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Divensidad generacional y envejecimiento activo en las organizaciones saludables y resilientes

RESUMEN

El andlisis de las caracteristicas sociodemogrificas de las organizaciones labo-
rales, ponen de manifiesto la importancia de considerar las diferencias de edad de
los trabajadores, esto es la “diversidad generacional” imperante en la mayoria de
las plantillas actuales. En el marco de las Organizaciones Saludables y Resilientes
nos enfrentamos a un nuevo reto, el de atender las diferentes necesidades de cada

grupo de edad, haciendo posible su desarrollo integral. Dar respuesta a esta di-

versidad supone desarrollar estrategias de prevencién basadas en herramientas
de evaluacién eintervencién especificas, asf como précticas organizacionales, que
consideren la edad como factor diferencial.

Tal como se h expuesto en un capitulo 8, las Organizaciones Saludables y
Resilientes 0 HERO (HEalthy & Resilient Organization) se deben esforzar por
mantener la salud psicosocial de sus trabajadores y buscar incrementar el capital
psicolégico positivo. En la propia definicién de HERO se sefiala que llevan a
cabo acciones sistemadticas, planificadas y proactivas para mejorar los procesos
y resultados de los empleados y de la organizacién como un todo. Ademds, son
resilientes porque mantienen un ajuste positivo bajo circunstancias retadoras,
se fortalecen ante situaciones adversas y bajo presion son capaces de mantener
su funcionamiento y sus resultados (SALANOVA et al,, 2012). En esta linea la
atencién a la diversidad generacional es uno de los retos emergentes a los que
nos enfrentamos, dado que la atencién diferenciada a grupos de personas con
necesidades especificas puede suponer un factor de éxito organizacional en todos
los sentidos. En este contexto, las personas més mayores de la organizacién, se
convierte en objetivo prioritario para aquellas organizaciones que buscan lo ex-
cepcional de las personas, se ocupan de ellas y velan por su salud integral.

LA DIVERSIDAD GENERACIONAL COMO RETO EMERGENTE
EN LA ACTUALIDAD

En los contextos laborales se perfilan como retos emergentes aquellos que
estdn alineados con las problemiticas sociales en general. La actual situacién de
crisis econémica y social a nivel global tiene efectos diferenciales sobre ciertos
colectivos y entre ellos destaca el de las personas mayores. Esto se hace més evi-
dente cuando se considera el envejecimiento progresivo de la poblacién mundial.
Esta preocupacién es especialmente acuciante en el caso de Europa donde la

195




R

Isabel M. Marrinez » Marisa Salanova ® Susana Llonens

proporcién de trabajadores de edad avanzada en la Unién Europea aumentar ep
las préximas décadas. La tendencia de la poblacién activa en la Unién Europea
de los 27 apuntan a que el grupo de edades de 55 a 64 afios aumentara en yp
16,2 % (9,9 millones) entre 2010 y 2030. Todos los demas grupos de edades
muestran una tendencia a la baja, que va del 5,4 % (40-54 afos) al 14,9 % (25-39
afios). Esto no sélo sucede en Europa. Snyder y Lopez (2005) mencionan que
en 1900 en los Estados Unidos de América un 4% de la poblacién era mayor de
80 afios y hoy en dfa representan un 10%. En 30 afios en los EE. UU habr4 ¢]
doble de la poblacién de personas de 65 afios 0 més, y estas personas engrosarén
el 20% esperado de personas mayores, en comparacién con la poblacién total,
En Europa (Doce, 2000), con la entrada del milenio, se establecieron normas
para la no discriminacién y la igualdad de trato en el empleo, haciendo especial
mencion a las diferencias de edad. Las indicaciones van en la linea de establecer
condiciones especiales atendiendo a las necesidades en cada caso.

