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Introduccion

Las relaciones intergeneracionales en el contexto
organizacional resultan un punto de convergencia
clave de diferentes temdticas sociales: las dindmicas
sociodemogréficas, los estudios de generaciones y
de relaciones intergeneracionales, las investigaciones
sobre juventud, y las experiencias de desarrollo
organizacional.

Mi acercamiento al estudio de esta temdtica estd
motivado fundamentalmente por una experiencia
practica desarrollada en una organizacion laboral
cubana. Con el objetivo de entender mejor lo que
alli pasaba y de aprender de esa experiencia, decido
sistematizarla, utilizando para ello la propuesta de
Oscar Jara (1994). El articulo que a continuacion se
presenta se estructura siguiendo dicha légica, que a
mi entender constituye una propuesta de investigar
de forma diferente, que reconoce el cardcter
procesual de los fenédmenos sociales y la necesidad
de estudiar nuestras prdcticas, para poder extraer de
ellas aprendizajes que nos permitan reflexionar sobre
nosotros mismos, nuestros entornos y permitan
trazarnos metas de cara al futuro.

Sistematizar una experiencia es interpretarla
criticamente, partiendo de su ordenamiento y
reconstruccion, descubriendo asi la |égica del proceso
vivido, los factores que han intervenido en dicho
proceso, la relacién entre ellos y el porqué de esta
relacién (Jara, 1994). Finalmente, el Gltimo paso dentro
de un proceso de sistematizacidn es la elaboracién de
un producto para comunicar los aprendizajes. Este
articulo, aunque sintético, es una manera de confesar
qué aprendi.
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El punto de partida y las preguntas iniciales

Una organizacional laboral, del ambito de la ciencia, solicita la realizacién de un estudio
de clima laboral a nuestro equipo de investigacion. Este estudio exploratorio permitid
darnos cuenta de que el tema de las relaciones entre generaciones era uno de los
principales asuntos conflictivos y generadores de malestar para los/as trabajadores/as y
directivos/as, fundamentalmente entre las generaciones extremas: los adultos mayores
y los jévenes.

La problematica de las relaciones intergeneracionales encontrada en esta organizacion
en especifico es una expresion a pequefia escala de fendmenos sociales que atafien
a un contexto mas amplio. La tendencia en Cuba al envejecimiento poblacional hace
posible que diversas generaciones convivan frecuentemente en un mismo espacio
social, ya sea la familia, la comunidad o cualquier otra institucidn de la sociedad. De esta
manera, el estudio de esta temdtica deviene en una necesidad social, ya que tienden
a existir polaridades entre el posicionamiento tradicional de los adultos mayores y las
necesidades de participacidn e innovacién de las generaciones mds jévenes (D Angelo
etal., 2009).

Esta sistematizacidn constituye una puerta de entrada a la profundizacién en el estudio
de esta tematica en la sociedad cubana, en tanto tiene el objetivo de promover una
reflexién critica sobre el tema y construir acciones posibles de ser puestas en practica
en esta organizacion, a partir de las propias vivencias de los/as trabajadores/as sobre
su entorno laboral. Teniendo en cuenta dicho objetivo delimito el objeto a sistematizar
como “las experiencias de trabajo en una organizacidn laboral cubana del ambito de la
ciencia enla que se realizé un estudio de clima laboral”. De esta manera el eje principal a
sistematizar es las caracteristicas de las relaciones intergeneracionales en este contexto
organizacional, fundamentalmente entre las generaciones extremas: adultos mayores
y jovenes. Este sera el hilo conductor sobre el cual centraré la atencidn.

Recuperacion del proceso vivido: un caso de estudio de las relaciones

intergeneracionales en el contexto organizacional cubano
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La experiencia a describir tuvo lugar en una organizacién laboral cubana situada en La
Habana que se dedica al desarrollo de la actividad cientifica y a la realizacién de servicios
técnicos. La direccidn de esta organizacion solicita un estudio de clima laboral debido a
preocupaciones por la fluctuacién de su personal, especialmente los/as jévenes.

