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Extracto

El progresivo envejecimiento de la poblacién tiene como una de sus consecuencias la necesidad
de mantener en el mercado laboral a los trabajadores mayores y prolongar su vida profesional.
Los responsables de recursos humanos se enfrentan al desafio de gestionar la edad, tanto en
la retencion y desarrollo de los empleados mayores, como en los procesos implicados en las
relaciones intergeneracionales. Las practicas universalistas de gestion de recursos humanos
pueden resultar inadecuadas para afrontar la creciente diversidad por edad, al no considerar
las diferencias en estados, necesidades, motivacién y metas profesionales de los empleados.
Al mismo tiempo, la utilizacion de la edad cronoldgica como Unico criterio para tomar decisio-
nes se ha revelado insuficiente, puesto que la edad subjetiva y las percepciones acerca de la
capacidad de trabajo resultan predictores mas fiables de la actividad laboral. Con objeto de dar
respuesta al desafio de la gestion de la edad en las organizaciones, el objetivo de este trabajo
es presentar un modelo integrado de gestiéon de recursos humanos basado en la evidencia
dirigido a los trabajadores mayores, asi como ofrecer una perspectiva de la evolucién temporal
y las trayectorias en las etapas medias y finales de la carrera y las correspondientes practicas
de gestion de recursos humanos que serian mas adecuadas a corto, medio y largo plazo.
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Facing the challenge of human resource
management of older workers: an integrated
evidence-based model
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Abstract

The progressive population aging has as consequence the need to maintain older workers in the
labor market and prolong their professional life. Human resources managers face the challenge
of managing age, both in the retention and development of older employees and in managing
intergenerational relationships. Universalistic practices of HRM may be inadequate to face the
growing age diversity, because not considering the differences in states, needs, motivation and
professional goals of employees. In addition, the use of chronological age as the sole criterion
for decision making about older employees has proved insufficient, since subjective age and
work ability perceptions are more reliable predictors of actual and future work activity. In order to
respond to the challenge of age management in organizations, the primary goals of this piece of
work are threefold: a) to present an integrated evidence-based model of HRM for older workers;
b) to offer a prospective on the temporal evolution and trajectories of mid and late career; and
c) to propose contingent HRM practices that would be more pertinent for older workers in the
short, medium and long term.

Keywords: older workers; human resource management; mid and late career; bridge employment;
evidence-based management.
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1. Introduccion

El envejecimiento de la poblacion es un fendmeno de escala mundial, si bien en paises
como Espana su efecto es mas agudo al combinarse los factores que definen una transi-
cion demogréfica: el continuo incremento de la esperanza de vida, la disminucién de la tasa
de natalidad y el progresivo aumento del porcentaje de la poblacién mayor. Actualmente
hay en Espafna cerca de 9 millones de personas mayores de 65 afos, lo que representa un
19,1 % sobre el total de la poblacion, porcentaje similar al de la UE-28 (19,4 %). Segun la
proyeccioén del Instituto Nacional de Estadistica, en 2068 podrian superarse los 14 millones
de personas mayores, un 29,4 % del total de la poblacién espariola. El acceso a la jubilacién
entre 2025 y 2045 de las cohortes nacidas durante el baby boom producira un incremento
significativo de las personas jubiladas. La esperanza de vida a los 65 afos es de mas de 23
anos para las mujeres y de mas de 19 afios para los hombres, la segunda mas alta de la
UE tras Francia (Abellan et al., 2019). Sin embargo, el porcentaje de poblacion ocupada
de 55 y mas afos apenas alcanza el 17 %. Y de este porcentaje, el de 60 a 69 afos repre-
senta apenas el 6 %, y solo el 2 % es de 65 afios y mas, cuando en la UE es del 5,7 % (Reher
et al., 2018). Aunque estas tasas de empleo de las personas mayores se han incrementado
ligeramente respecto a las de hace dos décadas (Van Dalen, Henkens y Schippers, 2009),
aun se encuentran lejos de las alcanzadas en paises con altos indices de envejecimiento,
como Corea del Sur, Japén o Finlandia. Por otra parte, los afios esperados de jubilacion en
Espaifa son mas de 25 en el caso de las mujeres, y de casi 22 en el de los hombres, lo que
la sittia en el cuarto lugar de la UE en cuanto al mayor nimero de afios. En definitiva, puede
afirmarse que el envejecimiento de la poblacién espanola y el propio envejecimiento de los
mayores no solo son un hecho en la actualidad, sino que las proyecciones indican que seran
procesos de gran alcance en las préximas décadas (Abellan et al., 2019; Reher et al., 2018).

¢ Coémo hacer frente a estas realidades sociodemograficas?  Como afrontan las organiza-
ciones el reto del envejecimiento de la fuerza de trabajo? ; Cémo gestionar la tendencia cre-
ciente a la prolongacion de la vida laboral? En los ultimos afos, los Gobiernos han tomado
medidas para estimular el mantenimiento de los empleados mayores en el mercado laboral,
mediante el progresivo incremento de las edades obligatorias de jubilacion, la eliminaciéon
de las penalizaciones por trabajar en edades avanzadas y desincentivando el retiro laboral
temprano (Pak, Kooij, De Lange y Van Veldhoven, 2019; Wise, 2010). Esto ha supuesto un
cambio en las tendencias experimentadas en épocas anteriores, especialmente respecto a lo
ocurrido en situaciones de recesion economica (Peird, Tordera y Potocnic, 2013). Como con-
secuencia del incremento de la participacion de las personas mayores en la fuerza de trabajo
se impone la necesidad de adoptar una «perspectiva de edad» en la gestion (Pitt-Catsouphes,
Matz-Costa y Brown, 2011) que permita disefiar e implementar intervenciones dirigidas a me-
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jorar su bienestar y su salud, su capacidad de trabajo y su empleabilidad. En este sentido, se
han propuesto intervenciones especificas como los programas de entrenamiento para mejo-
rar el ajuste persona-funcion, el redisefio del trabajo, las politicas en apoyo del balance vida-
trabajo o las intervenciones ergondémicas (Truxillo, Cadiz y Hammer, 2015). Los expertos en
recursos humanos reconocen que uno de los grandes desafios a los que se enfrentan las or-
ganizaciones es la gestion de la edad, tanto en lo relativo a la retencion y el desarrollo de los
trabajadores mayores, como a los procesos implicados en las relaciones intergeneracionales
en el trabajo (Mansour y Tremblay, 2019; Roodin y Mendelson, 2013; Stone y Dedrick, 2015).

Puesto que en muchos casos hay una falta de conocimiento acerca de cémo desarro-
llar e implementar eficazmente practicas de recursos humanos que sean pertinentes para
los trabajadores mayores (Armstrong-Stassen, 2008; Beehr y Bennett, 2015; Hedge, 2008;
Truxillo, 2015; Van Dalen et al., 2009), la evidencia acumulada acerca de sus caracteristi-
cas reales ha puesto de manifiesto la necesidad de comprobar la validez de las practicas
«universalistas» o «generales» de gestion de personas cuando son aplicadas a estos colec-
tivos. Como han planteado algunos autores (Bal, Kooij y De Jong, 2013; De Lange, Kooij y
Van der Heijden, 2015), aunque las practicas de desarrollo de recursos humanos universa-
listas o generales pueden ser Utiles en algunos aspectos para los trabajadores de todos los
grupos de edad, es necesario combinarlas con otras practicas contingentes que se aco-
moden a las necesidades especificas de los empleados (Truxillo, 2015). Hay practicas que
pueden ser Utiles para los trabajadores de todas las edades, como, por ejemplo, aquellas
que facilitan el balance entre la vida laboral y la vida personal-familiar, o las practicas que
potencian el apoyo organizacional y el apoyo de los superiores. Sin embargo, otras practi-
cas especificas pueden ser necesarias para procurar l0s recursos necesarios que requieren
los empleados en funcion de los cambios experimentados en sus competencias fisicas y
cognitivas a lo largo de su ciclo vital (Truxillo, 2015). Como consecuencia de ello, en los ul-
timos afos, la investigacion sobre la gestion de las personas mayores en las organizaciones
ha ido en aumento (Hedge, 2008), dirigida especialmente a conocer los factores que contri-
buyen a la motivacién y retencion de los trabajadores de edad (Kooij, Jansen, Dikkers y De
Lange, 2014; Kooij y Van de Voorde, 2015) y a las intervenciones para potenciar su salud
y su empleabilidad sostenible (Koolhaas, Groothof, De Boer, Van der Klik y Brouwer, 2015;
Poscia et al., 2016; Truxillo et al., 2015), si bien los resultados de los estudios realizados
hasta ahora permiten obtener conclusiones solo provisionales. Estos autores han subraya-
do la importancia de que las practicas de gestion de personas mayores se orienten desde
el punto de vista de los empleados, en concreto hacia la satisfaccion de sus necesidades
(Bal et al., 2013), e incluso se han propuesto practicas de recursos humanos individualiza-
das (Bal y Dorenbosch, 2014), mediante las cuales los empleadores negocian acuerdos in-
dividuales con los trabajadores mayores en funcién de sus intereses mutuos.

