativo, sobre todo en aquellas ocasiones en que las
reuniones se celebran semanalmente. En un espacio de naturale-
za formal, la participacién en cursos de formacién para el profe-
sorado y jornadas de innovacion educativa que organizan las
universidades es una forma efectiva de aprender para las profeso-
ras. En estos espacios formales también se dan encuentros infor-
males en los que se intercambian anécdotas que se convierten en
aprendizajes valiosos, siendo el modelaje la base del proceso.

Las reuniones periddicas que celebran los equipos de investi-
gacion también son un contexto en el que se ofrece aprendizaje.
En estos entornos de aprendizaje, el didlogo y el debate son las
formas mas frecuentes de intercambio, siendo consideradas muy
valiosas.
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Otra forma de aprender es a través del feedback recibido por
algan o alguna colega que asiste a las clases y observa su actua-
cion docente. Las profesoras que llevan mas tiempo ejerciendo
comentan que el aprendizaje intergeneracional se produce cuan-
do el profesorado mas joven pide ayuda, formula una pregunta,
solicita feedback o asesoramiento. Los canales de comunicacién
son diversos y mds o menos informales. Se utiliza tanto el correo
electrénico, con un lenguaje mas formal, como sistemas de men-
sajeria instantanea como WhatsApp, con un lenguaje mas cerca-
no e incluso directamente compartiendo tiempo y conversacion
en los momentos de descanso.

7.2.3. Sistemas y estrategias para el aprendizaje
intergeneracional, la gestion y la retencion del conocimiento

La transferencia de conocimiento en las universidades a través de
las publicaciones cientificas es el tinico sistema reconocido por
las profesoras como sistematico y formalizado, tanto en los de-
partamentos como en las facultades. Sin embargo, sefialan que
existen otros sistemas mas o menos informales, destinados a re-
coger datos, procedimientos, etc., de distinta naturaleza.

La pérdida de conocimiento es sentida y percibida por las
profesoras, que reconocen el problema y manifiestan el deseo de
que se planifiquen acciones claras para evitarla. Las jubilaciones
del profesorado son la principal causa de pérdida de conoci-
miento segun las académicas. Las profesoras exponen muchos
problemas y casos en los que se han perdido lineas de investiga-
cién y conocimiento generado tras la jubilacién de los investiga-
dores principales. Aunque en menor medida, también falta re-
tencion del conocimiento de las personas con contratos no esta-
bles en las universidades, ya que, cuando se marchan, se llevan
con ellas lo que han aprendido.

Con todo, existen procedimientos para la retencion del cono-
cimiento y también para su gestion, aunque sean procedimien-
tos nada formalizados y poco, por lo tanto, sistematicos y sin
disenos optimizados. El mas citado es el propio grupo de trabajo
y las reuniones que se celebran. El intercambio de conocimiento
oral es, claramente, la forma mas frecuente de gestionar el cono-
cimiento entre los grupos docentes y también entre los grupos
de investigacion. Tanto es asi, que el grupo es la herramienta cla-
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ve para que el conocimiento individual pase a ser compartido
por el grupo. Lo que permite que no se pierda el conocimiento
son los pequenos grupos de trabajo, aunque esto no es algo que
se dé en todas las unidades organizativas de la universidad.

Las herramientas de comunicacién que se utilizan para ges-
tionar el conocimiento son paginas web (departamentos, facul-
tades, proyectos, grupos de investigacion...), intranets y actas.
Las actas escritas de las reuniones de trabajo y de los diferentes
organos de gobierno son contenedoras de conocimiento rele-
vante, que deben custodiase para poder ser consultadas por el
profesorado. La comunicacion informal a través de los sistemas
de mensajeria mévil como WhatsApp, el teléfono o los pasillos
son también sistemas de transmision de informacién y conoci-
miento frecuentemente usados entre colegas por las profesoras
universitarias.

