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DE VALOR

Debido a la mayor longevidad y a las bajas tasas de natalidad registradas en las uUltimas dé-
cadas, nos enfrenfamos a un proceso de envejecimiento de la poblacién mundial sin prece-
dentes en la historia de la humanidad: las personas mayores de 65 anos comienzan a ser uno
de los segmentos de poblacion mds importantes en la mayoria de los paises representando

un creciente porcentaje respecto a la poblacion en
edad laboral (The Economic Intelligence Unit, 2011;
Van Stolk, 2012; Walker, 2005).

En el caso de Espana, el cuadro 1, en pdgina siguien-
fe, muestra la evolucion de la poblacion del pais en-
fre los anos 2012 y 2020. Como se puede observar la
poblacién espanola estd disminuyendo significativa-
mente, especiadmente en las cohortes de entre 25 y
39 anos. Mientras tanto, las cohortes de entre 50 y 65
anos estdn creciendo de manera importante. A la vis-
ta de estos datos cobra sentido el hecho de que las
Uitimas cifras aportadas por la Comision Europea situ-
en a Espana en el grupo de cabeza de paises mas
envejecidos de Europa para 2050, con un 31,6% de
poblacién mayor, tan sélo superado por Dinamarca
con un 32,3% de su poblaciéon por encima de los 65
anos.

La inexorable aproximacién de la generacion del baby
boom (en Espana los nacidos entre 1957 y 1977) al
momento de su jubilacién nos hace planfearnos un
amplio abanico de preguntas. En primer lugar, des-
de el punto de vista macroecondmico, ¢son sosteni-
bles los sistemas publicos de pensiones y los servicios

sociales que conforman el estado del bienestar, tal
y como los conocemos ahora? En segundo lugar, ba-
jo el prisma de los mayores, (cdmo afrontardn vital y
econdmicamente las personas un periodo de inac-
fividad laboral cada vez mayor? Por Ultimo, desde el
punto de vista de las organizaciones, dado que las
cohortes posteriores al baby boom son mds reduci-
das ¢dispondrdn las empresas de trabajadores sufi-
cientes para culrir Ios puestos que queden vacan-
tes por jubilacion? y, mds importante, (pueden las
empresas sustituir el vacio en capital humano que
dejan los frabajadores mayores cuando se jubilan?

Ante estos inferrogantes los Estados han reacciona-
do con un cambio en sus politicas nacionales. Segun
van Stolk (2012), los paises miembros de la Unién
Europea han adoptado dos tipos de medidas. Por un
lado, unas medidas mds generales, como la refor-
ma de los sistemas de pensiones y de las condicio-
nes de las bajas por incapacidad, la reduccion de
los incentivos para la jubilacion anticipada, las politi-
cas anfidiscriminacion en el puesto de trabajo o los
incentivos para la formaciéon continua en el entorno
laboral. Por otro lado, unas politicas cenfradas direc-
tamente en los frabajadores maduros, que incluyen
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CUADRO 1

EVOLUCION DE LA POBLACION ESPANOLA

2012

Desarrollos de poblacién espanola 2012-2020

Diferencia 2020-2012

2020

Absoluta Porcentual
Total 46.100,1 45.626,4 -473,8 -1,03
0 a 4 afos 2.479.9 2.100,2 -379.7 -15,31
5 a9 afos 2.377.4 2.349,3 -28,2 -1,18
10 a 14 anos 2.196.7 2.445,7 249,1 11,34
15 a 19 anos 2.162.5 2.327,2 164,7 7.61
20 a 24 anos 2.421.8 2.202.9 -218,9 -9,04
25 a 29 anos 2.950.3 2.300,1 -650,2 -22,04
30 a 34 anos 3.725.9 2.560,9 -1.165,0 -31,27
35 a 39 anos 3.993.4 3.115,1 -878.3 -21,99
40 a 44 anos 3.769.5 3.702,7 -66,8 -1,77
45 a 49 anos 3.546.5 3.708,2 161,7 4,56
50 a 54 anos 3.198.2 3.505,1 306,9 9.60
55 a 59 anos 2.734.2 3.246,6 512,4 18,74
60 a 64 anos 2.457.7 2.865,4 407,7 16,59
65 a 69 anos 2.206.3 2.435,5 229,2 10,39
70 a 74 anos 1.7565.4 2.188,1 432,7 24,65
75 a 79 anos 1.680.0 1.737.9 57.9 3,45
80 a 84 anos 1.313.9 1.296,3 -17,6 -1,34
85 a 89 anos 760.1 964,7 204,6 26,92
90 a 94 anos 292.9 440,8 147,9 50,51
95 a 99 anos 68.6 119.5 50,9 74,12
100 y mds anos 9.0 14,1 5,1 56,52
16 a 44 anos 18.601.6 15.734,1 -2.867,4 -15,42
45 a 64 anos 11.936.5 13.325,3 1.388,8 11,63
16 a 64 anos 30.538.1 29.059.,4 -1.478,7 -4,84
65 y mds anos 8.086.2 9.197,0 1.110.,8 13,74

