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El envejecimiento de la fuerza de trabajo debido a los cambios so-
ciodemograficos globales plantea un conjunto de retos y de oportu-
nidades cuya gestion es compleja y cuyos resultados pueden traer
consigo consecuencias muy diversas para las personas y para las
organizaciones. El principal objetivo de este articulo es analizar los
mas importantes identificados por la investigacion internacional
aplicados al contexto iberoamericano. Tras una contextualizacién
de esos cambios sociodemogréficos y sus impactos en el mundo
del trabajo en los paises de Iberoamérica, se abordan tres de los
principales retos. En primer lugar, el relacionado con los conceptos
de edad cronolégica y edad subjetiva, asi como otros tipos de con-
ceptualizaciones de la edad aplicados en contextos organizaciona-
les y laborales. En segundo lugar, analizar la evidencia disponible
sobre la motivacion, las actitudes y el desempeno de los trabajado-
res mayores, con objeto de reflexionar y cuestionar los estereotipos
heredados acerca de su comportamiento y capacidad laboral. Y en
tercer lugar, identificar los principales elementos del enfoque de la
empleabilidad sostenible, con el que se pretende responder al reto
de mantenery prolongar la vida laboral de los trabajadores mayo-
res en buenas condiciones de satisfaccion, desempenio, bienestary
salud. El articulo concluye identificando algunas de las principales
futuras lineas de investigacion e intervencidn en este dmbito cuya
importancia seguira aumentando en los proximos anos

Palabras claves: envejecimiento, trabajadores mayores, gestion
de la edad, salud ocupacional, empleabilidad sostenible.

The aging of the workforce due to global socio-demographic
changes poses a set of challenges and opportunities that
are complex to manage and whose results can have diverse
consequences for individuals and organizations. The main
objective of this article is to analyze the most important ones
identified by international research applied to the Ibero-
American context. After a contextualization of these socio-
demographic changes and their impact on the world of work
in the countries of the region, three of the main challenges
Firstly, that
chronological age and subjective age, as well as other types of
conceptualizations of age applied in organizational and labor
contexts. Secondly, to analyze the available evidence on the
motivation, attitudes, and performance of older workers, to
reflect on and question inherited stereotypes about their work
ability and behavior. And thirdly, to identify the main elements of
the sustainable employability approach, which aims to respond
to the challenge of maintaining and prolonging the working
lives of older workers under ideal conditions of satisfaction,
performance, well-being, and health. The article concludes
by identifying some of the main future lines of research and
intervention in this field, the importance of which will continue
to grow in the coming years.

are addressed. related to the concepts of

Keywords:ging, older workers, age management, occupational
health, sustainable employability.
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INTRODUCCION
El actual envejecimiento de la poblacion mundial tiene
importantes consecuencias para los sistemas de pen-
siones y de proteccion social, la salud, la educacidn,
el trabajo, la cohesion social e intergeneracional, la
vivienda o el acceso a los recursos materiales y tecno-
ldgicos necesarios para garantizar una vida auténoma
y digna en la vejez. En este contexto de envejecimiento
generalizado, las politicas y practicas que facilitan el
envejecimiento activo resultan prioritarias (Fernandez
et al., 2018; Kooij et al., 2020; Troncoso Pantoja et al.,
2020). Si bien en el proceso de envejecimiento juegan un
papel fundamental otras tareas y experiencias vitales y
los roles no determinados econémicamente (Moulaert
& Biggs, 2013), uno de los ejes que posibilitan el enveje-
cimiento activo es la actividad laboral, puesto que cons-
tituye uno de los dmbitos con mayores implicaciones
para el mantenimiento de la actividad fisica y mental,
de las relaciones sociales, de los ingresos econdmicos
basicos, de la integracion en la sociedad, de las iden-
tidades personal y sociales y de una vida significativa
(Osborne & Newman, 2012). Sin embargo, la continuidad
de los adultos mayores en el mercado laboral repre-
senta afrontar simultaneamente un conjunto de retos
y de oportunidades cuya gestién es compleja y cuyos
resultados pueden traer consigo consecuencias muy
diversas para las personas y para las organizaciones.
El principal objetivo de este articulo es analizar los
retos y oportunidades mas importantes identificados
por la investigacion internacional aplicados al contexto
iberoamericano. Tras una contextualizacién de los cam-
bios sociodemograficos y sus impactos en el mundo del
trabajo en los paises de Iberoamérica, se abordan tres

de los principales retos. En primer lugar, el relacionado
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con los conceptos de edad cronoldgica y edad subjetiva,
asi como otros tipos de conceptualizaciones de la edad
aplicados en contextos organizacionales y laborales. En
segundo lugar, analizar la evidencia disponible sobre la
motivacidn, las actitudes y el desempeno de los trabaja-
dores mayores, con objeto de cambiar los estereotipos
heredados acerca de su comportamiento laboral. Y en
tercer lugar, identificar los principales elementos del
enfoque de la empleabilidad sostenible, un constructo
que puede contribuir a responder al reto de mantenery
prolongar la vida laboral de los trabajadores mayores en
buenas condiciones de desempeno, satisfaccion, bien-
estar y salud. El articulo concluye identificando algunas
de las principales futuras lineas de investigacion e

intervencion.

