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1. Introducción. 
En la actualidad, la Administración (incluyendo las instituciones educativas: Universidades y 
centros de educación no universitaria) se ve afectada por un proceso en el que numerosos 
trabajadores están jubilándose o están próximos a su jubilación. Esto supone un reto para las 
organizaciones, que tratan de evitar que el conocimiento dentro de las instituciones no se 
pierda, de manera que aquellos que se incorporen a su puesto de trabajo puedan beneficiarse 
de la experiencia de los más veteranos (Gairín, 2017). No obstante, esta convivencia entre 
diferentes generaciones puede ser complicada, de ahí que, algunos autores como Towns 
(2013), propongan promover el debate para generar proyectos de aprendizaje.  

2. Marco teórico. 
Según Hendricks & Cope (2013), existen cuatro generaciones conviviendo laboralmente en la 
actualidad. Esta diversidad generacional enmarca las actitudes, las creencias, los hábitos de 
trabajo y las expectativas asociadas al rol laboral y la forma en que gestionan sus actividades 
cotidianas. Las diferencias generacionales suponen un reto para las gestoras debido a la 
disparidad de los valores básicos personales y generacionales, lo que se puede concretar en 
las tres C: comunicación, compromiso y compensación. El análisis de las características 
generacionales proporciona estrategias centradas en la tutoría y en la motivación; en la 
comunicación, en el mayor uso de la tecnología y en la ética, para salvar la brecha entre las 
generaciones y aumentar la cohesión del personal. 

Para Gairín (2017) estas generaciones tienen una serie de características claramente 
delimitadas: 

- Tradicionalistas (antes de 1946): Tienen experiencia, conocimiento y madurez. 
Dominan sus actividades y muestran una gran dedicación en su trabajo, 
caracterizándose por no abrir sus horizontes y no estar dispuestos al cambio. Son 
lentos, tranquilos, no aceptan presiones, suelen mostrar muchos problemas de 
salud y no son ágiles. 

- Baby boomers (entre 1946 y 1964): Apoyan a las personas de nuevo ingreso. 
Aportan valores, conocen la forma de trabajar y dejan huella. Les gusta su trabajo 
y quieren mantenerlo. Responsables y disciplinados. No son conflictivos y quieren 
modernizarse. Siguen pautas de conducta ya establecidas y se comportan con 
malicia. No aceptan los cambios. Presentan un pensamiento cerrado. Faltan por 
problemas de salud. Tienen deseos de retirarse y no se acoplan con personas de 
menor edad.  

- Generación X (1964-1976): Tienen más experiencia y responsabilidad. Están más 
capacitados y son más estables; cuidan su empleo. Enseñan a los jóvenes. Tienen 
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ideas fijas y les cuesta trabajo adaptarse. Están a la defensiva y generan problemas. 
Son conformistas y apáticos. Tienen una vida estable y tienen sus propias ideas. 

- Generación Y (1977-1997): Tienen nuevas ideas y estrategias; frescura y energía. 
Tienen mejor actitud y más agresividad. Están más actualizados en la tecnología. 
Son inmaduros e inestables. Les falta compromiso y no acatan las reglas. Son 
conflictivos y problemáticos. No buscan estabilidad laboral. No siguen políticas 
establecidas y tienen otras perspectivas con respecto al trabajo. 

Asimismo, en los últimos años se ha estudiado una quinta categoría: la Generación Z, que son 
los nacidos entre 1982 y 2000: trabajadores que confían en la tecnología, necesitan una 
retroalimentación positiva y exigen oportunidades de desarrollo profesional. Puede ser un 
reto retenerlos en sus puestos de trabajo y serán beneficiosos para la profesión. Los estilos de 
gestión inclusivos pueden ser el enfoque de gestión más adecuado.  

La orientación profesional, la facilitación de la creatividad, el aumento de la responsabilidad 
en el trabajo y la integración de las nuevas tecnologías, como las redes sociales, pueden ser 
estrategias adecuadas para este grupo de personal, con el fin de facilitar su desarrollo 
profesional y retenerlos en la profesión (Hills et al, 2013). 

Este aspecto y las diferencias entre generaciones van a ser el foco de este trabajo, esbozando 
cuál es el estado del arte. 