Se aplicaron diferentes técnicas y métodos, cuya informaciéon permite triangular y
complementar los resultados. Fueron aplicadas en el siguiente orden:

1. Andlisis documental: se analizaron documentos especificos de la organizacién con
el objetivo de obtener informacién acerca de su misidn, visidn, valores declarados,
objetivos organizacionales, estructura y funciones, completamiento y caracteristicas
socio-demograficas de la fuerza laboral, entre otros aspectos.

2. Cuestionario de clima laboral: se utilizé una encuesta con preguntas cerradas,
con calificacién a escala que muestra una tendencia del clima organizacional, y
semiestructuradas, que permiten explorar el saber y el sentir de los miembros sobre la
organizacion, desde una interpretacidon mas cualitativa.
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3. Entrevistas a profundidad: se tuvo en cuenta una diversidad de dreas, edades, nivel
profesional y género. Permitenindagar en la percepcidn de directivos/as y trabajadores/
as acerca de las diferentes variables relevantes para el diagndstico, con el objetivo de
ampliar, complementar y profundizar la informacién obtenida en la encuesta.

4. Sesion de trabajo grupal con miembros de la Organizacidn: para confirmar y ampliar
resultados obtenidos y crear posibles estrategias de mejoramiento o soluciones.
Finalmente, los resultados fueron expuestos y analizados en una sesién de devolucién
con el Consejo de Direccidn del centro.

Los resultados evidencian una coincidencia en cuanto a la percepcién de los grupos
generacionales que conviven en esa organizacién. Se identificaron tres grupos: las
personas que tienen entre 18 y 35 afios, entre 36 y 59 afios y mas de 60 afios'. Los grupos
mas representativos de las relaciones intergeneracionales resultaron ser los grupos
extremos (de 18 a 35 afios y mds de 60 afnos). Las personas identifican facilmente la
pertenencia a uno de estos grupos y las caracteristicas asociadas a cada uno de ellos.

Relativo a las relaciones intergeneracionales en este contexto laboral, ordenaré la
informacidn teniendo en cuenta los siguientes aspectos: la percepcién de los grupos
generacionales sobre si mismos y sobre los otros, la identificacion de tematicas de
conflicto intergeneracional y la identificacién de otros elementos a tener en cuenta
para comprender esta tematica en el contexto de trabajo.

Percepcién de las relaciones intergeneracionales en el contexto

organizacional en los grupos de 18 a 35 afios y de 60 afos o mas
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Las personas de mas de 60 afios describen a su propio grupo en el ambito laboral como
muy sacrificados, “se mueren por la institucién”, trabajan hasta enfermos y hacen
lo imposible para que la organizacién cumpla a pesar de las condiciones laborales
desfavorables o las dificultades econdmicas. Saben que no pueden exteriorizar todo lo
que piensan o sienten. Tienen mas experiencia laboral y permanecen establemente en
el centro por el salario y porque les gusta su trabajo.

Este mismo grupo de personas de mds de 60 afios percibe a las generaciones mas
jovenes (de 18 a 35 afios) en el contexto laboral como personas impetuosas, entusiastas,
alegres y que gustan de las actividades recreativas. Dicen las cosas sin pensar y
no comprenden que “no todo se puede exteriorizar”. Tienen muchas habilidades
informaticas y un desarrollo intelectual muy acelerado. Les motiva la superacion
profesional y las actividades investigativas. No tienen compromiso con la organizacion,
“nada los ata”, “buscan dar un salto, mejorar”, buscan mayores ingresos econémicos
y mejores condiciones laborales. No se comprometen en las actividades generales de
la organizacién mas alla del trabajo que tienen que cumplir, “no tienen rumbo”. Son
inconformes y unidos entre si.