CONTEXTUALIZACION DE LOS CAMBIOS SOCIODE~-
MOGRAFICOS Y LABORALES EN IBEROAMERICA

En términos globales, de los 7713 millones de personas
que vivian en el mundo en 2019, en 2030 se estima que
se pasara a los 8548 millones y en 2050, a los 9735 millo-
nes. En lo que respecta a los paises de Iberoamérica
(que incluye la region de América Latina, incluido Brasil,
y el Caribe), la progresion estimada sera de 648 en 2019
a 706y 762 millones en esos mismos anos. En cuanto al
porcentaje de poblacidon de mas de 65 anos, las estima-
ciones también sefalan importantes incrementos. En el
mundo, en 2019 el 9,1% ya formaba parte de ese grupo
de edad, y se estima que en 2030 sera el 11,7% y en
2050, el 15,9%. En América Latina y el Caribe, en 2019
la poblacion mayor de 65 anos representaba un 8,7%, en
2030 se espera que alcance el 12%, y en 2050 llegara al
19% (United Nations, 2019). Como puede comprobarse,

en solo 30 anos el numero de personas del grupo de
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mas edad se doblard y el incremento en esta regidn
serd mucho mayor que en el global del mundo, supe-
randolo en mas de 3 puntos, datos que muestran no
solo el volumen sino también el acelerado proceso de
envejecimiento. Otro indicador significativo de ello es
el rapido aumento de la esperanza de vida al nacer; en
2020, en los paises de América del Sur era de 80 anos
para las mujeres y 72 para los hombres; en América
Central y México, de 78 y 72 anos, respectivamente; y
en El Caribe, de 75y 71 anos. En conjunto, para toda la
region, la esperanza de vida al nacer en 2020 era de 79
anos para las mujeresy 72 para los hombres (Population
Reference Bureau, 2021), y en 2050 llegard a en con-
junto a los 80,9 afos (83,2 para las mujeres y 78,5 para
los hombres; United Nations, 2019). En general, como
puede comprobarse a partir de los datos anteriores, en
solo 30 anos se producira un significativo incremento en
Iberoamérica, reduciéndose ademas la brecha de anos
entre los géneros. Todos estos indicadores muestran
que los paises de la region dispondran de menos tiempo
que los de otras, como Europa o América del Norte,
para adaptarse a las consecuencias del envejecimiento
(Berganza et al., 2020). No obstante, el efecto de la
pandemia de la COVID-19 ya ha mostrado descensos
de mas de un ano de esperanza de vida al nacer, tanto
en hombres como en mujeres, en paises como Chile,
similares a los comprobados en Estados Unidos y en los
paises de la Union Europea (Aburto et al., 2021).

Este escenario demografico tiene importantes reper-
cusiones en el mundo del trabajo y en las sociedades en
su conjunto. Por una parte, los aumentos combinados de
la esperanza de vida y la tasa de dependencia (nimero
de personas en edad dependiente por cada persona

en edad de trabajar) obligan a equilibrar los grupos de
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edad laboralmente activos, lo que supone mantener
a los adultos mayores empleados y prolongar su vida
laboral mas alla de las edades de jubilacién actuales
(Alcover, 2020), utilizando, por ejemplo, modalidades de
empleo puente (Alcover et al., 2014; Topa et al., 2014).
Un efecto asociado del incremento de la esperanza de
vida es la situacidon que afrontan cada vez mas trabaja-
dores de mediana edad y adultos mayores relativa a la
obligacion de cuidar a sus progenitores dependientes
(Burch et al., 2019), tareas de cuidado que se pueden
extender también a los hijos que aun viven en el domi-
cilio familiar o a los nietos. A estos trabajadores que
combinan su actividad laboral con las del doble cui-
dado familiar se les ha denominado como la Sandwich
Generation (Burke, 2017), y tienen mas probabilidad de
cambiar a contratos a tiempo parcial, de sufrir eva-
luaciones negativas y discriminaciones en el trabajo,
y de entrar en la jubilacion anticipada a edades mas
tempranas (Converso et al., 2020; Henle et al., 2020],
especialmente en el caso de las mujeres (Bauer &
Sousa-Poza, 2015), quienes siguen desempefando
mayoritariamente las tareas de cuidado.

Por otra parte, el nimero de anos vividos en situa-
cion de jubilacion continla incrementandose, lo que
ha llevado a algunos especialistas a diferenciar dos
grupos de edad (Avdeev et al., 2011): por una parte, las
personas comprendidas entre los 65y los 80 anos, y por
otra, quienes superan los 80 y viven todavia un ndmero
variable de ahos, que puede ser aun elevado, puesto
que la tasa de personas centenarias también sigue
aumentando (Alcover, 2020). Este envejecimiento de las
personas mayores también ha puesto de manifiesto la
necesidad de modificar el uso de la edad cronoldgica

como el Unico criterio para estimar el envejecimiento
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poblacional. En este sentido, se ha propuesto el uso
de la edad prospectiva (Sanderson & Scherbov, 2010),
que indica la edad a la que se alcanza la “vejez” y debe-
rian retirarse las personas cuando les falten 15 anos
de vida respecto a su esperanza de vida estimada. Un
reciente estudio (Gietel-Basten et al., 2020) muestra
que el rapido envejecimiento de la poblacién en los
paises de América Central y el Caribe y en América del
Sur es menos acentuado y mas lento cuando se utiliza
un umbral de vejez alternativo basado en la edad en la
que la esperanza de vida restante es de 15 anos, y se
estima la tasa de dependencia de la vejez prospectiva en
periodos de varias décadas. Este tipo de umbral de vejez
(y de retiro) ofrece una visiéon mas precisa del enveje-
cimiento real de los paises que el basado Unicamente
en la edad cronoldgica (Gietel-Basten et al., 2020), y es
mas Util para que los gobiernos e instituciones adopten
cambiosy medidas tendentes a garantizar los sistemas
de salud, las prestaciones sociales y las pensiones de
las generaciones actuales y futuras. En los proximos
anos, el uso de modelos prospectivos y probabilisticos
de envejecimiento de la poblacidon se acabara impo-
niendo sobre el modelo tradicional basado en la edad
cronoldgica, y sus predicciones, ademas de parecer
mas realistas, apuntan a un envejecimiento menos
intenso y acelerado que el pronosticado por el modelo
tradicional (Sanderson et al., 2017).

