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RESUMEN EJECUTIVO

El proyecto INTERGENDERACTION aborda la creciente necesidad de lugares de
trabajo inclusivos y equitativos, afrontando dos importantes fuentes de conflicto y
desigualdad en los entornos profesionales actuales: las diferencias
intergeneracionales y las disparidades de género. Con la creciente presencia de
mujeres en todos los sectores y la coexistencia de hasta cuatro generaciones
dentro de las mismas estructuras organizacionales, las empresas se enfrentan a
nuevos desafios para fomentar la comprension, la colaboracion y la equidad.

Para responder a estos problemas apremiantes, el proyecto comenzé con una fase
preparatoria que incluyé encuestas nacionales y grupos focales de expertos en
cinco paises europeos: Francia, Espana, Italia, Lituania y Portugal. El objetivo fue
identificar las areas de formacion mas relevantes necesarias para reducir el
conflicto y mejorar la cooperacion entre empleados de diferentes edades y
géneros. Este enfoque basado en la evidencia llevd a la seleccidn de seis éareas
tematicas clave que reflgjan tanto desafios compartidos como prioridades
emergentes en diversos contextos nacionales y organizacionales.

Las seis éreas identificadas — Composicion de equipos diversos, Equidad en la
Remuneracion y los Beneficios, Comunicacion Inclusiva, Alineacién de Valores y
Prioridades, Politicas de Trabajo Flexible y Cultura Organizacional Inclusiva— sientan
las bases de la estrategia de formacion de INTERGENDERACTION.

Este manual estd disenado como un recurso practico para empresarios,
emprendedores, gerentes y lideres de equipo que buscan fortalecer sus
habilidades de gestion de personas y comunicacién en lugares de trabajo cada
vez mas diversos. También se dirige a empleados que desean comprender y explorar
mejor las dindmicas de cooperacion intergeneracional y de género.

Cada capitulo de este manual ofrece una exploracion detallada de un area tematica,
proporcionando una definicidon clara, una visién general de sus implicaciones
practicas en el lugar de trabajo y un andlisis de los posibles conflictos relacionales
que pueden surgir debido a dindmicas intergeneracionales o relacionadas con el
género.
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DEFINICION

Una composicion de equipos diversos denota la integracion de individuos con
diferentes origenes, edades, géneros, culturas, habilidades y experiencias dentro de
un entorno de trabajo unificado. Un equipo asi ofrece un amplio espectro de
perspectivas y conocimientos, fomentando la innovacion y mejorando la resolucion
de problemas a través de variados puntos de vista.

Ademas, fomenta el desarrollo de un lugar de trabajo mas equitativo e inclusivo,
donde cada individuo puede compartir sus talentos libre de discriminacién. Dentro
del marco de INTERGENDERACTION, la diversidad incluye no solo las diferencias
generacionales y de género, sino que también abarca aspectos como la orientacion
profesional, el estatus socioecondmico, la discapacidad, la etnia y la inclusion de
comunidades histéricamente marginadas.

Fomentar equipos diversos es esencial para cultivar una cultura corporativa mas
equitativa y enriquecedora, permitiendo a las organizaciones reforzar su compromiso
con la responsabilidad social y la sostenibilidad. Una fuerza laboral diversa no solo se
alinea con los principios de justicia e igualdad, sino que también influye
positivamente en la productividad, la creatividad y la competitividad empresarial.

La diversidad sirve como un instrumento crucial para adaptarse a un mundo
globalizado y en evolucion, capacitando a las organizaciones para anticipar de
manera mas efectiva las demandas del mercado y proporcionar soluciones
innovadoras que reflejen las realidades de una sociedad diversa.

Incorporar una perspectiva de género implica reconocer las desigualdades
estructurales que afectan de manera desproporcionada a las mujeres y a las
personas con identidades de género diversas. Promover la equidad de género abarca
no solo la representacion, sino también el establecimiento de condiciones
equitativas para la participacion, la distribucidon de tareas, las oportunidades de
liderazgo y un entorno seguro libre de violencia o discriminacién de género.
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IMPLICACIONES EN EL
LUGAR DE TRABAJO

La diversidad dentro de los equipos de trabajo influye profundamente en el
rendimiento y la dindmica organizacional. Algunas de sus implicaciones principales
incluyen:

. Mejora en la toma de decisiones: equipos diversos pueden evaluar los
problemas desde varios puntos de vista, lo que lleva a decisiones mas
informadas y equitativas.

. Mayor creatividad e innovacion: la integracion de diversas experiencias y
habilidades promueve el surgimiento de ideas originales y soluciones distintivas.

- Mayor atraccion y retencion de talento: las organizaciones que priorizan la
diversidad suelen ser méas atractivas para los posibles empleados y fomentan
una mayor lealtad entre su fuerza laboral.

. Mitigacion de sesgos y discriminacion: la implementacion de estrategias de
diversidad y equidad puede ayudar a desmantelar barreras de exclusion y
fomentar un entorno mas inclusivo.

: i/ Y8 | i

- Mejora de la experiencia del cliente: equipos diversos poseen una mayor
capacidad para comprender y atender a una clientela igualmente diversa,
ofreciendo un servicio superior y soluciones adaptadas a diversos contextos.