Con objeto de dar respuesta al desafio de la gestion de la edad en las organizaciones,
el principal objetivo de este trabajo es presentar un modelo integrado de gestién de recur-
sos humanos (GRH) dirigido a los trabajadores mayores (convencionalmente considerados
como tales a partir de los 50 afios), asi como ofrecer una perspectiva de las trayectorias
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y la evolucién temporal de las etapas medias y finales de la carrera profesional y de las
practicas de GRH que serian mas adecuadas a corto, medio y largo plazo. Este modelo no
supone un planteamiento «edadista», en el sentido de considerar que los trabajadores de
este grupo de edad tienen idénticas caracteristicas y necesidades, sino que contempla la
diversidad de los estados y las experiencias de las personas mayores y adopta un enfo-
que contingente de practicas de GRH en funcién de variables individuales y del contexto
de trabajo. Para ello, se adopta el enfoque de la «gestién basada en la evidencia», lo que
significa que se fundamenta en la sintesis de los resultados acumulados procedentes de la
investigacion y la aplicacion real sobre la eficacia demostrada de las practicas especificas
de GRH para estos grupos de edad. En consecuencia, la utilidad y el caracter practico del
modelo se potencian al tratarse de una propuesta no meramente tedrica, sino basada en
las evidencias disponibles sobre su eficacia real en las organizaciones’.

2. Fundamentacion y propuesta del modelo

El enfoque de la «gestion basada en la evidencia» (GBE) alude a la transferencia de los
principios obtenidos a través de la evidencia cientifica a las practicas organizacionales. De
esta forma, los directivos, gerentes y agentes con responsabilidad pueden tomar decisiones
organizacionales informadas y apoyadas por los resultados contrastados y rigurosos de las
disciplinas cientificas que han demostrado previamente su solidez y su eficacia (Rousseau,
2006). Este enfoque ayuda a las empresas a mejorar sus disefios de trabajo, sus procesos,
sus sistemas y métodos de gestion y, en especial, a resolver los problemas y tomar deci-
siones evitando la improvisacion, la utilizacion de practicas obsoletas o no suficientemen-
te contrastadas y las preferencias personales (Briner, Denyer y Rousseau, 2009). A pesar
de las grandes ventajas que ofrece, buena parte de las organizaciones todavia no ha reco-
nocido su potencial y los beneficios que puede proporcionar, y se mantiene el desconoci-
miento o las resistencias a confiar en los resultados procedentes de la evidencia cientifica
(Rynes, Colbert y O'Boyle, 2018).

Segun Rynes (2012), hay tres posibles explicaciones de por qué los sélidos conocimien-
tos sobre GRH derivados de la investigacion no son siempre aplicados por las empresas: (1)
los gestores pueden desconocer los hallazgos cientificos; (2) incluso si estan al tanto de los
hallazgos, no creen o desconfian de ellos; o (3) incluso si son conscientes de los hallazgos y
los creen, no se molestan en implementarlos porque desafian sus creencias, sus intereses,

" Las bases del premio establecen un maximo de dos paginas de referencias bibliograficas. Dado que

este trabajo utiliza el enfoque «basado en la evidencia», para su elaboracion se utilizaron muchas mas
referencias de las que podian incluirse en ese apartado, seleccionandose solo las mas relevantes. Por
ello, se aporté un anexo con la totalidad de las referencias utilizadas para su consulta y consideracion
por los miembros del jurado. La version del articulo que ahora se publica incluye la totalidad de las refe-
rencias bibliograficas utilizadas, gracias a la consideracion de los responsables editoriales de la revista.
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su autoimagen o su identidad profesional. Sin embargo, al tener en cuenta la trascenden-
cia de las decisiones organizacionales en la actualidad, la necesidad de que los directivos
y gerentes conozcan, confien y utilicen la GBE puede ser de vital trascendencia (Rynes y
Bartunek, 2017). Por ello, el modelo que se ofrece en este trabajo se fundamenta en los re-
sultados de la investigacion previa y adopta la GBE como valor afiadido para ganar solidez.
El objetivo principal es dotar a las organizaciones de informacion contrastada sobre las es-
trategias y practicas que les permitan mejorar y optimizar la GRH de un colectivo cuya pre-
sencia y relevancia es cada vez mayor: los trabajadores mayores.

Las revisiones mas recientes que utilizan la GBE permiten identificar los factores ante-
cedentes que influyen en la valoracion del estado de los trabajadores mayores, las prac-
ticas de recursos humanos utilizadas habitualmente en las empresas y las consecuencias
que tienen para la carrera profesional y las decisiones ante el retiro (De Lange et al., 2015;
Kooij et al., 2014; Kooij y Van de Voorde, 2015; Pak et al., 2019; Pitt-Catsouphes, McNa-
mara y Sweet, 2015). Con base en los resultados obtenidos en ellas, el modelo integrado
propuesto se articula en los siguientes elementos (véase figura 1).

Figura 1. Estructura general del modelo de GRH

Antecedentes del
contexto de trabajo
e Demandas del trabajo
e Recursos laborales
e Condiciones de trabajo
e Condiciones sociales
T l Practicas de

Consecuencias (capaci-
dad/motivacién/oportuni-
dad para)

recursos humanos

—
e Desarrolo e Desarrollo de carrera
Antecedentes e Utilizacién e Mantenimiento de carrera
. ¢ Reorientacion rrer.
individuales e Mantenimiento erioleeotaseomede carrera/
e Capacidad de trabajo o Acomodacion pieo p

e Atenuacion de carrera/re-
tiro temprano

percibida

¢ QOrientacion motivacional

¢ Habilidades motivacio-
nales y de autorregula-
cion

e Salud percibida

Fuente: elaborado a partir de De Lange et al., 2015; Kanfer, Beier y
Ackerman, 2013; Kooij et al., 2014; Pak et al., 2019.
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Las valoraciones acerca de la empleabilidad y la capacidad de las personas para de-
sarrollar su actividad laboral de manera competente —en relaciéon con las necesidades
y los requerimientos de una organizacion concreta— dependen de la interaccién entre
los factores del contexto de trabajo y los factores personales (Van der Heijde y Van der
Heijden, 2006). En consecuencia, el modelo identifica, en primer lugar, los méas relevan-
tes de ambos tipos de factores como antecedentes del estado de los trabajadores ma-
yores. No se considera, por lo tanto, la edad cronoldégica como el criterio para valorar y
tomar decisiones acerca del estado real de las personas, puesto que se ha comproba-
do que son mas importantes las percepciones subjetivas de su capacidad y su salud,
las percepciones de contar con oportunidades profesionales, y la percepcién de contar
con mucho tiempo de vida por delante (Akkermans et al., 2016). Al dar lugar a diferentes
estados —relativamente independientes de la edad-, las practicas de recursos humanos
mas adecuadas seran contingentes a ellos, adaptandose para potenciar la sostenibilidad
de la actividad laboral. En segundo lugar, la evidencia disponible ha permitido identificar
cuatro modalidades de practicas de GRH aplicables a los trabajadores mayores (Kooij et
al., 2014): practicas de desarrollo, practicas de utilizacion, practicas de mantenimiento y
practicas de acomodacion, cuyas caracteristicas y contenidos se analizan mas adelante.
Y, en tercer lugar, el modelo incluye cuatro tipos de consecuencias, basadas en la teo-
ria denominada «Capacidad, Motivacién y Oportunidad» (AMO, por sus siglas en inglés;
Appelbaum, Bailey, Berg y Kalleberg, 2000; Boxall y Purcell, 2015), que sostiene que las
organizaciones —sus sistemas de GRH- tienen el poder de influir en el rendimiento de sus
empleados asegurando que cuentan con la capacidad y la motivacién para ejecutar efi-
cazmente sus tareas y con la oportunidad de contribuir a las metas de la organizacion.
Asi, en funcion del estado del trabajador y de las practicas de GRH empleadas, se gene-
ran cuatro consecuencias que tienen su efecto en el tipo y duracién de las carreras pro-
fesionales en sus etapas medias y finales (Pak et al., 2019). Por ultimo, como integracién
de los tres elementos —antecedentes, practicas de GRH y consecuencias—, se proponen
cuatro tipos de trayectorias profesionales diferenciadas y una perspectiva temporal de su
potencial evolucién a corto, medio y largo plazo.

