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1. Antecedentes del proyecto
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Estructura de edades de las empresas ïtendencias

Source: Grumbach/Ruf (2007),  DGFP (2004), p. 14.

Equilibrio: 

combinación 

deseable de 

distintos 

grupos de 

edad

óptimo

Centrada en 

los jóvenes:

empresas de 

la Nueva

Economía

Década de 1990
2003 y después

Estructura 

comprimida: 

típica de las 

empresas 

actuales

Centrada en 

los mayores: 

estructura de 

las empresas 

del mañana

2010



Professor Dr. Manfred Becker/Dipl. - Kfm Inéz Labucay, M. Sc. 5

2. Diseño y metodología

del proyecto
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Research question: 

Are there significant differences in professional 

competence between

- older and younger employees (individual basis)?

- age homogeneous and mixed-age teams (group 

basis)?

Pregunta de la investigación
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Fuente: Wottreng, S. (2001): Handbuch Handlungskompetenz. Aarau.
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Tipos de grupos incluidos en el proyecto

21 24

16

Grupos de 

jóvenes

Grupos de mayores

Grupos de edad 

mixta

Diseño de la muestra, la metodología y la investigación
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Instrumentos de la investigación

> Cuestionario basado en:

- Proactive Coping Inventory (Schwarzer et al. 

2000)

Capacidad de afrontar la 

tensión

Esquemas de 

motivación

Capacidad de afrontar 

conflictos

üBrainwriting

Ÿ número de ideas creativas de un individuo

Ÿ número de ideas creativas de un grupo

Creatividad

individuo

grupo

- ĂBochumñ Inventory (Hossiep/Paschen 2003)

- Rahim Organizational Conflict Inventory 

(ROCI-II) (Bilsky/Wülker 2000)
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> Prueba de memoria: cinco preguntas 

sobre ĂMipps & Worsñ memoria

> ĂSuper-Brainñ

capacidad de resolver problemas:

Ÿ tiempo que se necesita

Ÿ número de errores (posición y matiz)

> Juego de simulación para directivos 

(ĂMipps & Worsñ)(Greimel 2000)

capacidad de resolver problemas:

Ÿ tiempo que se necesita

Ÿ enfoque (habitual, nuevo, mixto)

Capacidad de resolver 

problemas

individuo

grupo

Instrumentos de la investigación
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Tratamiento experimental

70  min

Cuestionario sobre

Capacidad de afrontar la tensión

Esquemás de motivación

Capacidad de afrontar situaciones de 

conflicto

40 minutos

ĂSuper-Brainñ

(participantes 

1 y 2)

10 min.

ĂSuper-Brainñ

(participantes 

5 y 6)

10 min.

ĂSuper-Brainñ

(participantes 

3 y 4)

10 min.

Experimento 

sobre la 

capacidad de 

resolver 

problemas en 

grupo

(ĂMipps & 

Worsñ)

6 particip. 

20 minutos

Experimento 

sobre 

creatividad 

individual/

de grupo

(ĂBrain-

writingñ)

6 particip. 

12 minutos

Prueba 

de 

memoria

2 min.

6020 40

Experimento sobre la capacidad individual 

de resolver problemas
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3. Resultados
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Componente Resultados

Capacidad de resolver 
problemas y memoria
(individual)

Capacidad de resolver 

problemas (grupo)

ü Los grupos jóvenes resultaron ganadores a la hora

de hallar la solución correcta en el experimento

ñMipps & Worsò y ïademásïtardaron menos en 

hallarla.

ü En el tiempo que necesitaron para resolver 

problemas, no hubo diferencias significativas entre 

el grupo de mayores y el de edad mixta.

ü Los empleados mayores lograron resolver el

problema en el 72% de los casos frente al 92% de

soluciones correctas entre los empleados jóvenes.

ü A los mayores les llevó bastante más tiempo hallar

la solución correcta, y en el proceso cometieron

más errores.

ü Los mayores obtuvieron peores resultados que los 

jóvenes en la prueba de memoria.

Resultados
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Componente Resultados

Creatividad (individual) ü Los empleados jóvenes demostraron un nivel de 
creatividad superior al de los mayores

Creatividad (grupo) ü Los grupos de edad mixta demostraron ser más
creativos que los de empleados mayores, pero
menos que los de jóvenes

Esquemas de 
motivación

ü La aspiración de tener poder y autoridad motivaba
más a los empleados jóvenes que a los mayores

ü Las necesidades de seguridad eran más fuertes en 
los empleados mayores

ü Los empleados jóvenes demostraron más necesidad
de fuertes relaciones interpersonales

Resultados
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Componente Resultados

Esquemas de 
motivación 
(continuación)

ü No había diferencias entre los jóvenes y los
mayores en cuanto a motivaciones para conseguir
sus objetivos y necesidad de autorrealización

Capacidad de afrontar 
la tensión

ü Ante una posible situación de tensión, los mayores
tendían a adoptar medidas preventivas

ü No había diferencias entre jóvenes y mayores en la
capacidad de afrontar activamente la tensión y en la
búsqueda de apoyos instrumentales con ese fin

ü Frente a la tensión, los empleados mayores
utilizaban más la planificación estratégica y
adoptaban una actitud más reflexiva

Capacidad de afrontar 
conflictos

ü Tanto en la vida privada como en la profesional, los
empleados jóvenes tendían a evitar más que los
mayores enfrentarse a conflictos

ü No pudo demostrarse la supuesta correlación
positiva entre ñedad laboralòy capacidad de afrontar
conflictos

Resultados
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4. Implicaciones para la gestión

de los recursos humanos y el 

comportamiento de las organizaciones
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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 tensión) 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 motivación de 

conseguir logros

Implicaciones para la gestión de los recursos humanos

Las empresas tienen mucho que ganar de la

complementariedad de jóvenes y mayores

L

J

J

J

J



Professor Dr. Manfred Becker/Dipl. - Kfm Inéz Labucay, M. Sc. 24

Á Análisis de los elementos y las exigencias clave del trabajo 

en la concepción de las familias que trabajan

Á El perfeccionamiento de la plantilla como componente 

básico de una gestión de los recursos humanos que tenga 

en cuenta las diferencias de edad:

Ácompensación de las carencias de cualificación de los 

empleados de más edad

Ámedidas preventivas de formación para todos los niveles 

de tareas y para todas las fases del ñciclo vitalò

Áno siempre se cumple la fórmula de ñcuanta m§s 

diversidad, mejorò

Implicaciones para la gestión de los recursos humanos
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Ámbitos del comportamiento de las organizaciones 

relacionados con la edad que deben (re)considerarse:

Implicaciones para la gestión de los recursos humanos

Desarrollo / 

nueva gestión de 

la organización

Gestión de la 

atención de 

salud

Gestión de 

redes

Equilibrio entre 

trabajo y vida 

personal

ĂT§ndems de 

tutor²añ, 

Proyectos de 

carrera

Gestión de la 

diversidad 

de edades
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5. Implicaciones para futuros estudios
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MEX: DIM Prax:

Proyectos futuros en el ámbito de la gestión de la diversidad de edades

Análisis de las posiciones 

básicas de los expertos en 

envejecimiento de la fuerza 

de trabajo y de su capacidad 

potencial de influir mediante 

sus conocimientos, que son 

infrecuentes y por tanto 

valiosos

Seguimiento de las

estrategias de gestión de la 

diversidad de edades que 

predominan en las empresas 

alemanas
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¿Preguntas o

comentarios?
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BACKUP

Muestra
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Prueba aleatoria
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Prueba aleatoria

Composición de la prueba aleatroia sobre permanencia en el empleo
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