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RESUMEN

El envejecimiento poblacional es un fendmeno que caracteriza nuestra época en el cual
se produce una mayor acumulacién de personas en edades mas altas que en edades mas
bajas. El incremento de la poblacién mayor ha hecho que se libere el interés en los
aspectos relacionados con el acogimiento y garantia de derechos de este sector de la
poblacion. Uno de los efectos mas visibles es el edadismo, definido como las creencias
negativas, actitudes, asunciones y estereotipos relacionados con la edad que son
utilizados para apoyar conductas discriminatorias implicita o explicitamente que
marginan a las personas mayores, tanto a nivel individual como institucional, e incluye
preconcepciones positivas y negativas. La organizaciones se han hecho eco de esta
situacion y estan comenzando a intervenir mediante las llamadas politicas de Age
Management. En ellas se pretende dar visibilidad a las cinco generaciones conviviendo
en el entorno laboral y promover la buena colaboracion entre ellas. El presente trabajo
lanza una propuesta de intervencion de Age Management cuyo objetivo es reducir el
edadismo en la organizacion mediante la herramienta de comunicacion de moda:
TikTok.

PALABRAS CLAVE: envejecimiento activo, envejecimiento satisfactorio, edadismo,
discriminacion por edad, discriminacion en el trabajo, age management, diversidad
generacional, baby boomers, trabajadores mayores, estereotipos edadistas, Nordic Age

Discrimination Scale, Workplace Intergenerational Climate Scale
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ABSTRACT

Population aging is a phenomenon defining our time, it produces a greater accumulation of
older people than younger people. The increase in the elderly population has freed interest in
aspects related to fostering and guaranteeing the rights of this sector of the population. One of
the most visible effects is ageism, defined as the negative beliefs, attitudes, assumptions and
stereotypes related to age that are used to support implicitly or explicitly discriminatory
behaviors that marginalize older people, both individually and institutionally, and includes
positive and negative preconceptions. Organizations have echoed this situation and are
beginning to intervene through the so-called Age Management policies. They are intended to
give visibility to the five generations living together in the workplace and promote good
collaboration between them. This work offers an age management intervention proposal whose
objective is to reduce ageism in the organization through the trendy communication tool
TikTok.

KEYWORDS: active aging, successful aging, ageism, age discrimination, employment
discrimination, age management, generational diversity, baby boomers, older workers, age

stereotypes, Nordic Age Discrimination Scale, Workplace Intergenerational Climate Scale
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1. INTRODUCCION

1.1. Justificacion

1.1.1. Contexto poblacional

Desde la segunda mitad del siglo XX hemos estado viendo, y con la reciente pandemia
por enfermedad de coronavirus de 2019-2020 (Mojica-Crespo y Morales-Crespo, 2020)
ha tomado peso, como se producia uno de los cambios mas significativos de las
sociedades desarrolladas: el envejecimiento de la poblacion (Lorenzo Carrascosa,
2001). Se incluye dentro de las cuatro macro tendencias demogréaficas globales con
impacto en el desarrollo sostenible, junto con el incremento poblacional, la migracién
internacional y la urbanizacion (ONU, 2020). Para obtener el alcance del fendmeno, las
organizaciones internacionales como la Organizacion de las Naciones Unidas (en
adelante ONU por sus siglas en espafiol), la Organizacion Mundial de la Salud (en
adelante OMS) o la Organizacién para la Cooperacion y el Desarrollo Econdmicos (en

adelante OCDE), han puesto a disposicion pablica varios indicadores.

El primero es que, por primera vez como especie, en 2018 el nimero de
personas mayores de 65 afios es superior al nimero de personas menores de cinco afos,
caracteristica principal de lo que se denomina “population aging” o “envejecimiento de
la poblacion” (ONU, 2020). El segundo es que en 2019 en el mundo habitan 703
millones de personas con 65 afios 0 mas, una de cada 11 personas en el mundo, el 9%
de la poblacion; y se prevé que se duplicaran para el afio 2050, unos 1500 millones, una
de cada seis personas, el 16% de la poblacion (ONU, 2020). En la Figura 1 podemos
ver claramente el peso de los diferentes grupos de edad en los pasados 30 afios y la

proyeccion de los préximos 30 afios.
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Figura 1. Poblacién global por grupos de edad, 1990-2050 (porcentajes). Fuente:
World Population Prospects. ONU (2020).

En Espafia en 2019 estabamos en mas del 19% y se proyecta casi el 37% para el
afio 2050 (ONU, 2020). En la Figura 2 podemos ver que el grupo de edad 65+ ocupa
mayor superficie que en la Figura 1, lo cual indica que el impacto en Espafia es mayor

que el mundial en su conjunto.
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Figura 2. Poblacion espafiola por grupos de edad, 1990-2050 (porcentajes).
Fuente: World Population Prospects. ONU (2020).
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El tercero es que la esperanza de vida del ser humano a nivel mundial més alla
de los 65 afios es de 17 afios de media, cuando en 1960 era de 10 afos, y se espera que
sea de 19 afios en 2050. En el territorio espafiol pasamos de 18 afios de media en 1990 a
24 afios de vida mas alla de los 65 en 2050 (ONU, 2020). En la Figura 3 vemos la
progresion de los afios de esperanza de vida a los 65 afios de Espafia, Europa y mundial,
donde se aprecia claramente que el nimero de afios es mayor en Europa que la media
mundial, pero también que la espafiola estd por encima de ambas y sin prevision de
variar en los proximos 30 afios. A la espera de datos reales sobre el alcance de la
reciente pandemia Covid-19, la simulacion hecha por el CSIC, Consejo Superior de
Investigaciones Cientificas, apunta a una reduccion de medio afio en la esperanza de
vida a los 65 afios (Abellan y Pujol, 2020).
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Figura 3. Esperanza de vida a los 65 afios en diferentes demarcaciones
geograficas, 1990-2050 (numero de afios). Fuente: World Population Prospects.
ONU (2020).

El cuarto es que la esperanza de vida en buena salud o esperanza de vida libre de
discapacidad. Se define como promedio de afios esperados que vive una persona en
ausencia de limitaciones funcionales o de discapacidad. La esperanza de vida en buena
salud después de los 65 afos, se ha incrementado notablemente en Espafia pasando de
9,7 en 2004 a 11,4 en 2018. En la region de Europa pasa de 9,4 en 2004 a 10 en 2018

(Eurostat, 2020),puede verse la progresion en la Figura 4.
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Figura 4. Esperanza de vida en buena salud a los 65 afos en diferentes
demarcaciones geogréaficas, 2004-2018 (numero de afios). Fuente: EUROSTAT,
Department of Population and Social Conditions, Health (2018). Healthy life years
statistics.

Uno de los efectos del envejecimiento de la poblacién se percibe en el entorno
laboral: desde 2008 la participacién activa en el mercado laboral de personas entre 55 y
64 anos crecio el 8,4% en el conjunto de paises de la OCDE, mientras que en Espafia
crecio un 9,8% (OCDE, 2020). La tasa de desempleo de personas entre 55 y 64 afios se
convierte en un aspecto diferencial al haberse reducido en un -1,9% en los paises de la
OCDE, mientras que en Espafa se ha incrementado un 0,5% durante este mismo
periodo (OCDE, 2020). Si observamos la edad efectiva de jubilacion, es decir la edad en
que las personas se jubilan opuesto a la edad minima de jubilacion por ley que
normalmente conlleva la percepcion de prestacion por cese de actividad laboral,
comprobamos que, mientras que la Union Europea (en adelante UE) y en los paises de
la OCDE la jubilacion se va posponiendo algo mas de un afio cada 10 afios (se retiran
mas tarde), como se puede ver en la Figura 5 en que la variacion en los ultimos 20 afios
es superior a dos afos y en los ultimos 10 superior a un afio. Sin embargo, en Espafia se
ha adelantado la edad de jubilacion medio afio en los Gltimos 20 afios, siendo mas
marcado este cambio en los dltimos 10 afios en que se ha adelantado méas de medio

afios, como se puede ver en la Figura 5, yendo contra la tendencia global.
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Figura 5. Variacidon en la edad de jubilacidn efectiva en diferentes demarcaciones
geogréficas, 1998-2018 (numero de afios). Fuente: ODCE, Ageing and
Employment Policies - Statistics on average effective age of retirement (2019).

Teniendo en cuenta este adelanto de la edad de jubilacion en Espafia, sorprende
que la proporcién de personas entre 55y 64 afios en activo se igual que la de la UE y
superior a la OCDE en cinco puntos porcentuales, siendo en el afio 2020 del 17% en
Espafia y en la UE, y del 12% de media en los paises de la OCDE. La Organizacién
Internacional del Trabajo o OIT prevé que este indice crezca hasta el hasta el 22% en
Espafa para el afio 2030, colocandose por encima tanto de la media europea (en tres
puntos porcentuales) como de la mundial (en nueve puntos porcentuales), como se
resume en la Figura 6 (OIT, 2020).
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Figura 6. Peso en la fuerza de trabajo segln rango de edad en diferentes
demarcaciones geogréficas, 2020 y 2030 (porcentaje de masa laboral total).
Fuente: Organizacién Internacional del Trabajo, ILOSTAT [base de datos],
Ocupacion por sexo y edad - OIT estimaciones modelizadas (2020).

A razén del incremento de afios de esperanza de vida y de los cambios
socioeconomicos vividos, las personas en edades comprendidas entre los 55 y los 64
son mas activas en el mercado de trabajo (OCDE, 2019b). Esto conlleva a la
convivencia en los entornos organizacionales de personas trabajadoras en una horquilla
de edad muy amplia, presentandose la diversidad por motivo de edad o diversidad
generacional como un reto para la gestion de equipos, que requiere de las funciones
gestoras en las organizaciones —puestos de responsabilidad, recursos humanos,
prevencion de riesgos laborales, calidad, comunicacion, legal y cumplimiento—
conocimiento y gestion de la edad en el entorno laboral o age management (Fuertes y
cols., 2013). EI primer aspecto a clarificar en cuanto al age management es si existen
diferencias entre personas trabajadoras segun su edad, lo que nos lleva a buscar las

caracteristicas de la categoria: “trabajadores mayores” (older workers).

1.1.2. Trabajadores mayores

Empecemos entendiendo que es un concepto de reciente creacion, inexistente en la
sociedad de pleno empleo ideada por Ford a finales del siglo XIX, sobre el cual no hay

consenso en la definicion (Serrat y Cannella, 2019). La definicion de este termino sufre
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grandes variaciones segun el contexto en que se enmarca o el bagaje cultural de quien lo
define, utilizando una miriada de factores de lo que se considera “mayor* (Truxillo y
cols., 2015). Existen también los llamados trabajos asociados a una edad o “’job-age
type” —aquellos trabajos que son mas propios de ser realizados en una edad que en otra—
, en los cuales hay estereotipos de edad diferentes dependiendo del trabajo (Perry y
cols., 1997). Los organismos publicos se empezaron a interesar por categorizar a este
sector de la poblacion a partir de los afios ochenta, cuando la cohorte del baby-boom
reclamaba su espacio laboral como jovenes preparados, en un mercado en colapso. Era
necesario identificar a un sector de la poblacién al que liberar de trabajar para que toda
esta generacién pudiera tomar su espacio. Es asi como surgen las politicas de

discriminacion positiva y prestaciones (Suso Araico, 1997).

La definicion sustantiva del trabajador mayor —presente ya en su mismo
nombre— es la edad de la persona. La marca de edad puede variar dependiendo del
criterio. Siguiendo el criterio de las politicas publicas habria dos subgrupos: (1) las
politicas relacionadas con participacién en el mercado laboral establecen el corte en la
edad de 55 afios atendiendo a lo acordado en el Consejo Europeo de Estocolmo del afio
2001 conforme para el afio 2010 la mitad de las personas de 55 a 64 afios deberian estar
empleadas (UE, 2001), en Espafia se plasmo en la “Estrategia 55 y mas* (Gobierno de
Espafia, 2011) derogada por el actual Real Decreto-ley 5/2013, de 15 de marzo, de
medidas para favorecer la continuidad de la vida laboral de los trabajadores de mayor
edad y promover el envejecimiento activo (Gobierno de Espafa, 2013); y (2) las
politicas sobre la gestion del sistema de pensiones desplazan la marca hasta los 65 afios,
dado que es la edad de elegibilidad a pension méaxima en la mayoria de los paises como:
Espafia, Suecia, Suiza, Bélgica, Nueva Zelanda, Méjico, Alemania, Chile, Canada,
Japon o Hungria (OCDE, 2019a).

Siguiendo el criterio de la comunidad cientifica encontramos un amplio abanico
de posibilidades que abarcan desde los 40 a los 65-68 afios (McCarthy y cols., 2014)
incluso en las investigaciones de organismos publicos (Hamblin, 2013, p. 205). En el
entorno organizacional, se tiende a considerar trabajador mayor a quien esta en el
momento de: (a) planificar su jubilacion, (b) haber alcanzado la cima de su carrera o (c)

ser mayor que la norma de la empresa o del sector (McCarthy y cols., 2014). Asi pues,

B
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McCarthy y colaboradores proponen un modelo de medicién de la edad del trabajador
en la empresa basado en una serie de indicadores que se pueden observar en la Figura 7.

Edad_ Edad del
—> cronoldgica > calendario
Edad fisica
— Edad funcional
Apariencia
Envejecimiento y Edad Percepcion social
Trabajadores Mayores > psicosocial y propia
Edad en que

planea jubilarse

—=- Antigliedad

Edad
» organizacional . | Estadio de carrera

Edad normativa
de la organizacion

Edad normativa
del sector

Cambio de
——» prioridades en la
esfera personal

Esperanza de
vida

Figura 7. Extension de McCarthy y cols. (2014) al modelo de envejecimiento
organizacional de Schalk y cols. (2010).

En este trabajo utilizaré el término trabajador mayor para referirnos a personas
trabajadoras en activo acercandose a la edad estandar de jubilacion y a aquellas que

pueden extender ligeramente su vida laboral mas alld de la misma, es decir personas
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entre 55 y 70 afios. A continuacion, hablaremos de las caracteristicas socio-
demograficas del colectivo de trabajadores mayores por tal de describir la variedad

intergrupal que nos encontramos.

La evolucién de la poblacion activa mayor de 55 afios en las ultimas dos
décadas, resumida en la Tabla 1, nos indica que estamos ante un colectivo: (1) mas
equilibrado desde el punto de vista de género que en generaciones anteriores, con
reduccion de masculinizacién del trabajo en un punto porcentual y crecimiento del nivel
de profesionalizacion de la mujer de 10 puntos porcentuales; (2) con un mayor nivel
educativo, posible resultado del cambio en politica educativa de la nueva situacion
socio-politica de democracia frente a la anterior situacion de posguerra; (3) mermando
en el volumen de trabajadores por cuenta propia e incrementando el volumen de
asalariados publicos, quizas en busqueda de seguridad y estabilidad en el empleo; (4)
con un mayor volumen de trabajadores de otros paises de origen, derivado posiblemente
de la apertura del pais con el inicio de la democracia; y (5) con elevada concentracion
en actividades laborales afines a la Administracion pablica, Sanidad y Educacion (Reher
y cols., 2018).