La diversidad en general y en concreto la diversidad generacional, ha sido
objeto de estudio en Psicologia del Trabajo y las Organizaciones, pero en la ac-
tualidad est4 siendo tratada con mds interés ya que los niveles de envejecimiento
en la poblaci6n activa estdn aumentando desproporcionadamente. En el contexto
laboral, no sélo estd aumentando la edad media de los trabajadores, sino que
también aumenta la proporcion de trabajadores mayores sobre los trabajadores
jovenes. Este acusado cambio demogrifico se debe, por un lado, al aumento de la
esperanza de vida y a la disminucién de las tasas de fecundidad y, por otro lado, a
la tardfa incorporacién de los j6venes al mercado laboral lo que conlleva un retraso
en la edad de jubilacién. Estos cambios en las plantillas de las organizaciones son
un verdadero reto para las organizaciones que encuentran entre sus trabajadores
gran diversidad generacional.

Cualquier organizacién de tamafio medio o grande contiene entre su fuer-
za de trabajo personas de varias generaciones. Se considera generacién a un
conjunto de personas de edad y experiéncias sociales e histéricas similares
(MANNHEIM, 1972). Estas similitudes les hacen diferentes a las personas
pertenecientes a otra generacién. Esta es una de las razones por las que la
edad es considerada una variable de control em muchas investigaciones. Las
clasificaciones mis conocidas respecto a las diferentes generaciones sefialan las
siguientes: Veteranos (nacidos antes de la década de los cincuenta), Boomers o
generacién del Baby Boom (nacidos hasta mediados de los sesenta), Generacién
X (nacidos hasta 1980), Generacién Y o milenials (nacidos a partir de la década
de los ochenta-noventa), incluso un nuevo grupo denominado Generacién Z o
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Net, se comienza a idenficicar con los nacidos en la segunda parte de la década
de los noventa y por lo tanto “post-milenial”.

Martin y Gentry (2011) identifican trés principales generaciones: Baby Boomers,
Generacion X y Milenials. Com todas las precauciones de no estabelecer esteredti-
pos, los autores identifican certas caracterfisticas de estos trés grupos. Los primeros
son en la actualidad aquello contra lo que se revelaron, son perfeccionistas en su
trabajo, lo consideran centyral en su vida y en ocasiones son adictos al trabajo
(Smola & Sutton, 2002). Su desarrollo de carrera es de fidelidade a la organiza-
cién, prefieren la seguridade en el empleo y la promocién dentro de su empresa
(HIRSCH; SHANLEY, 1996), perciben escasas expectativas de desarrollo futuro
debido al estrés y la proximidade de la jubilacién (NOE et al., 2006; WRIGHT,
2006). La generacién X son el produto de las decisiones de los Baby Boomers.
Perciben que el dinero no lo es todo y prefieren um trabajo gratificante, com sig-
nificado y satisfactorio (GREENHAUS; CALLANAN, 2000). Se procupan por el
equilfbrio entre el trabajo y su vida familiar y personal (EGRI; RALSTON, 2004,
KUPPERSCHMIDT, 2000). Toleran bien los cambios, se perciben autossuficientes
y em muchas ocasiones emprendedores (DE MEUSE; BERGMANN; LESTER,
2001; DEAL, 2007; EGRI; RALSTON, 2004). Los Milenials son produto de uma
educacién centrada en la infincia a la que se han transmitido valores éticos de
solidaridad, trabajo en equipo, tolerdncia... Han convivido desde su infincia com las
tecnologias y se sienten cémodos ante las innovaciones ripidas (RAINES, 2003).

Las diferentes condiciones sociales e histéricas de cada una de las generaciones
nos pueden hacer pensar en distintos valores, creencias, objetivos, actitudes, etc.
respecto al trabajo. Sin embargo, la poca investigacién llevada a cabo comparando
diferentes generaciones no arroja resultados concluyentes al respecto (CRAIG;
BENNETT, 1997). Hay alguna evidencia acerca de las percepciones en cuanto
al contrato psicolégico y compromisso organizacional donde los trabajadores
mds Jjovenes parecen menos comprometidos y leales (DEMEUSE; BERMAN;
LESTER, 2001) o que perciben la justicia organizacional como menos importante
que los trabajadores mds mayores (ROBINSON; JACKSON, 2001). También hay
alguna investigacién centrada en el liderazgo, que pone de manifiesto diferencias
generacionales entre las percepciones de los trabajadores respecto a sus lideres
(ARSENAULT, 2004) y de los comportamentos de los propios lideres (SESSA
et al., 2007).