- Mayor adaptabilidad al cambio: la diversidad capacita a las organizaciones para
responder mas rapidamente a los desafios del mercado y anticipar las
tendencias globales.
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. Fomento de la empatia y la inclusion: un lugar de trabajo diverso cultiva la
conciencia cultural y la comprension mutua, mejorando asi la colaboracion.

. Desafios de comunicacion: las disparidades culturales y generacionales
pueden influir en cémo los empleados expresan sus ideas y comprenden los
mensajes.

. Sesgos inconscientes: ciertos miembros del equipo pueden poseer sesgos
implicitos que obstaculizan la colaboracién y el respeto mutuo.

. Resistencia al cambio: las personas pueden sentirse comodas con practicas
familiares y mostrar reticencia hacia nuevos métodos de trabajo o interaccion.

. Conflictos de valores: diferentes generaciones y contextos pueden generar
diferencias en las prioridades laborales, los enfoques de liderazgo y los criterios
para evaluar el éxito.

. Desafios en la asignacion de roles y responsabilidades: |la ambigliedad en la
distribucion de tareas dentro de un equipo diverso puede generar malentendidos
y conflictos.

. Desafios en la toma de decisiones: los puntos de vista divergentes dentro de
un equipo diverso pueden dificultar el proceso de toma de decisiones si no se
gestionan eficazmente.

- Micromachismos y roles de género: actitudes sutiles pero persistentes
pueden perpetuar estereotipos de género, como asignar
desproporcionadamente tareas de cuidado o apoyo a las mujeres, o cuestionar la
autoridad de personas con identidades de género no normativas.

. Implementar programas de formacion en diversidad e inclusién: educar a los
empleados sobre la importancia de la diversidad y la gestion eficaz de las
diferencias.
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POSIBLES CONFLICTOS
RELACIONALES:

Una deficiencia de diversidad dentro de los equipos de trabajo puede suponer un
riesgo para la aparicion de conflictos interpersonales y estructurales dentro de las
organizaciones. Cuando los equipos se componen de individuos con perfiles
homogéneos —ya sea en cuanto a género, edad, experiencia profesional, origen
cultural u otros factores—, la variedad de perspectivas, la creatividad y la capacidad
de adaptacion del grupo se ven limitadas, lo que potencialmente resulta en
dindmicas de trabajo perjudiciales y relaciones tensas.

Principales conflictos que pueden surgir en equipos con diversidad restringida:

- Pensamiento de grupo: En entornos homogéneos, los individuos a menudo
poseen creencias y valores similares, lo que puede disminuir la critica
constructiva y restringir la capacidad del equipo para cuestionar ideas, tomar
decisiones innovadoras o adaptarse a los cambios del entorno.

. Estancamiento en la resolucion de problemas: Una deficiencia de diversidad
puede resultar en una perspectiva limitada al abordar los desafios, lo que lleva a
respuestas repetitivas, poco inspiradas o ineficaces ante las demandas
emergentes.

. Exclusion y deficiencia de empatia hacia perfiles diversos: En equipos donde
predomina un modelo singular de experiencia, las voces disidentes o aquellas
que no se ajustan al estandar tienen mas probabilidades de ser ignoradas o
marginadas, cultivando asi una atmdsfera de exclusion.

- Reproduccion de estereotipos y sesgos: En ausencia de diversidad, las
actitudes discriminatorias y los roles de género tradicionales pueden
permanecer sin cuestionar, afectando particularmente a las mujeres y a las
personas con identidades de género diversas.

. Oportunidades de desarrollo desiguales: Un equipo homogéneo a menudo
perpetla dindmicas de poder establecidas, impidiendo que las personas fuera
del grupo dominante accedan a oportunidades de liderazgo, promocion o
participacion.

. Desconexion de la realidad del entorno: Los equipos que carecen de
diversidad pueden tener dificultades para interactuar con una base de clientes,
usuarios o comunidad cada vez mas diversa, lo que puede afectar la

competitividad y la sostenibilidad de la organizacion.
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DEFINICION

La equidad salarial y de los beneficios es el principio de que las personas deben
recibir una compensacion justa por su trabajo, independientemente de su género,
edad u otras caracteristicas personales. Se extiende mas alla del salario base para
incluir beneficios como bonificaciones, pensiones, seguro médico y otras formas de
remuneracion. La idea central es garantizar que las personas que realizan un trabajo
similar o igual reciban las mismas recompensas econdmicas, sin disparidades
injustificadas basadas en el género, la edad u otros factores demograficos.

En el ndcleo de la equidad salarial se encuentra la distincién entre igualdad y
equidad. Mientras que la igualdad se centra en tratar a todos de la misma manera, la
equidad reconoce que las personas provienen de diversos origenes y situaciones y
pueden necesitar diferentes niveles de apoyo o adaptacion. Esta distincion es
particularmente relevante al considerar tanto las diferencias de edad como de
género en el lugar de trabajo. La equidad de género, por ejemplo, aborda las
desventajas que a menudo enfrentan las mujeres, mientras que la equidad por edad
se centra en garantizar un trato justo a través de las divisiones generacionales.