Por Gltimo, la combinacion de los factores senalados
provoca que los actuales sistemas de pensiones y de
proteccion social corran serios riesgos de colapsar, si
bien las diferencias entre paises hace que estos riesgos
sean variables. Ademas, las grandes diferencias en
los cambios demograficos y laborales y las enormes

brechas de riqueza entre los nucleos urbanos de las
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grandes ciudades y los medios rurales, hacen que ni los
problemas ni las soluciones sean Unicos, una constante
que caracteriza a América Latinay el Caribe, e incluso a
los paises de la Peninsula Ibérica, desde hace décadas
y que tiende a aumentar en el futuro proximo (Leeson,
2013). No obstante estas particularidades nacionales
y geograficas, en muchos paises de |beroamérica
(Boehs et al., 2017) las carreras laborales precarias y
las bajas pensiones de jubilacion provocan que muchos
trabajadores no puedan jubilarse a las edades en que
les corresponderian (Madero-Cabib et al., 2019), y les
fuerzan a continuar trabajando, en ocasiones en unas
malas condiciones de salud, tanto en el sector formal
como, sobre todo, en el trabajo informal. Ademas, las
desigualdades de género provocan que esta situacion
sea aln mas negativa en el caso de las mujeres mayores
(Vives et al., 2018). No obstante, cuando se analizan los
macrodatos censales de los paises de América Latina
(de Souza et al., 2019) se encuentra que el estado de
salud (la potencial mala salud de los adultos mayores)
no es un obstaculo para su participacion efectiva en
el mercado de trabajo. Estos autores mostraron que a
pesar de la mejora general de las condiciones de salud
experimentada en los ultimos anos, este avance no se
traduce en una mayor participacion de los adultos mayo-
res en la fuerza de trabajo en la actualidad con respecto
al pasado. Asi, aunque los trabajadores masculinos
contemporaneos de 55-59 anos tienen estados de salud
similares a los de sus homodlogos anteriores del grupo
de edad de 60-64 anos, sus patrones de participacion
en la fuerza de trabajo son muy diferentes (de Souza
et al., 2019J, lo que no se corresponde con la tendencia
esperada de una mayor presencia en el mercado de tra-

bajo. En principio, estos datos indicarian que el estado
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de salud no supondria una dificultad para aumentar las
edades de jubilacion en los paises de América Latina, ni
siquiera a largo plazo, segtn De Souza et al. (2019), sino
que se trataria de otros factores estructurales y cultu-
rales, un debate politico, social, sindical y econémico
siempre rodeado de fuertes controversias.

En definitiva, en estos escenarios de envejecimiento
y de mercados de trabajo inestables y precarios (carac-
teristicas que las consecuencias de la pandemia de la
COVID-19 no han hecho sino acentuar desde 2019), los
y las trabajadoras y las organizaciones se enfrentan
a una serie de retos, pero también de oportunidades,
relacionados con el envejecimiento en el trabajo y la
salud ocupacional. A continuacidn se analizan los tres

senalados al comienzo.

RETO/OPORTUNIDAD 1: CAMBIAR LAS PERCEPCIONES SO~
BRE LA EDAD Y EL ENVEJECIMIENTO EN EL TRABAJO

Aunque desde hace décadas los expertos en ciclo vital
han mostrado que el envejecimiento es un proceso
multidimensional (p. ej., Baltes, 1987; Carstensen et al.,
1999), que refleja cambios (que pueden implicar tanto
ganancias como pérdidas) en el funcionamiento fisico y
fisioldgico, cognitivo, afectivo, motivacional y social a lo
largo del tiempo (Crawford et al., 2010; Kooij et al., 2008;
Truxillo et al., 2015), la realidad es que laboral y social-
mente continua utilizdndose la edad cronoldgica prac-
ticamente como el Unico criterio para percibir, evaluar
y tomar decisiones respecto a la carrera laboral de los
adultos mayores. La dificultad encontrada para que los
modelos y los datos de la investigacidn se trasladen
a la sociedad y a las organizaciones, y sean utilizados
tanto por los agentes sociales como por los propios

trabajadores, se constata en el hecho de que hace mas
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de 30 anos Sterns y Doverspike (1989) ya propusieron
cinco tipos de edad: edad cronoldgica, edad organizacio-
nal, edad funcional, edad subjetiva o psicosocial y edad de
desarrollo a lo largo de la vida, aunque para la mayoria
esta distincion no se aplica y ni siquiera es conocida.
A partir de esta diferenciacién en las conceptualiza-
ciones de la edad, diversos investigadores (p. ej., De
Lange et al., 2021; Kooij et al., 2008; Le Blanc et al.,
2017) han indagado en sus implicaciones en la gestion
de la edad y de la carrera media y tardia en contextos
organizacionales.

En primer lugar, la edad cronoldgica obviamente se
refiere a los anos de vida transcurridos en un momento
dado: es la edad que marca el calendario. Por su parte, la
edad organizacional alude a los anos de antigiedad en
un puesto o en una organizacion, y suele definir la etapa
o fase de carrera en que se encuentra el trabajador,
asi como la eventual obsolescencia de sus competen-
cias en ese contexto (Kooij et al., 2008; Le Blanc et al.,
2017). En tercer lugar, la edad funcional o basada en el
desempeno, se refiere a la capacidad de un trabajador
para realizar determinadas tareas laborales cotidianas,
es decir, la relacion entre los recursos disponibles y las
demandas actuales del trabajo, asi como a los efectos
sobre su salud (Kooij et al., 2008). En relacion con la edad
funcional, el constructo mas utilizado en la investigacion
es la capacidad de trabajo (work ability; Ilmarinen, 2009),
tanto subjetiva o percibida como objetiva (Cadiz et al.,
2019), y suele medirse en relacion con los recursos y
demandas laborales de tipo cognitivo y/o de tipo fisico.
Por su parte, la edad psicosocial o subjetiva alude a la
percepcion social y cultural de la edad, y se refiere a
como se siente, se ve y actla una persona, y con qué

grupo de edad se identifica. Al mismo tiempo, también
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incluye las normas de edad en un contexto dado (ocu-
pacion, organizacion, sociedad) y los estereotipos de
edad asociados (Le Blanc et al., 2017); por ejemplo, a
qué edad deberia jubilarse una persona, a qué edad ya
no deberia seguir desempenando una profesion, qué
significa tener determinada edad en un sector ocupa-
cional u organizacidn, etc. Por ultimo, también incluye
las decisiones que pueden tomarse cuando se etiqueta
a un trabajador como mayor (Kooij et al., 2008). Y en
quinto lugar, el concepto de edad vital se centra en los
cambios intraindividuales debidos al transcurso de la
persona por la edad adulta, y se relaciona con los cam-
bios de comportamiento en cualquier momento del ciclo
vital (Le Blanc et al., 2017); suele medirse por medio
de la etapa vital en que se encuentra la persona o por
su estatus familiar (estado civil o de convivencia, hijos
dependientes, etc.), y por las identidades asociados a
ellos (Kooij et al., 2008; Le Blanc et al., 2017).