Esta diversidad, que como vemos puede explicar diferencias entre los traba-
jadores de diferentes edades, requiere ser considerada también al estudiar las
necesidades y los efectos del trabajo sobre el nivel de bienestar de los trabajadores.
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De esta manera, para las organizaciones saludables y resilientes la diversidad ge.
neracional no puede pasar desapercibida ni ignorada, dado que la salud psicosocia]
es uno de sus objetivos prioritarios.

DIVERSIDAD GENERACIONAL Y ENVEJECIMIENTO ACTIVO
EN ORGANIZACIONES SALUDABLES Y RESILIENTES (HERQ)

En la edad avanzada, algunas capacidades funcionales, sobre todo de caricter
fisico y sensorial, disminuyen como consecuencia del proceso natural de enve-
jecimiento. Sin embargo, muchos atributos, como la sabiduria, el pensamiento
estratégico, la percepcién holistica y la capacidad para deliberar, aumentan ¢
aparecen por primera vez al avanzar la edad. La experiencia laboral y los conoci-
mientos técnicos también se acumulan con la edad. Segin [lmarine (2001) el gran
triunfo del envejecimiento es el crecimiento mental. El pensamiento estratégico,
la agudeza de ingenio, la consideracién, la sabiduria, la capacidad de deliberar, la
capacidad de racionalizar, el control de la vida, la percepcién global y las capaci-
dades lingiiisticas mejoran con la edad.

Los trabajadores de edad avanzada muestran compromiso con el trabajo,
son leales a su empleador y, a menudo, presentan tasas de absentismo més bajas.
También la experiencia laboral y la gestién de la vida mejoran con la edad. Los
estudios realizados demuestran que, en la medicién del rendimiento en el trabajo,
la experiencia laboral compensa el declive de algunos de los procesos cognitivos
bésicos, tales como las funciones de la memoria y las capacidades psicomotrices
(TUOMI et al., 1997). Kim y Kang (2016) obtienen mayores niveles de engagement
em trabajadores de mis edad que en los j6venes. La explicacion de estos autores
estd en que las personas mayores hacen mejor uso de los recursos para afrontar
las demandas del trabajo. En la misma linea, Guglielmi et al. (2016) consideran
la variable edad una importante variable para explicar la satisfaccién en el trabajo
y el engagement, ya que las motivaciones y percepcién de los recursos cambian
em funcién de la edad. Ademds, alertan sobre la necesidad de no considerar a
las personas de mis edad como um grupo homogéneo ya que se han mostrado
notables diferencias entre ellos.

Sin embargo, los cambios de la capacidad funcional relacionados con la edad
no son uniformes, debido a las diferencias personales en cuanto a estilo de vida,
nutricién, condicién fisica, predisposicién genética a la enfermedad, nivel educati-
vo, trabajo, etc. Los trabajadores de edad avanzada no son un grupo homogéneo,
sino que pueden existir diferencias considerables entre las personas de la misma
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edad. Desde la Psicologia de la Salud Ocupacional, se precisa una atencién dife-
rencial a los aspectos psicosociales atendiendo a la diversidad generacional. En
relacién con esta dltima consideracién Costanza et al. (2012) mostraron c6mo los
trabajadores de mis edad estaban mis satisfechos con su trabajo que los jévenes.
También Twenge y Campbell (2008) pusieron de manifiesto que los estresores
tienen efectos diferenciales dependiendo de la edad; en el caso de los trabajadores
més jévenes, pueden ser mas potentes. Los autores explican este dato aludiendo a
la importancia que el desarrollo de carrera tiene paralos més jévenes y menos para
las personas de mds edad. Otras variables como la satisfaccién laboral también se
ven afectadas por la edad percibiendo mds satisfaccién las personas de mas edad,
mientras variables organizacionales, como el compromiso organizacional, es mas
elevado en los grupos de trabajadores jévenes (PARRY, 2014:).