En los siguientes epigrafes se analizan los principales aspectos de los antecedentes (fac-
tores del contexto de trabajo y factores individuales), de las diferentes practicas de recursos
humanos y de las consecuencias para la carrera de los trabajadores mayores.

3. Antecedentes del contexto de trabajo

Los principales antecedentes del contexto de trabajo que pueden influir en los estados
fisicos y psicolégicos y en las relaciones sociales de los empleados mayores se refieren a
las demandas del trabajo y los recursos laborales, las condiciones de trabajo y las condi-
ciones sociales en las que se desarrolla.
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3.1. Demandas del trabajo

Las demandas del trabajo se refieren a los niveles de exigencia y de presion de tipo fisico
(esfuerzo, dureza de las tareas, etc.), mental (atencién, concentracion, carga cognitiva, etc.)
y emocional (trabajo emocional, inteligencia emocional, etc.). En los tres casos puede pro-
ducirse eventualmente sobrecarga de trabajo y generar la experiencia de fatiga. Esta se re-
fiere a la sensacion subjetiva de estar excesivamente cansado tanto fisica como emocional
y cognitivamente, y puede tener consecuencias negativas para la salud, la participaciéon en
el trabajo y el aumento de ausencia por enfermedad (Stynen, Jansen y Kant, 2017). Los tres
tipos de demandas también pueden evaluarse a través del balance entre las demandas de
las tareas y el control del empleado sobre ellas y del balance percibido entre el esfuerzo in-
vertido en el trabajo y las recompensas obtenidas a cambio (Pak et al., 2019).

Los resultados de estudios recientes indican que los trabajadores mayores experimen-
tan una mayor intensificacion del trabajo y de las demandas de aprendizaje relacionadas
con el conocimiento y las habilidades, intensificacion que tiene un efecto negativo sobre
el bienestar ocupacional (Mauno, Minkkinen, Tsupari, Huhtala y Feldt, 2019). Un elemento
central en los cambios recientes en las demandas del trabajo ha sido el incremento del uso
y la complejidad de diferentes tecnologias. Esto ha tenido como principal consecuencia la
disminucién de la carga fisica del trabajo y el correspondiente incremento de demandas
cognitivas, especialmente relacionadas con los procesos de atencién, memoria y aprendi-
zaje (Cjaza, Sharit, Charness y Schmidt, 2015), lo que supone un desafio adicional para los
empleados mayores.

3.2. Recursos laborales

Por su parte, los recursos laborales aluden a los factores del contexto de tarea y organi-
zacional puestos a disposicion de los empleados para hacer frente, junto con sus recursos
personales (competencias, experiencia, afecto positivo, estabilidad emocional, autoefica-
cia; McGonagle, Fisher, Barnes-Farrell y Grosch, 2015), a las demandas del trabajo. Estos
recursos laborales se refieren al volumen y la calidad de la retroalimentacion recibida por
parte de los supervisores y los companieros, el nivel de autonomia para la realizacion de las
tareas, el potencial de aprendizaje y desarrollo del trabajo que se realiza, la variedad, signifi-
catividad y riqueza de las tareas realizadas, y la oportunidad para desplegar las habilidades
que se poseen (Pak et al., 2019). Los modelos que habitualmente se han utilizado en GRH
para evaluar el balance entre ambos tipos de factores son los bien conocidos «Demandas-
Recursos» (Demerouti, Bakker, Nachreiner y Schaufeli, 2001), «Demandas-Control» (Kara-
sek, 1979) y «Demandas-Control-Apoyo» (Karasek y Theorell, 1990); con los matices que
aportan los procesos incluidos en cada uno de ellos, los modelos permiten evaluar la per-
cepcion y experiencia de estrés cuando las demandas y exigencias de las tareas exceden
los recursos disponibles, al control del empleado sobre la tarea o al balance entre las de-
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mandas, el control y el apoyo disponible. En las etapas medias y finales de la carrera, los
recursos pueden experimentar incrementos, disminuciones (temporales o permanentes) o
mantenerse (Wang, Olson y Shultz, 2013), lo que tendra un reflejo en las diferentes trayec-
torias de carrera.

La evidencia muestra (Alcover y Topa, 2018; limarinen, 2009; Kooij, De Lange, Jansen
y Dikkers, 2008; Shultz, Wang, Crimmins y Fisher, 2010) que los balances negativos repre-
sentan para los trabajadores mayores no solo una fuente de estrés relevante, sino también
el riesgo de percibir una baja capacidad de trabajo actual y, eventualmente, futura, y una
pérdida de empleabilidad. A su vez, estas percepciones pueden influir negativamente en la
motivacion para continuar trabajando (Pak et al., 2019).

3.3. Condiciones de trabajo

Por su parte, las condiciones de trabajo se refieren al tipo de contrato, la seguridad en
el empleo, el salario y los beneficios asociados a resultados, la calidad del entorno de tra-
bajo, el nivel de riesgos para la salud, el grado de flexibilidad de jornadas y horarios y las
oportunidades de conciliar la vida laboral y familiar. Aunque suele darse por supuesto que
los empleados con elevada antigiedad cuentan con condiciones de trabajo ventajosas, es
posible que situaciones como reestructuraciones, fusiones y cambios organizacionales su-
fridos en afos recientes (por ejemplo, como resultado de crisis econdémicas y ajustes finan-
cieros) puedan afectarles en igual medida que a los trabajadores mas jovenes o con menos
experiencia. Si bien las condiciones de trabajo pueden afectar a los empleados de todas las
edades, los datos subrayan (Eurofound, 2017a) su importancia para las personas de mas
de 55 afos, puesto que unas malas condiciones pueden influir directamente no solo en la
salud y el bienestar, sino también en las posibilidades de continuar trabajando o decidir ju-
bilarse. La evidencia muestra (Pak et al., 2019) como los horarios de trabajo desfavorables
(especialmente, el trabajo a turnos y los horarios extendidos que incluyen con frecuencia la
realizacion de horas extras) son los que tienen un efecto mas negativo sobre la capacidad
de trabajo de los empleados mayores.

3.4. Condiciones sociales

Por ultimo, las condiciones sociales se refieren a los niveles de apoyo percibido por parte
de los compafieros, los superiores y la organizacion —apoyo que puede ser instrumental y
emocional—, la calidad y el estilo de liderazgo, el grado de reconocimiento y respeto, los ni-
veles de justicia organizacional —referida a la justicia procedimental, interactiva, informati-
va y distributiva—, y el clima organizacional. La evidencia disponible muestra que tanto las
condiciones de trabajo como las sociales configuran el clima organizacional para un enve-
jecimiento de éxito (Zacher y Yang, 2016), es decir, un clima orientado a las oportunidades
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(potenciando las creencias en metas y posibilidades de trabajo futuras) que, a su vez, faci-
lita el incremento de la satisfaccion laboral, el compromiso organizacional y la motivacién
para continuar trabajando de los empleados mayores.

Una condicién social relevante es la relativa a las normas de edad que predominan en
las organizaciones, las cuales reflejan las expectativas sobre qué rango de edad se consi-
dera «normal» para que las personas continlen trabajando o se retiren (Radl, 2012). Estas
normas de edad pueden variar en funciéon del género (Peiré et al., 2013) o del ambito profe-
sional, lo que determina que ciertos contextos organizacionales y determinadas profesiones
se consideren tacitamente que no son «trabajos adecuados para mayores». Las normas de
equidad de trato y las normas de edad que implicita o explicitamente asumen los altos di-
rectivos se encuentran relacionadas con las politicas y practicas de reclutamiento, selec-
cion y retencion de los trabajadores mayores, e influyen, a su vez, en las decisiones que
adoptan otros gestores en los diferentes niveles jerarquicos y de supervision (Karpinska,
Henkens y Schippers, 2013), configurando el clima organizacional relativo a la edad (Zacher
y Yang, 2016). Por ejemplo, la potencial influencia positiva de las practicas de GRH sobre
la motivacion, el compromiso, la salud y el rendimiento es mas probable que se refuerce en
organizaciones donde prevalezca un clima de reconocimiento, respeto y apoyo a la edad, y
en ocupaciones donde la inteligencia cristalizada (es decir, la experiencia) sea mas impor-
tante que la inteligencia fluida (esto es, la innovacion) (Hennekam y Herrbach, 2013; Kooij
y Van de Voorde, 2015).

4. Antecedentes individuales

La evidencia disponible muestra que los principales factores personales que influyen en
las experiencias, valoraciones y decisiones relacionadas con el trabajo de los empleados
mayores se encuentran estrechamente vinculados con las percepciones acerca de su ca-
pacidad de trabajo y su salud y con las orientaciones y habilidades motivacionales.