La equidad salarial basada en el género ha sido ampliamente reconocida por
instituciones como la Unidn Europea, que consagra el principio de igual salario por
trabajo de igual valor en sus documentos fundacionales, como el articulo 157 del
Tratado de Funcionamiento de la Unidn Europea (TFUE). Sin embargo, a pesar de los
marcos legales y las politicas vigentes, las brechas salariales basadas en el
género y la edad persisten en muchos lugares de trabajo en toda Europa. La
necesidad de actuar nunca ha sido tan urgente, particularmente con el creciente
reconocimiento del papel de la equidad salarial en la promocion de la inclusion

> organizacional y la sostenibilidad a largo plazo.
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IMPLICACIONES EN EL
LUGAR DE TRABAJO

Las implicaciones de la equidad en la remuneracion y los beneficios se pueden
observar en diversas facetas del lugar de trabajo. Estas implicaciones no solo estan
influenciadas por el género del individuo, sino también por su edad. A continuacion,
exploramos cémo estos factores moldean el entorno laboral, con un enfoque en
sus efectos distintos.

La siguiente tabla destaca las distintas implicaciones de la equidad salarial en
relacion con la edad y el género, arrojando luz sobre los desafios y oportunidades
Unicos que enfrentan las organizaciones a medida que trabajan para crear un entorno
equitativo para todos los empleados, independientemente de su edad o género.

SR

,(,{;w, IMPLICACIONES DE LA
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L | ELHD EQUIDAD SALARIAL CIEERD
&

Los empleados mas jovenes pueden
sentirse mal pagados en comparacion Impacto en la Motivacién Las mujeres pueden sentirse
con companeros de mayor edad con desmotivadas si perciben que existen
cualificaciones similares, lo que genera brechas salariales.
frustracion o desmativacion.

de los Empleados

Los empleados mas jovenes podrian :
Las mujeres pueden ser menos

abandonar las organizaciones si Desarrollo Profesional y DrOpEnsas a permanecer en

perciben oportunidades limitadas de ., .
. - Retencion organizaciones donde observan
ascensoy una progresion salarial T _
disparidades salariales.

desigual.

Las brechas salariales de género
pueden dafar laimagen publica de una
empresay afectar su capacidad para
atraer talento especialmente

Las empresas podrian ser vistas como »
negligentes siofrecen salarios mas Reputacion
bajos a los empleados de mayor edad, lo Organizacional

que podria dafiar su reputacion.

mujeres.
Las disparidades salariales basadas en Compromiso y Las disparidades salariales de género
la edad pueden generar tension reducir 2 ueden generar resentimiento entre
P ge Colaboracion de los P 9
la colaboracion y aumentar la empleados y empleadas, afectando
competencia. Empleados negativamente al equipo.

Los empleados de mayor edad pueden
sentir que sus derechos no se respetan Riesgos Legales y de
silaremuneracion no se ajusta lo que Cumplimiento
podria dar lugar a demandas legales.
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POSIBLES CONFLICTOS
RELACIONALES

En el contexto de la equidad salarial, tanto las disparidades de edad como de
género pueden generar conflictos relacionales significativos dentro del lugar de
trabajo.

La inequidad salarial basada en la edad se manifiesta como tensiones entre
empleados mayores y mas jovenes. Los trabajadores de méas edad pueden sentirse
infravalorados debido a su mayor antigliedad o a expectativas salariales percibidas
como mas altas. Por el contrario, los empleados mas jovenes podrian percibir a sus
homologos mayores como resistentes al cambio, lo que lleva a choques
generacionales sobre la dindmica de trabajo, las expectativas salariales y la
progresion profesional. Estos conflictos pueden obstaculizar la cohesién del equipo
y fomentar el resentimiento.

La inequidad salarial relacionada con el género introduce otra capa de
complejidad. Las mujeres, particularmente aquellas en industrias dominadas por
hombres o en puestos de liderazgo, pueden experimentar frustracion vy
desmotivacion cuando se dan cuenta de que se les paga menos que a sus
homdlogos masculinos por un trabajo similar. Esto crea una sensacion de injusticia,
erosionando la confianza en la organizacion. Las brechas salariales de género
también pueden perpetuar estereotipos, con las mujeres siendo percibidas como
menos capaces o merecedoras de un salario mas alto. Los hombres pueden sentirse
en conflicto si perciben que los esfuerzos para abordar la desigualdad de género
gjercen una presion adicional sobre ellos.

Estas disparidades salariales a menudo resultan en desequilibrios de poder,
disminucion de la colaboracion y falta de respeto mutuo entre los empleados.
Para las organizaciones que buscan abordar estos problemas, fomentar el dialogo
abierto, garantizar la transparencia en las estructuras salariales y crear vias
claras para una compensacion equitativa son estrategias esenciales para mitigar
estos conflictos relacionales y mantener un lugar de trabajo saludable y productivo.
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DEFINICION

Comunicacion inclusiva se refiere a un tipo de comunicacion respetuosa con la
diversidad y no discriminatoria. Evita estereotipos y prejuicios, valorando a cada
persona por quien es, sus habilidades y contribuciones.

