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¢Qué edad sentis que
tenéis? La respuesta de los
empleados a esta pregunta

es crucial para las empresas.

Si se sienten mas jovenes
gue su edad real, entonces
no solo rendiran mas, sino
que toda la organizacion se
beneficiara de ello. Lo Unico
que necesitan es un trabajo
gratificante, practicas de
Recursos Humanos que

no sean excluyentes por
motivos de edad y un
entorno dinamico.

LIDERAZGO Y DIRECCION DE PERSONAS «
EDAD SUBJETIVA « PRACTICAS DE RR. HH.
INCLUSIVAS
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l l a edad no es lo
mayor que eres,
sino lo mayor
que te sientes”,
dijeron Gabriel
Garcia Marquez
y muchos otros.

e Con el acuciante
envejecimiento de la mano de obra
enelmundodesarrollado, las organi-
zaciones tienen buenas razones para
analizar cudn mayores se sienten sus
empleados en comparacion con su
verdadera edad. En otras palabras,
conocer su edad subjetiva.

Sabemos que sentirse joven tiene
beneficios evidentes parala salud, la
vitalidad y la productividad. Las per-
sonas que se sienten mas jévenes que
su edad bioldgica suelen tener pers-
pectivas vitales mds positivas, estan
enmejor formay, en general, se sien-
ten mas satisfechas. Delmismomodo,
taly comoindican nuestras recientes
investigaciones, si los empleados de
una organizacién se sienten mas jo-
venesdeloquesonenrealidad, alcan-
zardn mas objetivos decisivos, lo que
mejorard tanto surendimiento perso-
nal en el trabajo como el rendimiento
general delaempresa.

La forma en la que las personas
perciben supropiaedad conrespecto
asuedad bioldgica se ve influida por

una serie de elementos como su es-
tado de salud, el tiempo que dedican
arealizar ejercicio, acontecimientos
yfechas de referencia tales como los
cumpleafios olajubilacién,asi como
otros muchos factores; todos ellos
forman parte delaecuacion.
También hay que tener muy en
cuentaque lomayor que se siente una
persona depende de su lugar de tra-
bajo. Muchas empresas aplicanreglas
propias respecto ala edad; por ejem-
plo, existen ciertas posiciones en la
empresa que estdn relacionadas con
una edad especifica delos trabajado-
res. Asimismo, hay empleados que se
comparan con otros de edad similar,
yquereajustansuedad subjetivaalas
convicciones compartidas yalos es-
tdndares aceptados por el grupo.

PERSPECTIVAS QUE DIFIEREN CON
LAEDAD

@_ Algunas investigaciones han de-
@ mostrado que, en la etapa de ju-
ventud, laspersonastiendenapensar
que su futuro estd totalmente abier-
to. Los empleados de menor edad
consideran que aun tienen por de-
lante unagran parte de suvidalaboral
y, por lo tanto, estdn mds pendientes
de las oportunidades de promocion,
asicomo de alcanzarlos objetivos de
rendimiento de su trabajo.
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SILOS
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En edades mds avanzadas, en
cambio, se tiende a mirar menos ha-
cia el futuro y a centrarse mds en el
presente, invirtiendo un mayor es-
fuerzo en el cumplimiento de los ob-
jetivos mas inmediatos. Porlo tanto,
los empleados que sienten tener su
edad real o una edad més avanza-
da, estaran menos interesados en
las oportunidades de desarrollo y
formacién, y se comprometeran
principalmente con objetivos que
proporcionan una recompensa m4s
inmediata, como mantener buenas
relaciones sociales.

Con el tiempo, estas motivacio-
nes variaran de forma gradual: pa-
sardn de centrarse, en los afios jove-
nes, enel crecimientoyeldesarrollo
profesional,aconcentrarse enlaes-
tabilidad y en reducir al minimo las
pérdidas en los afios mas maduros.

No obstante, nuestras investiga-
ciones muestran que sila “edad sub-
jetiva” delostrabajadores de una or-
ganizacion esrelativamente baja, es
decir, silos empleados de todos los
rangos de edad, no sololos mayores,
se sienten mds jovenes que su edad
bioldgica, eso podria contrarrestar
los efectos de dicha variacién, y ha-
cer que vuelvanacentrarse masenel
presente que en el futuro.

Resulta bastante evidente que a
las organizaciones les interesa in-
tentar que sus empleados se sientan
mads jovenes de lo que son. Por suer-
te, esta es una tarea relativamente
simple y facil de orquestar para una
organizacién inteligente.

HACER QUEEL TRABAJO SEA
ESTIMULANTE

@®_ Hay dos sencillas practicas que
@ las empresas pueden adoptar
parareducir la edad que su personal
percibe de si mismo.

En primer lugar, asignar tareas
que tengan cierta relevancia. Cuan-
do los empleados de todas las eda-
des realizan tareas importantes, se
venmas integrados en el proceso de
trabajo, y se sienten mas satisfechos
y optimistas con su funcién. Eso in-
fluye en su edad subjetivay, por su-
puesto, en su compromiso personal
con el éxito de la empresa.

Muchos estudios han evidencia-
do que en numerosas organizacio-
nes existen estereotipos que vincu-
lan el cumplir afios con un declive
en las aptitudes laborales y en el
rendimiento. En estas empresas,
los empleados de mds edad suelen
ocuparse de tareas con menos esta-
tus y de menor relevancia. Aunque
frecuentemente estos estereotipos
resultan infundados, limitan las
oportunidades de formacién, pro-
mocioén y desarrollo de estos tra-
bajadores, lo que puede provocar
que acaben desempefiando tareas
menos significativas y estimulantes.