En el terreno de la gestion existe un esfuerzo mayor para do-
cumentar y asi retener conocimiento. Las personas al frente de
los departamentos y de las unidades son las se ocupan de ello a
través de hojas de cilculo, mapa de procesos, memorias anuales,
etc. Sin embargo, hay ciertas funciones asumidas por los distin-
tos cargos que no estan recogidas formalmente, por lo que el
traspaso entre personas que dejan un cargo y personas que lo
asumen carece de informacion clave para su ejercicio. La manera
en que se da el traspaso sigue siendo mayoritariamente oral, a
través de reuniones a las que asiste la persona que deja un cargo
y la persona que la sucedera en él.

De esta manera, la gestion del conocimiento sigue siendo una
tarea pendiente. Hay una carencia en sistemas formalizados de
gestion y retencion del conocimiento, muy necesarios para ase-
gurar el aprendizaje intergeneracional y la gestién del conoci-
miento.
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Estrategias para las relaciones y el
aprendizaje intergeneracional

TRINIDAD MENTADO-LABAO
Universitat de Barcelona

ALEIX BARRERA-COROMINAS
Universitat Autonoma de Barcelona

Las universidades espanolas se enfrentan a una serie de desafios
y oportunidades, sobrevenidas por el aumento de la esperanza
de vida y las dificultades de acceso, promocion y desarrollo en la
carrera docente, que justifican la promocién de la interaccién y
el aprendizaje entre generaciones.

La transferencia de conocimientos es esencial para la supervi-
vencia y la prosperidad de las organizaciones (Burmeister y De-
ller, 2016; Liebowitz et al., 2007; Tempest, 2003), ya que existe
un valor poderoso en el intercambio de conocimiento organiza-
cional (Argote, 2013; Beazley, Boenisch y Harden, 2002). En el
contexto de un lugar de trabajo cada vez mds intergeneracional y
que envejece, donde la transferencia de conocimiento se lleva a
cabo mas comunmente de los trabajadores mas experimentados
a los menos experimentados (Fleig-Palmer y Schoorman, 2011),
es esencial comprender mejor los factores que facilitan o contra-
rrestan dicha transferencia.

La investigacion realizada para la elaboracion de este capitu-
lo, cuyos resultados previos se han presentado en Trujillo-Torres
et al. (2023), profundiza en el aprendizaje intergeneracional y su
incidencia en la mejora de procesos formativos, y constata que
el aprendizaje intergeneracional es una importante alternativa
para seguir promoviendo procesos de ensenanza-aprendizaje efi-
caces, tanto en contextos formales como no formales. Ademas,
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la investigacion realizada permitié afirmar que tiene importan-
tes beneficios en la mejora de la empatia, la promocion de la in-
tegracion social, la mejora de relaciones familiares, la promocion
de valores sociales y humanos, y la prevencién de enfermedades
(sobre todo, mentales); asimismo, contribuye a combatir la bre-
cha digital.

Las universidades pueden y deben emplear la transferencia de
conocimiento y experiencias que enriquezcan e impulsen la cali-
dad de la educacion y preparar a los mas jévenes para enfrentar-
se a los desafios futuros, que no son pocos, en las universidades
actuales. Este capitulo presenta las estrategias que se han identi-
ficado durante el desarrollo del proyecto I+D+i PRUNAI, «Uni-
versidad y aprendizaje intergeneracional» (PID2019-107747RB-
100), y que son llevadas a cabo por profesionales de organizacio-
nes diversas para responder a la necesaria transferencia de
aprendizajes entre generaciones. El objetivo general del proyecto
desarrollado ha sido analizar y dar respuestas desde la educacion
al complejo cambio social que supone ese aumento de la longe-
vidad en el contexto especifico de las universidades publicas es-
panolas. Para ello se han analizado las relaciones que se estable-
cen entre el profesorado de diversas generaciones en las universi-
dades, y se ha conformado un banco de estrategias que pueden
contribuir a la promocién de aprendizaje intergeneracional den-
tro de este colectivo profesional.