La comunicacion inclusiva no se trata solo de género, sino que debe abarcar toda la
diversidad en la empresa, particularmente una a la que aln se hace poca referencia:
la diferencia generacional.

Tanto para el género como para la edad, en la comunicacién es esencial encontrar
puntos en comun: las diferentes generaciones a menudo tienen enfoques
linglisticos distintos, que deben entenderse y hacerse dialogar. Un lenguaje
consciente y cuidadoso es el primer paso hacia una comunicacion mas inclusiva. El
uso de un vocabulario sensible al género tiene un impacto positivo en el compromiso
y el bienestar de los empleados, asi como en la productividad. Al hablar, debemos
prestar atencion no solo a los géneros y pronombres, sino también a todas aquellas
expresiones, terminologias, modismos o chistes que puedan transmitir
inadvertidamente un sentimiento de racismo, capacitismo o edadismo (es decir,
discriminacion por motivos de etnia, discapacidad y edad).

’ ® »-

Las practicas de comunicacion inclusiva crean un espacio donde cada individuo se
siente valorado y comprendido, independientemente de su género o edad. Van més
alld del lenguaje, incluyendo senales no verbales, lenguaje corporal, tono vy
consideraciones de accesibilidad. La forma en que se transmiten y reciben los
mensajes puede fortalecer u obstaculizar las relaciones entre los empleados. Influye
en la cultura organizacional, promueve la confianza y reduce los malentendidos que

pueden generar conflictos.
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IMPLICACIONES EN EL
LUGAR DE TRABAJO

Varias son las implicaciones de la comunicacion inclusiva en el lugar de trabajo. El
impulso inicial debe provenir de los directivos y lideres de equipo, quienes necesitan
adoptar buenos modelos de liderazgo. De hecho, el liderazgo juega un papel clave en
la promocién de la comunicacién inclusiva dentro de las organizaciones. Se pide a los
lideres que lideren con el ejemplo adoptando comportamientos inclusivos,
estableciendo canales de comunicacién claros y promoviendo activamente
practicas inclusivas dentro de sus equipos.

Al fomentar activamente la comunicacion inclusiva, los lideres ayudan a crear un
entorno seguro en el que los empleados se sienten libres de expresarse, sin temor a
ser excluidos. Las investigaciones sobre este tema demuestran que las
organizaciones que priorizan la inclusividad experimentan mayores niveles de
compromiso de los empleados, satisfaccion laboral y tasas de retencién. Cuando
los empleados perciben que su voz tiene valor, tienden a involucrarse mas en la
consecucion de los objetivos de la empresa. Por el contrario, las organizaciones que
no adoptan estas practicas corren el riesgo de alienar a sus empleados, alimentar
el resentimiento interno y perder talento valioso.

De hecho, muchos desacuerdos resultan de malentendidos
o falta de atencion a diferentes perspectivas. \Welch y
Jackson (2007) dividen la comunicacion interna en cuatro
dimensiones principales: 1) comunicacion entre gerentes y
companeros de trabajo, 2) comunicacion entre pares dentro
de los equipos, 3) comunicacion entre pares en proyectosy 4)
comunicaciéon interna de negocios. Crear una estrategia
empresarial centrada en las tres primeras dimensiones puede
ser una eleccion eficaz para el éxito de una cultura
verdaderamente inclusiva. Los beneficios méas practicos son:
« Fomentar un clima empresarial positivo, estimulando la
creatividad, lainnovaciény el bienestar de los empleados;
. Valorar la diversidad, contribuyendo a la formacion de
equipos mas equilibrados y de alto rendimiento;
. Fortalecer la marca empleadora, atrayendo nuevo talento; -
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POSIBLES CONFLICTOS
RELACIONALES

Un estudio realizado por Claudia Manzi (Universidad Catdlica) destacd cémo la
presencia de ideas errdneas relacionadas con el lenguaje inclusivo puede
arraigarse en la cultura corporativa. Estas creencias a menudo se manifiestan
como prejuicios o resistencia personal, influyendo asi en las elecciones linglisticas
de muchos profesionales. Este contexto crea una espiral de rechazo del lenguaje
inclusivo, asi como un bloqueo de las iniciativas destinadas a promover una
comunicacion empatica y respetuosa. En cuanto a las cuestiones
intergeneracionales, algunos empleados (especialmente los mayores o aquellos
acostumbrados a un cierto tipo de lenguaje) pueden percibir estas politicas como
una imposicion o una forma de censura.

En cuanto a las diferencias de género, el deseo de romper estereotipos y sesgos a
través de la comunicacion inclusiva puede generar efectos bumeran por los cuales
algunos empleados pueden sentirse incomodos 0 amenazados por estos cambios,
interpretandolos como una pérdida de identidad o una imposicion. Ademas, los
esfuerzos para promover la inclusion pueden percibirse como favoritismo hacia un
género a expensas de otro, causando sentimientos de exclusion. Por otro lado, la
inaccion o una accion insuficiente pueden exacerbar las desventajas
existentes de las mujeres en los lugares de trabajo.