1 Esimportante destacar que estos grupos de edades responden a la percepcidn de las/os trabajadores de
esaorganizacion y no necesariamente corresponden con los grupos de generaciones descritos para el contexto
cubano en los estudios de M. I. Dominguez (1994). Las personas de entre 18 y 35 afios son, como grupo,
generaciones jovenesy las personas que tienen mds de 60 afios pertenecerian a las generaciones mayores, por
lo cual estudiar las relaciones entre ambos grupos nos permite hablar de relaciones intergeneracionales, pero
no todas las personas que tienen mas de 60 afios pertenecen exactamente a un mismo grupo generacional.

des;dades . nlimero 12 . afio 4 - sep 2016 TEMAS SOBRESALIENTES



Por otro lado, las generaciones mas jovenes se perciben a si mismas en el ambito
laboral como buenos/as trabajadores/as, aunque con poca experiencia, por lo cual
necesitan apoyo y supervision. Se perciben como inteligentes y “con potencialidades sin
explotar”. Divertidos/as, mds sociables, mds abiertos/as a las relaciones interpersonales
y con menos prejuicios que las generaciones mayores. Perciben que dentro de su grupo
hay algunas personas muy irresponsables con el trabajo. Son un grupo de personas
inconformes en esa organizacion.

Finalmente, el grupo de personas de entre 18 y 35 afios percibe al grupo de mas de
60 afios como personas muy estrictas y que son las que dirigen la organizacion.
Son personas de la tercera edad que ‘“estdn pasados de tiempo”, y “no pasan el
balén”. Tienen dificultades para las relaciones interpersonales y generan dindmicas
culpabilizadoras, “siempre te sefialan cuando te equivocas o dices algo inadecuado”.
Se sienten con mayor autoridad y poder de decisién por los afios que llevan trabajando
en la organizacion. No permiten iniciativas y son muy resistentes al cambio. Tienden
a no valorar el trabajo de los otros y no confian en los jévenes. Se perciben algunos
elementos positivos como el hecho de dominar la actividad especifica de trabajo, muy
comprometidos con la organizacidn, tienen altos niveles de entrega y disposicion ante
el trabajo y mucho sentido de pertenencia.

Tematicas de conflicto intergeneracional
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Las relaciones entre las generaciones extremas no son armonicas, son mas bien de
tolerancia y de conflicto en relacién a tematicas especificas identificadas en el proceso
de indagacion en la organizacion. Se identificaron tres temdticas donde ambos grupos
generacionales se ubican en posiciones extremas: integracién versus adaptacion pasiva,
desarrollo profesional versus necesidades inmediatas del puesto y flexibilidad versus
rigidez.

La tematica “integracidon versus adaptacién pasiva” se refiere a la intencién de las
generaciones mayores, fundamentalmente del grupo directivo, de que los/as jévenes
que ingresan a la organizacidon asuman acriticamente y de forma pasiva las normas,
valores y metas organizacionales. El grupo de mds de 60 afos tiene la expectativa de
que los miembros jévenes acepten pasivamente los procedimientos y contenidos del
trabajo y brinda pocos espacios a la creatividad e innovacidn en el ambito laboral. Los
procesos de integracion organizacional estan concebidos por las generaciones mayores
como unidireccionales y homogéneos. Los jévenes reclaman que se tenga en cuenta sus
necesidades y aspiraciones profesionales, asi como que sus opiniones sean escuchadas
y que puedan influir en los procesos de toma de decisiones. Los/as jévenes sienten
que la generacién de adultos mayores son los portadores de las normas y reglas de
funcionamiento de la organizacién.

Otra tematica de conflicto es el “desarrollo profesional versus necesidades inmediatas
del puesto”, referida a la disyuntiva entre realizar investigaciones y/o brindar servicios,
que trasciende las relaciones entre grupos y que tiene que ver con politicas generales de
la organizacién. Ambos encargos sociales son parte de la misidn de la organizacidn, sin
embargo, en la practica no han podido encontrar un balance entre ambas actividades.
La direccidén del centro (con una amplia representacién de personas de mds de 60 afnos)
ha puesto mayor énfasis en la actividad productiva (servicios) en detrimento de la labor
investigativa, de ahiquelasactividades de superacién mas frecuentes estdnrelacionadas
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con las necesidades inmediatas del puesto de trabajo y con el perfil especifico al que
ellos/as se dedican. Los/as jévenes, la mayoria graduados/as universitarios/as, aspiran a
un desarrollo profesional mas amplio basado en actividades investigativas y en cursos
de superacidén que trasciendan las particularidades de la labor que realizan.