2000 2008 2013 2017
Hombres
% de universitarios 15,0% 19.1% 23.5% 24.2%
% de profesionales 9,9% 12,3% 15,3% 15,9%
% autonomos 24,1% 19,8% 21,9% 19,2%
% asalariados publicos 15,5% 15,1% 19.9% 19.8%
% asalariados privados 48,5% 51,0% 45,6% 49,8%
Meses de trabajo continuado 2698 2684 280,9 269.5
% Inmigrantes 2,0% 5.8% 7,4% 8,6%
Mujeres
% de universitarios 13,4% 20,4% 26,5% 28,4%
% de profesionales 10,9% 15,5% 20,1% 20,2%
% autonomos 25,0% 16,0% 14,7% 11,9%
% asalariados publicos 20,4% 25,9% 29.5% 30,2%
% asalariados privados 40,3% 48,4% 48.3% 51,7%
Meses de trabajo continuado 217.8 2251 2387 2326
% Inmigrantes 4.6% 8,9% 9,7% 10,5%

Tabla 1. Caracteristicas educativas y socio-laborales de la poblacién ocupada de
55 y més afios, por género en los afios 2000, 2008, 2013 y 2017 (Reher, y cols.,
2018)
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Comparando este colectivo con el resto de trabajadores actuales —mas jovenes—
observamos que: (1) la ratio de masculinizacion es similar al de los otros grupos de
edad, con actividades mas masculinizadas —construccion, industria— y actividades
menos masculinizadas —educacion, sanidad y otros servicios—; (2) tienen menor
proporcion de universitarios; (3) los universitarios se acumulan principalmente en
Educacidn, Sanidad y Profesionales y artistas; (4) y el peso de los autbnomos es mayor
y se ubican sobre todo en actividades relacionadas con la Agricultura (Reher y cols.,
2018).

Segun las tareas a realizar en el entorno de trabajo, los trabajadores mayores: (1)
aumentan de forma significativa su dedicacion a tareas relacionadas con las habilidades
de planificacion; (2) aumentan las tareas relacionadas con la lectura, especialmente para
los colectivos mayores con educacion media y alta; (3) reducen las tareas que requieren
habilidades de escritura; (4) reducen las tareas intensivas en habilidades fisicas,
especialmente en la poblacion con menor formacion; (5) reducen tareas intensivas en
cuanto a habilidades numéricas y tecnoldgicas, concretamente las personas con mayor

formacion (Anghel y Lacuesta, 2020).

En cuanto a los trabajadores mayores que extienden su actividad mas alla de la
edad de jubilacion en Espafia, la mayor parte son hombres (58%) con estudios
universitarios (44,1%), trabajando a jornada completa como profesionales (33.1%) o
como auténomos (32.8%). El perfil de las mujeres (42%), suele tener estudios de 14
afios, predomina la ocupacion como asalariadas privadas (47.6%), y se cuentan muchas
mas inmigrantes (19.5%) que en el grupo masculino (12.3%), como queda reflejado en
la Tabla 2. La rama de actividad mas comdn en hombre y mujeres es la de Comercio,
transporte y hosteleria con indices de alrededor del 30%, notandose una alta

concentracion de mujeres en los servicios del hogar 27,8% (Reher y cols., 2018).
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Poblacion ocupada 65-69 Poblacién ocupada 16-64

Hombres Mujeres Hombres Mujeres
N° de ocupados 79120 56294 10151623 8481893
Distribucion por sexo 58.4% 41,6% 54,5% 45,5%
Tasa de empleo 71% 4,4% 68,6% 57.4%
Afios medios de educacién 16,5 13,9 13,7 14,9
% Universitarios 44,1% 23.4% 24.2% 35,9%
% Profesionales 33,1% 14,9% 14,4% 22,0%
% Autonomos 32,8% 21,9% 12,9% 7.9%
% Asalariados publicos 17,0% 13.5% 13.1% 19,5%
% Asalariados privados 22,3% 47,6% 67.1% 68,6%
% Inmigrantes 12,3% 19,5% 14,8% 16,9%

Tabla 2. Caracteristicas de la poblacién ocupada de 65-69 afios en comparacién con los
ocupados de 16 a 64 afios, por género, afio 2017 (Reher y cols., 2018)

Comparandola con otros paises de la UE, la tasa de empleo de 65 a 69 afios es
muy inferior a la media europea (6% frente al 26%), a mayor edad de la persona
trabajadora mas lejos se sitla de la media de Europa, hay mayor diferencia en mujeres

que en hombres, ver Figura 8.
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Figura 8. Tasas de empleo a edades altas, por género, afio 2017 (Reher y cols., 2018)

Todas estas caracteristicas sociodemograficas nos confirman que estamos ante
un grupo con una gran variabilidad interindividual, replicando asi el patron que se ha

sido identificado en el proceso de envejecimiento (Fernandez-Ballesteros, 2009, p. 34).

Visto el nivel de variabilidad dentro del grupo de trabajadores mayores, ahora

repasaremos los factores o elementos relacionados con la variabilidad entre los
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individuos. Dentro del proceso de envejecimiento, nos detendremos en una serie
documentada de cambios en la persona que pueden tener impacto en el entorno laboral.
Estos cambios se pueden resumir, segun (Truxillo y cols., 2015), en cambios a nivel: (1)
fisico —reduccién de sensibilidad visual y auditiva, reduccion de la fuerza muscular,
entre otros—; (2) cognitivo —reduccion de la velocidad de procesamiento, reduccion de la
capacidad de la memoria de trabajo, reduccion de la capacidad de atencién selectiva,
incremento en conocimientos, en habilidades y en sabiduria—; (3) afectivo —mayor nivel
de bienestar psicoldgico, paradoja del envejecimiento, menor preocupacion ante
estresores, mayor control de las experiencias emocionales, entre otros— (4) de
personalidad —incremento a lo largo de la vida de las dimensiones de responsabilidad y
amabilidad del Big Five, y reduccion del neuroticismo hacia mayor estabilidad
emocional, entre otros—; (5) motivacional —mayor motivacién de logro, de conexion con
otros y de autonomia, incremento de la motivacion social de ayudar a otras personas y

contribuir a la sociedad, entre otros—.

De entre los cambios enumerados, los que se suelen resaltar en el entorno
organizacional son los fisicos y los cognitivos, aungue estos Ultimos no se manifiestan
hasta edades muchos mas avanzadas para un tercio de los trabajadores mayores
(Desjardins 'y Warnke, 2012), parece que se extienden a todo el colectivo de
trabajadores mayores, afiadiéndose al compendio de prejuicios identificados como
edadismo o “ageism” en inglés, también discriminacion por razon de edad, como

término mas usado en el entorno legalista de las Relaciones Laborales.

1.1.3. Edadismo en el contexto organizacional

Tal y como se utiliza el concepto de “trabajadores mayores” hoy en dia, posiblemente
con la buena intencion de tratar a estas personas como un grupo separado para asi
definir mejor sus necesidades y medidas de apoyo, quedan convertidos en potenciales
objetivos al prejuicio y la discriminacion por razones de edad (Desmette y Gaillard,
2008).

Por edadismo nos referimos a las creencias negativas, actitudes, asunciones y

estereotipos relacionados con la edad que son utilizados para apoyar conductas
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discriminatorias implicita o explicitamente que marginan a las personas mayores, tanto
a nivel individual como institucional, e incluye preconcepciones positivas y negativas
(Harris y cols., 2018; Schermuly y cols., 2014). La investigacion actual divide en tres
los componentes del edadismo: afectivo, cognitivo y conductual (Bal y cols., 2011). Ver

Figura 9.

Afectivo
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0 negativos
Prejuicios

Edadismo

Conductual
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Figura 9. Los tres componentes del edadismo traducido al espafiol del de Bal y
cols. (2011), complementado con el modelo OMS (2019)

Desde la OMS, nos advierten sobre el efecto negativo del edadismo en las
personas mayores utilizando estos tres componentes: los estereotipos (coOmo pensamos),
los prejuicios (cdmo nos sentimos) y la discriminacion (cémo actuamos) respecto a las
personas en funcion de su edad, afectan a personas de todas las edades, pero tienen
efectos especialmente perjudiciales sobre la salud y el bienestar de las personas mayores
(OMS, 2019). Asimismo, no se queda en la parte individual, también lo eleva a la social
o institucional afirmando que: ”el edadismo margina a las personas mayores dentro de
sus comunidades, reduce su acceso a los servicios, incluida la atencién sanitaria y
social, y limita la valoracion y el aprovechamiento del capital humano y social que
representan. La situacion de desventaja puede agravarse si el edadismo se combina con
otras formas de discriminacion, como ocurre en el caso de las mujeres mayores y las

personas mayores con discapacidad” (OMS, 2019).

Uno de los problemas que genera el edadismo y las practicas edadistas es el

impacto que tienen en la salud de la persona: se aprecia correlacion entre la percepcion
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negativa del envejecimiento en personas mayores y baja satisfaccion vital, salud auto
percibida, estado de animo mas bajo, mayores niveles de discapacidad, peor
funcionalidad, y mayor riesgo de mortalidad (ONU, 2019). Otro de los problemas que
derivan del edadismo es el deterioro de las funciones cognitivas de la persona mayor ya
que genera: conciencia de estar envejeciendo, que se asocia a peor ejecucion en
memoria y en autoevaluacion de memoria; sensacion de pérdida de control sobre el
proceso de envejecimiento y sus consecuencias, esto correlaciona con peor ejecucion en
fluidez verbal, memoria y autoevaluacion de memoria, hasta el punto que la percepcion
de tener o no control tiene méas influencia que otros factores predictivos como la

depresion, el estado laboral o las condiciones cardiovasculares (OMS, 2012).

Esta desventaja en el entorno de las organizaciones, se hace patente al repasar la
numerosa bibliografia en estudios que relacionan ejecucion del empleado y edad: a
pesar de no encontrar evidencia en favor o en contra de la ejecucion de los trabajadores
mayores cuando se les compara con trabajadores mas jovenes, la discriminacion aparece
(Malinen y Johnston, 2013). Es elevada la frecuencia con que la discriminacion de los
trabajadores mayores converge con politicas de Recursos Humanos comunes en las
organizaciones (Kluge y Krings, 2008). Las conductas derivadas de esta discriminacion,
pueden conllevar consecuencias a nivel econémico (Walker, 1999), a nivel cognitivo
para la persona objeto de las mismas como autoeficacia y rendimiento reducidos
(Schermuly vy cols., 2014); salud fisica como estrés cardiovascular (OMS, 2012); y a
nivel organizacional minando el compromiso con la organizacién y con el puesto de
trabajo (Schermuly y cols., 2014), y minando la satisfaccion por el trabajo (OMS,
2012); entre otras. Razon por la cual es importante identificar y entender cuél es la base

de estas practicas y como pueden ser tratadas (Malinen y Johnston, 2013).

En cuanto a los trabajadores mayores en concreto, el edadismo parece ser un
problema comun en las organizaciones, pero tiene una vertiente cultural, influencia de la
sociedad que rodea a la organizaciéon (Fernandez-Ballesteros, 2009). Hay estudios que
destacan que en diferentes paises tienen diferente concepto de los trabajadores mayores,
de manera que en paises como Reino Unido, Irlanda o Suecia las organizaciones hacen

mas esfuerzos por retener a trabajadores mayores o incluso los ven como mas valiosos,
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comparados con paises como Grecia, Espafia o Paises Bajos (Fernandez-Ballesteros,
2009).

A la hora de investigar e intervenir sobre el edadismo en las organizaciones, se
estructuran las intervenciones en cuatro campos que trataremos a continuacion:
estereotipos 'y percepciones edadistas —componente cognitivo—, intenciones
discriminatorias —componentes cognitivo y afectivo—, practicas edadistas —componente

conductual—- y autopercepcion del trabajador mayor —componente afectivo-.

En cuanto a los estereotipos sobre los trabajadores mayores, los estudios
realizados los dividen en positivos y negativos. Entre los positivos destacan que los
trabajadores mayores son: confiables, responsables y con fuerte ética profesional (Harris
y cols., 2018; Truxillo y cols., 2015); comprometidos con su trabajo (Garcia Caneiro,
2019; Harris y cols., 2018); con habilidad social (Harris y cols., 2018); expertos en su
area (Harris y cols., 2018; Truxillo y cols., 2012); trabajadores esforzados (Harris y
cols., 2018; Truxillo y cols., 2012); amables a la vez que empaticos (Harris y cols.,
2018); y con una actitud mas favorable hacia la organizacion en la cual desempefian su
trabajo (Truxillo y cols., 2012). Entre los negativos: menos competentes y/o productivos
(Garcia Caneiro, 2019; Harris y cols., 2018; Truxillo y cols., 2015); con menos ganas de
aprender o formarse (Garcia Caneiro, 2019; Harris y cols., 2018; Truxillo y cols., 2015);
estdn menos interesados por trabajos desafiantes (Kluge y Krings, 2008); limitados
fisica y/o mentalmente (Garcia Caneiro, 2019; Harris y cols., 2018); inflexibles y poco
creativos (Garcia Caneiro, 2019; Harris y cols., 2018); incompetentes tecnologicamente
(Harris y cols., 2018); no quieren trabajar y por eso no encuentran trabajo (Garcia
Caneiro, 2019); se niegan a viajar por trabajo (Garcia Caneiro, 2019); bloguean la
oportunidad de promocion a trabajadores mas jovenes, al no moverse de su puesto de
trabajo (Garcia Caneiro, 2019); se ausentan mas del trabajo por ponerse enfermos mas a
menudo (Garcia Caneiro, 2019); son mas costosos de mantener en plantilla (Truxillo y
cols., 2015).

Las intenciones discriminatorias hacia los trabajadores mayores se han medido
habitualmente preguntado a determinados colectivos cOmo reaccionarian ante
determinada situacion, independientemente de lo que hagan luego en el entorno laboral.

Se observan intenciones negativas respecto a los procesos de: reclutamiento y seleccion

B
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no contratarian o contratarian menos al colectivo de trabajadores mayores —los motivos
suelen ser que estan sobre cualificados o que tienen demasiada experiencia— (Garcia
Caneiro, 2019; Harris y cols., 2018); el trabajador mayor se apunta a menos formacion y
los departamentos de formacién ofrecen menos oportunidades formativas para estar al
dia (Harris y cols., 2018); trato en general a la hora de colaborar con trabajadores
mayores prefieren no hacerlo ademas reciben peores evaluaciones de desempefio (Harris
y cols., 2018; Rabl, 2010; Truxillo y cols., 2015); no hay intencion de retener a los
trabajadores mayores en organizaciones mas edadistas (Harris y cols., 2018; Rabl,
2010); y la jubilacién se ve como una buena escapatoria por parte del trabajador mayor
si el entorno es edadista (Harris y cols., 2018; Truxillo y cols., 2015). Se observan
intenciones positivas: en la seleccién en algunos colectivos como la enfermeria (Harris
y cols., 2018; Rabl, 2010; Truxillo y cols., 2015); cuando se pretende cubrir un puesto
de liderazgo (Harris y cols., 2018; Rabl, 2010); o cuando se busca contratar a alguien
para ejercer en teletrabajo, dada la fiabilidad que reporta el trabajador mayor (Leisink y
Knies, 2011).

Pasando al ambito de actuacion real, no solo concepciones sino practicas que se
estan aplicando de facto, las practicas edadistas (age discrimination) negativas hacia los
trabajadores mayores, las encontramos documentadas en los procesos de: reclutamiento
y seleccién, donde se excluye de manera fehaciente al trabajador mayor, incluso
utilizando medios que creemos que el trabajador mayor no utiliza como las redes
sociales y asi dejarlos automaticamente excluidos (Harris y cols., 2018); formacion,
desde haber menos oportunidades para los trabajadores mayores hasta no ofrecer
formacion continua o de reciclaje en habilidades béasicas para el puesto de trabajo
(Harris y cols., 2018); promocion, dando menos oportunidades de promocion que
influyen en el compromiso de los trabajadores mayores en la empresa haciendo que se
inscriban menos en procesos de promocién (Harris y cols., 2018); en el trato en general
vemos como se les asignan puestos que nadie mas quiere, se les hacen peores
evaluaciones de su rendimiento y en consecuencia reciben menos gratificaciones por
consecucion de objetivos (Desmette y Gaillard, 2008); retencién, no se invierte en su
retencion y se les incluye en las listas de despidos con frecuencia (Truxillo y cols.,
2015); y jubilacion, recibiendo presion para jubilarse en cuanto se acercan a la edad,

tanto por parte de los lideres como de compafieros mas jovenes, incluso recibiendo
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menor salario y beneficios si permanecen en el lugar de trabajo tras la edad de
jubilacion (lweins y cols., 2013). Las practicas edadistas positivas se pueden encontrar
en los procesos de: gestion del talento, a favor de acciones de coaching a trabajadores

mayores para que puedan orientar su carrera (Truxillo y cols., 2015).