El principal desafio para las empresas es invertir constantemente en la formacion
de los empleados, con el fin de estandarizar las habilidades blandas relacionadas
con los temas de DERI, ya que no todos los empleados tienen el mismo nivel de
sensibilidad o preparacion en el tema del lenguaje inclusivo. La formacion de los
empleados también debe ir acompanada de una redefinicién de las directrices de la
comunicacion interna y externa. De esta manera, las empresas pueden reducir los
conflictos de género e intergeneracionales, promoviendo un mejor ambiente de
trabajo. Todo comienza con una estrategia gerencial coherente y orientada a
mejorar la productividad y el ambiente de trabajo a través de politicas de inclusion
comunicativa cuidadosamente disenadas y adaptadas al contexto corporativo, e
implementadas con coherencia y el momento adecuado.

A
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DEFINICION

La alineacion de valores y prioridades se refiere al proceso de asegurar que los
principios fundamentales, la misidn y las practicas operativas de una organizacion
resuenen con las creencias personales, la ética y las expectativas cambiantes de su
fuerza laboral. El especialista en recursos humanos Reinhard Guggenberger describe
esta alineacion como un "marco cultural’, un entramado psicoldgico y socioldgico
que sustenta todas las interacciones dentro y fuera de la empresa. De manera
similar, la Dra. Colleen Batchelder sugiere que no deberia limitarse a la marca o a las
declaraciones de visién, sino que requiere una integraciéon consistente y
auténtica de estos principios en las practicas laborales diarias, la toma de
decisiones y la dinamica interpersonal.

A medida que la fuerza laboral se vuelve méas diversa en cuanto a generaciones,
identidades de género y origenes culturales, las expectativas de los empleados
evolucionan. Los trabajadores buscan cada vez mas lugares de trabajo que se
alineen con sus valores personales, promuevan la seguridad psicoldgica y apoyen
contribuciones significativas, en lugar de ver el empleo como puramente
transaccional. Una investigacion de LinkedIn destaca revela que el 59% de los
profesionales europeos no trabajaria para una empresa que no comparte sus
valores, y el 55% afirma que ni siquiera un aumento de sueldo cambiaria su postura.
En el Reino Unido, Francia, Alemania e Irlanda, el 68% de los trabajadores prioriza
las empresas que se alinean con sus valores. Esta tendencia estd guiada
principalmente por las generaciones mas jovenes, dispuestas a dejar sus trabajos
en busca de organizaciones que prioricen valores como la sostenibilidad ambiental o
las practicas comerciales éticas, incluso en medio de la incertidumbre econdmica.

Ademas, como senala la Dra. Batchelder, la alineacién de valores y prioridades no
es un logro Unico. Los lideres y gerentes deben interactuar regularmente con los
empleados para garantizar que los valores organizacionales reflejen las realidades
sociales actuales y las expectativas de los empleados.

Finalmente, se puede concluir de lo anterior que la alineaciéon no se trata de
imponer uniformidad, sino de cultivar una comprension compartida y un

respeto mutuo a través de las diferencias.
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MPLICACIONESENEL
LUGAR DE TRABAJO /

La idea de que la congruencia entre los valores personales y organizacionales tiene
implicaciones positivas en el lugar de trabajo ha sido el foco de décadas de
investigacion en los campos organizacional y psicoldgico. Ademas, varios articulos
recientes, como el publicado recientemente en Forbes, confirman los beneficios e
implicaciones de la alineacion de valores, subrayando cémo una cultura
corporativa que refleja los valores individuales es cada vez més crucial en el entorno
laboral actual. Los efectos en los empleados pueden ser:

. Mayor satisfaccion laboral: los empleados que comparten los valores de la
organizacion mejoran la motivacion, el compromiso y la satisfaccion en las
tareas diarias.

. Mejor bienestar mental y emocional: un entorno alineado con los valores
apoya la seguridad psicoldgica y reduce el estrés, ayudando a los empleados a
sentirse respetados y tranquilos.

- Mayor compromiso y lealtad: es probable que los empleados permanezcan en
organizaciones que reflejan sus valores, lo que reduce la rotacién y fomenta una
fuerza laboral estable y dedicada.

. Colaboracion y trabajo en equipo mejorados: los valores compartidos crean
una base de entendimiento mutuo, mejorando la cooperacion, la coordinacion y
la eficacia general del equipo.

- Mejor toma de decisiones: los valores claros guian a los empleados a tomar
decisiones alineadas con los objetivos de la organizacion, lo que lleva a una
toma de decisiones mas rapida y segura.

- Mayor innovacion y productividad: cuando los individuos se sienten alineado
y empoderados, es mas probable que tomen iniciativas, compartan ideas
contribuyan proactivamente a la mejora organizacional.

. Crecimiento personal y profesional: trabajar en un entorno que refleja lo
propios valores promueve la autenticidad y crea espacio para un desarroll
significativo, oportunidades de liderazgo y satisfaccion profesional a larg
plazo.

U)

)

) O

En conclusidn, la alineacién de valores y prioridades es un activo estratégico que

impulsa el rendimiento y apoya el bienestar de las personas.
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Cuando los valores y prioridades de los empleados no se alinean con los de sus
colegas o la organizacidon, pueden surgir tensiones y malentendidos. Estas
desalineaciones se vuelven mas pronunciadas con las diferencias de generaciony

género, cada uno aportando expectativas y sistemas de valores distintos.