Por su parte, la tematica “flexibilidad versus rigidez” se refiere especialmente al horario
laboral. Las generaciones mayores defienden la importancia del horario cerrado como
forma de disciplina y control, y asumen esta reglamentacién con naturalidad porque
“siempre ha sido asi”. Los/as jovenes en cambio expresan disconformidad pues
sienten que lo importante es cumplir con el plan de trabajo y no el cumplimiento de un
horario laboral. Exigen flexibilidad de horario, pues se consideran trabajadores/as del
conocimiento, por lo cual su contribucién intelectual no depende de la permanencia
en su puesto de trabajo 8 horas, sino de su predisposicién para poner su conocimiento
al servicio de los objetivos de la organizacién. Ademas, la tematica de la flexibilidad
versus rigidez se aprecia en el apego a las reglas y a los procedimientos establecidos
en la organizacidn por parte de las generaciones mayores, en cambio el grupo de
personas jévenes buscan mas puntos de ruptura con lo pautado y demandan incluso
modificaciones a los indicadores para medir el rendimiento laboral.

Otros aspectos de interés

En general se identificd, en cuanto a la satisfaccién laboral, que los menos satisfechos
eran los jévenes. Un elemento ampliamente referido por el grupo juvenil es la dificultad
para realizar investigaciones, tanto desde el punto de vista de los recursos materiales,
como en términos de la politica organizacional. Esto, unido a la percepcidn de sentirse
sin apoyo, no escuchados/as, aislados/as y con escasas condiciones tecnoldgicas de
trabajo hace de los/as jévenes un grupo de fluctuacién laboral potencial.

Es de resaltar, ademads, que las personas de mds de 60 afios perciben mayor apoyo
en las relaciones interpersonales, y mayor interés de la organizacién por satisfacer
las necesidades de sus miembros. En cambio, los/as jovenes perciben de manera
significativamente menor un clima de apoyo, pues aprecian poco grado de tolerancia
hacia las diferencias individuales, y que solo en pocas ocasiones la organizacién ofrece
apoyo a los problemas personales y laborales de sus trabajadores/as.

Las reflexiones de fondo: relaciones intergeneracionales y contexto

organizacional
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Las organizaciones laborales son espacios sociales en los cuales confluyen diversas
generaciones, convocadas a interrelacionarse necesariamente para dar cumplimiento
a los objetivos organizacionales. Uno de los elementos que tipifica de manera muy
particular el clima sociopsicolégico de la organizacién estudiada es precisamente Ila
existencia de marcadas diferencias generacionales. Ello complejiza toda la dindmica
humana en sus procesos y al mismo tiempo significa una oportunidad o potencialidad
que no logra ser suficientemente aprovechada. A su vez, la fuerte tendencia de la
organizacién a centralizar e integrar el comportamiento de individuos y grupos a
través de reglas que son celosamente cumplimentadas, y las necesidades de desarrollo
profesional y crecimiento de los individuos que la integran, mantiene cierta tension
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entre fuerzas o aspectos que impactan el clima sociopsicoldgico de la organizacién
en sentidos opuestos. Los grupos generacionales extremos (las personas de mas de
60 afos y las de menos de 35) se ubican en los polos opuestos de muchas de estas
tensiones.

Las percepciones intergeneracionales de ambos grupos en el contexto laboral, por
su contenido, resultan polares, de manera que los miembros de las generaciones se
perciben mutuamente como muy distantes y a veces excluyentes. Predominan ademas
los contenidos valorativos negativos respecto a otras generaciones.

La manera subjetiva en que las relaciones intergeneracionales se dan en nuestro pais
tienen que ver con los patrones de relacién adultocéntricos que son mantenidos y
reproducidos por nuestra sociedad en los diferentes espacios de interaccién, a pesar de
losroles protagdnicos que han correspondido alajuventud con el periodo revolucionario
(Dominguez, 2010). Las generaciones mayores son las que disponen generalmente las
reglas, normas, definen los patrones de interaccidn, los valores, etc. y velan por su
cumplimiento.