A pesar de esta creciente evidencia y de la necesidad
de utilizar diferentes enfoques sobre el significado de la
edad, la realidad es que aun la mayor parte de los estu-
dios empiricos (De Lange et al., 2021) siguen utilizando
la edad cronoldgica como el principal indicador (incluso
en muchas ocasiones, el Unico), ademas de utilizar
también en su mayor parte disenos transversales que
no permiten captar la complejidad del envejecimiento y
su caracter multidimensional y dindmico. Y también las
organizaciones e instituciones mantienen la edad cro-
noldgica como el Unico criterio para tomar decisiones
acerca de la continuidad de la actividad laboral de los
trabajadores a partir de ciertas edades, que cada vez
son mas tempranas. Un claro ejemplo de ello es el caso
de la prejubilacién, forzosa o voluntaria (aunque la volun-

tariedad de la decisidn es habitualmente inexistente, a
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riesgo de empeorar las condiciones de trabajo en caso
de no aceptarse), llevadas a cabo por las organizaciones
de trabajadores a partir de los 50 anos, tanto en paises
como Espana (p. ej., Alcover et al., 2012), como en otras
formulas de jubilacion forzosa en vigor en paises de
Ameérica Latina, si bien en la mayoria de estos paises se
establecen edades diferentes para hombres y mujeres
(menores en cinco afios, generalmente, para ellas).

En consecuencia, el primer reto para la investigacion
y para la practica en ambitos laborales y organizaciona-
les es abandonar la edad cronoldgica como el principal
criterio para percibir, valorar y tomar decisiones sobre
los trabajadores mayores. La incorporacion de los enfo-
ques de edad alternativos mencionados puede ser una
oportunidad para captar la complejidad de estos proce-
sos y adaptar la gestion de los trabajadores mayores a
su diversidad y valor real (Alcover et al., 2014). Asi, pro-
mover la movilidad, tanto interna como externa, en las
etapas medias y finales de la carrera laboral (Alcover &
Topa, 2018; Krekula, 2019) puede ser crucial para alcan-
zar el objetivo de mantener a los trabajadores mayores
en el mercado laboral en buenas condiciones de salud y
de desempeno laboral, y prolongar la vida laboral hasta
mas alla de las edades habituales de jubilacién si las

personas quieren y pueden trabajar.

RETO/OPORTUNIDAD 2: UTILIZAR LA EVIDENCIA DISPONI-
BLE SOBRE LA MOTIVACION, LAS ACTITUDES Y EL DESEM-
PENO DE LOS TRABAJADORES MAYORES

Lo mas importante de los cinco tipos de edad mencio-
nados inicialmente definidos por Sterns y Doverspike
(1989) es la gran variabilidad de estados relacionados
con el trabajo que admiten. Personas con la misma edad

cronolégica pueden experimentar diferentes edades
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funcionales, subjetivas o psicosociales, organizaciona-
les y vitales, y en consecuencia, mostrar competencias,
actitudes, motivaciones, desempenos y niveles de salud
enormemente dispares. La evidencia empirica muestra
la existencia de una amplia variabilidad dentro de los
grupos de edad en cuanto a los resultados del trabajo,
y esa variabilidad tiende ser mayor a medida que las
personas envejecen (Zacher et al., 2018). Al mismo
tiempo, la variabilidad en capacidad, actitudes, desem-
penoy motivacion puede relacionarse directamente con
sus niveles de empleabilidad (De Lange et al., 2021). A
continuacion se analizan los resultados de la investiga-
cion sobre las relaciones entre la edad y las variables
laborales mas relevantes.

En primer lugar, hay evidenciade larelacion nula entre
la edad y el desempefio de tarea global (Ng & Feldman,
2008); asi, la hipotética relacion de U invertida entre la
edadyeldesempeno solo se confirma entrabajos de baja
complejidad, encontrandose que la experiencia es mas
predictiva del desempeno laboral que la edad en tra-
bajos de alta complejidad (Sturman, 2003). Estos datos
indican que las demandas de desempeno se afrontan de
manera que los trabajadores mayores movilizan todos
los recursos personales disponibles, de modo que se
compensan las posibles diferencias individuales entre
trabajadores jovenes y mayores (Ng & Feldman, 2008).
También se muestra que los trabajadores de mas edad
tienden a realizar mas comportamientos de ciudadania
organizacional, participan en menos comportamientos
contraproducentes en el trabajo en general, y exhiben
menos conductas agresivas en el lugar de trabajo, uso
de sustancias (alcohol, tabaco, estimulantes, farmacos)
durante la jornada laboral, y muestran menos retrasos

y ausencias voluntarias -no debidas a enfermedades-,
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en particular (Ng & Feldman, 2008; véase Alcover, 2020,
para un analisis mas detallado).