De todo lo anterior se desprende la conveniencia de considerar diferentes gru-
pos de edad al analizar las condiciones de trabajo y sus efectos sobre el bienestar
de los trabajadores. La evaluacién diferencial y el andlisis comparativo es necesario
para obtener datos especificos en cada caso. Es por esto que la Agencia Europea
para la Seguridad y la Salud en el Trabajo advierte de la necesidad de gestionar
la diversidad generacional atendiendo a los factores relacionados con la edad
en la gestién diaria incluidas la organizacién del trabajo y as tareas de manera
que todas las personas, independientemente de su edad, se sientan capacitadas
para cumplir sus objetivos personales y organizacionales. Entre algunas de las
recomendaciones estdn las de: incluir la gestion de la diversidad generacional en
las politicas de Recursos Humanos, adopcién de actitudes justas ante el enveje-
cimiento, promocién de la capacidad de trabajo y la productividad, aprendizaje
permanente, transicién segura y digna a la jubilacién, etc.

Por su parte la Organizacién mundial de la salud (WHO) desde 2002 ha mos-
trado un interés especial para asumir el envejecimiento de la poblacién desde
una perspectiva saludable, productiva y proactiva. E ste tipo de envejecimiento
ha sido denominado como “envejecimiento activo”, llamado también “saludable”,
“exitoso”, “productivo”, “6ptimo” y “positivo” (FERNANDEZ—BALLESTEROS et
al,, 2010). Supone la propuesta de un nuevo paradigma que sustituya la visién de
las personas mayores asociada a la dependencia, la enfermedad o la pasividad. La
OMS plantea la necesidad de pensar en las personas mayores como aportadoras
y receptoras del desarrollo social, subrayando que ése es el desafio principal a
enfrentar. El envejecer activamente se refiere a un largo processo y que permite
que las personas alcancen niveles 6ptimos de bienestar integral en todas las etapas
de la vida, no sélo en la madurez o ancianidad.
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Desde el punto de vista de las organizaciones, el promover el envejecimientq
activo significaria el estimular conductas y hébitos saludables, velar por el cum-
plimiento de las normas de higiene y seguridad laboral, estimular a las personas
mental, social y fisicamente en el trabajo, y facilitar interacciones personales posi-
tivas, sentimientos de pertenencia y cohesién social. En suma, dentro del Modelg
HERO serfan consideradas como Précticas Saludables desde los departamentog
de RRHH o Salud Ocupacional focalizadas en gestionar de manera positiva |a
diversidad generacional en la organizacién. Estos programas requieren conside-
rar las caracteristicas de las personas mayores con el fin de ajustar los puestos
de trabajos a estas personas y mantenerlas lo mas activas posibles dentro de 1a
organizacién, y por ende en el mercado laboral.

Para favorecer este tipo de madurez activa, las organizaciones han de im-
plementar programas e intervenciones que abarquen desde los individuos més
jévenes hasta los mayores. Todo ello se pone de manifiesto mediante practicas
organizacionales saludables de prevencién y promocién de la salud adaptada al
proceso evolutivo de las personas y orientadas a todos los trabajadores y no sélo
a los de mas edad. La percepcién de aislamiento que pueden tener las personas
de mis edad puede deberse a la falta de habilidades y compertencias para desem-
pefiarse em algunas tareas relacionadas con nuevas tecnologias (CORNWELL;
WAITE, 2009), con lo que estratégias centradas em estas demandas pueden
favorecer las relaciones intergeneracionales. Robertson, (2012) desarrollé dife-
rentes programas basados en la psicologia positiva con el objetivo de neutralizar
el lenguaje negativo existente hacia la vejez desarrollando creencias positivas y
optimistas. Las autopercepciones positivas acerca del envejecimiento alargan la
vida. Levy, Slade, Kunkel y Kasl, (2002) analizaron los estereotipos relativos a la
edad y mostraron que mientras més positivas son las autopercepciones de la edad,
mayor es la voluntad de vivir, y esto media la relacién entre las autopercepciones
de la edad y los afios vividos.