En el caso de las relaciones intergeneracionales en esta organizacion laboral, no
podemos afirmar que son completamente conflictivas, sino que existen tematicas
donde se evidencia una ruptura dada por la pertenencia generacional. El grupo
juvenil demanda mayores espacios para la innovacidon y la creatividad, mientras
que las generaciones mayores se esfuerzan en conservar la estabilidad del sistema
organizacional. Ambos elementos son importantes para el desarrollo organizacional,
el reto serfa encontrar un compromiso entre ambos aspectos.

Para comprender mejor el contexto cubano en cuanto al tema de las generaciones se
hace importante considerar los estudios realizados por Dominguez (1994) donde se
describen las diferentes generaciones que componen la sociedad cubana. Teniendo
en cuenta esa clasificacién, Dominguez (1994) caracteriza a las generaciones mayores
como personas que vivieron transformaciones sociales muy intensas debido al triunfo
revolucionario, lo cual se expresd en altos niveles de actividad social. Sus aspiraciones
estaban centradas en la familia, pero le otorgaban un peso importante a las de orden
sociopolitico. Ademds, el proceso revolucionario fue asegurando las condiciones
materiales de vida bdsicas de estos grupos generacionales. De esta manera, a pesar
de ser grupos con particularidades diferentes, estas generaciones mayores pueden
compartir estos rasgos comunes.

En cuanto a las generaciones mas jovenes, se aprecia la existencia de condiciones
materiales de vida inferiores a las generaciones mayores, sin embargo, poseen
como regularidad mayor nivel educacional y preparacion profesional. Las principales
aspiraciones para estos grupos, tienen que ver con la superacion, con un peso mayor
que para ninguna otra generacién (Dominguez, 1994).

Teniendo en cuenta estos referentes y la experiencia practica analizada, considero que la
tematica de las relaciones intergeneracionales en los contextos laborales es una mirada
importante para comprender las organizaciones en la actualidad. Sin embargo, la arista
generacional no es frecuentemente tenida en cuenta en los estudios de desarrollo
organizacional en el contexto cubano. De esta manera, los modelos universales de
motivacién y satisfaccion laboral serdn siempre obsoletos e incompletos si no se analiza
el factor generacional.
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Llegado a este punto cabe preguntarse, ;cudles serian las posibles causas que se
encuentran condicionando la dindmica intergeneracional? Primeramente, entre los
diferentes grupos generacionales existen relaciones de interdependencia, a la vez que
poseenintereses divergentesyformas diferentes de vivenciar el entorno organizacional.

Enelcasoparticularde estaorganizacidn, las causas delas dindmicasintergeneracionales
ya no solo tienen que ver con las caracteristicas de los distintos grupos etarios y los
valores que portan como generacion, de acuerdo a sus espacios de socializacidn, sino
también con las relaciones de poder establecidas. En este caso, las personas de mas de
60 afos son las que ocupan la mayor parte de los puestos de direccién, y son, por tanto,
los/as tomadores de decisiones y los/as que velan, en gran medida, por el apego a las
reglas y normas. Igualmente, el desarrollo de la actividad cientifica necesita de espacios
y posibilidades para la innovacién y el desarrollo de la creatividad, procesos que se ven
muy obstaculizados en esta organizacion.

Estas caracteristicas del entorno de trabajo, devienen en fuentes de insatisfaccién
especialmente para el grupo juvenil, pues dan al traste con sus necesidades de desarrollo
profesional y de trabajar en un sistema mdas dindmico y flexible. Otra de las causas que
condiciona la dindmica de las relaciones intergeneracionales tiene que ver con el tipo de
actividad al que se dedica la organizacién, que es precisamente la actividad cientifica.
Este micro-contexto matiza de forma particular las interacciones sociales, ya que en el
ambito cientifico se necesita de un tiempo de préctica y estudio para consolidar formas
de hacer y de pensar que puedan ser consideradas como “validas”. El joven, al llegar
a la organizacién, necesita de periodos de adiestramiento para poder insertarse en la
actividad que se realiza, por lo cual el conocimiento y las practicas ya legitimadas estan
en mayor medida en posesidn de las generaciones mayores.