En otro meta-analisis, Ng y Feldman (2010) estudia-
ron la relacidn entre la edad cronoldgica y 35 actitudes
laborales clasificadas en tres grandes categorias:
actitudes basadas en la tarea, actitudes basadas en la
organizacién y actitudes relacionales o basadas en las
personas. Los resultados mostraron que la edad cro-
noldgica estaba relacionada positivamente con la gran
mayoria de las actitudes evaluadas (27 de las 35), lo que
indica que las actitudes hacia el trabajo tienden a ser
mas positivas con la edad (Beier & Kanfer, 2013), y que
el arraigado estereotipo negativo no tenia ningun funda-
mento. En particular, Ng y Feldman (2010) comprobaron
que existian diferencias significativas entre trabaja-
dores jovenes y mayores, en el sentido de que estos
altimos muestran actitudes mas favorables y/o menos
desfavorables que los jovenes. En sintesis (Alcover,
2020), las diferencias eran significativas en las actitudes
basadas en las tareas (por ejemplo, mayores niveles de
satisfaccion general, de satisfaccion con el trabajo en
si mismo y con el salario, e implicacion con la tarea,
asi como menor ambigiiedad, sobrecarga y conflicto de
rol), en las actitudes relacionales respecto a los super-
visores y companeros (por ejemplo, mayor satisfaccion
con respecto a ambos, mayor confianza interpersonal,
mayores percepciones de justicia interaccional, de cali-
dad del intercambio lider-miembros en los equipos, y
de apoyo de los supervisores y los companferos), y en
las actitudes basadas en la organizacion (por ejemplo,
mayores niveles de compromiso afectivo, normativo y
continuo, de identificacion, de lealtad, de ajuste perso-
na-organizacion, de justicia distributiva y procedimen-

tal, y de confianza organizacional, asi como menores
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percepciones de inseguridad en el empleo y de ruptura
del contrato psicoldgico). No obstante, el estudio de Ng
y Feldman (2010) identificaba algunas relaciones nega-
tivas entre la edad y los resultados relacionados con
las tareas, como por ejemplo, la relacion entre la edad
y la satisfaccion con las oportunidades de promocion,
y la relacion entre la edad y la sobrecarga de trabajo.
Estos efectos negativos seguian siendo significativos
(aunque atenuados) tras controlar la antigliedad en la
organizacion. En suma, como subrayaban Beier y Kanfer
(2013), estos resultados sugieren que los trabajadores
mayores estan relativamente satisfechos con la mayoria
de los aspectos de su trabajo, pero que se sienten algo
sobrepasados por las demandas y las cargas de trabajo
y también limitados en sus oportunidades de creci-
miento y desarrollo profesional. Este ultimo aspecto es
importante, ya que existe relacion entre la dimensidn
oportunidades restantes en la carrera, relacionada con
la perspectiva de tiempo futuro, y la empleabilidad per-
cibida en funciéon de la edad (Froehlich et al., 2016).

En un tercer meta-analisis realizado por estos auto-
res (Ng & Feldman, 2012), los resultados permitieron
comprobar que los estereotipos mas comunes acerca
de los trabajadores mayores (es decir, que estdn menos
motivados, menos dispuestos a participar en progra-
mas de formacién y en el desarrollo de carrera, mas
resistentes y menos dispuestos a los cambios, mas
desconfiados, con peor salud y mas vulnerables a los
desequilibrios entre la vida laboral y la familiar) no
encontraban en general apoyo en los resultados de los
estudios empiricos. El Unico estereotipo que encuentra
evidencia empirica es el relativo a la menor disposicién
para participar en programas de formaciony en el desa-

rrollo de carrera; los otros cinco estereotipos no tienen
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ninguna base, lo que demuestra de nuevo la importancia
de modificar las percepciones sesgadas y las opiniones
preconcebidas acerca de los trabajadores mayores en
funcion de su edad cronoldgica (Alcover, 2020). A pesar
de esta evidencia, en la practica los estereotipos de
edad acerca del desempeno esperado siguen influyendo
en las decisiones de contratacion, y es uno de los prin-
cipales motivos de discriminacién por edad en el trabajo
(Petery et al., 2020). En definitiva, segin Beier y Kanfer
(2013), los resultados de varios estudios meta-analiti-
cos en este ambito sugieren que es esperable que los
trabajadores de mas edad realicen las tareas laborales
al mismo nivel que los mas jovenes, y contribuyan posi-
tivamente al logro de los resultados organizacionales
sin diferencias significativas respecto a éstos.

En suma, el segundo reto para la investigacion y para
la practica en ambitos laborales y organizacionales se
centra en modificar los estereotipos negativos asocia-
dos a la edad de empleadores, gerentes, trabajadores y
agentes sociales, estereotipos que afectan a sus percep-
ciones, valoraciones y decisiones relativas a sus compe-
tencias, sus actitudes, su motivacion, su desempeno, su
salud y otros factores relacionados con los resultados
del trabajo. Este cambio de estereotipos facilitara la
reduccion de los prejuicios de edad y, en ultima instan-
cia, de las conductas y practicas de discriminacion por
razones de edad (ageism), cuyo diagndstico y prevencion
resultan claves para garantizar los derechos laborales
de los adultos mayores en los diferentes paises (Alcover,
Nazar et al., 2021). Con ello, también se lograra reducir
los potenciales efectos de la discriminacion por edad
en el bienestar y la salud ocupaciones de los adultos

mayores.
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RETO/OPORTUNIDAD 3: HACIA LA EMPLEABILIDAD S0S-
TENIBLE DE LOS TRABAJADORES MAYORES

Como se ha comprobado en los anélisis de los Retos/
Oportunidades 1y 2, en el actual contexto de reformu-
lacion de lo que significa ser un “trabajador mayor” y
los estereotipos asociados a esta categoria, ha cobrado
interés la identificacidon de los factores antecedentes y
concurrentes -tanto individuales como contextuales-
que pueden facilitar y aumentar su empleabilidad y la
sostenibilidad de sus carreras a lo largo del tiempo
(Van der Heijden et al., 2020). Como consecuencia de
ello, términos como sostenibilidad de la carrera pro-
fesional, empleabilidad de los trabajadores de edad
avanzada o empleabilidad sostenible se han hecho
frecuentes en la investigacion y la practica en este
ambito, al mismo tiempo que se sugiere abandonar la
edad cronoldgica para evaluar a los trabajadores y su
empleabilidad en estas etapas de su carrera (De Lange
et al., 2021).