La autopercepcion del trabajador mayor como parte del colectivo en forma
negativa —metaestereotipo— tiene efectos negativos en la actitud del trabajador mayor
frente al trabajo (Desmette y Gaillard, 2008). La negociacion del trabajador mayor con
el concepto de edadismo se puede entender en dos vertientes: negociacion interna y
estrategias de negociacion externas (Robertson y cols., 2016). En cuanto a las
estrategias de negociacion interna para aceptar el edadismo encontramos: la redefinicion
de su situacion —p.ej. algunos trabajadores mayores desempleados se hacen Ilamar semi-
jubilados en lugar de parados—; la aceptacion pasiva para reducir la emotividad negativa
que genera la discriminacion —en el caso de trabajadores con carrera laboral exitosa
aceptan que los mejores afos de su carrera han pasado y no se apuntan a procesos de
promocion—; la adaptacion de las expectativas de trabajo a lo que se puede conseguir
mientras van perdiendo el compromiso con su trabajo —presente en personas con
trabajos puente o ya jubilados por la empresa aunque sean jubilaciones anticipadas—
(Robertson y cols., 2016). Entre las estrategias externas para acomodar el edadismo se
listan: contrarrestar los prejuicios formandose en esas areas que el prejuicio dice que
estan menos desarrolladas —actualizacion de conocimientos en la materia del trabajo que
le atafie 0 en tecnologia—; cambio de localizacion geografica de la basqueda de empleo;
adaptar los curriculos para que no aparezca informacion que les pueda resultar
perjudicial en el proceso de seleccion —quitar las fechas de graduacion, buscar una foto
en que parezca mas joven, comunicarse en un lenguaje mas propio de personas mas
jovenes—; realizar tareas de voluntariado que les permitan mantener su rol de trabajador
e identidad —especialmente ante una jubilacion no deseada o pérdida de empleo— (Rupp,
Vodanovich, y cols., 2006); o la evitacion de la situacién —aceptando la jubilacion

anticipada para no enfrentarse dia a dia al entorno edadista— (Schermuly y cols., 2014).

Como reaccion a estos prejuicios en contra de la fuerza laboral de mas edad se
han desatado iniciativas en varios campos. Los dos que nos interesan en este trabajo

son: (1) el campo de los organismos y las politicas publicas, con el lema “dar vida a los
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afios” se centran en impulsar el llamado “active aging” o “envejecimiento activo”
(Fernandez-Ballesteros, 2009; Gobierno de Espafa, 2013; OMS, 2002); (2) desde la
Psicologia Organizacional, consciente que el proceso de envejecimiento es altamente
diferencial entre personas, ha preferido centrarse en el estudio de las personas que
envejecen a la vez que mejora su eficiencia laboral (Truxillo y cols., 2015), en lo que se
denomina “’successful aging at work”, traducido al castellano como “envejecimiento

exitoso en el trabajo” (Segura Camacho, 2017).

1.1.4. Gestion de la Edad en los organismos publicos: el envejecimiento activo

Mientras algunas voces apuestan por generar la alarma que el envejecimiento de la
poblacion conduce a un declive macroecondmico (Mestres Doménech, 2019), otras nos
indican precisamente lo contrario. La ONU, en su informe anual de 2019 sobre
“Perspectivas de la Poblacion Mundial”, especifica que los gobiernos de los diferentes
paises deben apoyar y realizar varias acciones para tratar de maximizar los beneficios y
gestionar los riesgos asociados al envejecimiento de la poblacion (Desmette y Gaillard,
2008). Tales como: apoyar la educacion y la atencion médica a lo largo de todas las
etapas de la vida; alentar actitudes de ahorro y estilos de vida saludables a lo largo del
curso de la vida; promover el empleo entre mujeres, personas mayores y otras personas
tradicionalmente excluidas de la fuerza laboral, incluso mediante un aumento gradual de
la edad oficial de jubilacion; y apoyar politicas que fomenten la conciliacion laboral
para promover la igualdad de género en el ambito publico y privado de las personas
(ONU, 2019).

La OMS por su parte defiende que el envejecimiento de la poblacion plantea
retos a la sociedad —como el aumento de la demanda de atencién primaria de salud o la
sobrecarga de los sistemas de pensiones— pero que crea muchas oportunidades —las
personas mayores contribuyen considerablemente como miembros de sus familias,
como voluntarios y participantes activos de la fuerza de trabajo— que la sociedad debera
aprovechar para encontrar el equilibrio (Rupp, Ganapathi, y cols., 2006). Para la OMS
hacer promocion de la salud en la vejez es clave para: (1) reducir los estereotipos
negativos y obstaculos a la participacion de las personas mayores; (2) facilitar la

contribucion de las personas mayores a la sociedad; (3) reducir la carga de morbilidad
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para las familias y los sistemas de salud; (4) prevenir el aislamiento de las personas
mayores; Yy (5) mantener su independencia y su productividad (Diaz-Sarmiento y cols.,
2017).

Durante las ultimas décadas del siglo XX se inicia el paradigma de investigacion
sobre envejecimiento de forma positiva, desde diferentes disciplinas de la gerontologia.
Como enumera Fernandez-Ballesteros (Rodriguez S. y Peldez, 2010) los pioneros se
encuentran “’en los ambitos de la biomedicina y las ciencias sociales, como Fries y
Crapo (1981), Fries (1989), Rowe y Khan (1987) o Baltes y Baltes (1990)”. Son
multiples las denominaciones que ha adquirido este enfoque positivo del
envejecimiento: saludable (OMS, 1990), con éxito o satisfactorio (Rowe y Khan, 1987;
Baltes y Baltes, 1990), 6ptimo (Palmore, 1995), vital (Erikson y cols., 1986), productivo
(Butler y Gleason, 1985), activo (OMS, 2002), positivo (Gergen y Gergen, 2001) y
envejecer bien (Fries, 1989). La opcidn que tomaré en este trabajo, siguiendo el Modelo
Multidimensional-multinivel de Fernandez-Ballesteros, seré tratar sobre envejecimiento
activo, entendido como un “’proceso de adaptacion que ocurre a lo largo de la vida a
través del cual se logra un éptimo funcionamiento fisico —incluida la salud—, cognitivo,
emocional-motivacional y social” (Fernandez-Ballesteros, 2009). Intervenir en la
promocion del envejecimiento activo incluird aquellas actividades dirigidas a la
optimizacion de dichas condiciones, con la finalidad de prevenir la enfermedad y la
discapacidad, asi como maximizar el bienestar y la calidad de vida en la vejez
(Fernandez-Ballesteros, 2009).

Como ejemplo de cuél es el nivel de interés de los organismos publicos en la
implementacion de politicas para potenciar el envejecimiento activo, la UE, a través de
su Comision Econdmica (United Nations Economic Commission for Europe o UNECE,
por sus siglas en inglés), ha puesto en marcha un indice de medicidon llamado “Active
Ageing Index” o “AAI”, que es definido como una herramienta para medir el potencial
sin explotar de las personas mayores para un envejecimiento activo y saludable en todos
los paises. Pretende medir el nivel en que las personas mayores viven una vida
independiente, participan en actividades laborales y sociales remuneradas, y su
capacidad de envejecer activamente (Principi y cols., 2019). Esta herramienta que se

compone de 22 indicadores, agrupados en cuatro dominios: empleo; participacion en la
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sociedad; vida independiente, saludable y segura; y entorno disponible y capacitante
para el envejecimiento activo (ver Figura 10).

Participation Independent, Capacity and
in Saciety Healthy and Enabling
Secure Living Environment for
Active Ageing

Employment rate Remaining life

Voluntary activities Physical exercise
55-59 expectancy at age 55
Employment rate Care to children and Access to health Share of healthy life
60-64 grandchildren services expectancy at age 55
Employment rate Care to infirm Independent living Mental well-being
65-69 and disabled ) )
Empl t rat Financial securit:
mployment rate Political participation . . 3-' Use of ICT
70-74 (three indicators)
Physical safety Social connectedness

Educational

Lifelong learning
) attainment

Figura 10. Active Ageing Index, detalle de dominios e indicadores (Principi y
cols., 2019).

Todos los indicadores se miden separadamente por género para detectar si hay
alguna brecha de género. La puntuacién va de 0 a 100, y permite identificar las areas en
las que hay oportunidades de mejora a este respecto. La herramienta da la posibilidad de
ser aplicada en diferentes territorios que no sean el nivel de pais, por ejemplo, en
Espafia se puede aplicar por comunidad autonoma. El indice también permite comparar
la ejecucidn de una regién con otra o de un pais con otros. Segun el indice para Espafa
en 2018 (incluido en la Figura 11), el area méas fuerte es la del cuidado y la vida
independiente con una puntuacion de 71.6, que lo sitda en el duodécimo puesto cuando
se compara con el resto de paises de la UE. El area con menor puntaje es la
participacion en la sociedad con 16.2 puntos, si bien es cierto que a nivel europeo
parece ser el area mas floja también dado que le sitla en el decimoquinto puesto.

Ny
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Finalmente, no sorprende ver que el area de empleo, con una puntuacion de 25.7, parece
ser el punto a mejorar, le situa en la vigesimosegunda posicion respecto a sus similares
europeos. Lo que mide esta area es la cantidad de personas empleadas mayores de 55

anos.

.
Spain 33.7 S i L sksts
Seeazmnz e BAAA Spain EU Average
Groups of peers w
GDP EDUCATION SHARESS
)
- St INDEPENDENT, HEALTHY AND SECURE 2= CAPACITY AND ENABLING
== ® UL o
2204/28 25.7 15%/28 16.2 12%/28 71.6 13t/28 59.7

2018 Active Ageing Index

SE DK M. GB F DE E FR EE BE CZ AT EU €Y MI W L T ES PT LT SK 86 S PL HU RO HR GR

Figura 11. Active Ageing Index para Esparia en 2018 (UNECE, 2019).

El enfoque de la UE y el Banco Mundial se centran en mantener a la gente
mayor activos en el mercado laboral (Hamblin, 2013). Una de las iniciativas que mas
opinién ha movido —llegando a verse hasta un cerca de 41 millones de entradas en
Google en referencia a ello— es el retraso de la edad de jubilacion. A pesar que los
gobiernos de muchos paises han promulgado politicas antidiscriminacién por razones de
edad y promueven la extension de la vida laboral, el edadismo presenta una barrera a la
hora de conseguir y mantener un trabajo satisfactorio (Harris y cols., 2018). Algunos de
los paises con politicas de apoyo a los trabajadores mayores pueden verse en la Tabla 3,

entre los que se encuentra Espafia.
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Pais Politica de apoyo

Austria la Federacion Industrial austriaca cred un sitio web con informacién
sobre las mejores practicas para ayudar a los trabajadores mayores a
mantener sus empleos

Francia las empresas con mas de 50 trabajadores deben implementar un plan
de accion para emplear a trabajadores mayores para evitar sanciones
Italia introdujo un Programa de apoyo a los ingresos y a la formacion que

incluye a los trabajadores mayores

Eslovenia promovio el envejecimiento activo en 2010 al crear oportunidades de
educacién y formacion para los trabajadores y los desempleados
mayores, asi como camparias de sensibilizacion contra la
discriminacion relacionada a la vejez

Canada como parte de su Plan de accion econdmica, introdujo en 2006 una
Iniciativa dirigida a los trabajadores mayores, a fin de garantizar que
los trabajadores de edad pertenecientes a las comunidades vulnerables
tuvieran acceso a los programas de formacion y empleo

Alemania instaur6 un programa Ilamado Perspektive 50+ que comprende
incentivos para el sector publico y el privado destinados a sostener el
regreso al trabajo de los desempleados por largo tiempo mayores de 50

afios
Estados los Centros de orientacion profesional y el Senior Community Service
Unidos Employment Program ofrecen asistencia en la busqueda de trabajo a
las personas mayores
Espafia Real Decreto-ley 5/2013, de 15 de marzo, de medidas para favorecer la

continuidad de la vida laboral de los trabajadores de mayor edad y
promover el envejecimiento activo

Tabla 3. Resumen de politicas de apoyo a trabajadores mayores en diferentes paises y
regiones.

Pasando de las declaraciones de intenciones (politicas) a las normas facticas y
aplicables (leyes), existen dos leyes principales en el &mbito supranacional que intentan
defender los derechos de las personas mayores y desterrar el edadismo, estas son: la ley
estadounidense “US Age Discrimination in Employment Act” o “ADEA”, y la ley
europea “Employment Framework Directive 2000/78/EC”. Al compararlas para ver qué
aspectos son comunes y cudles las distinguen, se concluye que: (a) aunque en Estados
Unidos la prohibicion de discriminacion por edad lleva mas tiempo implementada que
en Europa, en ninguna de las dos regiones se puede afirmar con certeza el efecto de la
ley sobre las practicas reales de edadismo; (b) ha quedado probado que la prohibicidn
estadounidense tiene efectos positivos en los trabajadores mayores activos pero
negativos en los trabajadores mayores en busqueda de empleo, mientras que en la
europea parece que depende mas de las particularidades que tiene la ley en su
trasposicion a leyes locales; (c) las leyes anti discriminacion por edad pierden su efecto

en el momento en que la persona alcanza la edad obligatoria de jubilacién; y (d) la
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existencia de normas sociales del entorno de los trabajadores mayores como el acceso a
prestacion por jubilacion, discapacidad o seguridad social, tienen mayor efecto que las
leyes en si (Lahey, 2010). A la luz de este analisis, parece mas provechoso para lucha
contra el edadismo la influencia en las normas sociales, en este caso, en las que rigen el
entorno organizacional. Las actividades que promueven el envejecimiento satisfactorio
cada vez suscitan mas interés incluso a nivel internacional, puesto que la investigacion
ha demostrado que paises con la fuerza laboral envejecida cuentan con una economia

creciente, como Alemania o Japén (Acemoglu y Restrepo, 2017).

1.1.5. El envejecimiento satisfactorio en el trabajo

Las diferencias en el proceso de envejecimiento se hacen mas patentes conforme las
personas avanzan en edad, cambian a ritmos distintos en areas distintas, por ello en el
contexto organizacional los estudios se centran en estudiar el envejecimiento
satisfactorio o “successful aging” (Truxillo y cols., 2015). Como hemos podido
comprobar en el apartado anterior, el envejecimiento satisfactorio no tiene una uUnica
definicion, sino que viene ligado al modelo tedrico que se utiliza para conceptualizarlo
(Fernandez-Ballesteros, 2009, p. 59).

El campo de la Gerontologia marcé el inicio del interés en las personas mayores
identificando cambios bio-médicos, psicolégicos y sociales asociados a la edad, siendo
las corrientes principales la Teoria de la Desvinculacion de Cumming y Henry (1961) y
la Teoria de la Actividad de Havighurst (1961). EI campo de la medicina definio y
asento el concepto de envejecimiento satisfactorio aln vigente en nuestros dias, en base
a tres objetivos: probabilidad de enfermedad y discapacidad, mantenimiento funcional
fisico y cognitivo, y participacion continuada en actividades sociales y productivas
(Rowe y Kahn, 1997). Desde la psicologia se ha complementado esta definicion en una
vertiente mas procesual mediante la perspectiva del ciclo vital, que pone de relieve
aspectos como la multidireccionalidad del envejecimiento, las diferencias individuales y
la concurrencia de pérdidas y ganancias en todos los momentos de la vida (P. B. Baltes
y cols., 2007). Las teorias con mayor impacto y aplicabilidad en el area organizacional
(Hansson y cols., 1997) serian: la de Seleccién - Optimizacion - Compensacion,

conocida como SOC por sus siglas, de Baltes y Baltes (1990); y la de la Selectividad
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Socioemocional, conocida como SST por sus siglas en inglés, de Carstensen y cols.
(1999).

El envejecimiento satisfactorio en el trabajo se refiere a la consecucion,
crecimiento o mantenimiento de resultados laborales favorables con el incremento de
edad (Truxillo y cols., 2015; Zacher y cols., 2018). Repasando la investigacion en
entorno organizacional se observa que el envejecimiento satisfactorio es producto de la
confluencia de tres variables: la persona trabajadora en si; el contexto en el cual

desarrolla su tarea; y la interaccion entre persona y entorno (Zacher y cols., 2018).

