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1. Ant yecto
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Estructura de edades de las empresas —tendencias
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Fundamentos tedricos

Ambito de la Ambito de la
competencia competencia
funcional personal

A

Competencia profesional

(,,Handlungskompetenz®)

Fuente: Wottreng, S. (2001): Handbuch Handlungskompetenz. Aarau. I
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Fundamentos tedricos

Learning
| capacity Coping with
Experience (Lernféahigkeit) stress

(Erfahrung)

(Stressbe-
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Motivational
schemas
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(Kreativitaty ~ Froblem- Coping with Schemata)
solving conflicts
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Disefo de la muestra, la metodologia y la investigacion

Tipos de grupos incluidos en el proyecto

- N

. Grupos de edad Grupos de

: mixta jovenes

|

Grupos de mayores
_ /
I
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Instrumentos de la investigacion

T T 1P Cuestionario basado en:
- Capacidad de afrontar la §| | proactive Coping Inventory (Schwarzer et al.
' tension | 2000)

_____________________________

Esquemas de - ,Bochum® Inventory (Hossiep/Paschen 2003)

motivacion

- Rahim Organizational Conflict Inventory

Capacidad de afrontar (ROCI-II) (Bilsky/Wiilker 2000)

conflictos

individuo » Brainwriting

— numero de ideas creativas de un individuo

Creatividad

grupo ‘ — numero de ideas creativas de un grupo
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Instrumentos de la investigacion

> . Super-Brain“
capacidad de resolver problemas:

individuo ‘ _ .
— tiempo que se necesita
— numero de errores (posicion y matiz)
Capacidad de resolver |
problemas | > Juego de simulacién para directivos
| (,,Mipps & Wors*) (Greimel 2000)
grupo capacidad de resolver problemas:
‘ — tiempo que se necesita
— enfoque (habitual, nuevo, mixto)

: _ > Prueba de memoria: cinco preguntas
; SRRl sobre ,Mipps & Wors*
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Tratamiento experimental

Experimento sobre la capacidad individual
de resolver problemas
,ouper-Brain® | ,Super-Brain® | ,Super-Brain”
Experimento (participantes | (participantes | (participantes
sobre la Ly 2.) 3y A_') oYy 6_5) Prueba |Experimento
capacidad de 10 min. 10 min. 10 min. de sobre
resolver memoria | creatividad
problemas en Cuestionario sobre individual/
grupo Capacidad de afrontar la tension _ de grupo
: Esquemas de motivacion 2 min. (,Brain-
(-,Mipps & . VALt »BI
Wors®) Capacidad de afron_tar situaciones de writing"“)
6 particip. contlicto 6 particip.
20 minutos 40 minutos 12 minutos
20 40 60 70 min
-
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Resultados

IQ’Capacidad Individual de resolver problemas

Tiempo medio que se necesitd para hallar la solucion correcta
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Resultados

‘Q’Capacidad individual de resolver problemas
( Porcentaje de respuestas correctas
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I
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Resultados

‘% Capacidad de resolver problemas en grupo
TiempG medio que se necesitd para hallar la solucion correcta
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I
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Resultados

‘% Capacidad de resolver problemas en grupo
Porcentaje de respuestas correctas
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Resultados

‘% Creatividad

average number of creative ideas
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Resultados

Componente Resultados

Capacidad de resolver > Los empleados mayores lograron resolver el
problemas y memoria problema en el 72% de los casos frente al 92% de
(individual)

soluciones correctas entre los empleados jovenes.
» A los mayores les llevd bastante mas tiempo hallar
la solucién correcta, y en el proceso cometieron
MAas errores.
» Los mayores obtuvieron peores resultados que los
jovenes en la prueba de memoria.

Capacidad de resolver » Los grupos jovenes resultaron ganadores a la hora

problemas (grupo) de hallar la solucidn correcta en el experimento
“Mipps & Wors” y —ademas— tardaron menos en
hallarla.

» En el tiempo que necesitaron para resolver
problemas, no hubo diferencias significativas entre
el grupo de mayores y el de edad mixta.
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Resultados

Componente Resultados

Creatividad (individual) | » Los empleados jovenes demostraron un nivel de
creatividad superior al de los mayores

Creatividad (grupo) » Los grupos de edad mixta demostraron ser mas
creativos que los de empleados mayores, pero
menos que los de jovenes

Esquemas de > La aspiracion de tener poder y autoridad motivaba

motivacion mas a los empleados jovenes que a los mayores

» Las necesidades de seguridad eran mas fuertes en
los empleados mayores

> Los empleados jovenes demostraron mas necesidad
de fuertes relaciones interpersonales
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Resultados