Aunque los constructos de ‘sostenibilidad’ y ‘emplea-
bilidad’ cuentan con una larga tradicion de investigacion
y aplicacion en diversas disciplinas, desde la economiay
la psicologia hasta la ecologia, la combinacidn de ambos
en un unico constructo es mas reciente, apenas una
década desde que se inici6 la investigacion en paises
europeos, especialmente en Paises Bajos. La integra-
cion de ambos en el término empleabilidad sostenible
intenta captar los elementos dindmicos que influyen en
la capacidad de una persona para mantener de forma
sostenible la empleabilidad, la salud y el bienestar
a lo largo de su vida laboral (Alcover, Mazzetti, et al.,
2021). Como resultado, el constructo comprende tres
componentes principales: empleabilidad, sostenibilidad

y tiempo (Fleuren et al., 2020).
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Si bien no existe una Unica definicion aceptada por
los investigadores en esta area, la revision de la litera-
tura (Alcover, Mazzetti, et al., 2021; Fleuren et al. 2020)
permite identificar dos enfoques principales. Por una
parte, tomando como base el enfoque de ‘capability’ del
economista Amartya Sen, van der Klink et al. (2016) con-
sideran que la empleabilidad sostenible se refiere a que
los trabajadores pueden alcanzar oportunidades tangi-
bles en forma de un conjunto de capacidades [capability
set for work] a lo largo de su vida laboral. Y también
comprende el disfrute de unas condiciones laborales
que les permiten realizar con su trabajo contribuciones,
tanto actualmente como en el futuro, manteniendo
niveles adecuados de salud y bienestar. Para ello, los
trabajadores han de disponer, por una parte, de un con-
texto laboral que se lo facilite y, por otra, de la actitud
y la motivacion para aprovechar las oportunidades del
contexto (van der Klink et al., 2016).

Como se puede apreciar en esta definicion, su enfo-
que requiere, para lograr la empleabilidad sostenible,
de la disponibilidad de condiciones personales y contex-
tuales (laborales y organizacionales) que “permitan a
los trabajadores convertir sus aportaciones personales
y laborales en estas capacidades (oportunidades reales
de funcionamiento laboral valioso)” (van der Klink
et al., 2016, p. 74). Con objetivo de operacionalizar su
medida, los autores han elaborado un instrumento
especifico (Abma et al., 2016) que pretende medir siete
aspectos de la capacidad para el trabajo: (a) utilizar los
conocimientos y las competencias; (b) desarrollar los
conocimientos y las competencias; (c) participar en las
decisiones importantes; (d) establecer contactos signi-
ficativos en el trabajo; (e) fijar los propios objetivos; (f)

tener buenos ingresos; y (g) contribuir a algo valioso;
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ademas, incluye una medida de un solo valoracion de
la capacidad general. Esta valoracidn es auto-percibida,
es decir, se mide la empleabilidad sostenible percibida.

Y por otra parte, el segundo enfoque (Fleuren et al.,
2018, 2020) considera la empleabilidad sostenible como
un constructo de segundo orden, compuesto por nueve
factores de primer orden, que captan el componente de
‘empleabilidad’ del constructo (Fleuren et al., 2020), los
cuales poseen una naturaleza inherentemente longitu-
dinal. Estos factores de primer orden son: (a) la salud
subjetiva; (b) la necesidad de recuperacion; (c] la fatiga;
(d) la capacidad de trabajo; (e) la brecha de habilidades;
(f) el rendimiento; (g) la empleabilidad; (h) la motiva-
cion; y (i) la satisfaccion laboral (Fleuren et al., 2018).
Ademds, para captar el componente de ‘sostenibilidad’,
la definicion debe incluir los incrementos o al menos la
estabilidad de la ‘'empleabilidad” a lo largo del tiempo,
es decir, incluir la relacién de “los posibles predictores
con la pendiente de la ‘empleabilidad’, [lo que] per-
mite estimar sus efectos sobre la ‘sostenibilidad de la
empleabilidad’, o mejor dicho, sobre la empleabilidad
sostenible “ (Fleuren et al., 2020, p. 15).

A partir de este fundamento, la definicidn mas reciente

propuesta por los autores es la siguiente:

La empleabilidad sostenible significa que la capacidad de
un individuo para funcionar en el trabajo y en el mercado
laboral, o su ‘empleabilidad’, no se ve afectada negati-
vamente, y preferiblemente lo es positivamente, por su
utilizacion por parte de ese individuo a lo largo del tiem-
po. Esta capacidad puede captarse de forma significativa
como una combinacion de nueve indicadores (es decir,
el estado de salud percibido, la capacidad de trabajo, la
necesidad de recuperacion, la fatiga, la satisfaccién en

el trabajo, la motivacion para trabajar, la empleabilidad
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percibida, la brecha de habilidades y el rendimiento en
el trabajo) que describen conjuntamente lo bien que un
individuo puede estar empleado en diferentes momentos

de suvida laboral. (Fleuren et al., 2020, p. 15)

Ademas de estas dos orientaciones generales, en la
investigacion también se han utilizado otras operaciona-
lizaciones ad hoc, por lo que la integracion de los resul-
tados obtenidos hasta ahora resulta limitada debido a la
disparidad de medidas y de criterios o indicadores de la
empleabilidad sostenible utilizados, como ha puesto de
manifiesto una revisidn reciente (Alcover, Mazzetti, at al.
2021). No obstante, el concepto de empleabilidad soste-
nible cuenta con grandes potencialidades para evaluar a
lo largo del tiempo la capacidad de trabajo de los adultos
mayores [sin excluir a los trabajadores de otros grupos
de edad, puesto que la sostenibilidad de la capacidad
laboral se extiende durante toda la carrera o vida labo-
ral), de modo que su desarrollo futuro podra ser muy
util en este campo. Un aspecto que recientemente se ha
incorporado alanalisis es el riesgo que representan para
la empleabilidad sostenible de los trabajadores mayores
los impactos en los puestos de trabajo y las ocupaciones
de la robdtica, la inteligencia artificial, la automatiza-
ciony, en general, la digitalizacion (Alcover, Guglielmi et
al., 2021). Estas transformaciones tecnoldgicas pueden
aumentar la vulnerabilidad de este grupo de edad (por la
doble vulnerabilidad derivada de la edad y la tecnologia)
y afectar negativamente al mantenimiento del empleo
provocando decisiones, forzadas o voluntarias, de retiro
temprano, acortando las carreras laborales y abocando,
en el caso de los paises iberoamericanos, a la salida
del mercado formal y la entrada en el informal. Como
ocurre con otras formas de vulnerabilidad laboral, las

consecuencias se pueden traducir en mayor probabi-
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lidad de sufrir bullying y, consecuentemente, elevados
niveles de estrés, afectando de manera severa sobre la
salud mental de los trabajadores y, especialmente, de
las mujeres trabajadoras (Ansoleaga et al., 2019).