Los factores individuales principales en que el envejecimiento sea satisfactorio
son la salud y la perspectiva de futuro (Zacher, 2015). Estos factores se articulan en:
llevar un estilo de vida saludable; sentirse mas joven de la edad cronoldgica que se
tiene; una extensa perspectiva de futuro ocupacional; uso de las estrategias SOC;
promocidn del enfoque en la auto-regulacion; y percepcion del ajuste persona-puesto
elevada (Zacher y cols., 2018). Los estudios recomiendan que, al estudiar las variables
personales que influyen, se rehdya la tentacion de utilizar la edad como variable debido
a la heterogeneidad del grupo, y se recomienda agrupar a las personas estudiadas en
trayectorias laborales, formacion, rendimiento, personalidad, ocupacion, autoeficacia,

capacidad de adaptacion, o proactividad (Zacher y cols., 2018).

En cuanto al contexto, parecen tener un marcado efecto: el entorno cultural; las
politicas organizacionales; el equipo de trabajo; el estilo de liderazgo; y el disefio del
puesto de trabajo (Zacher y cols., 2018). En cuanto al entorno, la influencia de un clima
de diversidad de edad puede tener un doble efecto: por un lado, a mayor diversidad de
edad, mayor posibilidad de desarrollo de clima edadista en la organizacion (Kunze y
cols., 2011); por otro lado, una buena gestién por parte del equipo de direcciéon y la
implementacion de practicas de Recursos Humanos que guien hacia una visién mas
positiva del clima diverso en edad contribuyen a reducir el edadismo (Boehm y cols.,
2014). Entre las politicas organizacionales y précticas de Recursos Humanos que
contribuyen a mayor nivel de envejecimiento satisfactorio se encuentran: ofrecer
formacion para aprender nuevas habilidades, formacion para actualizarse en la propia
area de conocimiento, formacion en estrategias SOC, tareas que supongan un reto y

tengan sentido para la persona, reconocimiento, retroalimentacion atil, incentivos
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financieros para promocionar el mantenerse en la organizacion, permisos no retribuidos
adicionales a los que marque la ley, y oportunidades de trabajo tras la jubilaciéon que
promuevan la actitud de prosperidad en el trabajo mas que de supervivencia en el
trabajo —algunos estudios hablan de hasta un 64% de trabajadores que se adhieren a un
empleo puente antes retirarse definitivamente (Giandrea y cols., 2009)-. En cuanto al
equipo de trabajo, algunos estudios sefialan, como formas de reducir los estereotipos, la
eficacia de compartir informacion relevante de los miembros del equipo mas alla de la
edad (Maurer y cols., 2008; McCann y Keaton, 2013); el mayor conocimiento entre si
de los miembros colaborando juntos (Maurer y cols., 2008; McCann y Keaton, 2013); y
las intervenciones intergeneracionales (Egdell y cols., 2020). En cuanto a la influencia
del lider o jefe de equipo, empieza a vislumbrarse una interaccion entre la edad del lider
y las expectativas del equipo: los lideres mayores con alta generatividad —deseo de
ayudar a las generaciones posteriores— son percibidos como mas efectivos que los que
muestran baja generatividad; cuando existen prejuicios edadistas por parte del equipo, el
lider mayor es visto como menos eficiente que cuando el equipo no tiene estos
prejuicios (OCDE, 2019a). En el disefio del puesto de trabajo es importante tener en
cuenta el ajuste persona-puesto de trabajo y la compatibilidad entre persona-grupo,
persona-departamento y persona-organizacion (Zacher y cols., 2018).

En cuanto a la interaccion entre las dos variables, persona y entorno, se hace
patente que una mayoria de trabajadores envejeciendo satisfactoriamente en la
organizacion y que reciben unas evaluaciones de desempefio justas, ayuda a reducir el
edadismo en la plantilla. Destaca asimismo la presion del calendario de carrera o “career
timetable” (Lawrence, 1984), influencia de la distribucion por edad de la plantilla en la
organizacion en la percepcion de la persona que trabaja sobre su nivel de ajuste con una
evolucion de carrera profesional normal en su organizacion, que operativiza la Edad
Organizacional mencionada en el modelo de McCarthy y cols. (2014) en un apartado

anterior.

Visto el interés que suscita el envejecimiento satisfactorio en el contexto
organizacional, que tiene su réplica en la sociedad con el interés en el envejecimiento

activo, y que resulta una manera parte importante de la lucha contra el edadismo, no es

9] UNIVERSITAT ok
- BARCELONA

31 I Autora: Inma Peir6 Milian



Trabajo Final de Master en Psicogerontologia | 2020

sorprendente encontrar literatura abordando formas de gestion de los trabajadores

mayores, del edadismo y de su impacto en el entorno organizacional.

1.1.6. Gestidn de la Edad en las organizaciones: Age Management y Diversidad

Generacional

Como hemos visto mas arriba, la categoria de trabajadores mayores se ha convertido en
el objetivo las politicas de empleo de la UE. Estas politicas han pasado de ser
promotoras de la jubilacion anticipada a impulsar medidas para animar a los
trabajadores a mantenerse en activo por mas tiempo, trasladando a las organizaciones el

reto de la gestion de las carreras laborales extendidas (Desmette y Gaillard, 2008).

En el entorno Psicologia Organizacional no se menciona tanto el término de
trabajadores mayores como el de diferentes generaciones, este término resulta menos
estigmatizante ya que cada generacion tiene sus caracteristicas. Por generacion se
entiende un grupo de personas que han nacido en un intervalo de unos 20 afios y que
comparten unas experiencias historicas y socioculturales, que influyen en la actitud
frente a la vida, el comportamiento y los valores que les identifican (Diaz-Sarmiento y
cols., 2017). En la actualidad, y en el entorno europeo -que se diferencia en los afios de
referencia respecto de otros entornos-, se acepta que conviven cinco generaciones: (1)
Tradicionales, nacidos antes de 1950, que vivieron etapas convulsas de la historia como
la Segunda Guerra Mundial; (2) Baby Boom, nacidos entre 1951 y 1964, nombrados a
tenor del gran incremento del indice de natalidad en ese periodo de la historia moderna;
(3) Generacion X, nacidos entre 1965 y 1983, protagonistas de la bonanza y el
consumismo de los afios 80; (4) Generacién Y, Millenials o Milenaristas, nacidos entre
1984 y 1990, nifios queridos que integraron la tecnologia en su vida desde muy pronto;
y (5) Generacion Z, Post-milenarista 0 Generacion Me, nacidos de 1991 en adelante, su
vida gira en torno la tecnologia, crecieron en entornos creativos y comprometidos con el
medio ambiente (Rodriguez S. y Peldez, 2010). Quienes se denominan trabajadores
mayores hoy en dia procederian de las dos primeras generaciones nombradas. Es a esta
distincion a la que se refiere la bibliografia que, al tratar temas relacionados con la

diversidad de edades en el entorno laboral, utiliza el término ”diversidad generacional”.
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Por age management se entiende un determinado enfoque en la gestion de
personas que se centra en la diversidad generacional en las plantillas. Su objetivo es
impulsar en la organizacion practicas que refuercen la cultura de normalizacion y
tolerancia en cuando a la diferencia de edad. Con ello se busca mejorar la
competitividad de los trabajadores, poner en valor su experiencia y su conocimiento
adquirido con ella, para fomentar una mejor comunicacion y convivencia
intergeneracional, combatir las barreras de edad y promocionar la diversidad etaria,
mantener la capacidad y la motivacion de permanecer en el trabajo mas alla de la edad
de jubilacion (Fuertes y cols., 2013). Las principales areas de intervencion en age
management incluyen: reclutamiento y seleccion; formacion, reciclaje y aprendizaje a lo
largo de la carrera laboral; desarrollo de carrera; integracion; flexibilidad en la
organizacion del trabajo; proteccidon y promocion de la salud; ergonomia y disefio del
entorno de trabajo; consecucién de entornos de trabajo amigables para los mayores o
“age-friendly workplaces*‘; movimiento horizontal de carrera o redeployment; salida del

trabajo y preparacion para la jubilacion (Fuertes y cols., 2013; Walker, 2005).

Uno de los temas tratados con frecuencia en la investigacion dentro del age
management ha sido la medicion del edadismo en la empresa. Escalas como: Fraboni
Scale of Ageism o FSA (Fraboni y cols., 1990); Ageism scale (Taylor y Walker, 1994);
Workplace Intergenerational Climate Scale o WICS (King y Bryant, 2017); Beliefs
About Older Workers Questionnaire (Chiu y cols., 2001; Hassell y Perrewe, 1995);
Older People Scale u OPS (Lu y Kao, 2009); o incluso Nordic Age Discrimination scale
0 NADS (Furunes y Mykletun, 2010); validada en espafiol por Carral y Alcover (2019);
miden las actitudes frente a los trabajadores mayores desde diferentes perspectivas, nos
dan una idea del clima en cuanto a cuestiones de edad, pero no nos indican las posibles

actividades que se pueden llevar a cabo para modificarlo.

Para tener una vision general de las iniciativas que estan llevando a cabo las
empresas, en Espafia, vamos a repasar la informacion compartida en el informe “Los
Trabajadores Seniors en la empresa espafiola. Realidades y retos”, llevado a cabo por IE
Fundation. En la Tabla 4 hemos pasado a resumir las empresas, el nombre de la

intervencion y sus objetivos relacionados con el Age Management.

9] UNIVERSITAT ok
- BARCELONA

33 I Autora: Inma Peir6 Milian



Trabajo Final de Master en Psicogerontologia | 2020

Empresa -
Sector

Intervencion / iniciativa

Objetivos age management

Altadis, Tabacalera e
Imperial Tobacco
Espafia - Tabaco

Correos - Servicio
Publico

DKV Seguros -
Seguros

Gas Natural Fenosa -
Energia

ISS Facility Services
- Activ. Admin. y
Servs.aux.

Reale - Seguros

Banco Sabadell -
Banca

Zurich - Seguros

Gestion del Talento Senior (GTS):

El Valor de la Experiencia

Programa maltiple: Proyecto
Empresa Saludable; Proyecto
deteccion, uso y aprovechamiento
del talento intergeneracional
aplicado a la venta de productos;
Programa de Gestion del Talento;
Proyecto Soy Digital

Programa Global de
Envejecimiento Saludable

Cuidamos la Experiencia

Medidas implementadas por la
Direccion

Programa multiple: Medidas de
promocion de la salud y
prevencion de la enfermedad;
Mentoring en los procesos de
mejora de desempefio;
Segmentacion de las encuestas
anuales; Reconocimiento del
talento y la aportacion de los
Senior a la compaifiia;
Favorecimiento de la insercion de
jovenes <30 afios;
Reconocimiento de beneficios
adicionales

Programa mdltiple:
Concienciacion; Sabadell Life;
Transmision de conocimiento;
Reverse mentoring; Proyectos
alternativos; Flexibilidad en el
entorno de trabajo; Gestion del
cambio

Caja de herramientas:
recomendaciones para millennials
y baby boomers

1.Desarrollo profesional
2.Sensibilizacién y reconocimiento de la
aportacion de valor de los profesionales
senior

1.Seguridad y Salud Laboral
2.Desarrollo profesional
3.Sensibilizacién y reconocimiento de la
aportacion de valor de los profesionales
senior

1.Seguridad y Salud Laboral
2.Desarrollo profesional

3.Preparacion para la jubilacion
4.Sensibilizacién y reconocimiento de la
aportacion de valor de los profesionales
senior

5.Reemplazo generacional y sucesion

1.Seguridad y Salud Laboral
2.0rganizacién y entorno de trabajo
3.Desarrollo profesional
4.Reemplazo generacional y sucesion

1.Seguridad y Salud Laboral
2.0rganizacién y entorno de trabajo
3.Desarrollo profesional
4.Beneficios por edad

1.Seguridad y Salud Laboral
2.0rganizacion y entorno de trabajo
3.Desarrollo profesional

4.Beneficios por edad

5.Sensibilizacion y reconocimiento de la
aportacion de valor de los profesionales
senior

6.Reemplazo generacional y sucesién

1.Seguridad y Salud Laboral
2.Desarrollo profesional

3.Preparacion para la jubilacion
4.Beneficios por edad

5.Sensibilizacion y reconocimiento de la
aportacion de valor de los profesionales
senior

1.Sensibilizacion y reconocimiento de la
aportacion de valor de los profesionales
senior
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Tabla 4. Listado de intervenciones de Age Management en empresas espafiolas segun el
Observatorio de Demografia y Diversidad Generacional de la Fundacién IE (Reher, y cols.,
2018)

Como resultado de la aplicacion de politicas de age management observamos
que: (a) las empresas cada vez mas estan dedicando tiempo y recursos a este tipo de
iniciativas a pesar que se encuentran en una fase embrionaria; (b) muy pocas empresas
adoptan la gestidbn con una vision holistica, simplemente se aplican iniciativas
encaminadas a objetivos en procesos concretos; (c) las empresas de los paises nérdicos
y Alemania van a la cabeza en implementacion de este tipo de iniciativas; y (d) existe
una falta de voluntad de generar y compartir conocimiento entre las empresas espafolas
(Reher y cols., 2018).

Como apunte final, afiadir otras iniciativas de impulso publico y colaboracion
privada que demandan en la empresa la gestion de la diversidad generacional. La
primera de ellas seria la ONU y su agenda 2030, que incluye el cumplimiento de los
Objetivos de Desarrollo Sostenible, “mediante el desarrollo de la Responsabilidad
Social de las empresas para favorecer la igualdad de oportunidades para todas las
personas, especialmente de las personas con mayor experiencia y edad. que las
empresas den un paso adelante y cuenten con todo el talento existente en sus plantillas.
Ser una empresa inclusiva y contribuir a la igualdad de oportunidades” (ONU, 2015).
De entre los citados objetivos, dos en particular incluyen este tema: el "nimero 3 Salud
y Bienestar”, incluye el envejecimiento activo; el "nimero 8 Trabajo decente y
crecimiento economico”, habla de la erradicacion de todo tipo de discriminacion,
incluyendo la de edad. Relacionado con este Ultimo objetivo, se habla de la ISO
26000:2010, una normativa estandar internacional que define la necesidad de las
empresas a guiarse por los principios de la Responsabilidad Social (ISO, 2010). En esta
linea resulta interesante conocer que se esta trabajando en una nueva ISO/CD 23617 con
titulo "Ageing societies -- guidelines for an inclusive work force™" que reflejara algunos
de los contenidos de age management que hemos visto (I1SO, s. f.).

Otra de estas iniciativas viene de la mano de la OCDE y su Global Reporting
Initiative 0 GRI. Se trata de una organizacion internacional independiente que trabaja
para la concrecion, el establecimiento y la estandarizacion de criterios de sostenibilidad,

elaborando informes y estudios de situacion, y publicando conclusiones de los mismos
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que, entre otras cuestiones, dan lugar a lo que se conoce por indicadores GRI. Tienen
indicadores de rendimiento econémico, rendimiento ambiental y rendimiento social.
Dentro de estos ultimos encontramos la “consideracion de la compaiiia por cuestiones
como la formacion la atencion a la diversidad o el ofrecimiento de oportunidades”

(Bestratén y Pamias, 2014).