También Latorre et al. (2014) desarrollaron programas de vérias sesiones
utilizando la narracién de recuerdos y eventos positivos del pasado, como medio
para generar bienestar en las personas mayores y reducir los sentimientos ne-
gativos. Otras intervenciones en esta linea se basan en el reconocer y compartir
la experiencia de las personas de mas edad, asf como el sentido de “sabiduria”
que tienen. Didlogos y experiencias compartidas Juniors-Seniors serfan algunas
de las propuestas para facilitar en envejecimiento activo. En relacién con esto se
sitGian también los programas de “mentoring intergeneracional” cuyo objetivo es
el desarrollo de actitudes positivas hacia el envejecer.
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En resumen y como se ha expuesto anteriormente, tanto la evaluacién de las
condiciones de trabajo como el propio bienestar, ha de considerar la edad si se
pretende obtener informacién de calidad para disefiar programas de intervencién
dirigidos a la promocién de la salud en todas las etapas de la vida ya que, como la
investigacién ha mostrado, la diferencia generacional supone diferencias en estas
variables. Ademds, de cara a implementar intervenciones y programas dirigidos
a promover el envejecimiento activo, la psicologfa positiva es una fuente de ins-
piracién muy interesante dado que la mayoria de las técnicas que hasta ahora se
han utilizado se enmarcan en su contexto.

En este contexto desde WANT atendemos este nuevo reto con propuestas
ajustadas a las nuevas necesidades organizacionales. En la actualidad trabajamos
para facilitar a las profesionales herramientas de prevencién que implicaré la
evaluacién e intervencién positiva, as{ como el desarrollo de protocolos de best
practices y deteccion de intervenciones positivas efectivas (optimizacién) de apli-
cacién en el colectivo de personas mayores. Concretamente se ha disefiado una
herramienta {checkizst) de identificacién de buenas précticas basadas en la atencién
al envejecimiento de la poblacién laboral. Dicha herramienta también serfa de
aplicacién similar a otros colectivos de la organizacion.

En la actualidad la herramienta est4 disefiada bajo el epigrafe de HERO-Age y
ya ha sido aplicada en una muestra de organizaciones obteniendo datos psicométri-
cos de su fiabilidad y validez y algunos resultados acerca de aspectos diferenciales
de edad (MENEGHEL et al,, 2016). Por ejemplo, se obtienen valores més elevados
de autonomia y desempefio extra rol en las personas mayores de 50 afios sobre
las menores de esa edad, as{ como menor percepcién de feedback, coordinacién,
y liderazgo transformacional. Estos resultados preliminares también ponen de
manifiesto diferencias en la percepcién de practicas organizacionales. Las personas
de mas edad perciben en menor medida pricticas de desarrollo de habilidades,
equidad y transicién a la jubilacién. Estos primeros avances no son mas que los
primeros pasos en la investigacién hacia la que actualmente se dirige WANT en
su afin por responder a los nuevos retos en materia de salud ocupacional.