4.1. Capacidad de trabajo

En primer lugar, uno de los constructos mas utilizados en la investigacion y la practica
es el de capacidad de trabajo percibida (work ability). Se define como el resultado com-
binado de las capacidades fisicas y cognitivas valoradas en relacién con las principales
demandas fisicas e intelectuales del trabajo (Tuomi, Huuhtanen, Nykyri e limarinen, 2001;
limarinen, 2009). Tiene en cuenta todos los factores que podrian influir en la calidad de esa
interrelacion y, junto con la capacidad de trabajo relacionada con la salud objetiva (Cadiz,
Brady, Rineer y Truxillo, 2019), hacer el trabajo mas o menos factible para la persona. Pre-
tende medir lo bueno que cada empleado se percibe en la actualidad, asi como en un fu-
turo préximo (2 afos), y sus expectativas acerca de cémo va a poder hacer su trabajo con
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respecto a las exigencias de las tareas, su salud y sus recursos mentales (Iimarinen, Gould,
Jérvikoski y Jarvisalo, 2008). En consecuencia, se deriva de la experiencia de la persona en
relacién con una serie de factores del trabajo, junto con el grado en que él o ella posee los
recursos personales que facilitan la percepcioén de capacidad de trabajo positiva, incluidos
los recursos personales (por ejemplo, el afecto positivo, la estabilidad emocional o la auto-
eficacia, entre otros) (McGonagle et al., 2015). Aunque se trata de la percepcion que cada
persona tiene acerca de su capacidad para trabajar, depende también de factores contex-
tuales y ambientales. La percepcion de una pobre capacidad de trabajo puede ser causa-
da por la mala salud, por la falta de competencia laboral, por obsolescencia de habilidades
o de conocimientos, por valores y actitudes inadecuados, o por malas condiciones de tra-
bajo o de gestion organizacional (limarinen, 2005, 2009). Pueden intervenir otros factores y
otras circunstancias personales del individuo, de la naturaleza de las tareas y del ambiente
laboral. La capacidad de trabajo no es independiente tampoco de la vida fuera del traba-
jo. Asi, la familia y la comunidad a la que pertenece una persona pueden tener también un
gran impacto sobre esa percepcion.

La investigacion previa sobre la capacidad de trabajo en empleados mayores ha encon-
trado apoyo empirico para muchos de los factores individuales y del contexto de trabajo de
este constructo, incluidas las demandas de trabajo fisicas y psicolégicas (Ilmarinen, Tuomi
y Seitsamo, 2005; Lindberg, Vingard, Josephson y Alfredsson, 2006; Tuomi et al., 2001),
junto con los recursos del trabajo, incluyendo la autonomia, oportunidades de desarrollo
y apoyo del supervisor (Cadiz et al., 2019; limarinen et al., 2005; Tuomi et al., 2001), y los
factores psicosociales, como la actitud de trabajo percibida, los estilos de afrontamiento
y la percepcion de apoyo de la organizacion (Lindberg et al., 2006; Koolhaas et al., 2015).

4.2. Orientacion motivacional y habilidades motivacionales y
de autorregulacion

En relacion con los dos siguientes antecedentes personales, uno de los (falsos) mitos
asociados a los trabajadores mayores es su supuesta disminucion o pérdida de motivacién
laboral y de capacidad de autorregulacion (Alcover, 2019). Sin embargo, de nuevo la evi-
dencia disponible permite desvelar la injustificada simplificacion que encierra esta suposi-
cioén. En el andlisis de las relaciones entre la edad, las actitudes y la motivacién laboral, la
teoria de la selectividad socioemocional (Carstensen, Isaacowitz y Charles, 1999; Kanfer y
Ackerman, 2004) postula que las personas transitan desde objetivos relacionados con el
logro y la adquisicidon de conocimiento cuando son jovenes hasta objetivos relacionados
con la plenitud emocional al alcanzar la mediana edad y en adelante. Estas diferencias se
reflejan en las pautas y en los propésitos de las interacciones sociales. Asi, las personas en
sus etapas medias y finales de la vida laboral intentan que sus interacciones y habilidades
sociales les permitan promocionar su satisfaccion emocional y un autoconcepto positivo.
El énfasis en la obtencion de metas socio-emocionales en las personas mayores se aso-
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cia con elevados niveles de regulacién emocional (Isaacowitz y Blanchard-Fields, 2012), lo
que incrementa su resiliencia emocional en interacciones estresantes (Carstensen y Mikels,
2005), y con una disminucion de conflicto social en el trabajo (Blanchard-Fields, 2007). Estos
postulados se han visto confirmados por los resultados obtenidos por la teoria del ciclo vital
en sus predicciones sobre la edad y los motivos laborales (Rudolph, Baltes y Zabel, 2013).

Ruth Kanfer y su equipo (Kanfer et al., 2013) identificaron tres tipos de metas en rela-
cién con la motivacion de las personas mayores: metas hacia el trabajo, metas hacia el re-
tiro y metas en el trabajo. Las primeras se refieren a las intenciones y la motivacion para
establecer algun tipo de relacion laboral —contratos formales o acuerdos informales—, de
modo que la persona invierte en ella diversos recursos personales (como tiempo, presencia,
experiencia, esfuerzo fisico, mental y/o emocional) a cambio de lo cual espera recibir una
serie de compensaciones intrinsecas (por ejemplo, satisfaccion o sentimiento de compe-
tencia) y/o extrinsecas (como un salario, seguridad, prestaciones sanitarias y cotizaciones
para la pension de jubilacion). Por su parte, las metas hacia el retiro aluden a los factores
que pueden influir sobre las decisiones de los trabajadores en las etapas medias y finales
de la carrera profesional; pueden referirse a salidas de un empleo actual o de la trayectoria
profesional, y no necesariamente al cese total de la actividad asociado a la jubilacién defi-
nitiva. Y, en tercer lugar, las metas en el trabajo han sido el aspecto quiza mas analizado en
relacién con la motivacién de las personas mayores. Como ya se menciond, aunque uno
de los estereotipos mas arraigados sobre los trabajadores mayores es el referido a la dis-
minucion o pérdida de motivacion laboral, los estudios no han encontrado diferencias en
cuanto a su supuesta menor motivacion en comparacion con los jovenes (Blsch, Dittrich y
Lieberum, 2010), y lo que desvelan son mas bien cambios en el tipo de motivacién y en los
factores que influyen en ella.

La evidencia sefala (Inceoglu, Segers y Bartram, 2012; Kooij, De Lange, Jansen, Kanfer
y Dikkers, 2011) la existencia de una correlacion positiva entre la edad y la motivacion in-
trinseca (mayor interés y motivacion por las tareas que se realizan, por el logro, por la uti-
lizacion de las habilidades que se poseen y por la satisfaccién que produce el trabajo), y
una correlacion negativa entre la edad y la motivacion extrinseca (menor intensidad de los
motivos de crecimiento relacionados con el trabajo y menor prioridad por aspectos mate-
riales como el salario o por la promocién, aunque no necesariamente por el crecimiento y
el desarrollo personal). Kooij et al. (2011) solo hallaron una relacién positiva entre la edad
y los motivos de seguridad y econdmicos en algunos grupos ocupacionales —los menos
cualificados profesionalmente o aquellos que percibian mayor inseguridad laboral debido
a la incertidumbre del mercado de trabajo—, pero no en general. También encontraron que
la fuerza motivacional de las caracteristicas del trabajo relacionadas con el logro, el uso de
habilidades, el trabajo interesante, la autonomia, la ayuda a otras personas, la contribucién
ala sociedad y la seguridad en el empleo aumentaban con la edad, mientras que el desafio,
el progreso o la promocion profesional, trabajar con otras personas, el reconocimiento, la
compensacion y los beneficios disminuian con la edad; por ultimo, los resultados mostraron
que la fuerza motivacional de las caracteristicas del trabajo relacionadas con el prestigio o
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el estatus no se relacionaba significativamente con la edad (Kooij et al., 2011). En definiti-
va, la motivaciéon no disminuye con la edad, sino que cambian los factores que motivan a
las personas en el trabajo (Baltes, Staudinger y Lindenberger, 1999; Kanfer y Ackerman,
2004; Kooij et al., 2011).

Otro elemento relevante es la importancia relativa de la edad cronoldgica, puesto que los
estudios han encontrado que la edad subjetiva, que alude a cémo se perciben las personas
en cuanto a sus capacidades y competencias generales, se encuentra fuertemente relacio-
nada con la motivacion laboral (Alcover, 2019). En concreto, los trabajadores que perciben
que aun cuentan con numerosas oportunidades profesionales muestran una mayor moti-
vacion, tanto extrinseca como intrinseca; y quienes tienen una percepcién de contar con
mucho tiempo de vida por delante también se encuentran altamente motivados en todos los
ambitos, con independencia de la edad cronologica (Akkermans et al., 2016). También se ha
demostrado que las relaciones de la edad cronologica con las motivaciones de desarrollo
laboral, estima profesional y seguridad se encuentran mediadas por la percepcion de una
perspectiva temporal abierta (es decir, no limitada por la edad) y de una buena salud gene-
ral (Kooij, De Lange, Jansen y Dikkers, 2013), lo que subraya la importancia tanto de la edad
subjetiva como de la salud percibida por encima de la edad cronologica y de la salud objetiva.