3. Procedimiento. 
A continuación, se expone el procedimiento seguido en la revisión de alcance llevada a cabo 
en el marco del Proyecto I+D+i: “Universidad y aprendizaje intergeneracional. PRUNAI”. 

Se parte de la concepción de Arksey y O’Malley (2005) sobre este tipo de revisión, 
considerando que un estudio de alcance permite “mapear” rápidamente los conceptos claves 
que sustentan un área de investigación y las principales fuentes y tipos de evidencia 
disponibles para tener una idea clara de ella. Las autoras consideran que los principales 
objetivos que persiguen las revisiones de alcance son: visualizar qué se ha estudiado sobre un 
tema detectando brechas de conocimiento; obtener información para decidir si es factible 
realizar con posterioridad una revisión sistemática y facilitar que personas que no son 
investigadores, como políticos, por ejemplo, obtengan una idea general de lo estudiado sobre 
un tema. 

Siguiendo la metodología propuesta por Arksey y O’Malley (2005), se han sucedido cinco 
estadios.  

En el primer estadio se ha definido la pregunta de investigación que ha guiado la revisión: 
“¿Qué se ha estudiado sobre las relaciones (clima, comunicación, trabajo en equipo, liderazgo, 
cultura, grupos informales, convivencia...) entre las personas que coinciden en un mismo 
entorno profesional y pertenecen a diferentes generaciones?” 

En un segundo estadio, se tomaron decisiones sobre las palabras clave que se utilizarían, las 
fuentes a consultar y los años que cubriría la búsqueda. En la primera toma de contacto con 
las distintas fuentes, se consideraron diferentes tópicos en lengua inglesa, por ser el idioma 
con mayor producción de artículos de investigación a nivel internacional. Finalmente, el 
algoritmo de búsqueda fue: [“intergenerational AND relations AND workplace AND NOT 
family AND NOT learning AND NOT knowledge sharing”]. En relación con las fuentes, se 
cotejaron las siguientes bases de datos: EBSCOhost, sycInfo database, ProQuest, WoS, Ovid 
MEDLINE, PubMed, CINAHL, ERIC y SCOPUS. 
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Sobre la cobertura temporal de la revisión, se decidió no restringir años “a priori” dado que se 
partía del desconocimiento sobre la literatura que abordaba el tema y se ignoraba si el hecho 
de excluir alguna época por considerarla demasiado lejana podría ocasionar una pérdida 
importante de información. Sí se decidió limitar el tipo de documentos a revisar: se 
seleccionaron los artículos de investigación publicados en revistas de reconocido prestigio 
entre la comunidad científica, centrando la búsqueda en la base de datos: Scopus. Teniendo 
esto en cuenta, se identificaron 129 artículos que podrían ser de interés para nuestra revisión 
de alcance. 

Una vez en el tercer estadio del proceso, dedicado a la selección de estudios, se establecieron 
los criterios de inclusión y exclusión. Así, se excluyeron todos los artículos que no se referían a 
las relaciones intergeneracionales en algunos de los siguientes elementos: título, palabras 
clave y/o resumen. De esta manera 93 fueron los artículos seleccionados, de los que por 
relevancia y pertinencia se redujeron a 57. 

En el cuarto estadio de la revisión de alcance, se buscó sistematizar la información, a la vez que 
representarla gráficamente. Para ello se usó una matriz con los siguientes campos: título, 
descriptores y palabras clave, idea principal del resumen, ámbito de conocimiento, año de 
publicación, tipología de artículo (revisión, investigación aplicada, etc.), acceso al texto 
completo y transferibilidad (entendiendo por ella, que el contenido pudiese transferirse a 
nuestro objetivo de investigación). 