Desde el ambito de la prevencién de riesgos, la seguridad y salud en el trabajo,
existen tanto la normativa europea por la salud en el trabajo, como las Occupational
Health and Safety Assesment Series o normas OSHAS. Se realizé un “Proyecto piloto
del Parlamento Europeo sobre la salud y la seguridad en el trabajo de los trabajadores de
mas edad” cuyos datos se pueden consultar online, y ademas es el organismo encargado
de validar que se cumple el objetivo de empleo de la estrategia Europa 2020: aumentar
la tasa de empleo de la poblacion de entre 20 y 64 afios al 75% (EU-OSHA, 2010). En
el &mbito estatal, desde el Instituto Nacional de Seguridad y Salud en el Trabajo, se
proporciona, dentro de los cuestionarios de Promocion de la Salud en el Trabajo
vigentes en el afio 2020, una herramienta de “Identificacion de necesidades en la
empresa en relacion con el envejecimiento” que permite a la empresa hacer un auto-
diagndstico al respecto (INSST, 2020). Sin dejar de lado la iniciativa de uno de los
sindicatos mayoritarios en Espafia como es Comisiones Obreras (CCOO), mediante su
Instituto Sindical de Trabajo, Ambiente y Salud (ISTAS), que obtuvo un gran
reconocimiento por su labor de creacidn del método ISTAS para los Planes de Igualdad,
elaboro la guia ”Trabajadores y trabajadoras mayores y salud laboral” (ISTAS-CCOO,
2019), donde se reconoce que la tasa de desempleo en los mayores de 55 afios se ha
incrementado, y exponen diferentes medidas —como flexibilizacion, redisefio del puesto,

programas de mentoring— para conseguir alargar la vida laboral de manera saludable.

Asi pues, tanto investigacion como practicas diarias parecen indicar que queda
mucho trabajo por hacer en este campo de intervencion psicoldgica (Van Dalen y cols.,
2009).

B
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1.2. Antecedentes

Habiendo identificado el edadismo, con triple dimension afectiva (prejuicios), cognitiva
(preconcepciones) y conductual (précticas), visto el efecto perjudicial que tienen en la
salud fisica, mental y psicosocial de las personas mayores, y descubriendo que se
pueden llevar a cabo iniciativas que lo reducen, la reduccion del edadismo ha de
considerarse como un sub objetivo de la mejora de la salud en las personas mayores
(OMS, 2015).

Para poder identificar qué tipo de intervenciones son méas beneficiosas, (Burnes
y cols. (2019), realizaron una revision sistematica y meta-analisis sobre estudios
experimentales y casi-experimentales sobre edadismo, realizados en todo el mundo,
publicados entre 1976 y 2018. Fueron clasificados segun el objetivo relacionado con el

edadismo que perseguia la intervencién (ver Tabla 5).

Objetivo de la Nam. NUm. Participantes = Tamafio del
intervencion estudios = Grupo Grupo efecto dp, (IC
Control 95%)

Intervencion

Actitudes hacia el envejecimiento | 53 2404 2783 0.33(0.25,0.42)

Conocimiento del envejecimiento | 19 818 756 0.42 (0.27, 0.57)

Comodidad con las personas 9 286 348 0.50 (0.27, 0.57)

mayores

Preocupacion por el 5 217 267 0.13 (-0.13, 0.38)

envejecimiento propio

Trabajar con personas mayores 6 388 375 -0.09 (-0.30, 0.12)

Nota: IC=lIntervalo de Confianza, dp= diferencias en la diferencia de media estandarizada

Tabla 5. Resultado del meta-analisis de modelos mixtos de Intervenciones en Edadismo a nivel
mundial, realizadas entre los afios 1976 y 2018 (Burnes y cols., 2019)

Concluyeron que las intervenciones reducen significativamente los niveles de
edadismo autoinformado en los grupos intervencion frente a los grupos control. Los
tipos de intervencion que consiguen mejores resultados son la educacion, el contacto
intergeneracional, y los programas combinados. Los programas de educacion son mas
efectivos entre las mujeres, los adolescentes y los adultos mas jovenes; a pesar de ser
pequefios y de bajo coste, tienen un gran éxito reduciendo estereotipos y prejuicios,
siendo minimos los efectos negativos observados. Las intervenciones combinando

educacion y contacto intergeneracional, obtienen un gran efecto en la reduccion de
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actitudes negativas hacia el envejecimiento. Como oportunidades de mejora, sefialan
que faltan publicaciones de estudios de este tipo de intervenciones fuera de Estados
Unidos, y que no han encontrado estudios que hablen del efecto de estas intervenciones

en las propias personas mayores (Burnes y cols., 2019).

Las intervenciones de age management o gestion del edadismo en el entorno
organizacional, son un campo por explorar, con muchas posibilidades de realizar
investigacion al respecto (Hanrahan y cols., 2017). A pesar de no ser abundante, existe
cierto nimero de estudios realizados analizando intervenciones en la organizacion para
reduccion del edadismo, incorporando en la psicologia organizacional las teorias de la
psicologia evolutiva y del envejecimiento, huyendo del tradicional estudio del disefio
fisico o ergondémico del puesto y del entorno de trabajo (Hanrahan y cols., 2017,
Truxillo y cols., 2015). En el analisis realizado por Truxillo y cols. (2015) clasifican los
estudios acerca de intervenciones relacionadas con la edad en el entorno organizacional
en 11 categorias, con sus correspondientes ejemplos y las teorias que los apoyan (ver
Tabla 6).

Categoria

Ejemplos

Teoria explicativa

Programas de
formacion en
Seleccion,
Optimizacion y
Compensacion (SOC)
Redisefio del trabajo

Potenciar las
relaciones positivas
entre grupos

Formar a trabajadores mayores en
coémo seleccionar mejor las
habilidades y tareas que sean mas
acordes con sus capacidades e
intereses.

Incrementar la autonomia y la
variedad de habilidades; reducir el
abanico de tareas; intervenciones de
mentoring

Exposicidn intergeneracional
positiva; intervenciones de equipo;
mejora del clima de diversidad
generacional mediante formacion a
los responsables supervisores y
equipos; formacién en liderazgo
inclusivo generacional a los
supervisores; reduccién de
estereotipos negativos (explicitos e
implicitos)

Teoria SOC (Baltes y Baltes 1990);
cambios en inteligencia fluida e
inteligencia cristalizada (p.ej., Schaie
1994); cambios en la personalidad
(p-€j., Roberts y cols. 2006)

Cambios en motivacion intrinseca
relacionados con la edad (p.ej.,Kanfer
y Ackerman 2004, Kooij y cols. 2011);
resultados positivos asociados a la
percepcidn de las caracteristicas del
trabajo por el trabajador mayor (p.ej.,
Hertel y cols. 2013, Truxillo y cols.
2012b, Zaniboni y cols. 2013); Teoria
SST (Carstensen y cols. 1999); Teoria
SOC (Baltes y Baltes 1990)

Contacto intergeneracional (Iweins y
cols. 2013); intervenciones de equipo
(Harrison y cols. 2002); reduccion de
brechas de edad (Thatcher y Patel
2011); clima de diversidad
generacional (Béhm y cols. 2014)
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Précticas de Recursos | Intervenciones para permitir Teorias SOC y SST (Kooij y cols.
Humanos (RRHH) de | practicas flexibles de RRHH a 2010, 2014)
apoyo a la edad diferentes grupos de edad; construir

diferentes paquetes de beneficios
para diferentes grupos de edad

Politicas de apoyo a Acuerdos de trabajo flexible; Intercambio social; conciliacion de

la conciliacion de trabajo a tiempo parcial; vida personal y laboral y conflictos

vida personal y teletrabajo; apoyo en el cuidado de | (Hammer y cols. 2013, Hill y cols.

familiar mayores 2003, Madsen 2003)

Buenas précticas en Tiempo adicional; grupos mas Cambios cognitivos y afectivos

formacion para reducidos; formacidn al ritmo que relacionados con la edad que afectan a

trabajadores mayores | uno establezca; énfasis en la formacidn (Beier y cols. 2012,
aprendizaje por objetivos; Callahan y cols. 2003, Wolfson y cols.
formacion en gestion del error 2014)

(animando a los participantes a
cometer errores durante la

formacion)
Formacién a los Formacidn a supervisores para Cambios en los problemas de
lideres y/o conseguir mejoras en el liderazgo y | conciliacion a lo largo de la vida
supervisores para dar | el apoyo al empleado; formaciona | (Hammer y cols. 2011)
apoyo a la salud y trabajadores mayores para que
seguridad de los apoyen y mentoricen a trabajadores
trabajadores mas jovenes sobre la seguridad y

salud en el puesto

Intervenciones en Redisefio de los aspectos fisicos de | Cambios en las capacidades fisicas y
ergonomia los trabajos; uso de tecnologia para | cognitivas relacionados con la edad
ayudar a los trabajadores mayores (Sharit y Czaja 2012)

Promocién de la salud | Intervenciones que incrementen la | Apoyo a las necesidades fisicas y

actividad fisica e intelectual y mentales de las personas mayores
ayuden a mejorar la nutricion (Crawford y cols. 2010, Rothman
2006)
Ayuda a los Intervenciones de gestion de carrera | Teorias de SOC y SST (Kooij y Van
trabajadores a lo largo De Voorde 2011; Zacher 2014a,b)
del ciclo vital
Iniciativas "Total Intervenciones integrales para Mejora de la salud y la seguridad de
Worker Health" reducir los peligros en el trabajo y | trabajadores de todas las edades a
mejorar la salud, la seguridad y el través de diferentes mecanismos
bienestar (Schill y Chosewood 2013)

Tabla 6. Listado de intervenciones relacionadas con los trabajadores mayores en el entorno
organizacional (Truxillo y cols., 2015)

Tras su andlisis resumen algunas directrices clave que la investigacion en
intervenciones de edad en el trabajo debe cumplir para garantizar su validez: (1) la
investigacion debe dar cuenta de los procesos psicoldgicos que podrian explicar el
beneficio de la intervencion en el trabajador mayor; (2) deben realizarse pequefias
intervenciones con alto contenido psicoldgico para que puedan ser replicadas en otros
contextos; (3) la edad del trabajador debe ser incluida como variable interviniente que

puede influenciar tanto a las variables dependientes como a las independientes,
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enfocandose en conseguir intervenciones que apoyen a todas las edades; (4) deben
abordarse las cuestiones del contexto social dado que hemos visto que tienen una
notable influencia; (5) definir variables identificativas de las personas para evitar caer
en la tentacion de agrupar a los trabajadores mayores como un grupo homogéneo; (6)
evaluar la intervencion teniendo en cuenta la probabilidad de aceptacion y
mantenimiento del cambio propuesto; (7) tener en cuenta a la persona como un todo,
intentando que los beneficios que obtiene por la intervencion del trabajo no contradigan
necesidades que tiene en el resto de facetas de su vida; (8) hacer investigacion
comparando diferentes paises y culturas para poder observar las diferencias entre los
mismos; y (9) adaptar la tecnologia a las necesidades del trabajador méas que el

trabajador a la tecnologia (Truxillo y cols., 2015).

Para poder identificar qué tipo de intervenciones son mas beneficiosas, Burnes y
cols. (2019), realizaron una revision sistematica y meta-andlisis sobre estudios
experimentales y casi-experimentales sobre edadismo, realizados en todo el mundo,
publicados entre 1976 y 2018. Fueron clasificados segln el objetivo relacionado con el

edadismo que perseguia la intervencion (ver Tabla 7).

Objetivo de la NUam. NUum. Participantes = Tamafio del
intervencion estudios = Grupo Grupo efecto dp, (IC
Control 95%)

Intervencion

Actitudes hacia el envejecimiento | 53 2404 2783 0.33(0.25, 0.42)

Conocimiento del envejecimiento | 19 818 756 0.42 (0.27, 0.57)

Comodidad con las personas 9 286 348 0.50 (0.27, 0.57)

mayores

Preocupacién por el 5 217 267 0.13 (-0.13, 0.38)

envejecimiento propio

Trabajar con personas mayores 6 388 375 -0.09 (-0.30, 0.12)

Nota: IC=Intervalo de Confianza, dp= diferencias en la diferencia de media estandarizada

Tabla 7. Resultado del meta-analisis de modelos mixtos de Intervenciones en Edadismo a nivel
mundial, realizadas entre los afios 1976 y 2018 (Burnes y cols., 2019)

De los diversos estudios realizados se concluye que: las intervenciones reducen
significativamente los niveles de edadismo autoinformado en los grupos intervencion
frente a los grupos control (Burnes y cols., 2019); y los tipos de intervencion que

consiguen mejores resultados son la educacion, el contacto intergeneracional, y los
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programas combinados (Burnes y cols., 2019). Los programas de educacion son mas
efectivos entre las mujeres, los adolescentes y los adultos mas jovenes; a pesar de ser
pequefios y de bajo coste, tienen un gran éxito reduciendo estereotipos y prejuicios,
siendo minimos los efectos negativos observados (Burnes y cols., 2019). Las
formaciones para crear conciencia y prevenir la discriminacion ayudan a reducir tanto
los prejuicios de los otros grupos frente a los trabajadores mayores, como los
metaestereotipos 0 prejuicios de los trabajadores mayores sobre su mismo grupo
(Hanrahan y cols., 2017). El trabajo en grupos intergeneracionales tiene efecto de
reduccion del edadismo siempre que se las diferentes generaciones actien con el mismo
status, soporte organizacional, requieran cooperacién y presenten oportunidades de que
los participantes se conozcan personalmente (lweins y cols., 2013). La actuacion de los
lideres y responsables con actitudes positivas sobre el envejecimiento y la diversidad
generacional, fomenta este mismo tipo de actitudes en los integrantes de sus equipos
(Hanrahan y cols., 2017). Las intervenciones combinando educacion y contacto
intergeneracional, obtienen un gran efecto en la reduccion de actitudes negativas hacia
el envejecimiento (Burnes y cols., 2019). Como oportunidades de mejora, sefialan la
falta de publicaciones de estudios de este tipo de intervenciones fuera de Estados
Unidos, y de estudios que hablen del efecto de estas intervenciones en las propias

personas mayores (Burnes y cols., 2019).

1.3. Objetivo

El cambio poblacional que se estd produciendo en Espafia con la reduccion de
nacimientos y alargamiento de la vida en salud de las personas esta produciendo el
envejecimiento de la poblacién. Una de las manifestaciones del envejecimiento
poblacional es el incremento de trabajadores mayores en el entorno de trabajo. Este
incremento produce que el fendmeno del edadismo esté méas presente que nunca en el
entorno organizacional. El edadismo es un elemento que perjudica tanto a la
continuidad de la empresa —ya que reduce el nivel de ejecucion y compromiso de la
plantilla—, como a la salud de las personas que trabajan en ella, en especial al colectivo
de trabajadores mayores para quienes tiene consecuencias en la salud fisica, cognitiva y

psicosocial.
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Lejos de propiciar la salida de los trabajadores mayores del entorno
organizacional, debido a los beneficios en cuanto a salud de los trabajadores y en cuanto
a cumplimiento de objetivos de las empresas, es de interés general prolongar la carrera
laboral de las personas. El envejecimiento satisfactorio de las personas en el entorno
laboral es uno de los pilares de las politicas mundiales de envejecimiento activo. Para
poder promover el envejecimiento satisfactorio es necesario identificar y trabajar por

reducir el edadismo en las empresas, mediante intervenciones en age management.

Mi intervencion se sitla en el campo del age management, centrandose en la
dimensién de consecucién de entornos de trabajo amigables para los trabajadores
mayores, mejorando la percepcion que se tiene en la organizacion de sus competencias.
Pretende ayudar a sensibilizar y reconocer la aportacion de los trabajadores mayores al
entorno de trabajo. Al potenciar este campo, la organizacion esta cumpliendo a su vez
con los objetivos de desarrollo sostenible de la ONU, afiadiendo valor a su plan de
responsabilidad social corporativa, y, por tanto, la intervencion supone una ganancia

para ambos, trabajadores y organizacion.

La propuesta tiene en cuenta los estudios realizados sobre la efectividad de
intervenciones en entorno organizacional y toma las recomendaciones que en ella se
derivan: potenciar las relaciones positivas entre grupos, mediante acciones de
exposicion intergeneracional positiva e intervenciones de equipo, con componente

educacional, extendiendo la intervencion en seis 0 mas sesiones.

Mi proposito es plantear una intervencion alineada con las buenas practicas de
reduccion del edadismo en las organizaciones, atacando a sus tres componentes

afectivo, cognitivo y conductual.