4.3. Salud percibida

Lo anterior conduce al ultimo de los antecedentes personales: el estado de salud, que
incluye la salud objetiva y la salud percibida. Habitualmente, las medidas utilizadas incluyen
la salud general, la salud mental y la salud fisica (Cadiz et al., 2019). La evidencia disponible
muestra de manera consistente que la percepcién de buena salud suele ser mas determi-
nante que la salud objetiva en relacion con las decisiones acerca del trabajo (basicamente,
continuar trabajando, de qué modo y hasta cuando, o retirarse) de los empleados mayo-
res. Se trata de uno de los factores que mas importancia tienen en la capacidad de trabajo
sostenible, es decir, en el mantenimiento de una actividad laboral acorde con las capaci-
dades reales y percibidas de las personas y que procure niveles adecuados de bienestar y
satisfaccion laboral (Alcover, 2019; Cadiz et al., 2019; De Lange et al., 2015; Kira, Van Eij-
natten y Balkin, 2010). El empleo sostenible significa que, a lo largo de su vida laboral, las
personas tienen de manera continuada las posibilidades y condiciones factibles de realizar
(y seguir realizando) su trabajo actual y futuro de modo que no se altere su salud y bienes-
tar (Van der Klink et al., 2011, 2016). Al enfatizar la calidad de las condiciones de trabajo,
este enfoque pone de manifiesto el papel desempenado por las organizaciones en el dise-
fo de sistemas de trabajo sostenibles (Zink, 2014), es decir, la necesidad de que el disefio
del trabajo, desde un enfoque sistémico, tenga en cuenta la adecuacion de las condiciones
de trabajo a las caracteristicas y capacidades del trabajador en funcién de sus competen-
cias y su capacidad a medida que cambian debido al transcurso del tiempo. Cambios que,
como ya se especifico, no correlacionan con la edad cronolégica, por lo que las practicas de
GRH no deben basarse Unicamente en ella para tomar decisiones acerca de sus empleados.
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La evidencia muestra como los trabajadores mayores no tienen significativamente una
peor salud, al contrario de lo que suelen mantener los estereotipos sobre la edad (Ng y Feld-
man, 2013), y que la salud percibida es uno de los factores mas importantes en las decisio-
nes acerca de continuar trabajando o jubilarse (Cadiz et al., 2019; Kanfer et al., 2013; Kooij
et al., 2008), puesto que, ademas de tener un valor sustancial para el estado de la persona,
influye también en su percepcion de la capacidad de trabajo, su bienestar y su motivacioén.

5. Practicas de recursos humanos

Para el andlisis de las practicas especificas dirigidas a los trabajadores mayores, Kooij
et al. (2014) proponen la diferenciacion entre las practicas tradicionales de GRH y los pa-
quetes (bundles) de GRH. Segun MacDuffie (1995), un paquete de recursos humanos es
un conjunto de practicas interrelacionadas e internamente coherentes construidas en torno
a una loégica organizacional. Y, en segundo lugar, utilizan las distintas metas identificadas
por la teoria de la seleccion, optimizacion y compensacion (SOC; Baltes et al., 1999) para
clasificar las practicas en cuatro paquetes de recursos humanos que satisfacen las metas
o necesidades de los trabajadores mayores (Kooij et al., 2014).

En sintesis (Alcover, 2019), la SOC postula que las personas utilizan diferentes estrate-
gias que les permiten de forma simultanea maximizar las ganancias y minimizar las pérdidas
asociadas a la edad. Para maximizar las ganancias, las personas utilizan dos estrategias: la
de seleccidn, referida a la tarea adaptativa de dar prioridad a los dominios en los se desen-
vuelven habitualmente que se encuentren mejor alineados con sus habilidades, capacida-
des y metas; y la de optimizacion, que se refiere a la idea de que las personas se esfuerzan
por incrementar sus recursos (por ejemplo, cognitivos y sociales), de modo que se implican
en los comportamientos que los maximizan a lo largo de su ciclo vital. Por su parte, para
minimizar las pérdidas, las personas utilizan la estrategia de la compensacion, que se re-
fiere al uso de estrategias y/o de tecnologias para compensar las pérdidas de capacidades
asociadas a la edad (Baltes et al., 1999).

Con estas estrategias, las personas se esfuerzan en alcanzar tres metas vitales dife-
rentes. La primera de ellas es el desarrollo, es decir, el intento de mejorar y alcanzar los
mayores niveles de funcionamiento y de resultados, lo que puede conducir al crecimiento
profesional y personal. La segunda meta es el mantenimiento, que consiste en el intento de
mantener los niveles actuales de funcionamiento sin merma, o bien recuperar los niveles
previos de funcionamiento si se ha experimentado alguna pérdida por motivos personales
(por ejemplo, una enfermedad), o por la influencia de factores ambientales (por ejemplo, la
implantacién de una tecnologia o un sistema de trabajo para el que no se estaba capaci-
tado). Y la tercera meta es la regulacién de las pérdidas, es decir, el intento de funcionar
adecuadamente en los niveles minimos exigidos, en lugar de abandonar las actividades
o las situaciones actuales (Baltes et al., 1999). En consecuencia, la teoria de la seleccion,
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optimizaciéon y compensacion predice que las personas con mayores niveles de compro-
miso e implicacion laboral emplearan: (1) estrategias de seleccion para alinear su trabajo y
sus tareas con sus habilidades e intereses; (2) estrategias de optimizacion dirigidas hacia
la mejora de sus roles laborales; y (3) estrategias de compensacion para ajustarse a las de-
mandas laborales en lugar de abandonar la situacion actual (Baltes y Dickson, 2001). A par-
tir de este marco conceptual, Kooij et al. (2014; Kooij y Van de Voorde, 2015) diferencian
cuatro paquetes de practicas de recursos humanos que se corresponden con cada una de
estas metas, puesto que la de mantenimiento da lugar a dos de ellas, la propia de mante-
nimiento y la referida especificamente a la recuperacion: practicas de recursos humanos
de desarrollo, de mantenimiento, de utilizacién y de acomodacion. La propuesta adopta un
enfoque centrado en las necesidades de las personas y sus relaciones con la organizaciéon
(Eppler-Hattab, Meshoulam y Doron, 2019). Asimismo, persigue por diferentes medios un
ajuste persona-entorno (ajuste P-E; De Lange et al., 2015), referido a la congruencia entre
las actuales (y futuras) necesidades, capacidades o habilidades e intereses del trabajador
con los requisitos actuales (y futuros) de su entorno de trabajo actual (y futuro).

5.1. Practicas de recursos humanos de desarrollo

El primer paquete de GRH alude a las préacticas de ayuda individualizada a los trabajado-
res para alcanzar los mayores niveles de funcionamiento y desempenfo profesional, e incluye
la planificacién de carrera o los programas especificos de formacién y entrenamiento (Kooij
et al., 2014). La evidencia disponible sobre la utilizacion de las practicas de desarrollo en la
gestion de los trabajadores mayores indica que la planificacién de carrera, la promocion, la
asignacion de objetivos significativos y desafiantes, el desarrollo y el aprendizaje en el tra-
bajo y las oportunidades de formacion (actualizacion/recualificacion) constituyen las prac-
ticas que pueden ser mas eficaces en empresas tanto del sector publico como privado, y
en empleados de diferentes niveles profesionales (Armstrong-Stassen, 2008; Hedge, 2008;
Kooijet al., 2013; Pak et al., 2019; Herrbach, Mignonac, Vandenberghe y Negrini, 2009; Pitt-
Catsouphes et al., 2015; Poscia et al., 2016; Veth, Emans, Van der Heijden, Korzilius, y De
Lange, 2015). Estas practicas de GRH se consideran fundamentalmente orientadas a po-
tenciar la competencia actual y futura de los trabajadores (Guest, Conway y Dewe, 2004),
asi como la formacioén y el desarrollo (Armstrong-Stassen y Ursel, 2009). En términos de
ajuste P-E (De Lange et al., 2015), estas practicas tienen un caracter de amplificacion y su
funcién es potenciar el ajuste P-E.