8.1. La identificacion de estrategias de
gestion del conocimiento para la promocion
del aprendizaje intergeneracional

A partir de la revision sistematica, siguiendo los principios de la
declaracién PRISMA acerca de la elegibilidad (especificacion de
las caracteristicas de los estudios analizados) y seleccion de los es-
tudios (proceso de escrutinio llevado a cabo), se realizé una pri-
mera aproximacion para identificar tipologias de estrategias y cri-
terios existentes. La busqueda tuvo lugar durante el primer trimes-
tre del ano 2023 y se revisaron todos los articulos publicados
hasta la fecha. Se seleccionaron las bases de datos Web of Sciences
(WoS) y Scopus, ya que son aquellas que cuentan con mayor reco-
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nocimiento debido a los indices de impacto que presentan: Jour-
nal Citation Reports (JCR) y Scimago Journal & Country Rank (SJR)

En un segundo momento, se presenta una recopilacion y des-
cripcion de algunas de las principales estrategias y practicas utili-
zadas para fomentar el aprendizaje intergeneracional (fase 2).
Las estrategias identificadas en la buiisqueda posterior estin pen-
sadas desde la perspectiva de que son realmente funcionales en
sus contextos y que pueden ser extrapoladas a otros contextos
parecidos, como el universitario, y no solo buscan un objetivo
concreto, sino que ademads dan respuesta a un problema. En esta
segunda fase se identificaron cuatro dreas que engloban el total
de las estrategias encontradas: a) la creacion de mentorias inter-
generacionales, b) la organizacién de actividades intergeneracio-
nales, ¢) la promocién y el uso de tecnologias, d) el fomento a la
colaboracién intergeneracional en el lugar de trabajo.

Consideramos que es importante que las estrategias identifi-
cadas sean también buenas practicas en el dmbito de la gestion
del conocimiento intergeneracional. En este sentido, no se trata
unicamente de identificar estrategias, sino de identificar aquellas
que estan funcionando en los contextos donde se utilizan y, en
consecuencia, podrian ser transferidas a otros contextos simila-
res, ya sea de forma directa o con las adaptaciones pertinentes.
Consideramos, por tanto, la buena practica como aquella estra-
tegia contextualizada y que ha dado resultados en unas condi-
ciones determinadas (Zabalza, 2012). Asimismo, y desde un
punto de vista amplio, partiremos de que las buenas practicas
son aquellas acciones que se implementan para conseguir unos
objetivos concretos, teniendo en cuenta el contexto especifico en
el que estos se deben alcanzar (Ballesteros y Mata, 2009).

Ademas, desde el enfoque educativo/formativo, considerare-
mos que la buena practica debe ser «una iniciativa, una politica
o un modelo de actuacién exitoso que mejora, a la postre, los
procesos y los resultados educativos de los alumnos y del proce-
so de formacién-accion» (Bru, 2011, p. 427); y debe articularse a
partir de...

...un conjunto de acciones innovadoras, eficaces, sostenibles, con-
trastables, transferibles y fiables, integradas en un proceso previa-
mente planificado, reflexivo y sistemdtico, que pretende dar res-
puesta a una necesidad sentida por los miembros de una institucién
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o colectivo, orientadas a conseguir los objetivos propuestos, en un
contexto determinado. (Pérez Serrano, 2011, p. 212)

Tal y como sintetizan Fernandez de Alava, Barrera-Corominas
y Diaz-Vicario (2012, p. 221), las razones por las que resulta
oportuno reconocer, reunir, compartir y difundir buenas practi-
cas son:

e Ayudar a que experiencias, relativamente aisladas, sean dise-
minadas y replicadas en contextos diferentes.

e Aportar ejemplos practicos, enlazando la teoria con la practi-
cay la investigacion con la accién.

e Aprender de otros y transferir el conocimiento de unos gru-
pos a otros.

e Identificar alternativas de accién.
Promover soluciones innovadoras, exitosas y sostenibles a
problemas compartidos.

e Tender puentes entre las soluciones empiricas efectivas, la in-
vestigacion y las politicas.

e Proporcionar orientaciones para desarrollar nuevas ideas e
iniciativas y definir nuevas politicas.

e Promover el intercambio de experiencias entre profesionales
para mejorar la calidad de los servicios que se ofrecen.

e Favorecer la reflexion profesional y los modos de afrontar
proyectos y acciones sucesivas.