En el &mbito especifico de los paises iberoamerica-
nos, uno de los retos para la aplicacion del constructo
de empleabilidad sostenible se encuentra en el elevado
volumen de trabajo informal. Segun un reciente informe
elaborado por la CEPAL (Comisién Econdmica para
América Latina y el Caribe, organismo dependiente
de la Organizacion de las Naciones Unidas) y la OIT
(Organizacion Internacional del Trabajo; CEPAL/OIT,
2019), se han identificado en los paises de América
Latina y el Caribe tres indicadores de nuevos retro-
cesos en el cumplimiento del Objetivo de Desarrollo
Sostenible (ODS) N° 8 de la Agenda 2030, que busca
promover el crecimiento econdmico sostenido, inclusivo
y sostenible, el empleo pleno y productivo y el trabajo
decente para todos. Los tres indicadores detectados se
refieren a (1) el aumento significativo del trabajo por
cuenta propia, en detrimento del trabajo asalariado; (2)
el surgimiento y rapido crecimiento de nuevas formas
de trabajo intermediadas por plataformas digitales; y
(3), al menos en varios paises, una mayor informalidad
del empleo asalariado, debido tanto a la debilidad en la
creacion de este tipo de empleo, como al aumento de
la informalizacién de empleos existentes como conse-
cuencia de estrategias organizacionales definidas por
el objetivo de la reducciéon de costos (CEPAL/QIT, 2019).
En definitiva, el aumento de la informalidad del trabajo,
tanto la estructural como la sobrevenida, y el creci-
miento de nuevas formas de trabajo que, habitualmente,
se desarrollan fuera de las regulaciones existentes,

provocan un incremento de trabajadores que no disfru-
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tan de los derechos laborales y sociales establecidos
por las legislaciones nacionales y alejan a la region del
cumplimiento del Objetivo N° 8 de Desarrollo Sostenible
(CEPAL/OIT, 2019). Ademas, las consecuencias deriva-
das de la pandemia de la COVID-19 han acentuado las
brechas estructurales de los mercados de trabajo en
América Latina, como muestra el reciente informe de
Panorama Social de CEPAL (2021).

Relacionado con lo anterior, la investigacion reciente
también se ha ocupado de las carreras sostenibles (De
Vos et al., 2020), un término que cuenta con un enfoque
sistémico y dinamico para analizar los factores y los
cambios que afectan a la sostenibilidad de las carre-
ras a lo largo del tiempo. Respecto al primer enfoque,
si bien la carrera profesional de cada persona es
individual, se encuentra interconectada tanto con los
contextos en que se produce como con otros actores
implicados, al tiempo que es influida por ellos. Segun
De Vos et al. (2020),

el reto de la sostenibilidad va mas alld de la gestidn
individual de la carrera y requiere la participacion activa
de todas las partes implicadas, como la familiay los com-
paneros del individuo, el supervisor o los supervisores, el

empleador, el sistema educativo y la sociedad. (p. 2)

En cuanto al enfoque dindmico, las carreras son proce-
sos donde los factores de la personay los de su contexto
cambian a lo largo del tiempo, afectando a la sosteni-
bilidad de las carreras. En consecuencia, las carreras
sostenibles se conciben como un proceso ciclico de
autorregulacidnenelque las experienciasy los aconteci-
mientos, tanto positivos como negativos, y la percepcion
e interpretacion de la persona y las diferentes partes

implicadas en el proceso, generan oportunidades para
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un “aprendizaje dindmico” en el contexto de carrera (De
Vos et al., 2020). De nuevo aqui, las oportunidades para
la sostenibilidad de las carreras en paises iberoame-
ricanos se enfrenta a las dificultades generadas por
la elevada informalidad del empleo y la precariedad e
incertidumbre de las trayectorias laborales (Madero-
Cabib et al., 2020). En este sentido, un reciente estudio
realizado en Chile (Yeves et al., 2019) muestra como en
el caso de los trabajadores mayores su percepcion de
empleabilidad no reducia las consecuencias negativas
de experimentarinseguridad en el empleo, lo que puede
ser un indicador claro de la vulnerabilidad y la baja
sostenibilidad de carrera experimentadas incluso por
quienes perciben alta empleabilidad, afectando secun-
dariamente a su bienestar y salud ocupacional.

En definitiva, el tercer reto para la investigacidny para
la practica en dmbitos laborales y organizacionales se
centra en como contrarrestar los factores estructurales
del mercado de trabajo en Iberoamérica mencionados y
los vectores de vulnerabilidad, inseguridad, incertidum-
bre y precariedad que generan amenazando la emplea-
bilidad y la sostenibilidad de las carreras a lo largo del

tiempo, especialmente, la de los adultos mayores.