Componente Resultados

Esquemas de > No habia diferencias entre los jovenes y los
motivacion mayores en cuanto a motivaciones para conseguir
(continuacion) sus objetivos y necesidad de autorrealizacion
Capacidad de afrontar » Ante una posible situacion de tension, los mayores
la tension tendian a adoptar medidas preventivas

> No habia diferencias entre jovenes y mayores en la
capacidad de afrontar activamente la tension y en la
busqueda de apoyos instrumentales con ese fin

> Frente a la tension, los empleados mayores
utiizaban mas la planificacion estratégica vy
adoptaban una actitud mas reflexiva

Capacidad de afrontar » Tanto en la vida privada como en la profesional, los

conflictos empleados jovenes tendian a evitar mas que los
mayores enfrentarse a conflictos

> No pudo demostrarse la supuesta correlacion
positiva entre “edad laboral” y capacidad de afrontar
conflictos
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4. Impli estion
delo sy el
comporta Izaciones



Implicaciones para la gestion de los recursos humanos

@ Resultados en parte compatibles con la imagen
dominante de carencias de los empleados mayores

@ Los empleados mayores pueden influir positivamente en
los grupos (frente a la tension) con actitudes
estratégicas y resolviendo directamente los problemas

© Los grupos de edad mixta tienen una ventaja potencial
de creatividad frente a los de edad homogénea
No se aprecian diferencias en cuanto a la flexibilidad

@ No se aprecian diferencias en cuanto a la motivacion de
conseguir logros

‘ Las empresas tienen mucho que ganar de la
complementariedad de jovenes y mayores
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Implicaciones para la gestion de los recursos humanos

= Analisis de los elementos y las exigencias clave del trabajo
en la concepcion de las familias que trabajan

= El perfeccionamiento de la plantilla como componente
basico de una gestion de los recursos humanos que tenga
en cuenta las diferencias de edad:

= compensacion de las carencias de cualificacion de los
empleados de mas edad

* medidas preventivas de formacion para todos los niveles
de tareas y para todas las fases del “ciclo vital”

* no siempre se cumple la formula de “cuanta mas

diversidad, mejor”
e
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Implicaciones para la gestion de los recursos humanos

Ambitos del comportamiento de las organizaciones
relacionados con la edad que deben (re)considerarse:

Desarrollo / Gestion de
nueva gestion de redes
la organizacion

. . o Gestion de la
»Tandems de diversidad '

atencion de

tutoria“, de edades salud

Proyectos de
carrera

Equilibrio entre
trabajo y vida
personal
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5. Implic estudios
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Proyectos futuros en el ambito de la gestion de la diversidad de edades

MEX: = DIM Prax:

A\llC UC 1o JU
basicas de los expertos en Seguimiento de las
envejecimiento de la fuerza | |estrategias de gestion de la

de trabajo y de su capacidad| | diversidad de edades que
potencial de influir mediante | |Predominan en las empresas

SuUS conocimientos, que son alemanas
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¢, Preguntas o
comentarios?
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BACKUP

Muestra
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Prueba aleatoria

Distribucion de edades

Alterskategorien
38
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2
O ] ] ] ] ] ] ] ] ] 1 1

17-20 21-25 26-30 31-35 36-40 41-45 46-50 51-55 56-60 60-65
Jahre Jahre Jahre Jahre Jahre Jahre Jahre Jahre Jahre Jahre
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Prueba aleatoria

Composicion de la prueba aleatroia sobre permanencia en el empleo

Beschaftigungsdauer
100 - 93 91
80 - 65 70 &
?18 19 24 > 28 3° 43 24 25 19 B3
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BACKUP

Hipotesis sometidas a prueba

2 . Professor Dr. Manfred Becker/Dipl.-Kfm Inéz Labucay, M. Sc. 36
5 MARTIN-LUTHER-UNIVERSITAT

HALLE-WITTENBERG



Hipotesis sometidas a prueba

‘Q’Hipétesis sobre la capacidad de afrontar la Tension (HA 1-6)

HT1 Los empleados mas jovenes afrontan mejor la tension mediante la solucion de
problemas (actitud reflexiva) que los de mas edad

HT?2 Los empleados de mas edad tienden mas que los jovenes a afrontar la tension
desde un punto de vista emocional

HT4 No hay diferencia entre los jovenes y los mayores en cuanto a adoptar medidas
preventivas frente a la tension

HTS No hay diferencia entre los jévenes y los mayores en cuanto a recurrir a la
planificacidn estratégica frente a la tension
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_Hipdtesis sometidas a prueba