IR

La fuerza laboral actual est4
compuesta por cuatro cohortes
generacionales; cada una influenciada
por las fuerzas sociales, econémicas y
culturales de su tiempo. Como
resultado, los empleados aportan
diversos sistemas de valores al lugar
de trabajo que no siempre coexisten
facilmente. Por ejemplo, los Baby
Boomers tienden a valorar la lealtad, la
estabilidad y una sdlida ética de
trabajo, a menudo equiparando las
largas horas con la dedicacion vy el
éxito. En contraste, los Millennials
podrian priorizar la flexibilidad, el
trabajo significativo y el bienestar,
viendo el trabajo como solo una parte
de una vida equilibrada.

Q%g En cuanto a |la perspectiva de

género, la investigacion ha demostrado
que, si bien hombres y mujeres pueden
compartir ideas bésicas sobre lo que
consideran importante en el trabajo,
tienden a tener valores y prioridades
diferentes en sus empleos. Un estudio
realizado por Lluminari Inc. destaca que
los trabajadores varones generalmente
valoran el salario, los beneficios, la
autoridad, el estatus y el poder
notablemente mas que las empleadas.
Por el contrario, las mujeres tienden a
priorizar las relaciones interpersonales, la
colaboracion, el respeto, la equidad vy, a
menudo, expresan una preferencia mas
fuerte por el equilibrio entre la vida
laboral y personal y la flexibilidad.

Estas perspectivas diferentes pueden acarrear consecuencias organizacionales
negativas como conflictos, disminucion de la moral y menor productividad. Esto
subraya la necesidad de que los gerentes sean conscientes de las diferencias
generacionales y de género y eviten enfoques tnicos al desarrollar politicas y
estrategias. Es vital crear una cultura donde todas las generaciones y géneros
se sientan incluidos. Reconocer los diversos sistemas de valores que las personas
aportan al lugar de trabajo y trabajar activamente para integrarlos puede convertir el

conflicto potencial en una fuente de fortaleza e innovacion.
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DEFINICION

Una politica de trabajo flexible es un acuerdo entre un empleador y un empleado
para modificar la disposicion laboral estandar con el fin de adaptarse mejor a los
compromisos del empleado fuera del trabajo. El objetivo principal de dichas
politicas es permitir un equilibrio mas saludable entre las responsabilidades
profesionales y las necesidades personales, manteniendo —o incluso
mejorando— la productividad.

Los acuerdos flexibles pueden implicar cambios en las horas, el patron o el lugar de
trabajo.

Algunos ejemplos incluyen:

. Horarios de inicio y fin flexibles.

. Trabajar desde casa al menos un dia
ala semana.

. Horarios de trabajo comprimidos o
una quincena de 9 dias.

 Compartir empleo.

. Dar alos empleados la capacidad de
disenar sus propias listas con
acceso remoto a través de
aplicaciones de gestion de turnos e
intercambio de turnos.

. Combinar y compartir roles, por
ejemplo: cuatro dias en un rol
operativo y un dia en un rol que
permita el trabajo remoto.

Es importante distinguir los acuerdos de trabajo flexible de los derechos laborales
estandar. Ajustes laborales menores u ordinarios, como tomarse una licencia de
cuidador, una licencia por duelo o una licencia parental, no entran dentro del &mbito
de las politicas de trabajo flexible. Estos son derechos que corresponden a todos los
empleados y no deben confundirse con la flexibilidad negociada.
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Las politicas de trabajo flexible pueden servir como herramientas para fomentar
el compromiso, reducir el agotamiento y mejorar la retencién de empleados. Sin
embargo, su éxito depende de qué tan bien se alineen con las expectativas y
circunstancias de los empleados de diferentes generaciones y géneros.

Para las generaciones mayores
(Baby Boomers, Generacion X):

Para las generaciones mas
jovenes (Millennials,

Generacion Z):
La flexibilidad se considera una
expectativa  basica.  Suelen

La flexibilidad puede valorarse en
relacidon con las necesidades de
salud, el cuidado de padres o la

planificacion de una jubilacion
gradual. Sin embargo, dan gran
valor a la interaccion cara a cara,
las rutinas estructuradas y las
jerarquias tradicionales.

priorizar la  autonomia, las
herramientas de colaboracién
digital y la capacidad de integrar el
trabajo con pasiones personales o
proyectos paralelos.

Desde una perspectiva de género:

El trabajo flexible es particularmente crucial para abordar las disparidades
de género. Las mujeres a menudo dependen de acuerdos flexibles para
permanecer o reincorporarse a la fuerza laboral. Sin embargo, sin cambios
culturales en las percepciones y practicas, tales acuerdos pueden reforzar
inadvertidamente los estereotipos o limitar la progresion profesional (por
ejemplo, ser vistas como menos comprometidas).