CASO PRACTICO

Evaluacidn positiva: el caso HERO

La direccidn de una empresa con sede en Barcelona ha participado desde el afio
2014 en un proyecto de investigacion para conocer sus indicadores de empresa
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HERO (HEalthy & Resilient Organization). Para ello, se realiz6 una auditorfa de
la empresa en la que se evalué comprehensivamente las percepciones de diferen-
tes agentes clave: direccion, empleados, supervisores y clientes. La metodologia
empleada para llevar a cabo el estudio fue doble: 1) Metodologia cualitativy
basada en la entrevista con direccién de RRHH de la empresa y 2) Metodolog{a
cuantitativa basada en la administracién del cuestionario HERO en sus versioneg
para trabajadores y supervisores (HERO 71') y para clientes (HERO ‘e’). Dicha
metodologia se enmarca dentro del Modelo HERO desarrollado por el equipo de
investigacion WANT (Salanova et al., 2012) que considera también como criterio
bésico la diversidad generacional en la organizacion.

Tras las sesiones de informacion llevadas a cabo en la empresa, participé una
muestra representativa (56% del total) compuesta por un total de 51 trabajadores:
44 % hombres, y 56% mujeres agrupados en 11 grupos naturales. El interés de la
organizacién en la diversidad generacional hizo que participaran empleados de
diferentes grupos de edades: boomers, generacién X y milenials. En segundo lugar,
participé también una muestra representativa (100% del total) de 8 superviso-
res: 63% mujeres y 37% hombres. En este caso, el 75% fueron boomers y el 25%
fueron generacién X. Finalmente, la muestra de clientes estuvo formada por 100
clientes. Las caracteristicas de los clientes de la empresa fueron las siguientes: (1)
de acuerdo al motivo, el 89% de los clientes elige los servicios y productos de la
empresa por eleccién propia, (2) de acuerdo a la frecuencia, el 85% ha comprado
més de sels veces.

En cuanto a la metodologia cualitativa, se realiz6 una entrevista a direcci6n
con el objetivo de conocer la historia, logros, momentos dificiles y las principales
practicas organizacionales de la empresa. En cuanto a la historia, es una empresa
que se fundé en el aflo 2000 como una empresa familiar de 40 empleados y en la
actualidad ha ido creciendo progresivamente en cuanto a cifra de venta y estabi-
lidad en el mercado. Se han certificado de todas las normas ISOs y han recibido
diferentes premios de innovacién y buenas précticas organizacionales. Asumen sus
logros como algo natural dado el espiritu de la empresa que se centra en cuidar
a sus clientes internos y externos y, ademds por el trabajo en equipo, el cual es
un valor organizacional.

El agente clave menciona “que los trabajadores participen de los cambios
forma parte de la filosofia de la empresa”. En cuanto a los momentos dificiles, la
crisis los ha llevado a ser méds innovadores, buscar estrategias desde los mismos
empleados para mejorar la empresa y su funcionamiento. Como practicas orga-
nizacionales implementadas desde la Gestién de Recursos Humanos mencionan:
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1) la comunicacién e informacién organizacional: realizan reuniones semanales
por secciones para revisar objetivos, tienen un sistema intranet que les permite
comunicarse entre todos y obtener la informacién que se necesite y una politica
de comunicacién de puertas abiertas, 2) cuentan con manuales de conducta, es
un cédigo ético relacional, 3) politica de igualdad de oportunidades entre hom-
bres y mujeres y 4) considera la diversidad generacional de los empleados como
aspecto clave.

En cuanto a los anélisis de datos cuantitativos, se realizaron andlisis de datos
de los factores psicosociales incluidos en el HERO mediante el programa SPSS,
para comprobar la existencia de diferencias estadisticamente significativas entre
los resultados obtenidos en la empresa en T'1 y los resultados actuales en T2 aten-
diendo a la diversidad generacional. Atendiendo ala Ley Orgénica de 15/1999, de
13 de diciembre, de Proteccién de Datos de Caricter Personal, los datos se trataron
de manera confidencial. A continuacién, se presentan los resultados obtenidos
de la administracién del cuestionario HERO en sus versiones para empleados,
supervisores y clientes atendiendo a la diversidad generacional.