Considerando los elementos que justifican la necesidad de
identificar buenas practicas, es necesario tener en cuenta los in-
dicadores para valorar las estrategias y practicas, para, posterior-
mente, razonar si son dignas de ser consideradas buenas practicas
o no. Como norma general, siguiendo el programa Management
of social transformation (MOST) de la Unesco (2003), una buena
practica debe ser:

¢ Innovadora: desarrolla soluciones nuevas y creativas a proble-
mas comunes.

e Efectiva: tiene un impacto positivo y tangible sobre las perso-
nas, grupos o comunidades afectadas.

e Sostenible: contribuye a solucionar un problema de manera
sostenida, gracias a la implicacion de los participantes.

116 | Relaciones y aprendizaje intergeneracionales



e Replicable: actia de modelo para la generacién de politicas,
iniciativas y actuaciones en otros contextos.

e Evaluable: en funcién de criterios de innovacion, éxito y sos-
tenibilidad por parte de los profesionales y expertos implica-
dos en el campo en cuestion.

A partir de Gairin y Rodriguez-Gémez (2021), que preten-
dian identificar buenas practicas para el acceso a la universidad
de colectivos vulnerables, diferentes criterios fueron clasificados
en formales y de contenido. Se presenta a continuacion una adap-
tacion de estos que responde a las caracteristicas de la identifica-
cién de buenas practicas en la transmision y gestion de conoci-
miento intergeneracional.

e Criterios formales: acceso a la informacién, marco temporal,
nuamero de participantes, escalabilidad, sostenibilidad, trans-
feribilidad, evaluacién y contacto.

e Criterios de contenido: colaboracién, satisfaccion, aprendiza-
je generado y ambito de aplicacion.

8.2. Sintesis de experiencias consideradas
buenas practicas identificadas

En este apartado se presenta una sintesis de las principales expe-
riencias vinculadas a la creacion y gestion del conocimiento que,
una vez aplicados los criterios para la identificacion de buenas
practicas, se han tomado como vilidas para facilitar y promover
el aprendizaje intergeneracional en el contexto del profesorado
universitario.

8.2.1. Programas de mentoria y asesoria

La creacion de programas de mentoria intergeneracional y acom-
panamiento es esencial en la construccion de sociedades mds en-
riquecedoras y resistentes. Estos programas retinen a profesiona-
les de diferentes edades con el propédsito de fomentar la transfe-
rencia de conocimiento y experiencia, al tiempo que establecen
relaciones significativas que benefician a ambas partes conectan-
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do a personas de diferentes generaciones (Peppler, Sedas y Dahn,
2020).

Los beneficios de los programas de mentoria intergeneracio-
nal son diversos. Para los mentores mas experimentados, esto
representa una oportunidad de compartir su teoria y practica
acumulada a lo largo de los anos, lo que les brinda un sentido
de propésito renovado en la vida y legado, a la vez que les per-
mite mantenerse activos y conectados con las generaciones mas
jovenes. Por otro lado, los jévenes tienen la oportunidad de
aprender de la experiencia y perspectiva de sus mayores, adqui-
riendo conocimientos que no se pueden o es dificil obtener de
otra manera.

Los jovenes pueden recibir orientacion para tomar decisiones
educativas y profesionales informadas, mientras que los mentores
pueden observar un crecimiento en sus colegas mas jévenes, lo
que les brinda una sensacion de logro y satisfaccion profesional.

Los programas de mentoria —como estrategia dialégica que
es— involucran a ambas partes en un proceso de aprendizaje acti-
vo, en el que se da la conversacion significativa, el pensamiento
critico y entra en juego el desarrollo de habilidades de comuni-
cacioén (Pol Asmarats y Rodriguez Moreno, 2013). A su vez, en
esta relacion que se establece entre el mentor/a y quien recibe la
induccion se fomenta el respeto, la comprensién y la empatia
entre generaciones porque la interaccion cercana promueve la re-
duccion de estereotipos y prejuicios, lo que lleva a una sociedad
mas inclusiva y cohesionada.