5.2. Practicas de recursos humanos de utilizacion

El segundo paquete de GRH se refiere a las practicas de ayuda individualizada a los
trabajadores para recuperar los niveles previos de funcionamiento tras experimentar una
pérdida por enfermedad, lesién o dafio, e incluye la posibilidad de iniciar una segunda
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carrera a través del cambio de puesto o de funciones, las oportunidades para la genera-
tividad o el redisefio de las tareas (Kooij et al., 2014). Los resultados acerca de la eficacia
de la utilizacién de las practicas de utilizacion en la gestion de los trabajadores mayores
indican que los cambios laterales u horizontales de puesto, el fomento de la participa-
cioén en las decisiones organizacionales, el fortalecimiento de la autonomia y el control,
la segunda carrera, la posibilidad del uso de generatividad (capacidad para transmitir
conocimiento y crear valor, por ejemplo, a través de actividades de mentoring), y el en-
riquecimiento de las tareas pueden ser las mas recomendables (Kooij et al., 2013; Pak
et al., 2019; Pitt-Catsouphes et al., 2015). Las practicas de GRH de utilizacion se consi-
deran orientadas hacia las oportunidades de participar y contribuir, y, al incluir elemen-
tos de gestion que garantizan la igualdad de oportunidades de los trabajadores mayores
respecto a otros grupos de edad, potencian también el compromiso (Guest et al., 2004).
De forma similar, los cambios laterales de puesto y el enriquecimiento de tareas pueden
encontrarse relacionados con las practicas de gestion que impulsan el job crafting en los
empleados mayores (es decir, la iniciativa personal y la creatividad en el redisefio pro-
pio de las distintas facetas del trabajo), que ha demostrado ser eficaz en esta etapa de la
carrera (Nagy, Johnston y Hirschi, 2019; Kooij, Van Woerkom, Wilkenloh, Dorenbosch y
Denissen, 2017). En términos de ajuste P-E (De Lange et al., 2015), estas practicas tam-
bién tienen un caracter de amplificacion, ya que su funcion es crear un nuevo ajuste P-E.

5.3. Practicas de recursos humanos de mantenimiento

El tercer paquete engloba las practicas de ayuda individualizada a los trabajadores para
mantener los niveles actuales de funcionamiento que les permitan afrontar los nuevos retos,
e incluye las adaptaciones ergonémicas necesarias segun los cambios funcionales experi-
mentados con la edad, la formacién en seguridad y prevencion de riesgos, o la evaluacién
del rendimiento (Kooij et al., 2014). La evidencia disponible sobre la utilizacion en las dife-
rentes organizaciones de las practicas de mantenimiento en la gestién de los trabajadores
mayores indica que la semana laboral comprimida (habitualmente, 4 dias con 9-10 horas
de trabajo, o 3 dias con 12 horas), las adaptaciones ergonémicas del entorno de trabajo,
los chequeos periddicos de salud, los beneficios flexibles, la evaluacion del rendimiento,
el salario en funcion del rendimiento o los resultados, la creacidn de nuevos roles para los
trabajadores mayores, y el teletrabajo pueden ser las mas eficaces (Armstrong-Stassen,
2008; Beehr y Bennett, 2015; Hedge, 2008; Kooij et al., 2013; Pak et al., 2019; Pitt-Catsou-
phes et al., 2015; Poscia et al., 2016; Veth et al., 2015). En sectores como la construccién y
la industria, estas practicas se complementan con programas de entrenamiento en salud y
seguridad en el trabajo (Kooij et al., 2014). Estas practicas de GRH se consideran orienta-
das a potenciar tanto la motivacién como el compromiso actual y futuro de los trabajadores
(Guest et al., 2004), asi como la flexibilidad (Armstrong-Stassen y Ursel, 2009). En cuanto
al ajuste P-E (De Lange et al., 2015), estas practicas tienen un caracter de prevencion y su
funcion es estabilizar el ajuste P-E.

Revista de Trabajo y Seguridad Social. CEF, 437-438 (agosto-septiembre 2019), pp. 203-234 | 219

Esta obra esta bajo una Licencia Creative Commons BY-NC-ND 4.0




C. M. Alcover E

5.4. Practicas de recursos humanos de acomodacion

Y el cuarto paquete de GRH se refiere a las practicas de ayuda individualizada a los
trabajadores para funcionar adecuadamente a los niveles minimos exigidos cuando el
mantenimiento o la recuperacién ya no son posibles, e incluye las bajas temporales, la
degradacion a puestos inferiores o la reduccion de la carga de trabajo (Kooij et al., 2014).
La evidencia disponible sobre la utilizacién en las organizaciones de las practicas de man-
tenimiento en la gestion de los trabajadores mayores indica que el trabajo a tiempo par-
cial o el retiro parcial, el trabajo compartido (dos empleados compartiendo un trabajo de
tiempo completo), las licencias adicionales, el descenso de categoria profesional, el retiro
temprano, la exencién de los turnos nocturnos/guardias y de las horas extras, la reduc-
cién de la carga de trabajo y las bajas laborales prolongadas pueden ser las mas eficaces
(Armstrong-Stassen, 2008; Hedge, 2008; Pak et al., 2019). Estas practicas orientadas a
un balance entre el trabajo y la vida personal y familiar (Eppler-Hattab et al., 2019) impli-
can un progresivo distanciamiento psicolégico, emocional y fisico de la actividad laboral
en el transito hacia el retiro (Wang, Henkens y Van Solinge, 2011), y tienen como prin-
cipal objetivo (Guest et al., 2004) mantener niveles minimos de compromiso mientras el
trabajador mayor se mantenga en la organizacion. En términos de ajuste P-E (De Lange
et al., 2015), estas practicas tienen un caracter de tratamiento y su funcion es restaurar
el (des)ajuste P-E.

Adicionalmente, la evidencia muestra la eficacia de la formacion especifica dirigida
a los gerentes, responsables y supervisores en estrategias y técnicas de gestion de la
edad, no solo de los empleados mayores, sino también de la gestién intergeneracional
(Armstrong-Stassen, 2008). Tanto las politicas y las practicas de gestidn de las personas
mayores como las decisiones acerca de ellas dependen en gran medida de los respon-
sables de la alta direccion de las organizaciones. Son ellos quienes tienen la autonomia
para decidir como actuar en relacion con el reclutamiento y la retencion de los trabaja-
dores mayores, y ademas ejercen influencia sobre los gestores de recursos humanos,
quienes aplican las politicas y las practicas y toman decisiones directamente. Si bien en
cada contexto nacional las normas y prescripciones legales pueden establecer pautas y
regulaciones especificas acerca de los trabajadores mayores (por ejemplo, edades obli-
gatorias de jubilacion o ventajas fiscales por la contratacion de personas a partir de cierta
edad), la responsabilidad acerca de cémo gestionar esta fuerza de trabajo corresponde
a la alta direccion de las compafias. Posteriormente, los gerentes de linea y los supervi-
sores tienen una doble responsabilidad (Knies, Leisink y Thijsen, 2015): implementar las
practicas de GRH disefiadas por la alta direccion y moldear las actitudes y las conductas
de los empleados a través de su liderazgo directo.

A continuacion se presenta el modelo propuesto. La figura 2 sintetiza todos los elemen-
tos incluidos en el modelo, las relaciones entre ellos y sus fuentes.
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Recursos humanos

Figura 2. Modelo integrado de trayectorias, practicas de recursos humanos y consecuencias
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et al., 2004; Hedge, 2008; Kooaij et al., 2014; Pak et al., 2019; Pitt-Catsouphes et al., 2015.
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Un elemento relevante en la gestion de los trabajadores mayores es el relacionado con
la sensibilidad de género en las practicas de GRH (Aaltio, Salminen y Koponen, 2014). Tanto
las percepciones y estereotipos como los indicadores de envejecimiento pueden ser diferen-
tes para mujeres y hombres, de modo que los gestores deben considerar estas diferencias
y contrarrestar los posibles sesgos asociados a la interseccion entre el género y la edad.

En definitiva, se trata de crear una cultura organizacional basada en la justicia, el respe-
to, el apoyo, la valoracion de los empleados con experiencia, la prevencion de la discrimi-
nacion por edad y la igualdad (Appannah y Biggs, 2015). Y, a partir de ella, generar politicas
y practicas responsables y respetuosas con las personas mayores (age-friendly), una exi-
gencia cada vez mas demandada para los empleadores y las empresas (Broughan, 2013;
Segel-Karpas, Bamberger y Bacharach, 2015). En suma, una cultura empresarial adaptada
a la edad que, a través de politicas y practicas de recursos humanos adaptadas a la edad,
crea un clima organizacional propicio a la edad (Eppler-Hattab et al., 2019).