En cuanto a la percepcién de los empleados, los resultados mostraron dife-
rencias significativas de los boomers y generacién X en comparacién con los
milenials. Boomer y generacién X, indican que “tiene un lider que les valora, que
les ayuda a crecer en un ambiente que les ayuda a la reflexién y el crecimiento”
mientras que los milenials no tienen esta percepcién. Ademds, sefialan que son
buenos a la hora de trabajar en equipo y que se “dan la mano” cuando otros lo
necesitan”. En cuanto a las pricticas que pone en marcha la organizacién sefialan
que “la justicia, la igualdad de oportunidades que se usa con todos los trabajadores
es muy importante sobre todo a la hora de no hacer diferencias entre nosotros y
los més jévenes”. Apuntan que “un buen trabajo se consigue hablando, quedando
sin problemas con los jefes, y preguntando cuando no tienes claro que se espera
que hagamos”. Por lo que se refiere al bloque de Empleados Saludables, dicen
que “sienten respeto y admiracion por sus compafieros sean de la edad que sean
y también con sus jefes; algunos somos de la misma edad y nos conocemos desde
que entramos a trabajar aqui; si tenemos algin problema estamos seguros que
podemos contar con los compafieros y jefes porque hay confianza”.

Por otra parte, sefialan que “estamos curtidos, hemos pasado por muchas crisis
y siempre las hemos superado; sobre todo cuando trabajamos todos a una somos
muy buenos, los mejores. Y es que ademds nos encanta lo que hacemos y estamos
muy orgullosos y satisfechos de nuestro trabajo”. Finalmente, en cuanto al bloque
de resultados organizacionales saludables, comentan que producen igual o mejor
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ponen mucho carifio a lo que hacen. Pero se sienten orgullosos de dar la milla
extra por los compafieros y la organizacién y se sienten felices de pertenecer g
ella; de manera que si se les permitiera seguir trabajando no se jubilarfan.

Ademds, los supervisores indicaron que “desde la organizacién se estin po-
niendo en marcha estrategias para que la diversidad generacional sea una ventaja
competitiva”. Coinciden con los empleados en algunos aspectos. Sefialan que “en
realidad tenemos una mano de obra digna de admirar, donde la coordinacién entre
los més jévenes por su preparacion y los mis veteranos por su sabidurfa marcan
la diferencia empresarial y el sello de esta empresa”. Sefialan que los j6venes
estdn muy preparados a nivel emocional y mental pero la dedicacion de los més
mayores junto a su solera hace de estos unos agentes clave para la organizacién”,
Coinciden en que el desempefio es excelente sin diferencias generacionales pero
que “los mas mayores, quiz4 porque en general llevan mucho tiempo aqui, dan
maés por la organizacién y porque esto funcione”.

A continuacién, se muestran los resultados obtenidos por los clientes a los
que se les administré un cuestionario tanto antes (T1) como después (T2) de la

auditoria.

| |
Satisfaccidn producto

Lealtad servicio

B ClientesT2 @ ClientesT1

Satisfaccion servicio

Empatia

—

0 1 2 3

Esta informacién sobre los indicadores HERO se sintetiz6 por escrito en un
Informe Técnico de Evaluacién Positiva y se presentd de forma oral a la direc-
cién, al Comité de Seguridad y Salud y al personal del centro en una sesién de
Jeedback con el objetivo de clarificar y operacionalizar los factores detectados en

la evaluacién y plantear estrategias de intervencién especificas.
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CUESTIONES AL CASO PRACTICO

La tarea a realizar es la siguiente:

1) Sefialar los principales factores positivos que presenta el personal de la
empresa atendiendo a los diferentes agentes clave: empleados, supervisores
y direcci6n.

2) Sefialar los aspectos del caso que merezcan una consideracién especial
desde la Gestién Positiva de la Diversidad Generacional.

8) Serialar los factores mas destacados segtin la percepcién de los clien-
tes respecto a los Resultados Organizacionales Saludables de la empresa.
Analizar también como estos factores han cambiado a lo largo del tiempo.
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