Se trata, pues, de herramientas poderosas para fomentar el
aprendizaje, el enriquecimiento mutuo -«Todos lideran, todos
aprenden» (Satterly et al., 2018)- y la construccion de comuni-
dades mas fuertes y cohesionadas. Son un recordatorio de que el
conocimiento no tiene edad y que todos pueden aprender y cre-
cer sin importar cuantos anos hayan vivido:

e La tutoria intergeneracional (IGM) potencia la retencion de
conocimiento; mejora el desarrollo de las competencias; au-
menta la empleabilidad de los sénior a la vez que desarrolla
el aprendizaje y la practica profesional de los janior; y permi-
te aprender nuevas habilidades y métodos por el hecho de
compartir experiencias (Satterly et. al., 2018). Se puede distin-
guir entre la tutoria clasica, donde el sénior ayuda a mejorar
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el aprendizaje y desarrollo profesional del colega junior; la
tutoria inversa, que establece un tutelaje del colega junior al
sénior permitiendo aumentar la empleabilidad de estos; y la
tutoria reciproca, en la que se produce una asesoria conjunta
entre generaciones diferentes, generando entre todos aprendi-
zajes diferentes relacionados con las habilidades o el inter-
cambio de experiencias

¢ El asesoramiento entre iguales (per coaching) es una estrate-
gia de capacitacion que puede ser transferida a todos los nive-
les del sistema educativo. Ayuda a mejorar la practica profe-
sional e incentivar la innovacién. Los participantes de estas
practicas profesionales expresan que tener a un colega como
companero/a fomenta un clima de apoyo y un sentido de
confianza en la organizacion.

8.2.2. Organizacion de actividades intergeneracionales

La organizacién de actividades intergeneracionales es una prac-
tica valiosa que busca promover la interacciéon y el aprendizaje
entre personas de diferentes edades. Estas actividades en las
universidades reinen a docentes jovenes y docentes experi-
mentados en un entorno en el que pueden compartir experien-
cias, conocimientos y perspectivas, lo que aporta numerosos
beneficios. Segtin el programa de entrenamiento de Kirkpatrick
las actividades conjuntas favorecen el aprendizaje de los demas
y la creacién de relaciones que resulten significativas entre los
participantes (Mitrofanenko et al., 2015). Si aplicamos esto a
personas de diferentes generaciones, podemos incluso evaluar
su impacto.

En el ambito universitario, estas actividades ofrecen oportu-
nidades tinicas para enriquecer los planes de estudios. Los estu-
diantes pueden beneficiarse de la experiencia y la sabiduria de
las generaciones mayores, lo que agrega un componente practico
y humano a su aprendizaje. Dentro de las actividades mas comu-
nes y sencillas de aplicar, encontramos los talleres de trabajo
(workshops) y los proyectos de voluntariado, que por su naturale-
za requieren pocos elementos complejos para funcionar correc-
tamente, por lo que estas actividades han de ser planificadas
e implementadas de manera firme pero flexible, considerando el
contexto en el que se estén desarrollando, en el marco de activi-
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dades intergeneracionales, que, por ejemplo, requieran elemen-
tos tecnolégicos (Mansilla et al., 2019):

e Las capacitaciones y talleres intergeneracionales (IGTW,
por sus siglas en inglés) tienen por objetivo la retencion de
conocimientos (transferencia); mejorar el desarrollo de com-
petencias entre trabajadores jovenes y expertos; mejorar el
aprendizaje de todas las generaciones y entre generaciones;
aumentar la motivacion de los docentes; potenciar y mejorar
la adopcion de nuevas practicas innovadoras; mejorar el in-
tercambio de conocimiento; construir un capital social; desa-
rrollar la conciencia de la diversidad; mejorar la comunica-
cién entre los colegas, y encontrar tiempos y espacios para la
cooperacion. Se trata de una practica que puede ser transferi-
da a cualquier contexto organizacional en el que convivan va-
rias generaciones. La evaluacion estd basada en los cuatro ni-
veles de Kirkpatrick (2004): respuesta, aprendizaje, desempe-
no y resultados.