La intervencién consiste en un Ciclo Practico de Diversidad Generacional,
que constara de seis sesiones con una parte tedrica y una parte practica. En la parte
tedrica se trataran los conceptos basicos de las generaciones presentes en el entorno de
trabajo, el proceso de envejecimiento y como llevarlo de manera saludable, y ejemplos
inclusividad de personas mayores en el entorno de trabajo. En la parte practica se instara
a los equipos a resolver una serie de enigmas que requeriran aprender una tecnologia —

propio de generaciones mas jovenes— y tener conocimiento en cinco temas planteados —
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uno de los cuales sera la elaboracion del producto o ejecuciéon del servicio de la

organizacion objetivo—.

El objetivo general consistird en reducir el edadismo en los participantes, y se

desglosara en los diferentes componentes del mismo:

1. Reducir el nivel de prejuicios edadistas en los participantes, tanto en
trabajadores jovenes como en trabajadores mayores, metaestereotipos.

2. Reducir el nivel de estereotipos edadistas en los participantes, tanto en
trabajadores jovenes como en trabajadores mayores.

3. Reducir el nivel de practicas edadistas de los participantes, tanto en trabajadores

jévenes como en trabajadores mayores.

2.PROGRAMA DE INTERVENCION

2.1. Metodologia
2.1.1. Tipologia y orientacion de la intervencion

La intervencion propuesta se concreta en Ciclo Préctico de Diversidad Generacional
como una de las metodologias identificadas para potenciar las relaciones positivas entre
los grupos en la organizacion, incluird las areas de “exposicion intergeneracional
positiva”, “intervencion en equipo” y “reduccién de estereotipos negativos”. Esta
formacion puede ser presencial o virtual, siempre que la tecnologia permita hacerla en
grupo. El ciclo constara de seis sesiones, cada una de las cuales tendrdn una parte

tedrica y una parte ladico-activa.

La primera parte, tedrica y semi-participativa, se centrard en los componentes
afectivo y conductual del edadismo, mediante el abordaje de los prejuicios edadistas y
los aspectos del envejecimiento. La segunda parte serd ludico-practica, buscara la
implicacion activa en forma de grupos de trabajo intergeneracionales, en la resolucién
de enigmas que necesitaran de las capacidades de personas jovenes —como el dominio
de las nuevas tecnologias— y de las capacidades de personas mayores —tareas de
inteligencia cristalizada—. La consecucion del objetivo de la tarea practica pretende
conseguir una motivacion intrinseca en los participantes, y construir algo comun, que es

lo que recomiendan los estudios para mejorar la cohesion de los equipos diversos.
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2.1.2. Aspectos formales: sesiones, duracién

Destinatarios

El publico objetivo de este tipo de intervencion serd el personal de la organizacion
objetivo, que haya identificado una necesidad de intervencion en gestion del edadismo.
Dado que la actividad requiere de un grupo de personas, no podra ser aplicada
individualmente. Puede ser aplicado a un departamento en concreto de la organizacion
si cuenta con las personas suficientes para realizarlo. Uno de los pilares de la actividad
es que las diferentes generaciones trabajen conjuntamente. Si la organizacion no cuenta
con personas mayores de 55 y personas menores de 40, podria no ser el tipo de

intervencion mas apropiado.

Esta intervencion necesita de un grupo de un minimo de seis participantes para
poder ser llevada a cabo. Dentro del grupo debera existir variedad generacional como
minimo en dos grupos: personas con edad inferior a 55, y personas con edad de 55 o
mas afios. Si es posible, se recomienda tener representacion de todas las generaciones en
los diferentes grupos que se creen. Si la actividad se realiza presencialmente, en nimero
total de equipos de seis personas estara limitado a la capacidad de la sala. Si se realiza
de forma virtual, pueden hacerse tantos equipos de seis personas como sea necesario 0

la tecnologia utilizada lo permita.

Criterios de inclusion: personal de la organizacion objetivo, en activo en el
momento de la intervencion, con capacidad de lectura y escritura, personas con
diversidad funcional deberan informar previamente a la persona formadora para que se

puedan adaptar las actividades correspondientemente.

Criterios de exclusion: personal de trabajo puntual en la organizacion.
Responsables y lideres de equipo (para ellos recomendariamos realizar un modulo

aparte que incluya habilidades de gestion de un equipo diverso).

Fases
La intervencion constard de seis fases y distribuidas a lo largo de 10 semanas, como

puede verse detallado en Figura 12.
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participantes

Figura 12. Fases de la intervencion: Ciclo Préctico de Diversidad Generacional

Las fases de la intervencidn y su contenido se detallan a continuacion:
1. Recopilacion de informacion y captacion de participantes.

En esta fase la organizacion proporcionara a la persona formadora la
informacion acerca de la necesidad de gestion del edadismo, histdrico de gestion
de la diversidad en la organizacion, configuracion de la plantilla, si existen
participantes con diversidad funcional que requiera adaptacion de las actividades
y descripcion de la actividad de la empresa (en concreto del proceso de creacion
del producto o entrega del servicio que ofrecen, ya que sera uno de 0s enigmas a

resolver). Se acordaran los métodos de comunicacion con los participantes
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durante la intervencion y la devolucion de resultados, tanto a la organizacion
como a los participantes. Se establecerdn los grupos de intervencién en
cooperacion con la empresa. Para completar esta fase se necesitarian al menos
dos horas de disponibilidad de la/s persona/s de contacto en la organizacion. La
persona interviniente necesitard una semana de margen entre la recogida de la

informacion y la siguiente fase.
2. Preparacion de materiales.

En esta fase la persona formadora preparara los materiales, los email o posters
de convocatoria, el contenido de la sesion teérica y los contenidos y
herramientas de la sesidén practica. Asimismo, remitira a los participantes los
links o cuestionarios fisicos pre-test que deberan ser realizados antes de la
sesion. En cuanto a materiales de la sesidn teodrica se necesitara una presentacion
PowerPoint o similar con el contenido. La empresa debera proveer los materiales
adaptados indicados por la persona formadora, segun la diversidad funcional de
los participantes. Los contenidos y herramientas de la sesion practica constaran
de fichas para los participantes y creacion de cuentas TikTok grupales. Se
mandara una comunicacion a las personas que la organizacion haya indicado
como participantes, remitiéndoles el link o los test que deberdn responder antes
de la intervencion y que forman parte de la evaluacion de la intervencion, que no
del conocimiento del participe. El tiempo que requerird de los participantes no
sera superior a veinte minutos. La duracién total de esta fase no excedera la

semana.
3. Sesiones1ab6.

En esta fase se desarrollard la intervencién propiamente dicha con los
participantes de la organizacion en cuestion, realizando las partes tedricas y las
practicas que deberdn empezarse y finalizarse en el tiempo de la sesion. No
podrén llevarse tareas para hacer fuera del horario de las sesiones por tal de que
haya el maximo aprovechamiento del tiempo pasado en contacto con las
diferentes generaciones. Las sesiones tendran una duracion de 90 minutos cada

una. Para obtener un resultado méas duradero en el tiempo, se recomienda alargar
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el tiempo dedicado a la parte practica. Una opcién recomendada por otro tipo de
intervenciones intergeneracionales (Chua y cols., 2013), sugieren seis
interacciones en dos meses. Esto seria aplicable a este tipo de intervencién
separando en diversas semanas las sesiones, por tanto, se realizardn en seis

semanas consecutivas.
4. Elaboracion de informe y entrega a la organizacion.

En el plazo maximo de 15 dias, la persona formadora elaborara un informe con
los resultados de la intervencion y organizara una llamada o reunion de
devolucion con la organizacion objetivo. Si se ha acordado que la persona
formadora informe también a los participantes, deberéa realizarse tras informar a

la organizacion.

Seria posible convertir la intervencién en investigacion de intervencién de age
management, separando a un grupo de personas o estableciendo dos sesiones de
formacion: una para las personas que recibiran formacion en diversidad generacional
tedrica + préctica (grupo intervencion), y otras que recibiran solamente formacion en

diversidad en la empresa en general (grupo control).

2.1.3. Evaluacion pre y post intervencion

Se realizara una evaluacion pre y post intervencion para verificar que la intervencion ha
tenido efecto en los objetivos planteados. EI primer indicador sera la puntuacion
obtenida en la Escala de Clima Intergeneracional Organizacional, Workplace
Intergenerational Climate Scale o WICS (King y Bryant, 2017). Esta escala puntta
cinco aspectos del clima dentro de la organizacion que estan ligados a los prejuicios y
estereotipos que el grupo mantiene, asi nos permite medir tanto el aspecto afectivo
como el cognitivo del edadismo que se siente en la organizacion. Estos cinco aspectos
se valoran mediante cuatro items cada uno, haciendo un total de 20 items, y son: la falta
de estereotipos generacionales; el afecto positivo intergeneracional; el contacto

intergeneracional; la inclusividad generacional en la organizacion; y la retencion
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intergeneracional en la organizacion. Sera pasada antes de empezar la formacion y al
terminarla, y nos indicara si el nivel de edadismo en los participantes ha variado. Se
considerara exitosa la intervencion si la puntuacion media final del conjunto de los

participantes incrementa con respecto a la puntuacién media inicial.

El segundo indicador se centrara en la parte conductual del edadismo, buscando
acciones discriminatorias que se estén realizando en la empresa. Para ello utilizaremos
la puntuacién obtenida por los participantes en la escala Nordic Age Discrimination
scale o NADS (Furunes y Mykletun, 2010; validada al espafiol por Carral y Alcover,
2019), sera pasada antes de empezar la formacion y al terminarla, y nos indicara si el
nivel de edadismo en los participantes ha variado. Utilizando la variable modal de la
edad de la persona que responde, podremos comprobar si los metaestereotipos han
variado. Se considerard exitosa la intervencion si la puntuacion media final del conjunto

de los participantes incrementa con respecto a la puntuacion media inicial.

Aunque la respuesta a los cuestionarios sera anénima, se pediran unos datos
demogréficos por tal de poder verificar si actian como variables influyentes incluyendo:
la edad cronoldgica de la persona, la edad subjetiva, el género con el que se identifica, si
tiene diversidad funcional o no, el departamento, el nivel de responsabilidad, afios de
experiencia profesional en general, afios de experiencia profesional en la empresa, nivel
de estudios, miembros de la unidad familiar que dependen de la persona y si son

ascendentes o descendientes.

2.2. Desarrollo del programa
2.2.1. Estrategias y técnicas utilizadas

Las técnicas utilizadas en esta intervencion incluyen técnicas de informacion, contacto
intergrupal, dinamica de grupo, solucion de problemas, estrategias de afrontamiento, y

estrategias de comunicacion asertiva.

La informacion se pone en practica en la primera parte de las seis sesiones
formativas, donde se comparte con los participantes la informacion reciente vy
documentada acerca de la diversidad generacional, el envejecimiento saludable y el

envejecimiento satisfactorio en el entorno de trabajo.
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El contacto intergrupal, que es la técnica mayoritariamente recomendada en el
trabajo de reduccion de estereotipos, principalmente en cuanto a edadismo en las
organizaciones se refiere (lweins y cols., 2013), es la utilizada durante la segunda parte
de todas las sesiones de la intervencion. Consiste en poner a trabajar juntos por un
objetivo a los diferentes grupos involucrados en el entorno de trabajo que podemos
identificar con las diferentes generaciones de trabajadores, o, en caso de no existir tal

diversidad, entre trabajadores mayores y el resto.

La dindmica de grupo utilizada es una variacién de la “dindmica de reto”,
también se plantea un reto que debe cumplir una de las personas del equipo, en nuestro
caso el montaje del video, pero no les damos la opcién de que la persona rechace
cumplir el reto. El objetivo es igualmente que las personas se sientan cémodas

colaborando y se conozcan un poco mas, pero en el ambito de consecucién de la tarea.

Las técnicas de solucion de problemas son aquellas en las que se plantea un
problema de manera hipotética sobre una situacién que puede suponer una dificultad de
gestion a futuro. En esta intervencion se aplica en la primera parte de la intervencion
formal, en la parte tedrica, para que el grupo, mediante el debate, genere esas respuestas
consensuadas a situaciones de edadismo que se pueden dar en ese entorno de la

organizacion.

Es esperable que, durante toda la sesion tedrica, y en algin momento en la
practica, las personas participantes utilicen diferentes estrategias de afrontamiento, en

concreto cognitivo y afectivo.

Uno de los objetivos de intervenir en este tipo de prejuicios en la empresa es el
de impulsar el uso de una comunicacién asertiva con el resto de grupos en el entorno.
Conociendo y compartiendo las diferentes habilidades de los grupos generacionales, una
de los casos practicos se enfocara en mantener una comunicacion de manera que el

miembro del otro grupo nos entienda, y otro caso en hacer que no nos entienda.

Finalmente, la eleccidn de la herramienta TikTok para el trabajo en equipo se
debe a dos objetivos principales: su visibilidad y su finalidad. TikTok es una red social
de video que se usa exclusivamente a través de una app en el mdvil. Fue creada por la
empresa china ByteDance en 2017, en noviembre de 2019 se habia convertido en la

tercera aplicacion en la categoria de redes sociales mas descargada, y desde enero de
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2020 supera los mil millones de usuarios (Olivares Garcia y Méndez Majuelos, 2020).
Su extension es tan amplia que has organizaciones internacionales como la OMS, Cruz
Roja 0 UNICEF han abierto cuentas en ella durante la pandemia del Covid-19
(Ballesteros Herencia, 2020). Esta visibilidad se hace patente especialmente entre el
colectivo de generaciones mas nuevas. Al hacer que todas las generaciones la
experimenten pretendemos que haya una transferencia del apetito digital de los mas
jévenes a los mayores —que aceptan mejor nuevos conocimientos cuando se comparten
socialmente— a la vez que mejoramos la empatia de los jovenes frente a las personas
mayores, ya que tendran que comprender qué partes de la herramienta no entienden y
explicarlas de manera que lo entiendan. En cuanto a su finalidad, podemos decir que son
las acciones divertidas y retos (Olivares Garcia y Méndez Majuelos, 2020). Esto encaja
perfectamente con el tipo de intervencion que proponemos para conseguir la adhesion
desde el primer momento de las generaciones mas jovenes ofreciéndoles un ejercicio en
la manera en la que habitualmente consumen la informacién y realizan sus contactos

sociales.

2.2.2. Contenido de cada sesién

La intervencion constarad de seis sesiones y tendrd una duracion de 90 minutos, lo que
haran un total de nueve horas repartidas en seis semanas como hemos visto mas arriba.

El contenido de las sesiones sera el siguiente:
1. Sesion 1: Entendiendo la Diversidad Generacional.

Objetivo: comprender la diversidad generacional, qué generaciones conviven

hoy en dia en los entornos de trabajo, y cuéles son sus principales caracteristicas.

Método: La sesiéon se iniciard con las mesas colocadas en grupos, con los
nombres de los asistentes preseleccionados en su grupo. No pueden cambiar la
silla que les ha sido asignada. ElI grupo serd el mismo durante toda la
intervencion (las seis sesiones). Tras una breve introduccion del curso, la
persona facilitadora les pedird su primera tarea: una introduccion de los
participantes dentro de su propio grupo, dispondrdn de cinco minutos para

hacerlo. En esta presentacién deberan compartir entre ellos la informacion que
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crean relevante, empezando por su nombre, en qué departamento trabajan y
cuanto tiempo llevan en la empresa, si su puesto lo podria ocupar una persona de
60 afios y por qué razones podria 0 no podria. Posteriormente la persona
facilitadora solicitard voluntarios que quieran explicar qué personas componen
sus equipos, durante otros cinco minutos. En esta primera parte, la persona
facilitadora estara atenta y escribira en la pizarra cualquier comentario edadista
que vaya surgiendo, sin explicar al grupo porqué lo hace. Tras las intervenciones
la persona formadora compartira el contenido de la primera sesion y lo explicara,
presentando casos, pidiendo reacciones y respuestas sobre los escenarios
planteados y dirigiendo el debate a la adquisicion de los conceptos objetivo. No
se realizard ninguna prueba de conocimiento en esta parte. Transcurridos 35
minutos y abordado el contenido, se ofrecera un descanso de 10 minutos a los
participantes, que pueden salir de la sala si lo desean. Se les invitara a interactuar

y conocer mas a su grupo en el descanso.