‘Q’Hipétesis sobre los esquemas de motivacion (HM 1-5)

HM1 Los jovenes tienen mas interés en consequir resultados

HM2 Los jovenes estan mas motivados que los mayores por la necesidad de tener
poder y autoridad

HM4 La necesidad de tener seguridad es mas importante para los mayores que paja
los jovenes
HM5 La necesidad de fuertes relaciones interpersonales es mas fuerte en los

mayores gue en los jovenes
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_Hipdtesis sometidas a prueba

‘ Hipotesis de capacidad individual para resolver problemas (HIP 1-4)

Los mayores necesitan mas tiempo para resolver el problema

Los jovenes hallan la solucidon correcta con mas frecuencia que los mayores

Los mayores cometen mas errores que los jovenes al tratar de resolver el
problema

Los mayores obtienen peores resultados en la prueba de memoria
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Hipotesis sometidas a prueba

|%Hypotheses for group problem-solving capacity(HPg 5-7)

Grupos de distinta composicion de edad difieren en el tiempo necesario
pararesolver el problema

Grupos de distinta composicion de edad difieren en el resultado de lo que

hacen pararesolver el problema

Grupos de distinta composicion de edad no difieren en el enfoque que
adoptan pararesolver el problema (habitual, nuevo, mixto)
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_Hipdtesis sometidas a prueba

‘gHipéteSis sobre la capacidad de afrontar conflictos (HC 1-2)

HC1 La capacidad de afrontar conflictos es independiente de la edad, es decir, tener
en cuenta la ,edad laboral‘ deberia elminar la relacion entre la edad y las
estrategias para hacer frente a conflictos

HC2 Existe una relacion entre las estrategias para afrontar conflictos y la ,edad
laboral*
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Hipotesis sometidas a prueba

Hipotesis sobre la creatividad (HCr 1-2)

‘g} HCrl Los jévenes no son mas creativos que los mayores

'% HCr2 Los equipos de edad mixta son mas creativos que los de edad homogénea, es
decir, producen la mayoria de las ideas
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BACKUP

Base tedrica detallada de los instrumentos

Capacidad de afrontar la tension
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Capacidad de afrontar la tension

Actitud transaccional (Lazarus/Folkman 1984)
« Evaluacion cognitiva de una situacion (¢ tension?)

« Enfoque emocional o mediante actividades directas para resolver el
problema

* Recursos intrapersonales y extrapersonales utilizados

* Investigacion hasta el momento:

« Apenas se se han encontrado diferencias relacionadas con la edad en la
manera de afrontar la tension, salvo en los aspectos de salud

* No se han hallado diferencias entre los distintos grupos de edad en cuanto
a los recursos que normalmente se utilizan ante la tension

« Recursos intrapersonales = relativamente estables a lo largo de la vida
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Capacidad de afrontar la tension

Instrumento: IAA —Inventario de actitudes activas (ejemplos):

1.Subescala de actitudes activas

por gj.: “Tras alcanzar una meta, busco otra, otra mas dificil”

2. Subescala de actitudes reflexivas

por €j.: “Abordo un problema pensando en alternativas realistas”

3. Subescala de planificacidn estratéqgica

por gj.: “Me trazo un plan y lo sigo”
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Capacidad de afrontar la tension

Instrumento: IAA —Inventario de actitudes activas (ejemplos):

4. Subescala de actitudes preventivas

por ej.: “Me preparo para los acontecimientos adversos”

5. Subescala de busqueda de apoyo instrumental

por ej.: “Ante unos problemas mios pueden serme utiles los consejos
de otros”

6. Subescala de busqueda de apoyo emocional

por ej.: “Cuando estoy bajo, salgo y hablo con otros”

7. Subescala de aparcamiento

por ej.: “Si en alguna ocasion me enfrento a un problema demasiado
dificil, lo aparco hasta que esté preparado para abordarlo”
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Base tedrica detallada de los instrumentos

Esquemas de motivacion
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_Esquemas de motivacion

Maslow, 1954 McClelland, 1971

Necesidades de autorrealizacion Necesidad de conseguir logros

Necesidad de poder/Necesidad de Necesidad de poder (no incluida)
estima

Necesidades sociales y de afiliacion | Necesidad de afiliacion (no incluida)

Necesidades de seguridad

Necesidades
fisiol6gicas/necesidades basicas (no
incluidas, supuestamente
satisfechas)
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_Esquemas de motivacion

Investigacion hasta el momento:

« La necesidad de competir con otros disminuye con la edad y se
sustituye por una motivacion intrinseca

« Las necesidades de afiliacion y estima cobran mas importancia
con la edad

« Los aspectos de corto plazo se hacen mas importantes con la
edad

« La necesidad de poder es importante en la juventud, desciende
en la edad madura y se reduce despueés
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Esquemas de motivacion

Instrumento: Cuestionario basado en una nueva escala (jerarquia de
necesidades de Maslow) (1), asi como en otra anterior (inventario de
Bochum) (2)

1) Ejemplos (soOlo en aleman) :

- Selbstverwirklichungsmotiv, Bsp. Item: ,Ich mochte durch die Arbeit auch
personliche Entwicklung erfahren®.