Frecuentemente, las mismas or-
ganizaciones estereotiparan a los
empleados més jévenes, asigndn-
doles etiquetas como la de “piezas
clave”. Se considera que estos tra-
bajadores tienen las carreras mds
prometedoras y mayores oportuni-
dades de desarrollo que el resto de
grupos de edad. El “talento joven”
recibird las tareas mds estimulan-
tes, mientras se deja languidecer a
los empleados mds veteranos en un
rincén “pegando sellos™.

Si los empleados notan que su
trabajo tiene un propdsito, mejora-
rd su percepcion de edad subjetiva
conrespecto a su edad cronoldgica,
sean jovenes o mayores. En conse-
cuencia, los trabajadores mds vete-
ranos que tengan asignadas tareas
relevantes percibirdn que estos ha-
bituales estereotipos negativos no
se ajustanasu edad real.

LAS MISMAS OPORTUNIDADES
PARA TODAS LAS EDADES
@_ Elsegundo ejercicio que las em-
@ presas pueden llevar a cabo es
implantar practicas de Recursos Hu-
manos que no excluyan por motivos
de edad. Estas medidas de gestion
garantizaran que todos los emplea-
dos, sea cual sea suedad, puedan de-
sarrollar sus conocimientos, habili-
dades y aptitudes, estén motivados
porigual,yquetodos ellos tengan las
mismas oportunidades de contribuir
alos objetivos de la organizacién.
Ofrecer oportunidades de forma-
ciénatodoslosgrupos de edad con-
tribuye a evitar la estigmatizaciény
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los prejuicios, y beneficia no solo a
los trabajadores mds mayores, sino
también alos mésjévenesyalaem-
presaen su conjunto.

Silos empleados jévenes no tie-
nen competencia y se les permite
dormirse en los laureles y que se
aprovechen de su juventud y de la
categoria que tienen asignada, es
posible que noreciban los estimulos
necesarios para alcanzar su pleno
potencial. Pero silos empleados de
todas las edades también participan
enlapartida,losjévenes se sentirdn
llamados a la accién y verdn como
surendimiento aumenta. En defini-
tiva, este tipo de practicas inclusivas
creanun climade sana diversidad de
edades enlaempresa.

Si, en cambio, estas practicas no
se llevan a cabo, es probable que se
produzcan comportamientos dis-
criminatorios en el trabajoy que los
estereotipos por motivos de edad se
hagan mds visibles. Los empleados
podrian percibir que su edad con-
diciona el potencial de su carreray
sus retribuciones. Eso dificultard
que desarrollen una edad subjetiva
diferente a la del estereotipo nega-
tivo existente y, lamentablemente,
podria anular los efectos positivos
derealizar tareas estimulantes.

EL BENEFICIO DELOS ENTORNOS
DINAMICOS
@®_ Noobstante,las empresas debe-
@ rintener en cuenta que las ven-
tajas de asignar tareas estimulantes e
implantar practicas de Recursos Hu-
manos inclusivas solo seran efecti-
vasenentornos laborales dindmicos.
Enestos, lasdemandas de productos
o servicios fluctian constantemen-
te, y es por ello que se exige que el
personal sea flexible y se adapte alo
largo de toda su trayectoria laboral.

Los entornos altamente dind-
micos suelen darse en las start-ups
tecnologicas, que tienen que lidiar
con cambios constantes en las pre-
ferencias de los clientes, con ciclos
devida delos productos muy cortos,
y con métodos de produccién que
varian con frecuencia.

Las empresas que operan en

dichos entornos exigirdn que sus
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empleados, sea cual sea su grupo de
edad, inviertan grandes cantidades
de energiayderecursos enalcanzar
los objetivos establecidos. Tam-
bién requeriran que sus empleados
sean flexibles, tanto cognitiva como
emocionalmente,y que reciban con-
tinuamente formacién y adquieran
nuevos conocimientos para asegu-
rarse de que logran dichos objetivos.

En cambio, si el ambiente exter-
no de una empresa es mas estable,
como, por ejemplo, el de un pro-
veedor automovilistico grande y
burocratico (que tiene que asignar
muchas tareas repetitivas sin valor
afiadido), la edad subjetiva relativa
aumentard, ylos empleados de toda
la empresa se centrardn més en la
prevencion de pérdidas y el mante-
nimiento de su estatus; prestaran
una especial atencién en alcanzar
objetivos que resulten mds satis-
factorios emocionalmente, y se
contentardn sencillamente con no
bajar el rendimiento. En estos en-
tornos mas estables, los empleados
de mayor edad serdn mds proclives
aadoptar un comportamiento con-
formista.

Por el contrario, en un entorno
dindmico, en el que las tareas mds
importantes se reparten entre tra-
bajadores de todaslasedadesyenel
que sellevena cabo practicas de Re-
cursos Humanos inclusivas, la edad
subjetiva promedio de la empresa
bajard de forma generalizada. Esto
es decisivo para alcanzar los objeti-
vos individuales, y mejorard el ren-
dimiento general de la organizacion.

En definitiva, cuanto mads se cen-
trenlosempleados de todaslas eda-
des enel crecimientoy el desarrollo
(como se suele decir, “lo que no se
usa se pierde”) y mas posibilidades
vean de un futuro con final abierto,
mas mejoraran su productividad in-
dividual y su rendimiento laboral.
Si ademas la empresa lleva a cabo
préacticas inclusivas que no tengan
en cuenta la edad, asigna tareas re-
levantes y cuenta con un entorno
dindmico, todaslas piezas del engra-
naje -tengan la edad que tengan- se
veran beneficiadas y el mecanismo
funcionard mucho mejor.

OFRECER
OPORTUNIDADES
DE FORMACION
ATODOSLOS
GRUPOS DE EDAD
CONTRIBUYE
AEVITARLA
ESTIGMATIZA-
CIONY LOS
PREJUICIOS
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