Para ser efectivas, las politicas de trabajo flexible deben ser equitativamente
accesibles, claramente comunicadas e integradas en una cultura mas amplia de
confianza, responsabilidad y rendimiento centrado en resultados. Deben estar
disponibles para todos los empleados, independientemente de su rol, edad o
género, y respaldadas por directrices transparentes. Una cultura de confianza
permite a los empleados gestionar su tiempo de manera responsable. Los
gerentes también desempenan un papel clave en modelar y apoyar las practicas

flexibles en diversos equipos.
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Aungue los acuerdos de trabajo flexible ofrecen muchos beneficios, también pueden
generar tensiones y malentendidos, particularmente cuando se ven a través de las
lentes de la generacion y el género. Estas dinamicas, si no se reconocen vy
gestionan cuidadosamente, pueden conducir a una menor cohesion, resentimiento o
desigualdades no deseadas dentro de los equipos.

Pueden surgir malentendidos generacionales porque los diferentes grupos de
edad tienen expectativas y valores diferentes con respecto al trabajo. Por gjemplo,
los Millennials y la Generacién Z tienden a priorizar la autonomia y la flexibilidad para
la integracion entre la vida laboral y personal. En contraste, los Baby Boomers y la
Generacion X pueden poner mas énfasis en la estructura, la comunicacion cara a
cara y una clara separacion entre el trabajo y la vida personal. Como resultado, los
empleados mas jovenes pueden interpretar la reticencia a adoptar el trabajo hibrido
o remoto como resistencia a la innovacion o falta de confianza, mientras que los
colegas mayores podrian percibir los habitos de estar siempre conectados o la
comunicacidén asincrona como falta de profesionalismo, limites o disciplina.
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La percepcion de injusticia puede surgir cuando los acuerdos flexibles no se
aplican o comprenden de manera uniforme. Por ejemplo, los empleados en roles de
atencion al cliente u operativos pueden tener menos opciones de trabajo remoto
que aquellos en puestos administrativos o basados en el conocimiento. Los
empleados mayores también pueden sentirse en desventaja si perciben la
competencia digital como un requisito previo para la flexibilidad, lo que podria
excluirlos de oportunidades.

A
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Las tensiones basadas en el género también surgen cuando la flexibilidad se
distribuye de manera desigual o se "codifica" socialmente. Por ejemplo, si los
acuerdos flexibles son utilizados principalmente por mujeres, especialmente
madres, esto puede reforzar los estereotipos sobre las responsabilidades de
cuidado como un "ambito femenino". La investigacion muestra que esto puede hacer
que se perciba a las mujeres como menos comprometidas con sus carreras, lo que
impacta negativamente en su progresion. Por otro lado, los hombres que buscan
acuerdos flexibles para cumplir roles de cuidado pueden enfrentar estigma social o
temor a ser juzgados como menos ambiciosos, lo que puede desalentar su adopcion
y perpetuar las divisiones de género en el trabajo.

Las brechas de comunicacién y los desafios de coordinacion a menudo surgen en
equipos hibridos donde los empleados trabajan en diferentes lugares o en horarios
variables. Estas brechas pueden ser particularmente pronunciadas cuando no se
reconocen las preferencias generacionales de comunicacién (por ejemplo, correo
electrénico versus mensajeria instantanea versus cara a cara) o los diferentes
niveles de comodidad con las herramientas digitales. Sin practicas inclusivas, como
expectativas claras, controles periddicos y oportunidades para la conexion social,
los empleados pueden experimentar sentimientos de aislamiento o desconfianza, lo
que puede profundizar las divisiones segun las lineas generacionales o de género.

En resumen, las politicas de trabajo flexible deben implementarse con un esfuerzo
consciente para reconocer y abordar estas posibles fuentes de conflicto. Hacerlo
requiere un liderazgo inclusivo, una comunicacién proactiva y la evaluacién continua
de cdmo se utiliza y se percibe la flexibilidad en diferentes grupos demograficos.

A
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DEFINICION

Una cultura organizacional inclusiva es un entorno de trabajo donde los trabajadores
se sienten valorados y respetados independientemente de su origen, identidad o
condicién. Cuando es efectiva, esta cultura promueve la equidad, la responsabilidad
compartiday la productividad.

Construir una cultura organizacional inclusiva trata de crear un entorno donde las
personas realmente sientan que pertenecen, moldeando cémo se tratan las
personas cada dia, cdmo estara motivado el equipo, como se toman las decisiones y
como se valoran las contribuciones de todos.

Cuando la inclusion se convierte en parte de la vida diaria en el lugar de trabajo, las
personas se sienten respetadas, apoyadas y motivadas para dar lo mejor de si en
el trabajo, sinimportar su edad, género, origen o capacidades.

En este capitulo, veremos qué significa construir una cultura de trabajo inclusiva.
Nos centraremos en los pasos practicos que las empresas pueden tomar,
baséndonos en iniciativas y recursos europeos que ya estan allanando el camino
hacia lugares de trabajo mas inclusivos en toda Europa.

Ya seas gerente, lider de equipo o un empleado que busca generar un impacto
positivo, comprenderas mejor:
« Por qué deberias hacer de la inclusion parte de la cultura cotidiana de tu
organizacion.
« Como crear espacios para una cooperacion real entre equipos diversos.

;Sabias que...?