Estas particularidades del micro-contexto de una organizacién laboral que se dedica
al desarrollo cientifico genera la necesidad del establecimiento de relaciones de
cooperacién entre las generaciones que la componen, de lo contrario, puede verse
afectado el cumplimiento de las metas organizacionales y pueden, a su vez, existir
dinamicas que generen insatisfaccion laboral y afecten el clima de trabajo.

En este contexto laboral, especificamente, se aprecia también una polaridad entre el
desarrollo cientifico y la realizacién de servicios técnicos. Las generaciones mayores
le conceden mas importancia a estos ultimos, mientras que las generaciones jévenes
defienden la realizacién de la actividad cientifica. Investigaciones sobre la juventud
cientifica cubana muestran que para este grupo el desempefio de la actividad cientificay
su vida profesional constituyen altas motivaciones, que incluso, siendo adecuadamente
encaminadas, pueden atenuar el impacto desfavorable de la baja remuneracién salarial
delos/as jévenes que trabajan en este sector (Castilla, 2008; Dominguez; Giniebra, 2012).

Finalmente, considero que las causas de la dindmica intergeneracional en esta
organizacién responden también a un contexto social mas amplio con una tendencia al
envejecimiento del potencial cientifico por debilidad de los mecanismos de renovacion
generacional, en lo que incide la aun insuficiente prioridad a la formacién cientifica de
la juventud, especialmente la formacidn postgraduada, asi como la tendencia creciente
a la migracion del potencial cientifico, fundamentalmente joven, en busca de mejores
opciones de desarrollo profesional y remuneracién econémica (Dominguez Brito;
Fernandez; Castilla, 2005).
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Los puntos de llegada

Se hace importante, desde la politica organizacional, prestar especial atencidn a las
relaciones entre generaciones, especialmente entre los grupos extremos, y lograr que
los/as jévenes vivencien de formamas favorable su entorno laboral y deseen permanecer
en él. Serfa oportuno lograr, desde la gestién por competencias, una mayor articulacion
entre seleccién, capacitacidon y desarrollo de carrera.

Otra recomendacion seria la creacidn de espacios de didlogo entre generaciones en
torno a temas importantes para el desarrollo organizacional, que permitan articular
visiones diferentesy apreciar elementos comunes. Conocery comprender las diferencias
generacionales puede ayudar a mejorar el funcionamiento de la organizacién y la vida
de las personas en ella. Cada generacidn tiene algo exclusivo que ofrecer. Reconocer
y adaptarse a estos rasgos puede evitar un conflicto entre grupos de trabajadores/as
y, al mismo tiempo, mejorar la comunicacién y la colaboracién, permitiendo el éxito
organizacional.

Deben articularse las visiones de la organizacién con los intereses reales de los
grupos generacionales que la componen, principalmente los/as jévenes, que en esta
organizacién son un grupo con altas posibilidades de fluctuar.

Con vistas a un mejor manejo de las relaciones intergeneracionales en el contexto
laboral, considero que el cambio que debe ocurrir es hacia el desarrollo de mayores
relaciones de cooperacidn, posibles si se visualizan metas comunes, se comparten
recursos e informacidén, se construyen identidades colectivas, se desarrolla un estilo de
liderazgo mds democrdtico y se acepta la diferencia, valorandola como positiva.
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Resumen El presente trabajo profundiza en la tematica de las relaciones intergeneracionales en el
contexto organizacional cubano, a través de la sistematizacidn de una experiencia vivida en una
organizacion laboral cubana del ambito de la ciencia. Se utiliza la propuesta metodoldgica de
sistematizacion, de OscarJara(1994). Seexponenyanalizanlas percepcionesintergeneracionales
de diferentes grupos y se identifican tematicas de conflicto, donde los grupos de jévenes y
de adultos mayores se ubican en posiciones extremas: integracion versus adaptacién pasiva,
desarrollo profesional versus necesidades inmediatas del puesto y flexibilidad versus rigidez.
Finalmente se valoran los elementos que pueden influir en las caracteristicas de las relaciones
entre grupos generacionales en una organizacion laboral, con vistas a proponer acciones para
la transformacion.
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