Autores Anselmo-Witzel et al (2020); Barabaschi, B. (2015); Cahill, T. F., & Sedrak, M. (2012); Campbell, C.M., 
Patrician, P.A. (2020); Carver et al (2011); Chambers, P. D. (2010); Christensen et al (2018); Clarke et al 
(2006); Collins, D. E. (2004); Duchscher, J. E. B., Cowin, L. (2004); Everett, A. (2011); Gerke, M.L. (2001); 
Goldman, K. D. & Schmalz, K. J. (2006); Graystone, R. (2019); Greenberger, E., & Steinberg, L.D. (1981); 
Hahn, J. A. (2011); Hendricks, J. M., & Cope, V. C. (2013); Hills et al (2013); Hirsch, P.B. (2020); Hisel, M.E. 
(2020); Irhamahayati, Hubeis, M., Hermawan, A., (2018); Kalar, T. (2008); Kennedy, M.M. (1997); 
Kennedy, M.M. (2000); Kramer, L. W. (2010); Krishnaraj, A., & Pesch, A. J. (2018); Kupperschmidt, B. R. 
(2006); Kupperschmidt, B.R. (2000); Laudicina, R.J. (2001); Lavoie-Tremblay et al (2008); Lavoie-
Tremblay et al (2010); Leiter et al (2010); Longo, J. (2013); Martin, C.A. (2004); Martin, E. R., & Kallmeyer, 
R. (2018); Mcguire et al (2007); Parsons, L.C. (2002); Pelletier, R. (2005); Piper, L. E. (2012); Price et al 
(2018); Putre, L. (2013); Santos, S.R., Cox, K.(2000); Shangraw, R. E., & Whitten, C. W. (2007); Stanley, K. 
B. (2007); Stevanin et al (2020); Sudheimer, E. E. (2009); Sujansky, J. (2004); Trower, C. A. (2008); Tulgan, 
B. (1999); Van Der Heijdenet al (2010); Weston, M. (2001); Weston, M.J. (2001); Wieck, K. L. (2007); 
Wieck, K. L., Dols, J., & Landrum, P. (2010); Wieck, K. L., Dols, J., & Northam, S. (2009); Williams, D. M. 
(2008); Zacher, H., Rosing, K., Henning, T., & Frese, M. (2011) 

Tabla 1. Listado de autores de los artículos seleccionados. 

Y por último, en el quinto estadio del proceso, se elaboraron los resultados que aparecen en 
el siguiente apartado, así como las conclusiones obtenidas a partir de éstos.  

4. Resultados. 
A continuación, se presentan los resultados obtenidos en la revisión de alcance categorizados 
en base a las siguientes variables: año de publicación, tipología de estudio, ámbito, 
descriptores e impacto, medido a partir del número de citas recibidas.  

4.1. Año de publicación. 
Tal y como se puede observar en la Figura 1, con una media de 2 artículos por año, la 
publicación de los trabajos científicos en este campo de estudio ha presentado variaciones 
reseñables. Destacan especialmente, dos periodos en los cuales las publicaciones fueron en 
aumento, entre el año 2007 y 2013, y en los últimos años (2018, 2020). El año 2010 es el más 
prolífico, con seis artículos publicados sobre la temática. Mientras que, entre 2014 y 2017, se 
observa un descenso notable, que vuelve a aumentar posteriormente, en los años 2018 y 2020.  
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Figura 1. Artículos seleccionados por año de publicación. 

Artículos por año 
Máximo 6 
Mínimo 0 
Moda 1 
Media 2,21 
Mediana 2 
Desviación típica 1,79 

 
 

Tabla 2. Descriptivos de los artículos por año . 

4.2. Tipología de artículos. 
Con relación al tipo de artículos que abordan la temática, es necesario destacar que 
predominan las investigaciones, en cuatro de cada diez publicaciones, en su mayoría de corte 
principalmente cuantitativo. Les siguen los artículos de reflexión y de revisión. Siendo de 
propuesta una clara minoría. Al no tener acceso completo a algunas de las publicaciones y al 
no deducirse claramente en el abstract del mismo, la tipología no es conocida en 12 de los 
artículos revisados.  

 
Figura 2. Artículos seleccionados por tipología. 
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4.3. Ámbito. 
En relación con los ámbitos de estudio en los que se enmarcan las diferentes publicaciones, 
destaca especialmente el sanitario, tanto en institución hospitalaria como en el campo 
universitario de las Ciencias de la Salud (77,19%), donde se han localizado 44 de los 57 artículos 
seleccionados. Seguido, aunque de lejos, por el ámbito de la Gestión de Recursos Humanos 
(10,53%), con 6 de los artículos. 

 
Figura 3. Artículos seleccionados por ámbitos. 