La inclusion da sus frutos: el 69% de los
empleados europeos valora una cultura
inclusiva sélida mas que un salario mas
alto. jLa cultura importal
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Crear una cultura inclusiva requiere construir un lugar de trabajo seguro donde las
personas se sientan seguras de ser ellas mismas, expresar sus opiniones y

p).contribuir plenamente.
L &%

Qué cambia en una organizacidn inclusiva:

/, - Colaboracion constructiva en el trabajo

Los GREs danvez a los
trabajadores y una
plataforma para
impulsar el cambio.

e

. Satisfaccion del empleado
« Mas creatividad y mejor resolucion de problemas
. Atracciényretencion de talento diverso

Como se ve en la practica una cultura organizacional inclusiva: ©

Grupos de Recursos para Empleados (GREs): Grupos voluntarios liderados por
empleados en torno a experiencias compartidas, como género, edad, raza,
origen, discapacidades visibles ( discapacidad visual/motora) y discapacidades
invisibles (depresion, TDAH, ansiedad). Estos grupos funcionan como espacios
seguros, creando conciencia dentro de la cultura corporativa y proporcionando
retroalimentacion honesta.

Espacios informales para el dialogo:

Mentoring_inverso: Invierte los roles tradicionales de mentor/aprendiz (un
empleado méas joven guia a un colega de mayor antigiiedad). Esta practica
permite compartir diferentes perspectivas y equilibrar las dindmicas de poder.
Desayunos de diversidad: Reuniones informales (durante la pausa del café) para
discutir temas relacionados con la Diversidad, la Equidad y la Inclusién (DEI).
Foros de discusion abierta: Rompen estereotipos y fomentan el entendimiento
mutuo entre generaciones y géneros.

Liderazgo inclusivo: La inclusién es una responsabilidad compartida, por lo
tanto, no se trata solo de los empleadores, los lideres deben marcar la pauta. Los
lideres y los jefes de equipo deben esforzarse por realizar encuestas y controles
periddicos para ayudar a identificar qué funciona y qué necesita cambiar en cada

equipo especifico.
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lncluso los.entornos.inclusivos pueden enfrentarse a conflictos, especialmente en
equipos diversos con diferentes experiencias de vida, estilos de comunicacion y
expectativas.

Fuentes Comunes de Conflicto:

. Malentendidos generacionales (por ejemplo, habitos de trabajo, estilo de
comunicacion).

. Choques culturales.

. Microagresiones basadas en género o identidad, a menudo no intencionadas,
pero daninas.

. Resistencia al cambio (por ejemplo, incomodidad con las iniciativas de inclusion
o el lenguaje inclusivo).

Es importante mitigar el conflicto, sin embargo, jel conflicto no siempre es algo malo!
Cuando se maneja bien, puede conducir al crecimiento, relaciones mas solidas y una

mejor comprension.
Pk

Estrategias para preveniry gestionar conflictos

ESTRATEGIA DESCRIPCION

Explica claramente por qué la inclusion es importante.

CORAURICHCIOR LA Esto deberia reforzarse en las tareas/contactos diarios.

Crea un espacio seguro para conversaciones honestas en

DIALOGO ABIERTO . . ,
todos los niveles (entre comparieros y con los lideres)
FORMACION Ofrece talleres para fomentar la conciencia y la empatia
APOYO DEL LIDERAZGO Los lideres deberian demostrar activamente su

compromiso con la inclusion, a diario
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CONCLUSIONES

El manual INTERGENDERACTION relne seis areas clave identificadas como
fundamentales para construir lugares de trabajo inclusivos, respetuosos y
equitativos en el contexto de los desafios intergeneracionales y de género.
Basado en encuestas nacionales y grupos focales realizados en Francia, Espana,
ltalia, Lituania y Portugal, esta coleccion refleja preocupaciones y prioridades
compartidas en diversos contextos profesionales y culturales.

Los capitulos sobre Composicién de Equipos Diversos, Equidad en la Remuneraciony
los Beneficios, Comunicacion Inclusiva, Alineacion de Valores y Prioridades, Politicas
de Trabajo Flexible v Cultura Organizacional Inclusiva reflejan una creciente
conciencia de que la inclusién requiere mas que buenas intenciones. Exige
estrategias claras, reflexion continua y un esfuerzo consciente para desafiar los
estereotipos, eliminar las barreras estructurales y crear entornos donde cada
persona, independientemente de su edad o género, se sienta valorada y apoyada.

Alo largo de las diferentes areas, destacan varios principios comunes: la importancia
de la transparencia, la equidad en las oportunidades, |a alineacion de los valores
organizacionales e individuales, y la creacion de politicas que tengan en cuenta
las diversas necesidades de una fuerza laboral multigeneracional y con
diversidad de género. La persistencia de ciertas desigualdades, especialmente las
que afectan a las mujeres y a los empleados en los extremos del espectro de edad,
exige respuestas estructuradas en lugar de medidas aisladas.

En lugar de considerar la diversidad de edad y género como posibles fuentes de
conflicto, este cuaderno las enmarca como oportunidades de crecimiento,
innovacion y resiliencia a largo plazo, siempre que estén respaldadas por un liderazgo
informado y précticas inclusivas. Estas seis contribuciones tematicas no solo
ofrecen recomendaciones practicas, sino que también sirven como un marco
estratégico para las organizaciones comprometidas con un cambio significativo y
duradero en el lugar de trabajo
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