6. Trayectorias y consecuencias de carrera

El modelo propuesto identifica cuatro trayectorias que vinculan los antecedentes del
contexto de trabajo y los individuales con las practicas de GRH y las consecuencias para
la carrera profesional de los empleados mayores. Asi, identifica cuatro posibles estados de-
rivados de los dos tipos de antecedentes (del contexto de trabajo e individuales), que pue-
den ser relativamente estables o temporales, a los que se vinculan contingentemente las
practicas de GRH mas adecuadas (Kooij et al., 2013, 2014; Pak et al., 2019). A su vez, las
practicas generan cuatro consecuencias, basadas en el modelo Capacidad, Motivacion y
Oportunidad (Appelbaum et al., 2000; Boxall y Purcell, 2015), segun el cual el rendimiento
laboral es una funcion de la capacidad, la motivacion y la oportunidad para el desempefio
de los empleados, componentes que dependen de las practicas de GRH. Las consecuen-
cias se sustancian en cuatro diferentes desarrollos de carrera en las etapas medias y fina-
les y en la eventual jubilacién.

6.1. Trayectoria 1. Desarrollo

La trayectoria de «desarrollo» se aplica a los empleados mayores de 50 afos que cuen-
tan con unos factores antecedentes estables caracterizados por unas elevadas demandas
laborales para cuyo afrontamiento se cuenta con elevados recursos laborales (que pueden
incluso incrementarse), unas buenas condiciones de trabajo y unas buenas condiciones so-
ciales. Consecuentemente, la persona percibe una elevada capacidad de trabajo actual y
futura, utiliza una orientacion motivacional de logro y desarrollo, posee habilidades de au-
tomotivacion y autorregulacién y percibe un buen estado de salud en sus componentes fi-
sicos, psicolégicos y sociales.
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Las practicas de GRH aplicables para los trabajadores mayores con estas caracteris-
ticas serian las «practicas de desarrollo» (Kooij et al., 2013, 2014; Pak et al., 2019), con el
objetivo de mantener y aumentar su competencia en el trabajo, y cuyas consecuencias se
traducen en incrementar la capacidad, la motivacion y la oportunidad del desarrollo de ca-
rrera sostenido.

Si estas condiciones se mantienen estables en el tiempo, las practicas de GRH deberian
mantenerse, con independencia de la edad cronolégica de los empleados, al menos a corto
y medio plazo. La realizacién de revisiones periddicas, en las que se incluirian no solo las
valoraciones subjetivas, sino también evaluaciones de 360°, assessment centers, etc., de-
berian tomarse como base para decidir el mantenimiento de este paquete de practicas o el
cambio a otros que resultaran mas adecuados en funcion del estado del empleado, como
las practicas de «mantenimiento» o las de «utilizacion». La figura 3 representa la evolucién
temporal de las trayectorias y las practicas de GRH vinculadas.

Figura 3. Perspectiva temporal de las practicas de recursos humanos en funcién de las distintas tra-
yectorias de carrera

PRACTICAS DE GESTION DE RECURSOS HUMANOS
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Fuente: elaboracion propia.
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6.2. Trayectoria 2. Utilizacion

La trayectoria de «utilizacion» se aplica a los empleados mayores de 50 afios que pre-
sentan unos factores antecedentes temporales caracterizados por unas elevadas demandas
laborales para cuyo afrontamiento se cuenta con un nivel medio-bajo de recursos labora-
les (disminuyen temporalmente, pero pueden recuperarse) y unas condiciones de trabajo y
condiciones sociales deficitarias. Esta situacion temporal puede deberse a diferentes fac-
tores, como un problema de salud o como consecuencia de un accidente, o también como
resultado de un cambio organizacional, una fusién o una reestructuracién empresarial. Con-
secuentemente, la persona percibe un nivel medio-bajo de capacidad de trabajo actual y,
ocasionalmente, futura, experimenta un descenso en su motivacion o una orientacion hacia
los motivos sociales y de seguridad, una merma de sus habilidades de automotivacién y
autorregulacion, y percibe un nivel medio-bajo de su estado de salud en sus componentes
fisicos, psicolégicos y sociales.

Al tratarse de un estado temporal (de menor o mayor duracion prevista), las practicas de
GRH aplicables para los trabajadores mayores con estas caracteristicas serian las «prac-
ticas de utilizaciéon» (Kooij et al., 2013, 2014; Pak et al., 2019), con el objetivo de mantener
y aumentar su motivacion y su compromiso en el trabajo, y cuyas consecuencias se tra-
ducen en incrementar la capacidad, la motivacién y la oportunidad para un cambio de ca-
rrera o la opcién de un empleo puente, en la misma o en otra organizacion, en la misma u
otra ocupacion, o en una modalidad asalariada o de autoempleo. Si esta situacién personal
fuera reversible, a corto o medio plazo las practicas de GRH podrian cambiar hacia el «de-
sarrollo», o si se mantienen o deterioran, utilizar las practicas contingentes a su evolucién
profesional (véase figura 3).

6.3. Trayectoria 3. Mantenimiento

La trayectoria de «mantenimiento» se aplica a los empleados mayores de 50 afios que
cuentan con los mismos factores antecedentes de la trayectoria de «utilizacién», pero en
este caso con un caracter estable, debido a una pérdida parcial pero irreversible de compe-
tencia profesional. Asi, se caracterizaria por unas elevadas demandas laborales para cuyo
afrontamiento se cuenta con un nivel medio-bajo de recursos laborales (cuya pérdida o dis-
minucion ya no podria recuperarse) y unas condiciones de trabajo y condiciones sociales
deficitarias. Ademas, la persona percibe un nivel medio-bajo de capacidad de trabajo actual
y futura, experimenta un descenso en su motivacion o una orientacién hacia los motivos de
seguridad, una merma de sus habilidades de automotivacion y autorregulacion, y percibe un
nivel medio-bajo de su estado de salud en sus componentes fisicos, psicoldgicos y sociales.

La diferencia con la trayectoria anterior es que este estado es permanente, con una
expectativa de pérdida progresiva a corto y medio plazo. En consecuencia, las practicas
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de GRH aplicables para los trabajadores mayores con estas caracteristicas serian las «prac-
ticas de mantenimiento» (Kooij et al., 2013, 2014; Pak et al., 2019), con el objetivo de man-
tener las oportunidades de participar y contribuir en el trabajo, aunque sea de manera
limitada, y cuyas consecuencias se traducen en incrementar la capacidad, la motivacion y
la oportunidad para un mantenimiento de carrera, al menos a corto y medio plazo. Cuando
esto ya no fuera posible, las practicas de GRH se centrarian en la «xacomodacién», como
se muestra en la figura 3.

6.4. Trayectoria 4. Acomodacion

La trayectoria de «acomodacién» se aplica a los empleados mayores de 50 afos que
cuentan con unos factores antecedentes estables caracterizados por unas elevadas deman-
das laborales para cuyo afrontamiento se cuenta con un nivel bajo e insuficiente de recur-
sos laborales y unas condiciones de trabajo y condiciones sociales inadecuadas. También
la persona percibe un nivel bajo de capacidad de trabajo actual y futura, experimenta una
pérdida de motivacion laboral y de sus habilidades de automotivacién y autorregulacion, y
percibe un nivel bajo de su estado de salud en sus componentes fisicos, psicoldgicos y so-
ciales. Este estado puede deberse tanto a factores personales (mala salud, obsolescencia de
competencias, situacion familiar, etc.) como a factores organizacionales (cambios tecnolégi-
cos, de gestidn, etc.), y tanto el empleado como la empresa consideran que son irreversibles.

En consecuencia, las practicas de GRH aplicables para los trabajadores mayores con
estas caracteristicas serian las «practicas de acomodacion» (Kooij et al., 2014; Pak et al.,
2019), con el objetivo de mantener un nivel minimo de compromiso en el trabajo, y cuyas
consecuencias se traducen en incrementar la capacidad, la motivacion y la oportunidad para
una atenuacion y reduccion de carrera o para optar por el retiro laboral temprano. Estas
préacticas tienen aplicacion a medio y corto plazo, puesto que el final de la carrera profesio-
nal se encuentra préximo.

El modelo propuesto adopta una perspectiva dinamica, de modo que considera los po-
tenciales cambios que pueden producirse a lo largo del tiempo tanto en lo relativo a los an-
tecedentes del contexto laboral como en lo referido a los antecedentes personales. Como
ya se sefalo, la figura 3 muestra la posible perspectiva temporal de las cuatro trayectorias
y las practicas de GRH que de manera contingente a cada estado del trabajador mayor se
utilizarian a corto, medio y largo plazo.