CONCLUSIONES Y FUTURAS LiNEAS DE INVESTIGACION E
INTERVENCION

El analisis de estos tres grandes ejes de retos y opor-
tunidades para los trabajadores y las organizaciones
relacionados con la edad, la actividad laboral y la
salud ocupacional permite identificar los principales
factores a considerar en la gestion de los trabajado-
res mayores, asi como en su bienestar y salud. Como
recomendacion general, es necesario transmitir desde

la investigacion realizada en el ambito de la Psicologia
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de las Organizaciones y el Trabajo a los responsables y
gerentes de las empresas e instituciones, que el tradi-
cional enfoque de la “depreciacion” aplicado al enveje-
cimiento no tiene fundamento empirico. Esta tradicional
perspectiva basada en la “depreciacion” (Stein & Rocco,
2001) considera que las personas estan mas motivadas
y realizan sus mayores aportaciones al trabajo en las
etapas iniciales y medias de su carrera, declinando a
medida que maduran y envejecen. La edad en que se
puede manifestar el deterioro y la obsolescencia es
variable, pero este perspectiva considera que el “tra-
bajador mayor” es un trabajador con “déficits”, con
“problemas”, en cierto modo, cada vez menos “util”.
Esta categorizacidn refuerza los estereotipos negati-
vos, dificulta las relaciones intergeneracionales en el
trabajo, favorece el desarrollo de prejuicios hacia los
adultos mayores, desencadena conductas y decisiones
de discriminacién laboral y potencia su abandono
temprano del mercado laboral (Alcover, 2020; Topa &
Alcover, 2015; Topa et al., 2018).

Como sefalaron Steiny Rocco (2001), esta perspectiva
se asienta en varios mitos, que la evidencia empirica
actual no respalda: los mitos ya descritos de la edad cro-
noldgica, de la productividad en declive y de la pérdida
de motivacion; el mito de la carrera profesional, que
considera que las organizaciones no deberian invertir
en la formacion y el desarrollo de la carrera de los tra-
bajadores mayores debido al bajo retorno que se espera
obtener de la inversidn que se hiciera en ellos, y, por
ultimo, el mito de la jubilacion, derivado de esta visidn
de pendiente descendente que solo puede conducir al
retiro. Sin embargo, esta vision todavia predominante
tanto entre los responsables organizacionales, como en

los propios trabajadores y en el imaginario social, tiene
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un contrapeso en la perspectiva de la “conservacion”
(Kooij & Van de Voorde, 2015; Pak et al., 2019), que
plantea que las organizaciones y las personas pueden
llevar a cabo conjuntamente acciones e intervenciones
para mantener e incluso desarrollar las competencias,
la motivacion y la capacidad de trabajo de los traba-
jadores en sus etapas medias y finales de la carrera
laboral (Wang et al., 2013). Precisamente una gestion
de personas adaptada a la situacion real de ese grupo
de edad heterogéneo formado por los trabajadores
mayores puede servir para alcanzar los objetivos de la
empleabilidad y la carrera sostenible analizados ante-
riormente. Las futuras investigaciones e intervenciones
deben partir de estos supuesto basados en la evidencia.

En un trabajo anterior (Alcover, 2019), y con el objetivo
de dar respuesta al reto de la gestidn de la edad en las
organizaciones, se formuld un modelo integrado de
gestion de personas basado en la evidencia dirigido a
los trabajadores mayores, que incluia una perspectiva
de la evolucion temporal y las trayectorias en las etapas
medias y finales de la carrera y las correspondientes
practicas de gestion de personas que serian mas ade-
cuadas y eficaces a corto, medio y largo plazo. Esa pro-
puesta presentaba un enfoque alejado de la utilizacién
exclusiva de las practicas universalistas o generales
de la gestion de personas, pero también lejos de las
practicas “edadistas”, y por lo tanto, reificadoras de una
categoria artificial (trabajador mayor] y carente de enti-
dad epistémica, aplicadas solo en funcion de criterios
cronoldgicos que no reflejan el estado, las motivaciones
y las necesidades reales de las personas. Como ya se
menciond, el envejecimiento no es un proceso uniforme,
y sus consecuencias fisicas, cognitivas, emocionales y

sociales presentan una gran variabilidad que las prac-
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ticas de gestiéon de personas deben considerar para
garantizar su eficacia. También es necesario realizar
una prevision de las trayectoriasy la evolucion temporal
de las etapas medias y finales de la carrera profesio-
nal y de las correspondientes practicas de gestion de
personas que serian mas adecuadas a corto, medio y
largo plazo (Alcover, 2019). Esta perspectiva temporal y
dindmica es necesaria en base a la evidencia acumulada
desde la perspectiva del ciclo vital sobre el proceso de
envejecimiento, y se alinea con los planteamientos diri-
gidos a facilitar la sostenibilidad del trabajo a lo largo
de la vida analizados més arriba (De Lange et al., 2015;
Fleuren et al, 2018, 2020; van der Klink et al., 2016).
También aqui, tanto la investigacion como la gestion y
las intervenciones organizacionales han de aprovechar
los conocimientos acumulados para continuar avan-
zando en la mejora de la empleabilidad, el bienestary la
salud laboral de los trabajadores mayores.

En resumen, para afrontar los retos de la edad en el
trabajo y convertirlos en oportunidades es necesario: (1)
cambiar los estereotipos y reducir los prejuicios acerca
de lo que significa ser un “trabajador mayor”; (2] con-
cienciar a las organizaciones para que desarrollen un
enfoque estratégico de gestion de una fuerza de trabajo
intergeneracional; (3] preveniry evitar la discriminacion
laboral por edad; (4) afrontar de manera realista los
cambios (positivos y negativos) en las capacidades (cog-
nitivas, fisicas, emocionales y relacionales) y en la salud
asociados al envejecimiento; (5) desarrollar sistemas
de gestion de personas adaptados a las necesidades de
cada momento de la carrera profesional; (6) desarrollar
y gestionar la carrera profesional de las etapas media
y finales y facilitar politicas y practicas para prolongar

la vida laboral; (7) gestionar las transiciones hacia
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el retiro; (8) tomar conciencia de que la gestion de la
edad en las organizaciones no es una opcion, sino una
necesidad; (9) crear sistemas de proteccion para los
trabajadores mayores que deben seguir trabajando por
motivos econémicos; y (10) prestar especial atencién a
los riesgos asociados al empleo y al trabajo en el sector
informal, que no cuentan con suficientes mecanismos

de proteccion social ni de la salud.
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