4.4. Descriptores. 
Relativo a los descriptores de las distintas publicaciones, se han clasificado aquellos más 
relevantes de cada artículo, destacando las referencias a las características 
multigeneracionales (63,9%), al entorno laboral (34,4%), al ámbito sanitario (19,6%) y al 
compromiso (16,3%). En un 14,75% de artículos, no ha sido posible determinar los descriptores 
o bien porque no estaban disponibles o porque no había acceso al artículo completo.  

 
Figura 4. Artículos seleccionados por descriptores. 
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4.5. Impacto. 
Finalmente, en base a los valores de la moda y la media (ver tabla 4), son publicaciones con un 
número limitado o escaso de citas, siendo el artículo de Kupperschmidt (2000), el que más 
citas acumula (458), seguido por otros con menos de 100 citas. 

Media 20,12 
Error típico 7,48 
Mediana 4,00 
Moda 0,00 
Desviación estándar 56,44 
Varianza de la muestra 3185,57 
Curtosis 41,28 
Coeficiente de asimetría 6,07 
Rango 408,00 
Mínimo 0,00 
Máximo 408,00 
Suma 1147,00 
Cuenta 57,00 

Tabla 4. Descriptivos de los artículos por impacto o 
citas recibidas en Scopus. 

 

5. Conclusión y reflexiones. 
A través de esta revisión de alcance de publicaciones sobre diferencias intergeneracionales en 
el lugar de trabajo, se han analizado variables que resultan de interés para tener una idea clara 
y concisa del enfoque desde el que se está abordando este tema por parte de la comunidad 
científica. En primer lugar, en relación con la temática abordada cabe destacar que es 
necesario prestar atención a las diferencias intergeneracionales en las organizaciones, puesto 
que el conflicto entre las mismas afecta significativamente al desempeño en el ámbito laboral 
(Irhamahayati, Hubeis, & Hermawan, 2018). Siendo de especial interés, esta valiosa 
información para ser utilizada desde Recursos Humanos en pro de la toma de decisiones y 
medidas adecuadas para crear lugares de trabajo óptimos.  

En segundo lugar, en relación con los resultados obtenidos, es preciso reseñar que el interés 
por este tema ha sido desigual y no constante. Con un número de publicaciones que se vio 
incrementado, especialmente, entre los años 2007 y 2013, que pudo deberse a la coincidencia 
temporal y laboral de cuatro generaciones diferentes en las organizaciones: tradicionalistas 
(antes de 1946), Baby boomers (1946-1964), Generación X (1964-1976) y Generación Y (1977-
1997) con concepciones propias sobre la realidad, y diferentes posiciones ante la vida y el 
trabajo (Gairín, 2017) y a las que las organizaciones debían dar respuesta. En los últimos años, 
2018-2020, los artículos han abordado el surgimiento e influencia de una quinta generación, 
más actual, la Generación Z (1997-2015).  

También, se constata que el ámbito sanitario es, sin duda, el que más ha estudiado la 
problemática de las relaciones intergeneracionales en el escenario laboral. Un área en la que 
existe amplia tradición por formar a sus líderes y responsables con una sólida comprensión 
sobre cómo cerrar la brecha generacional para infundir confianza y construir relaciones, lo que 
resulta en entornos de trabajo más fuertes, mayor retención de personal y mejores resultados 
para los pacientes (Christensen, Wilson, & Edelman, 2018).  

Finalmente, es preciso destacar que, los resultados de estas iniciativas que abordan las 
diferencias intergeneracionales en las organizaciones sanitarias pueden extrapolarse a otros 
ámbitos, como es el educativo. Ya que estas acciones han demostrado que un entorno laboral 
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en el que se respete a los trabajadores por sus diferencias es clave para generar compromiso 
y promover la satisfacción en el lugar de trabajo. Esto resulta especialmente necesario para las 
instituciones educativas en la actualidad, debido a la crisis socio-sanitaria generada por el 
coronavirus, que ha conllevado la digitalización del proceso educativo, con la habitual falta de 
preparación sobre el uso de herramientas tecnológicas y la consecuente despersonalización 
de la enseñanza y el aprendizaje, al impartir clases en línea. Por lo que, quizá sea este el 
momento más adecuado para cerrar la brecha generacional que encontramos en las 
instituciones educativas, sirviéndonos de procesos de creación y gestión del conocimiento a 
partir de la información y de la formación recibida por las distintas generaciones que coinciden 
en nuestras organizaciones.  
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