La segunda parte de la sesién consistirad en que la persona formadora explicara
las tareas ludico-practicas, solicitara en los equipos que si alguien conoce mejor
la herramienta TikTok puede utilizar los primeros minutos del tiempo de tarea
para explicarla a los otros, y pasara a compartir el tema del primer video a
generar por los equipos: “Pasos de receta tradicional de la tortilla de patatas”. En
esta parte la persona formadora adoptara un rol de facilitadora para asegurar la
consecucion de los objetivos de la tarea, intentando dejar que el equipo actue
independientemente la mayor parte del tiempo. Esta practica se realizard en
equipos, de manera sincrénica. Tendra una duracion total de 45 minutos, el

primer dia.

Los videos estan cortados en cinco partes cada uno (ver Figura 13). Cada una de
las partes esta especificada en una tarjeta. La tarea consiste en ordenar las partes

siguiendo determinadas normas:

e No se puede hablar, la comunicacion se realiza entregando mensajes,
cada persona puede entregar un mensaje por video a montar.
e Cada equipo debe designar a una persona que sera quien monte el video,

esta persona puede recibir mensajes de todas, pero no puede dar
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mensajes a nadie. Este papel lo adoptard& un miembro del equipo
diferente en cada sesion.

e Cada equipo debe designar a una persona de apoyo, esta persona puede
dar apoyo una vez a otra persona del equipo. Este papel lo adoptara un
miembro del equipo diferente en cada video.

e Todas las personas del grupo recibiran un mensaje con una parte del
video y deberan asegurarse que le llega la persona que monta sin saltarse
las normas y poniéndoselo todo lo facil que puedan para que realice el

montaje.

Dinamica de reto modificada

Montaje
Video - e

recortado
N
A\ 3

o 2

= -~

- &

% Mensgjes £
3 & TikTok

ntegrante &
Apoyo

v

Equipo

Figura 13. Esquema de la dinamica de grupo modificada “dinamica de reto”.

Es posible que el primer “montador” sera una persona joven por la destreza
tecnologica, y la primera “persona de apoyo” una persona mayor. Al rotar el rol
de “montador” forzaremos al trabajador mayor a perder el miedo a esa
tecnologia y quitarse de encima posible metaestereotipos edadistas respecto a la
digitalizacion. Por otro lado, dar apoyo es un punto fuerte de las personas
mayores. Al rotar este rol, los trabajadores jovenes podran comprobar que no es
tan facil como parece y les ayudard a valorar mas positivamente a los

trabajadores mayores en ese aspecto.
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La persona facilitadora instigara la reflexion sobre las dificultades que han
experimentado los equipos, durante 10 minutos y concluira la sesién con una

recapitulacion.
2. Sesién 2: Comunicacion con las otras generaciones

Obijetivo: Entender qué es la comunicacion asertiva, y entender las maneras de

comunicarse de las diferentes generaciones.

Método: La sesion se iniciara con las mesas colocadas en grupos, con los
nombres de los asistentes preseleccionados en su grupo. No pueden cambiar la
silla que les ha sido asignada. EI grupo sera el mismo que en la sesion anterior y
en la misma mesa. Tras una breve introduccion de la sesion, la persona
facilitadora les pedird su primera tarea: recoger trucos de comunicacion de los
miembros del grupo, dispondran de cinco minutos para hacerlo. Posteriormente
la persona facilitadora solicitard voluntarios que quieran explicar qué trucos han
recogido y los ird comentando y anotando en la pizarra, dejando en un lado
practicas de comunicacion asertiva y en el otro las que no lo son. Tras las
intervenciones la persona formadora compartira el contenido de la segunda
sesion y lo explicara, presentando casos, pidiendo reacciones y respuestas sobre
los escenarios planteados y dirigiendo el debate a la adquisicion de los conceptos
objetivo. Dos de los escenarios a trabajar en esta sesion trataran de hacer que la
otra persona me entienda, y hacer que la otra persona no me entienda. No se
realizard ninguna prueba de conocimiento en esta parte. Transcurridos 35
minutos y abordado el contenido, se ofrecera un descanso de 10 minutos a los
participantes, que pueden salir de la sala si lo desean. Se les invitara a interactuar

y conocer mas a su grupo en el descanso.

La segunda parte de la sesion se iniciara con un refresco de las normas de la
dinamica de grupo por parte de la persona formadora, y pasara a compartir el
tema del segundo video a generar por los equipos: “Pasos en la redaccion de una
carta formal”. En esta parte la persona formadora adoptara un rol de facilitadora
para asegurar la consecucion de los objetivos de la tarea, intentando dejar que el

equipo actle independientemente la mayor parte del tiempo. Esta practica se
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realizard en equipos, de manera sincronica. Tendra una duracion total de 30
minutos. El video resultante se expondra al resto de la audiencia. La persona
facilitadora instigara la reflexion sobre las dificultades que han experimentado

los equipos, durante 10 minutos y concluira la sesién con una recapitulacion.
3. Sesion 3: El envejecimiento y sus consecuencias.

Objetivo: comprender el envejecimiento activo y el envejecimiento satisfactorio

en el trabajo.

Método: La sesion se iniciara con las mesas colocadas en grupos, con los
nombres de los asistentes preseleccionados en su grupo. No pueden cambiar la
silla que les ha sido asignada. El grupo sera el mismo que en la sesién anterior y
en la misma mesa. Tras una breve introduccion de la sesion, la persona
facilitadora les pedird su primera tarea: recoger prejuicios edadistas de los
miembros del grupo, dispondran de cinco minutos para hacerlo. Posteriormente
la persona facilitadora solicitard voluntarios que quieran explicar qué trucos han
recogido y los ira comentando y anotando en la pizarra, dejando en un lado
prejuicios hacia los jovenes y en el otro, prejuicios hacia los mayores. Tras las
intervenciones la persona formadora compartira el contenido de la tercera sesion
y lo explicara, presentando casos, pidiendo reacciones y respuestas sobre los
escenarios planteados y dirigiendo el debate a la adquisicion de los conceptos
objetivo. No se realizard ninguna prueba de conocimiento en esta parte.
Transcurridos 35 minutos y abordado el contenido, se ofrecera un descanso de
10 minutos a los participantes, que pueden salir de la sala si lo desean. Se les

invitara a interactuar y conocer mas a su grupo en el descanso.

La segunda parte de la sesion se iniciara con un refresco de las normas de la
dinamica de grupo por parte de la persona formadora, y pasara a compartir el
tema del tercer video a generar por los equipos: “Pasos en el inicio de una
partida de ajedrez”. En esta parte la persona formadora adoptarda un rol de
facilitadora para asegurar la consecucion de los objetivos de la tarea, intentando
dejar que el equipo actue independientemente la mayor parte del tiempo. Esta

practica se realizara en equipos, de manera sincronica. El video resultante se
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expondrd al resto de la audiencia. La persona facilitadora instigara la reflexion
sobre las dificultades que han experimentado los equipos. Tendra una duracion
total de 30 minutos. El video resultante se expondré al resto de la audiencia. La
persona facilitadora instigard la reflexion sobre las dificultades que han
experimentado los equipos, durante 10 minutos y concluird la sesion con una

recapitulacion.
4. Sesion 4: El entorno de trabajo amigable.

Obijetivo: comprender cuéles son las condiciones que hacen de un entorno de

trabajo que sea amigable, condiciones fisicas, psicolégicas, y psicosociales.

Método: La sesion se iniciara con las mesas colocadas en grupos, con los
nombres de los asistentes preseleccionados en su grupo. No pueden cambiar la
silla que les ha sido asignada. El grupo sera el mismo que en la sesion anterior y
en la misma mesa. Tras una breve introduccion de la sesion, la persona
facilitadora les pedira su primera tarea: recoger entre los miembros del grupo las
acciones, actitudes, y disposicion fisica del entorno organizacional que les hacen
sentirse bien en la organizacion, dispondran de 10 minutos para hacerlo.
Posteriormente la persona facilitadora solicitard voluntarios que quieran explicar
qué elementos han recogido y los ird comentando y anotando en la pizarra,
clasificando en fisicos, psicoldgicos y psicosociales, haciendo especial mencion
en los que afectan a los trabajadores mayores. Tras las intervenciones la persona
formadora compartira el contenido de la cuarta sesion y lo explicard,
presentando casos, pidiendo reacciones y respuestas sobre los escenarios
planteados y dirigiendo el debate a la adquisicion de los conceptos objetivo. No
se realizard ninguna prueba de conocimiento en esta parte. Transcurridos 30
minutos y abordado el contenido, se ofrecera un descanso de 10 minutos a los
participantes, que pueden salir de la sala si lo desean. Se les invitara a interactuar

durante el descanso.

La segunda parte de la sesion se iniciara con un refresco de las normas de la
dinamica de grupo por parte de la persona formadora, y pasara a compartir el

tema del cuarto video a generar por los equipos: “Orden de los picos de Espafia
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de mayor a menor altura”. En esta parte la persona formadora adoptara un rol de
facilitadora para asegurar la consecucion de los objetivos de la tarea, intentando
dejar que el equipo actle independientemente la mayor parte del tiempo. Esta
practica se realizard en equipos, de manera sincronica. La persona facilitadora
instigara la reflexion sobre las dificultades que han experimentado los equipos.
Tendra una duracion total de 30 minutos. El video resultante se expondré al resto
de la audiencia. La persona facilitadora instigara la reflexion sobre las
dificultades que han experimentado los equipos, durante 10 minutos y concluira

la sesion con una recapitulacion.
5. Sesion 5: Leyes, normas Yy politicas.

Objetivo: comprender cudles son las leyes, normativas y politicas de la

organizacion respecto al edadismo, la discriminacion por edad y la diversidad.

Método: La sesion se iniciard con las mesas colocadas en grupos, con los
nombres de los asistentes preseleccionados en su grupo. No pueden cambiar la
silla que les ha sido asignada. El grupo sera el mismo que en la sesién anterior y
en la misma mesa. Tras una breve introduccion de la sesién, la persona
facilitadora les pedird su primera tarea: recoger entre los miembros del grupo
qué normas prohiben la discriminacion por edad en el trabajo y qué politicas
internas lo contemplan, dispondran de 10 minutos para hacerlo. Posteriormente
la persona facilitadora solicitard voluntarios que quieran explicar qué elementos
han recogido y los ird comentando y anotando en la pizarra, clasificando en
leyes, normas o politicas externas a la organizacion, y politicas internas. Tras las
intervenciones la persona formadora compartira el contenido de la quinta sesion
y lo explicard, presentando casos, pidiendo reacciones y respuestas sobre los
escenarios planteados y dirigiendo el debate a la adquisicion de los conceptos
objetivo. No se realizard ninguna prueba de conocimiento en esta parte.
Transcurridos 25 minutos y abordado el contenido, se ofrecera un descanso de
10 minutos a los participantes, que pueden salir de la sala si lo desean. Se les

invitara a interactuar durante el descanso.
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La segunda parte de la sesion se iniciara con un refresco de las normas de la
dindmica de grupo por parte de la persona formadora que experimentan un
cambio: se eliminan las normas de comunicacion anteriores, todos pueden hablar
con todos, pero se mantiene la figura de montador y la rotaciéon de la misma.
Pasard a compartir el tema del quinto video a generar por los equipos: “Pasos
para la entrega del producto o del servicio que hace la empresa en la que
trabajan”. En esta parte la persona formadora adoptara un rol de observadora, sin
intervenir y sin ayudar. Ante las preguntas de los equipos dird que no conoce el
producto o servicio que ofrecen y por tanto los equipos tienen el poder de
explicarselo a ella. Esta practica se realizara en equipos, de manera sincrénica.
La persona facilitadora instigara la reflexién sobre las dificultades que han
experimentado los equipos. Tendra una duracion total de 35 minutos. El video
resultante se expondra al resto de la audiencia. La persona facilitadora instigara
la reflexion sobre las dificultades que han experimentado los equipos, durante 10

minutos y concluira la sesion con una recapitulacion.
6. Sesion 6: Mi nuevo yo.

Objetivo: poner en comudn lo aprendido acerca del edadismo y la diversidad
generacional, asentar el conocimiento adquirido, y pasar las medidas post-test.

Método: La sesion se iniciara con las mesas colocadas en grupos, con los
nombres de los asistentes preseleccionados en su grupo. No pueden cambiar la
silla que les ha sido asignada. El grupo sera el mismo que en la sesién anterior y
en la misma mesa. Tras una breve introduccion de la sesién, la persona
facilitadora les pedira su primera tarea: individualmente cada uno hara dos listas
“cosas que voy a dejar de hacer” y “cosas que voy a empezar a hacer” para ser
menos edadista, dispondran de 15 minutos para hacerlo. Posteriormente la
persona facilitadora solicitara voluntarios que quieran explicar qué elementos
han recogido y los ird comentando y anotando en la pizarra, segmentando entre
las que se van a empezar a hacer y las que se van a dejar de hacer. Tras las
intervenciones la persona formadora relacionara los contenidos tratados en las
diferentes sesiones con las actitudes de cambio reflejadas. No se realizara

ninguna prueba de conocimiento en esta parte. Transcurridos 20 minutos, se
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ofrecera un descanso de cinco minutos a los participantes, que pueden salir de la

sala si lo desean. Se les invitara a interactuar durante el descanso.

La segunda parte de la sesion se iniciara con un refresco de las normas de la
dindmica de grupo por parte de la persona formadora, que mantienen el cambio
anterior: se eliminan las normas de comunicacion, todos pueden hablar con
todos, pero se mantiene la figura de montador y la rotacion de la misma. Pasara a
compartir el tema del sexto video a generar por los equipos: “Video celebracion
y explicacion de lo bueno que tiene el equipo diverso”. En esta parte la persona
formadora adoptard un rol de observadora, sin intervenir y sin ayudar. Esta
practica se realizard en equipos, de manera sincrénica. Tendra una duracién total
de 35 minutos. El video resultante se expondréa al resto de la audiencia. En esta
altima parte de 10 minutos, la persona facilitadora reconocera la buena labor
realizada y agradecerd la colaboracion a los equipos, instando a mantener las
actitudes no edadistas, a extenderlo mas alld del mundo laboral. Solicitara
impresiones sobre la formacién e informara de los cuestionarios que se les hara
cumplimentar (fisicos o electronicos, segun se haya acordado con la empresa).
Una vez realizado el cuestionario post-test, los participantes tendran acceso a

ambos resultados para que sirva de reflexion fuera de la sesion.

2.2.3.Recursos

El listado de recursos que se van a necesitar dependera de si la intervencion es

presencial o virtual:

e Pizarra o panel para las respuestas a las tareas iniciales y escenarios.

e Cartulinas que representan los cortes de video.

e Cartulinas en blanco para los mensajes a transmitir.

e Acceso a movil para poder usar TikTok.

e Cuentas de TikTok y carpeta compartida donde se subirdn las partes de los
videos a montar. Esta parte estard a cargo de la persona formadora ya que los

materiales seran propiedad de la entidad formadora.
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e Cuestionarios pre-test y post-test, copias fisicas o electrénicas segun se haya

acordado.

e Si se hace virtualmente, plataforma de comunicacion que permita compartir

contenido, video y voz.

aproximado que puede observarse en la Tabla 8.