e La generacion de conocimiento practico a través de la in-
vestigacion-accion tiene por objetivo compartir y utilizar el
conocimiento; mejorar y transformar la practica social y edu-
cativa; promover la mejora de la comprensién de la practica
social y educativa, y articular la investigacion Acciona la for-
macion a partir del vinculo del cambio y el conocimiento. Se
suele desarrollar en espacios formales que generan discusion
y reflexion conjunta entre participantes y en donde se genera
un aprendizaje relacionado con el saber escuchar, saber ges-
tionar la informacién, saber relacionarse con otras personas,
saber implicar a otras personas en el trabajo, etc.

e (Café cultural: se trata de un espacio de aprendizaje multidis-
ciplinar, innovador, flexible al didlogo, la reflexién y el inter-
cambio de saberes. Es una estrategia que pretende ofrecer es-
pacio para que las ideas se nutran y los proyectos se compar-
tan de manera colaborativa. Uno de sus objetivos es el
compartir y utilizar el conocimiento y potenciar la actitud
proactiva de los colegas. Los aprendizajes que se producen
tienen que ver con el conocer a sus iguales, promover el sen-
timiento de unidad y familiarizacién, y crear la comodidad y
confianza entre colegas de diferentes edades. Esta estrategia
debe ser generada tras una formacién que contenga de forma
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implicita la necesidad de relacionarse entre iguales para la me-
jora individual de su practica profesional. Permite ser un en-
cuentro informal para establecer un intercambio sobre las ne-
cesidades de tipo comunicativo, estructural y organizacional.

¢ La radio como herramienta de aprendizaje tiene como obje-
tivo crear un espacio de encuentro, de aprendizaje comparti-
do y colaborativo entre diversas generaciones; ademas, contri-
buye a desarrollar en las personas mayores un sentimiento de
participacion social y de aproximacion a generaciones mas
jovenes. Se trata de utilizar la radio como una herramienta de
didactica. El aprendizaje que se genera a partir de esta estrate-
gia tiene que ver con el aprendizaje permanente, aprendizaje
colaborativo y aumento de la autoestima, intercambio cogni-
tivo y lingtiistico, intercambio de experiencias vitales y gene-
racion de un espacio de ocio y tiempo libre conjunto.

8.2.3. Promocion en el uso de la tecnologia

La promocion en el uso de la tecnologia es esencial en la socie-
dad actual y especificamente en el ambito educativo. En las uni-
versidades, la tecnologia se ha convertido en una parte integral
de nuestra vida cotidiana. Esta promocién no solo es importante
a nivel individual, sino también a nivel comunitario, hecho que
pudimos experimentar durante la pandemia de la covid-19 (Gar-
cia Zabaleta y Sdenz de Jubera Océn, 2021) como la tnica solu-
cion posible no solo para conectar familias y difuminar la sole-
dad, sino también para buscar mecanismos para el trabajo y de
aprovechamiento del tiempo libre para la formacién.

En un nivel individual, la promocién del uso de la tecnologia
puede empoderar a las personas al brindarles acceso a distintos
recursos. El dominio de habilidades tecnolégicas se ha converti-
do en una competencia transversal en las universidades, y la pro-
mocion de la alfabetizacion digital es fundamental para cerrar la
brecha digital y garantizar que todos tengan igualdad de oportu-
nidades. También es un importante recurso a nivel comunitario,
ya que, a través de distintas plataformas para realizar videocon-
ferencias como Zoom, Teams o Meet, sumado a las redes socia-
les y a las aplicaciones moviles, pueden ser utilizadas como he-
rramientas para conectar (literal y figurativamente) a las perso-
nas de diferentes generaciones (Senteio, 2018), a la vez que
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facilitar la creacion de redes y la movilizacion de recursos para
abordar problemas comunes en el dmbito de nuestras discipli-
nas universitarias.