FUENTE: Analistas Financieros Internacionales a partir del INE.

medidas como incentivos financieros a empleado-
resy empleados, planes de jubilacién gradual, incen-
tivos para mejorar la flexibilidod de los frabajos o
campanas para promaocionar un cambio de actitud
en la sociedad ante estos empleados. Como pode-
mos observar la demografia marca la agenda poli-
tica y empresarial de las décadas futuras. El proce-
sO de envejecimiento no solo afecta a los individuos
sino que también lo experimentan las organizacio-
nes y las sociedades de las que forman parte.

Centrdndonos en el dmbito organizativo, en los pré-
ximos anos las empresas se enfrentardn a dos tipos
de riesgos demogrdficos: los que tienen gque ver con
la jubilacién de un gran nimero de trabajadores y
los relacionados con el envejecimiento de 1os que
permanezcan en el frabajo. Ambos requieren de un
pensamiento creativo y de una gestion activa de los
recursos humanaos. La evidencia parece apuntar a
que, a pesar de su importancia, la mayoria de las
empresas No han incluido todavia la gestion de los
frabajadores maduros como una de sus estrategias
clave (Rimbau, 2007, The Economist Intelligence Unit,
2011). Esta falta de accién puede ser debida, como
senala Armstrong-Stassen (2008), a los prejuicios que
existen sobre la aportacion de los trabajadores ma-

yores y su rol denfro de la empresa. Una explicacion
complementaria a la anterior se podria encontrar en
la carencia de conocimiento sobre las practicas de
recursos humanos mds adecuadas para ellos debi-
do a que durante mads de 30 anos, y a causa de la
sobrecapacidad existente en el mercado de fraba-
jo, se ha prestado mayor atencion a la salida tem-
prana de estos trabajadores del mercado laboral
gue a su permanencia en el mismo. Por tanto, se ha-
ce cada vez mds imprescindible que las empresas
aprendan a gestionar eficientemente sus trabajado-
res mayores, aprovechando todo el enorme poten-
cial que estos recursos tienen.

Este trabajo pretende contribuir a esta tarea median-
te la aportacién de evidencia empirica que nos per-
mita establecer las prioridades de empleados y em-
pleadores en lo que se refiere a la prolongacion de
la actividad laboral mds alld de la edad legal de ju-
bilacién. Para ello, en el siguiente apartado nos cen-
fraremos en caracterizar a los trabajadores mayores
(en adelante AGE). A contfinuacion analizaremos las
dificultades que estos trabajadores encuentran en el
entorno laboral, para finalizar estudiando los factores
gue los convierten en recursos estratégicos para las
empresas. Por Ultimo, comentaremos los principales
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resultados del estudio AGE Energy y analizaremos las
implicaciones de los mismos para, por Ultimo, elabo-
rar las conclusiones y recomendaciones de este tra-
bajo.

LOS ACTIVOS DE GRAN EXPERIENCIA ¥

Denominamos Activos de Gran Experiencia (AGE) a
aquellos trabajadores que tienen 25 o mds anos de
experiencia profesional. Normalmente, esta condi-
cién coincide con el momento en que la persona ro-
za o supera ligeramente los 50 ahos de edad crono-
l6gica. Hemos optado por esta denominacién no
como un eufemismo, sino para destacar que, frente
a la visibn mds negativa que muchas veces se tiene
en las empresas de estos frabajadores, estos consti-
tuyen un activo muy valioso por el know-how acumu-
lado a lo largo de  los anos. Los AGE son un recurso
clave paralas empresas por la experiencia vital y pro-
fesional que acumulan. No obstante, existen ciertos
estereotipos negativos basados en la edad que po-
drian explicar la reticencia que muestran los emple-
adores hacia estos trabajadores (Armstrong-Stassen,
2008).