- Anerkennungs-/Machtmotiv, Bsp. Item: ,Einen hohen Status zu erreichen
ist mir wichtig".

- Kontaktmotiv, Bsp. Item: ,Ich mochte das Gefuhl haben, zum Kollegium
dazu zu gehoren®.

- Sicherheitsmotiv, Bsp. Iltem: ,Mit der Arbeit mochte ich vor allem meinen
Lebensunterhalt sichern®.

2) Ejemplos (s6lo en aleman):

- Bsp. Item: ,Ich stelle mich gern schwierigen Situationen, um

festzustellen, wie gut ich bin®.
-
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Base tedrica detallada de los instrumentos

Capacidad de afrontar situaciones de conflicto
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_Capacidad de afrontar situaciones de conflicto

Rejilla de gestion: Blake & Mouton (1964)
Estrategias secundarias ante conflictos: Rahim (1992)
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Capacidad de afrontar situaciones de conflicto

Instrumento: Cuestionario basado en el Inventario de conflictos en las
organizaciones de Rahim (ROCI-II)

Ejemplos (so6lo en aleman):

- Nachgeben: ,Ich komme den Winschen meiner Kollegen/Bekannten
normalerweise entgegen.”

- Vermeiden: ,lch versuche, Meinungsverschiedenheiten mit meinen
Kollegen aus dem Weg zu gehen.”

- Ausgleichen: ,Ich verhandle mit meinen Kollegen/Bekannten, um zu
einem Kompromiss zu kommen.*

- Integrieren: ,lch arbeite mit meinen Kollegen/Bekannten zusammen,
um zu Entscheidungen zu kommen, die fur uns akzeptabel sind.”

- Dominieren: ,lch nutze meine Autoritat, um eine Entscheidung zu
meinen Gunsten herbeizufihren.”
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Base tedrica detallada de los instrumentos

Capacidad de resolver problemas
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Capacidad de resolver problemas

Teoria de la inteligencia de dos factores de Cattell (1963)
 Inteligencia cristalizada

« capacidad de utilizar las cualificaciones, los conocimientos
y la experiencia

* Inteligencia fluida

« capacidad de encontrar sentido en la confusion y de
resolver nuevos problemas

« capacidad de deduccion y de comprension de las
relaciones que hay entre conceptos distintos con
Independencia de los conocimientos adquiridos.
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_Capacidad de resolver problemas

Investigacion hasta el momento:

« Descenso de la inteligencia fluida e incremento de la inteligencia
cristalizada con la edad

 Enlos de 60 afos, menos capacidad de procesamiento que en los
de 40 y 20 anos

Sin embargo:

« Lainvestigacion esta en parte obsoleta (,Kohorteneffekte®)

» Las diferencias que se observan en el seno del grupo de
participantes mayores son mas grandes que las que se observan
entre los distintos grupos de edad

« La experiencia (inteligencia cristalizada) puede compensar las
carencias relacionadas con la edad
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_Capacidad de resolver problemas

Instrumento:

Grupo: ,Mipps & Wors"

Individual: ,.Super-Brain®
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Base tedrica detallada de los instrumentos

Creatividad
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_Creatividad

Guilford (1959): La creatividad como parte de la inteligencia:
- pensamiento divergente (fluidez = capacidad de producir
numerosas ideas o soluciones de problemas en poco tiempo);
1. flexibilidad (capacidad de proponer simultaneamente distintas
formas de abordar un problema concreto);
originalidad (capacidad de aportar ideas nuevas y originales);
elaboracion (capacidad de sistematizar y organizar los detalles
de una idea tedrica y de llevarla después a la practica).
- pensamiento convergente (la mayoria de los tests de
inteligencia, el aprendizaje que se obtiene en el sistema
escolar)

ey e

Investigacion hasta el momento:
- Enlos grupos, la creatividad depende de su diversidad
- Muchos cientificos y artistas son mucho mas creativos en su
edad madura o avanzada
- Sin un entrenamiento especifico, la creatividad se reduce con

la edad
I
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Creatividad

Instrumento:

* Brainwriting
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