Al utilizar la tecnologia entre generaciones diferentes, es esen-
cial hacer un uso equitativo y justo, garantizando que nadie se
quede atras. Esto implica abordar las disparidades en el acceso a
la tecnologia y brindar capacitacion y apoyo a quienes encuen-
tren barreras para su aplicacion, porque la tecnologia puede ser
una fuerza transformadora positiva si se utiliza inclusiva y ética-
mente, lo que conlleva que su promocion sea un objetivo funda-
mental en la actualidad, pero también puede ser un arma de do-
ble filo si no se actiia con conciencia y responsabilidad.

e La captura de conocimientos intergeneracionales (IGKC,
por sus siglas en inglés) es una estrategia que tiene por objeti-
vo generar conocimientos codificados, desarrollar competen-
cias, mejorar la innovacion y, sobre todo, contrarrestar el ries-
go de perder conocimientos vitales de la organizacion. Se tra-
ta de un proceso de codificaciéon del conocimiento de una
persona experta sobre un tema o dmbito concreto para una
futura o posterior posibilidad de su traspaso otra persona sin
necesitar la intervencién del experto. El proceso de codifica-
cién del conocimiento se realiza a través de un manual o des-
cripcién de buenas practicas que se almacena en un sitio web
o en una base de datos. El procedimiento consiste en realizar
a un experto dos o tres entrevistas de hora y media y escribir
el conocimiento como un conjunto de principios operativos.

¢ La estimulacion de aprendizaje TIC es una estrategia que se
puede poner en marcha con personas mayores sin competen-
cias digitales. Con esta estrategia los sénior aprenden nuevas
competencias digitales mientras que los jinior que ensenan
también adquieren habilidades de comunicacion, asi como
comprension sobre la responsabilidad social e intergenera-
cional. La practica consiste en ensefar y transmitir conoci-
mientos TIC a colegas sénior, a través de colegas jinior con
competencias digitales previamente adquiridas a partir de la
concienciacion de la responsabilidad social.
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8.2.4. Fomento de la colaboracion
intergeneracional en el lugar de trabajo

Se ha convertido en fundamental en un mundo laboral cada vez
mas diverso en términos de edades y experiencias. Integrar efi-
cazmente a colegas de diferentes generaciones, como baby boo-
mers, generacion X, millennials y 1a generacion Z, no solo es bene-
ficioso, sino esencial para el éxito organizacional.

El intercambio de conocimientos y experiencias es un compo-
nente vital de la colaboracién intergeneracional. Los empleados
mas jovenes pueden aportar una comprension fresca de la tecno-
logia y las tendencias actuales, mientras que los trabajadores
mads experimentados pueden compartir su sabiduria y experien-
cia acumulada a lo largo de los anos. Esta sinergia crea un entor-
no de aprendizaje continuo y mejora la toma de decisiones. En
particular, esta estrategia apunta a mejorar la cultura de la orga-
nizacién y, por tanto, a aumentar la retencién del conocimiento
acumulado (Gairin, 2020).

La colaboracion entre docentes de distintas generaciones
aporta y enriquece la creatividad y la innovacién; las distin-
tas perspectivas generacionales aportan soluciones Ginicas a los
problemas y desafios diferentes; asi como el fomento de la co-
laboracién intergeneracional fomenta la cohesién en el equipo
y mejora el ambiente de trabajo. Promover el respeto y la com-
prension mutua entre las generaciones disminuye las tensiones
generacionales y crea un ambiente mds armonico. Segin la in-
vestigacion de De la Cruz Pérez et al. (2017), la colaboracion
intergeneracional en el lugar de trabajo también puede mejorar
el bienestar y la calidad de la comunidad.

¢ Los equipos intergeneracionales (IGT, por sus siglas en in-
glés) tienen como objetivo la retencion de conocimiento; el
desarrollo de competencias; la mejora de la innovacién; el
compartir conocimientos, habilidades y experiencias especifi-
cas entre colegas de diferentes generaciones; asegurar la reten-
cién del conocimiento organizacional critico; estimular la in-
novacion, mejorar el capital social y eliminar estereotipos ne-
gativos. Para poner en marcha esta estrategia es necesario que
previamente exista una cultura organizacional abierta que fo-
mente el intercambio de conocimiento y aprendizaje. Los IGT
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se denominan a veces equipos de edades mixtas porque estan
formados por diferentes generaciones que tienen por objetivo
aprovechar el conjunto de conocimientos, habilidades y ex-
periencias a partir de compartirlos en espacios y tiempo per-
manente o de manera ocasional.