En resumen, en la trayectoria 1, las practicas de desarrollo serian aplicables a corto y
medio plazo, mientras que a largo plazo es mas probable que fueran necesarias las practi-
cas de mantenimiento o de utilizacién, siempre en funcién del estado y de las necesidades
de los empleados mayores. En el caso de la trayectoria 2, a corto plazo serian aplicables
las practicas de utilizacién; debido al caracter temporal del estado, es méas probable que a
medio plazo las practicas pertinentes fueran las de desarrollo o, eventualmente, las de man-
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tenimiento, y de nuevo a largo plazo se emplearan las de mantenimiento o las de utilizacion.
En cuanto a la trayectoria 3, a corto y medio plazo las practicas de mantenimiento serian
las adecuadas, si bien es posible que a medio plazo fuera necesario introducir practicas de
utilizacion; a largo plazo, las practicas probablemente mas adecuadas serian las de acomo-
dacion. Por ultimo, en la trayectoria 4 las practicas pertinentes a corto y medio plazo serian
las de acomodacion, si bien es posible que en este caso el retiro temprano fuera necesario
en funcion del estado de las personas; la jubilacidn seria la situacion definitiva a largo plazo.

7. Discusion y conclusiones

El modelo propuesto en este trabajo se fundamenta en la evidencia empirica acumula-
da en los ultimos afnos acerca de la eficacia de las practicas de GRH aplicadas a los tra-
bajadores mayores. A partir de los modelos formulados y los resultados derivados de su
aplicacion en contextos organizacionales, se ofrece una integracién de ellos aplicable a las
empresas espafnolas. Dado el contexto de envejecimiento demografico y de futura escasez
de fuerza de trabajo que se presentod en la introduccion (Abellan et al., 2019; Reher et al.,
2018), resulta de suma importancia que los responsables de recursos humanos, los pro-
pios trabajadores mayores, los agentes sociales implicados, los responsables politicos y
la sociedad en su conjunto tomen conciencia de la relevancia de retener en el mercado de
trabajo y prolongar la vida laboral de las personas mayores al mismo tiempo que se procu-
ra mantener y mejorar su bienestar y su salud. Las transformaciones sociodemogréficas,
junto con los cambios experimentados en el mundo del trabajo y en las organizaciones en
las dos ultimas décadas, obligan a abandonar el modelo de las carreras lineales y a adop-
tar enfoques que faciliten las trayectorias multidireccionales de carrera (Baruch, 2004), es-
pecialmente en las etapas medias y finales (Wang et al., 2013).

Otros paises del mundo con indices de envejecimiento de la poblacion similares e incluso
inferiores al de Espafia comenzaron ya hace tiempo a tomar medidas dirigidas a desincen-
tivar la jubilacion temprana y a potenciar la prolongacién de la vida laboral. Estas medidas
deberian ser un ejemplo, especialmente para sistemas de pensiones basados en el modelo
pay-as-you-go, como es el caso espafol, para mantener a medio y largo plazo su soste-
nibilidad. Estos objetivos persiguen la obtencion de beneficios para todos los agentes im-
plicados: personas mayores que quieren y pueden trabajar, organizaciones que necesitan
retener el capital intelectual, psicolégico y social de sus empleados con experiencia, ga-
rantizar el mantenimiento de los sistemas publicos de proteccién social y de pensiones,
y potenciar el fortalecimiento de la solidaridad y la cohesién intergeneracional en una so-
ciedad en transformacién. Paises como Finlandia, Suecia, Dinamarca, Australia, Alemania,
Holanda, Estados Unidos o Canada, entre otros (Wise, 2010), han puesto en practica estas
politicas desde hace décadas, y los resultados a corto, medio y largo plazo se encuentran
ya contrastados. En una UE envejecida, las politicas y practicas dirigidas a potenciar un
trabajo saludable y sostenible que facilite un envejecimiento activo y la prolongacién de la
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vida laboral resultan imprescindibles (Morschhauser y Sochert, 2006), asi como la obliga-
cion moral de reducir y evitar la jubilaciéon anticipada (Midtsundstad, 2011) cuando no esté
justificada por motivos de salud o discapacidad.

Las practicas de recursos humanos «sacrificiales», dirigidas a prescindir de los emplea-
dos tomando como unico criterio su edad cronolégica, han demostrado ser ineficaces a
medio y largo plazo: la desinversién en recursos humanos con experiencia debe sustituirse
por una inversion estratégica que posibilite un eficiente relevo generacional (Lyon, Hallier y
Glover, 1998). Una perspectiva a corto plazo de gestién de personas, ademas de suponer
potenciales practicas discriminatorias por razones de edad (Loretto y White, 2006), solo
conduce a la obtencién de un supuesto beneficio o ahorro econémico inmediato, un resul-
tado que sin embargo puede contribuir a minar el futuro —laboral, financiero, social y vital-
tanto de las personas mayores como de las generaciones futuras. Los empleadores deben
ser mas proactivos y creativos en el disefio de politicas y practicas no solo de retencion,
sino también de reclutamiento y de atraccion de trabajadores con experiencia (Daniel y He-
ywood, 2007). El modelo propuesto en este trabajo, en linea con la investigacion y la practi-
carecientes en este campo (De Lange et al., 2015; Kooij et al., 2013, 2014; Pak et al., 2019),
tiene en cuenta la variabilidad de las personas consideradas «mayores», de modo que en
lugar de la edad cronoldégica prioriza las percepciones sobre el balance entre las demandas
y los recursos laborales, la capacidad de trabajo y la salud percibidas, la motivacién y la
edad subijetiva, valorando las necesidades de cada persona en cada momento de su ciclo
vital (Cadiz et al., 2019; Nagy et al., 2019; Pak et al., 2019; Truxillo, 2015). Los responsables
de recursos humanos disponen asi de una herramienta de valoracion y de gestion que les
puede permitir: (1) identificar el estado y las necesidades de cada empleado, y (2) seleccio-
nar dentro del paquete de practicas de GRH aquellas que pueden ser mas Utiles para los
objetivos de las personas y para los de la organizacion.

En consecuencia, el modelo presenta un planteamiento alejado de la exclusividad de las
practicas universalistas o generales de GRH (aunque ciertos elementos, como los sefalados
mas arriba, si son utiles), pero también lejos de las practicas «edadistas» aplicadas solo en
funcion de categorias cronolégicas que no reflejan el estado y las necesidades reales de
las personas. El envejecimiento no es un proceso uniforme, y sus consecuencias fisicas,
cognitivas, emocionales y sociales presentan una gran variabilidad que las practicas de re-
cursos humanos deben considerar para garantizar su eficacia. Ademas, el modelo ofrece
una prevision de las trayectorias y la evolucion temporal de las etapas medias y finales de la
carrera profesional y de las correspondientes practicas de GRH que serian mas adecuadas
a corto, medio y largo plazo. Esta perspectiva temporal representa una aportacion original
en este ambito, y se alinea con los planteamientos dirigidos a facilitar la sostenibilidad del
trabajo a lo largo del ciclo vital (De Lange et al., 2015).

En definitiva, las practicas de GRH contingentes a la situacion y valoracién de las nece-
sidades de los empleados mayores contribuyen sin duda a mejorar su salud y su calidad
de vida laboral actual, a mantener y potenciar su capacidad de trabajo y su motivacion, a

Revista de Trabajo y Seguridad Social. CEF, 437-438 (agosto-septiembre 2019), pp. 203-234 | 227

Esta obra esta bajo una Licencia Creative Commons BY-NC-ND 4.0



C. M. Alcover

percibir un escenario de oportunidades profesionales y a prolongar su vida laboral. Este es
el objetivo que persigue el modelo integrado basado en la evidencia presentado en este
trabajo. Su valor practico se potencia por la creciente necesidad de las organizaciones de
retener y desarrollar a sus empleados mayores, dadas las tendencias sociodemograficas
analizadas al comienzo del articulo y ante las crecientes demandas de los trabajadores ma-
yores que voluntariamente desean continuar activos. En 2015, el porcentaje de trabajadores
de la UE que manifestaba su deseo de continuar trabajando hasta «lo mas tarde posible»
se encontraba ya cerca del 20 % (Eurofound, 2017b). Las organizaciones que consigan ali-
near sus practicas de recursos humanos con estas necesidades seran las que logren una
ventaja competitiva en un mercado y unas sociedades concienciadas de la importancia de
la cohesion y la cooperacion intergeneracional. Para ello se requieren nuevos modelos de
GRH, nuevos estilos de liderazgo, politicas y practicas flexibles y culturas y climas orga-
nizacionales orientados a la sostenibilidad de los nuevos sistemas de empleo (Ng y Parry,
2016; Rappaport, Bancroft y Okum, 2003). Y para lograrlo, un enfoque de gestion basada
en la evidencia proporciona una herramienta contrastada, informada y fiable para tomar de-
cisiones eficaces. En suma, el modelo propuesto puede ser sumamente Util para el disefio
de practicas de GRH adaptadas a los estados y necesidades de los empleados mayores,
permitiendo a las organizaciones afrontar con eficacia el desafio de la gestién de la edad.
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