El coste de la intervencion variara en funcion de la modalidad. No obstante, teniendo en
cuenta que la mayor parte de los materiales pueden ser facilitados por la empresa, y

teniendo en cuenta una intervencién de unas 30 personas, he elaborado un presupuesto

Categorias Concepto N unidades Precio Total
/horas unidad‘hora
Pizarmra o panel 1 25€ 25€
Cartulinas cortes de video (1 grande por equpo * 30 1€ 50€
. 3 equipos * 6 sesiones)
Material
Fu:;i?;e Cartulinas mensajesintemos (1 grande por 30 1€ 50€
equipo ¥ 3 equipos * 6 sesiones)
Cuestionanos fisicos pre-test v post-test (2 60 0.02€ 1.20€
cuestionanos * persona * 30 personas)
Subtotal material fungible: 86,20€
Acceso amovil con gpp TikTek, 1 por equipo * ] D€ D€
6 equipos (provisto por la entidad cliente, puede
ser movil de empresa)
Sala formacion (provista porla entidad cliente) 1 0€ 0€
Material no - - -
. Cuentastest de TikTok v videos pre-fabricados & 0€ 0€
fungible v - Sy
(provisto porla entidad formadora)
otros
Si se hace virtualmente, licencia platafonma de 32 0€ 0€
commnicacion para participantes, persona
formadora v persona facilitadora (provista porla
entidad cliente)
Subtotal material no fungible: 0,00€
Persona facilitadora 9 15€ 133€
(1,5h/sesion™6 sesiones)
. Persona formadora 14 20€ 280€
Profesionales (1,3h/sesion*6 sesiones + 5h preparacion)
Profesional en Psicogerontologia 9 25€ 225€
(3hpreparacion+ 4h informe)
Subtotal personal:  640,00€
TOTAL PROGRAMA: 726,20€

Tabla 8. Presupuesto intervencion Ciclo Practico de Diversidad Generacional (calculado
sobre 30 participantes)
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3.DISCUSION

Nos encontramos en un paradigma de la sociedad tan novedoso como desafiante. La
primera vez en la historia de la humanidad en que el niUmero de mayores esta superando
los niveles de épocas anteriores en cuanto a longevidad y salud. EI aumento de personas
mayores deja notar su efecto en todas las facetas de sociedad y, como parte de ella, en el
entorno organizacional. Espacio de encuentro entre cinco generaciones diferentes, el
entorno de trabajo debe adaptarse a nuevas dindmicas y retos que no habia enfrentado

anteriormente.

Uno de los retos a tratar mas importantes es el edadismo, el conjunto de
prejuicios que afectan a imagenes, ideas, sentimientos y actitudes ante el colectivo de
las personas mayores. Esto tiene su reflejo en el mundo organizacional influyendo en

como se trata a los trabajadores mayores.

Autoridades socio-politicas como la ONU, UE, OMS, OCDE, ILO y los
colectivos organizados de personas mayores demandan accion contra la discriminacion
de las personas mayores. En este trabajo me he centrado en definir como esta
discriminacion se expresa en el entorno laboral y qué estan haciendo las organizaciones
para gestionarlo, el age management. Finalmente propongo una intervencion basada en
la evidencia que agrupa las caracteristicas de las intervenciones mas efectivas, las
compuestas de formacién y relacion intergeneracional. Mi intervencion afiade un punto
de innovacién utilizando una red social de reciente creacién, con mucho impacto
actualmente en la sociedad, pero de la cual no se ha documentado su uso en el &mbito

organizacional con anterioridad.

El objetivo de la intervencion es proporcionar a las organizaciones de una
herramienta que les ayude en la gestion del age management, tratando de reducir los

efectos del edadismo en sus trabajadores, de todas las generaciones.

3.1. Beneficios esperados

La intervencion que planteo esta alineada con el tipo de sesiones que se realizan en las
organizaciones para visibilidad y concienciar sobre los temas de diversidad e inclusion.

Préacticas similares se han llevado a cabo en las empresas en las que he desarrollado mi
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experiencia profesional relativas mayoritariamente a la igualdad de género y a la

integracidn de personas con diversidad funcional.

Proveer de una parte tedrica previa es necesario para sentar las bases de lo que se
espera de las personas en la sesién, de enfoque de la atencion en el tema a tratar. El
hecho de plantear la tarea de consenso al inicio de cada sesidn permite que las personas
reflexionen de manera individual o en grupo cerrado, evitando que les genere
incomodidad ante el resto del grupo, sobre sus propios prejuicios y preconcepciones,

sea esta trabajador mayor o joven, y que empiece a sentir la necesidad el cambio.

Con la parte tedrica pretendo poner a disposicion de las personas participantes la
informacion actualizada a este respecto. Puede que muchas de ellas no se hayan
planteado este tema, bien sea porque no tienen personas mayores cercanas, bien sea
porque es un tema que no les interesa o que les incomoda. Exponiendo el problema,
validado con informacion demostrada, se espera que crezca el nivel de conocimiento y
concienciacién sobre el mismo. Al hacerlo en la forma tradicional de como se imparten
las clases, nos aseguramos darle un estatus de importancia para la empresa, para que la
persona trabajadora vea que es un tema que le preocupa a la organizacion en la que
trabaja. Otra ventaja es que nos permite llegar mejor a los trabajadores mayores, que es
una generacion que estd mas acostumbrada a recibir la informacion importante con
cierto nivel de formalidad. Por Gltimo, el hacerlo de esta forma, permite que el material
esté disponible mas adelante para las personas participantes, para que puedan volver a él
y consultarlo en caso de duda, lo cual refuerza el sostenimiento del aprendizaje en el

tiempo.

En cuanto a la parte practica esta pensada para que el conocimiento adquirido en
la primera parte se ponga en practica de una manera natural. Las tareas que se proponen
estan orientadas a las generaciones mas jovenes, que seguramente tienen un uso mas
recurrente de la tecnologia propuesta. Pero a la vez se requiere de ellos que compartan
ese conocimiento con el resto de personas, asi las generaciones mayores amplian su
conocimiento en el mundo digital —si es que no lo tenian ya—, influyendo en una mejor
vision de si mismos al poder dominar la tecnologia, y perder un poco el respeto al uso

de las nuevas tecnologias.
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El hecho de poner normas tan restrictivas también es un factor que deberia
favorecer a los trabajadores mayores y ser mas dificil de seguir para los jovenes,
requiere buena regulacién de las expectativas y paciencia, que son caracteristicas que
los trabajadores mayores en general suelen usar con mayor facilidad. Se pretende que
los trabajadores mas jovenes aprendan por contacto con los mayores como de Util puede
ser tener estas habilidades, y que las empiecen a aplicar.

El reto para los trabajadores mayores sera el acomodarse a la nueva tecnologia,
principalmente en el rol de montador. Por las caracteristicas que hemos visto durante
este trabajo, el rol de persona de apoyo les sera mas sencillo. Haciendo rotar los dos
roles se pretende que se den cuenta que los resultados se pueden conseguir sea quien sea
quien adopte el rol, que si la tarea apremia se puede asignar a cada uno el rol que mejor
se le da, pero que es mucho mas enriquecedor que todos sepan y sean capaces de

entender en profundidad lo que requiere cada puesto.

En conclusion, la intervencion busca que los participantes conozcan el problema
del edadismo dentro de su organizacion, que puedan identificar donde opera, que ganen
conciencia del mismo, pero también que comprendan mejor qué significa ser un
trabajador mayor, que lo integren en su dia a dia, y que sean capaces de trabajar
conjuntamente con personas mayores con respeto dentro de la organizacion. Si este
nuevo conocimiento y actitudes trasciende a su vida privada, en el trato con sus
familiares mayores, vecinos mayores, y en general la gente mayor, serd un logro

adicional.

3.2. Dificultades y limitaciones previstas

La intervencion plateada ha intentado mantenerse en un nivel sencillo y de bajo coste
para evitar las posibles dificultades de aplicacion, no obstante, si se limita demasiado la
exposicion en el tiempo de los grupos de trabajo, puede no surtir efecto en el presente, y

no asentarse a futuro.

La limitacién que ha aparecido en varias ocasiones en el texto es la relacionada
con la variedad generacional que haya en el entorno de trabajo. Si se pretendiera

trabajar el edadismo en una organizacion que no contara con representantes de varias
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generaciones, deberia adoptarse otro tipo de acercamiento a la cuestion, quizas
solamente la parte tedrica o quizas plantearla conjunta con otra organizacion donde

tengan personas de las generaciones complementarias.

El espacio fisico disponible para hacer las sesiones si es en presencial puede
resultar un problema. Ante ello se puede plantear que la segunda parte de los grupos de
trabajo se realice en salas y que todo el grupo se vuelva a reunir para la presentacion

final, cierre y conclusiones.

Por analogia el espacio virtual, si la sesion se ofrece de manera remota, puede
suponer una complicacién en el momento de acatar la norma de transmision de
mensajes a un solo receptor. Deberia trabajarse con anterioridad en la herramienta que
sugiera la organizacion para poder tener plan de accion para este punto. Quizas creando
sub salas de reuniones para la segunda parte, analogamente como lo hariamos en la

aplicacion fisica.

En cuanto a limitaciones de tipo cultural, podemos encontrarnos que, a pesar que
la Direccion o el Departamento de RRHH quiere tratar este tema, el grupo de personas
participantes no cree en ello y no tiene creencia en que vaya a servir de nada. En ese
caso se intentard llevar a cabo la intervencion reforzando el mensaje que la recogida de
opiniones al final de la intervencion se hara llegar a la direccion en modo grupal, sin

sefialar a nadie.

Otro tipo de limitacién cultural puede ser que la Direccion o el Departamento de
RRHH de la organizacion no tenga conciencia del edadismo, y al ver los primeros
resultados en el momento de recabar la informacidn, se sientan ofendidos y no quieran
continuar. Se intentara replantear la situacion como algo positivo, desde el momento en
que se ha tenido la idea ya es bueno, y se acordara la estrategia de comunicacion con los
participantes de manera que no se eleven las expectativas mas alla del alcance que tiene

la intervencion.
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4.CONCLUSIONES Y VALORACION PERSONAL

El edadismo es uno de los prejuicios mas arraigados en nuestra sociedad, junto con el
machismo y el supremacismo. La suerte que tenemos en esta época en que Vivimos es
que se unen, por un lado, el incremento de personas mayores en el mundo, lo cual da
una visibilidad como nunca antes al problema y hace que tenga mas importancia que
nunca resolverlo; y por otro el sentir de esta época que lucha por dar hacer una nueva
revision de las desigualdades, reforzando la concienciacion y la lucha por reducirlas,
especialmente en cuanto a los prejuicios mencionados mas arriba. Las “Huelgas
Internacionales de Mujeres del 8M” en favor de la igualdad entre hombres y mujeres, o
el movimiento “Black Lives Matter” en favor de la igualdad de derechos de las personas
de color en el mundo (aunque empezd con los derechos de los afro-americanos en
Estados Unidos), prueban que es una época de cambio y de justicia social en la cual la

lucha contra el edadismo encaja a la perfeccion.

Reflexionando desde el punto de vista de la Psicologia sobre cuél podria ser mi
aportacion a la reduccion del edadismo, me di cuenta que desde la Psicologia
Organizacional, en la que he estado trabajando los ultimos 10 afios, podemos influir en
las organizaciones, su cultura y sus normas, para favorecer la reduccion de las
desigualdades. He tenido la suerte de participar en la creacion e implementacion de
politicas de igualdad de género, diversidad de pais de origen y diversidad generacional —
en cuanto a la captacion y retencion de los Millenial en el entorno de trabajo—. Al
empezar este estudio, la bibliografia sobre evaluacion del edadismo resultd ser amplia,
pero no cubria exactamente la cara del edadismo en las organizaciones. Para poder dar
con estudios sobre edadismo en la empresa tuve que mirar hacia el age management y el
envejecimiento satisfactorio, y pude encontrar una buena base, aunque no sea un corpus
de conocimiento tan teorizado y estructurado como el que puede existir a dia de hoy en

el edadismo general.

La propuesta realizada pretende representar un acercamiento al estudio e
intervencion sobre la materia del age management —en concreto del edadismo en las
organizaciones—, siendo consciente que el llegara las empresas requiere complementar
este tipo de intervencion con una propuesta de medidas a corto, medio y largo plazo.

Por el momento, y sin mas aspiraciones que aportar mi contribucion en este mundo tan
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excitante de la psicologia organizacional, los trabajadores mayores y la igualdad de
derechos, no puedo hacer més que compartir mis ideas y esperar que sean de utilidad

para conseguir un mundo mejor.
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6.ANEXOS
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6.1. Frases de las cartulinas

Corte 1 Corte 2 Corte 3 Corte 4 Corte 5
Calentar Echar el
Video 1: Receta | Pelary . ) . huevo,
- Cortar la Cascar y batir | aceite y freir .
tradicional de la | lavar las cocinary
. cebolla los huevos las patatas y
tortilla de patatas | patatas dar la
la cebolla
vuelta
Video 2: . L Despedida
Redaccion de Fechay Férmula de Present_amon Cuerpo y o
encabezado | saludo de motivos agradecimi
una carta formal
ento
' - Echar a Dama en su Qolocar las Colocar los
Video 3: Inicio fichas de peones en la
) suertes colory . g Mueve el
de una partida de - figurasenla | linea segunda
. quienlleva | blancoala | . . . Blanco
ajedrez las blancas | derech linea exterior | exterior del
erecha del tablero tablero
Video 4: Picos
de Espafia de Teide Mulhacén | Aneto Veleta Posets 0
mayor a menor Llardana
altura

Video 5: entrega
del producto o
del servicio que
hace la empresa
en la que

A determinar dependiendo de la organizacién con que se trabaje
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6.2. Escala de Clima Intergeneracional Organizacional o WICS

WICS Subscales and Items (King y Bryant)
* = reverse scored
N = modification of FSA item

Lack of Generational Stereotypes (LGS)

LGS1. Co-workers outside my generation are not interested in making friends outside their
generation.*

LGS2. Co-workers outside my generation complain more than co-workers my age do.*»
LGS3. Co-workers outside my generation usually talk about things that don’t interest me*
LGS4. Co-workers outside my generation tend to work differently than co-workers my age
do*

Positive Intergenerational Affect (P1A)

PIAL. | feel comfortable when co-workers outside my generation try to make conversation
with me.”

PIA2. | enjoy interacting with co-workers of different generations.”

P1A3. My co-workers outside my generation are interesting and unique individuals.”
PI1A4. People work best when they work with others their same age*

Intergenerational Contact (IC)

IC1. How often do you have conversations with co-workers outside your generation?

IC2. How often do you have conversations with co-workers outside your generation relating
to things other than

work?

IC3. How often do you talk with co-workers outside your generation about your personal
lives?

IC4. How often do you eat meals with co-workers outside your generation during the
workday?

Workplace Generational Inclusiveness (WGI)

WGIL. | believe that my work environment is a healthy one for people of all ages.
WGI2. Workers of all ages are respected in my workplace.

WGI3. | am able to communicate effectively with workers of different generations.
WGI4. Working with co-workers of different ages enhances the quality of my work life.

Workplace Intergenerational Retention (WIR)

WIR1. My co-workers make older workers feel they should retire.*

WIR2. | feel pressure from younger workers to step down.*

WIRS. | feel pressure from older workers to step down.*

WIRA4. In my workplace, qualified younger workers tend to be overlooked for promotions.*
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6.3. Nordic Age Discrimination scale o NADS (Carral y Alcolea, 2019)

Proceso RRHH \ NADS Items. Spanish [English]

Promocién 1. Los trabajadores de edad avanzada son pasados por alto/excluidos
en casos de promocion o reclutamiento interno [Elderly workers are
passed over/left out in cases of promotion or internal recruitment]
Formacion 2. Los trabajadores de edad avanzada no tienen igualdad de
oportunidades de formacién durante el tiempo de trabajo [Elderly
workers do not have equal opportunities for training during work
time]

Desarrollo 3. Se prefiere a los trabajadores jovenes cuando se introducen nuevos
equipos, actividades o métodos de trabajo [Younger workers are
preferred when new equipment, activities or working methods are

introduced]
Evaluacion del 4. Los trabajadores de edad avanzada participan menos a menudo en
desempefio evaluaciones de desarrollo con sus superiores que los trabajadores

mas jévenes [Elderly workers less often take part in development
appraisals with their superior than younger workers]

Revision salarial 5. Los trabajadores de edad avanzada tienen menor incremento
salarial que los mas jovenes [Elderly workers have less wage increase
than younger workers]

Gestion del cambio | 6. No se espera que los trabajadores de edad avanzada tomen parte en
procesos de cambio y nuevos métodos de trabajo en el mismo grado
gue sus pares mas jovenes [Elderly workers are not expected to take
part in change processes and new working methods to the same
degree as their younger peers]
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