¢ La comunidad de aprendizaje es una comunidad organizada
que se construye para involucrarse en un proyecto educativo
o cultura, y tiene un sentido intergeneracional, cooperativo y
solidario para la autogestion y la autoformacion. Para que
exista una comunidad de aprendizaje es necesario poseer los
recursos, los agentes, las instituciones y las redes de aprendi-
zaje; es decir, los soportes necesarios para construir un pro-
yecto comun. Puede articularse desde la educacién formal y
la no formal. Es un aprendizaje que se genera a partir de po-
tenciar las caracteristicas requeridas de los participantes que
la conforman; se potencian capacidades individuales y socia-
les de todos y cada uno de los integrantes de la comunidad.

¢ Los procesos de acogida constituyen un conjunto de accio-
nes que permiten cubrir las necesidades de informacién, de
documentacion y conocimiento del colectivo al nuevo inte-
grante en la organizacion. Por lo general, en esta estrategia se
elabora un documento como «manual de acogida».

8.3. A modo de conclusion

El desarrollo de esta investigacion ha permitido constatar que di-
versas experiencias de gestion del conocimiento pueden propi-
ciar y promocionar el aprendizaje intergeneracional entre el pro-
fesorado de las universidades, ya sea en lo relativo a aspectos
docentes, de investigacion o de gestién. Sin embargo, destaca el
hecho de que muchas de estas experiencias no se presentan en
los contextos en que son utilizadas, directamente vinculadas a la
promocion de este tipo de aprendizaje. Por ello consideramos
que es necesario que cada institucion, facultad o departamento
universitario analice las experiencias identificadas y valore la
idoneidad de su aplicacién para propiciar el aprendizaje entre
diferentes generaciones, asi como el aprendizaje conjunto de
todo el profesorado mediante su aplicacion.
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Relaciones y aprendizaje intergeneracionales: un
reto para la universidad

Los cambios demograficos —vivimos mds y mejor— y la tendencia
de las politicas estatales a retrasar la edad de jubilacién han in-
crementado la diversidad de los escenarios institucionales y estdn
obligando a las organizaciones a replantear su estructura y dind-
micas para garantizar la convivencia y la calidad de las relaciones
intergeneracionales, asi como el intercambio de conocimientos
entre los trabajadores jévenes y quienes tienen mayor experiencia
y edad.

En el contexto especifico de las universidades espafiolas, ac-
tualmente cohabitan diversas generaciones de profesorado de
acuerdo con su edad cronoldgica, pudiendo identificarse a los
llamados los baby boomers (nacidos entre 1948 y 1966), la gene-
racién X (nacidos entre 1967 y 1982), la generacién Y, también
llamada de los millennials (nacidos entre 1983 y 1998), y la ge-
neracién Z (nacidos después del 1999). Las relaciones y el apren-
dizaje intergeneracional es un tema relevante en las instituciones
de educacién superior, donde la propia dindmica social y cultura
institucional, el sistema de acceso y el aprendizaje acumulado a
lo largo de los afios por los académicos condiciona el acceso, la
socializacién vy el relevo generacional, asi como las posibilidades
de desarrollo del personal. La pérdida del capital intelectual y
social, causada por una inadecuada gestién de las personas que
integran y conforman la organizacién, impacta negativamente
en el rendimiento de las universidades. M4s all4 de esta cuestién,
los beneficios que aportan las relaciones y el aprendizaje inter-
generacional son numerosos y afectan a los individuos (mayor
motivacién y satisfaccién laboral), a los grupos (formacién y co-
hesién) y a la organizacién (mejora del clima y las relaciones y,
mayor cohesién en la cultura).

Diego Castro Ceacero. Profesor titular del Departamento de
Pedagogia Aplicada (Facultad de Ciencias de la Educacién) de la
UAB vy subdirector del CRiIEDO (Centro de Estudios e investi-
gacién sobre el Desarrollo de las Organizaciones).
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