Esta discriminacion por la edad es una realidad en
la sociedad actual, que se concreta en el dmbito
empresarial en barreras de acceso al empleo, la for-
macion y el desarrollo profesional, y en diferencias
en los incentivos que no estan justificadas por la can-
tidad ni la calidad del trabagjo redlizado. Aunque en
mayor 0 menor medida puede afectar a todos los
grupos de edad, es cierto que los jévenes y los ma-
yores son los grupos mds sensibles (Ilmarinen, 2005).
Por supuesto, la presencia y fortaleza de estos este-
reotipos variard segun los sectores y los tipos de tra-
bajo, y los AGE se enfrentan a ella de forma diversa.

Tilsley (1990) recopild una lista de los estereotipos relo-
cionados con la edad, fanto positivos como negativos,
que suelen afectar a los empleadores. Encuentra que,
en general, se considera que la gente mayor es mds
lealy fiable aunque, por otra parte, también se les con-
sidera menos flexibles y motivados, con conocimien-
tos anticuados y con mala salud y forma fisica. El Institute
of Personnel Management (Warr & Penningfon, 1993)
corobora y amplia estos resultados para el Reino
Unido: los trabajadores de mds de 40 anos se ven,
por un lado, como mds experimentados, mds leales
y merecedores de confianza, con mejores capaci-
dades de interaccion, conscientes y efectivos en sus
frabaijos, reflexivos y mejores trabajadores de grupo,
pero, por ofro lado, mds reacios ante las nuevas tec-
nologias, con menor capacidad de adaptacion a
los cambios y menor capacidad para aprender nue-
vas ideas.

Otros ejemplos de falsas creencias serian que los AGE
son mas dificiles de formar o son reacios a la forma-
cién, carecen de creatividad, son demasiados cau-
telosos y conservadores en sus decisiones, siempre
miran al pasado, No pueden hacer esfuerzos fisicos,

no les gqusta recibir érdenes de personas mds jove-
nes, suelen tener posturas inflexibles, solo piensan ya
en la jubilacién, son mds costosos para las empre-
sas y son menos productivos que los jovenes, entre
ofros (llmarinen, 2005; Naegele y Walker, 2006;
Lazazzara y Bombelli, 2011). En este Ultimo punto, la
literatura demuestra que edad y falta de productividad
no estdn univocamente ligadas entre si. Hay estudios
que demuestran que las diferencias en productividad
dentro de cada cohorte son bastante mds importan-
tes que entre cohortes (Stern'y McDaniel, 1994; Human
Resources Development Canada, 1999).

A pesar de la amplia difusidon de estas ideas, en mu-
chos casos la evidencia cientifica no las ha confir-
mado. La psicologia del desarrollo indica que no hay
una pérdida de la capacidad de aprender confor-
me las personas envejecen, y que si los AGE siguen
con buena salud sus destrezas y capacidades inte-
lectuales no se deterioran (Van Rooij, 2012). Por tér-
mino medio la productividad en sus puestos es simi-
lar a la de los mds jovenes, aungue siempre hay que
tener en cuenta las caracteristicas del puesto. En re-
alidad, el proceso de envejecimiento es graduadl y
no se aprecia reamente deterioro mental hasta la
mitad de los setenta y cada vez mds, incluso bien
entrados los ochenta.

La relacion entre habilidad cognitiva y edad es com-
pleja. La inteligencia fluida, habilidades cognitivas
gue requieren razonamiento rdpido, independiente
de la experiencia pasada, generalmente se reduce
con la edad, pero la inteligencia cristalizada, habili-
dades cognitivas que dependen del conocimiento
acumulado, no. Aungue la edad parece reducir la
habilidad para procesar la informaciéon eficiente-
mente, la experiencia ralentiza estos efectos. Muchos
frabajadores mayores que desempenan trabajos
cognitivamente complejos, probablemente serdn
capaces de continuar en sus puestos por mucho
tiempo. Los declives relacionados con la edad son
mds comunes en trabajos menos complejos, cogni-
fivamente hablando, y los frabajos con exigencias
cognitivas fuertes parecen verse favorecidos por la
edad. La constatacion de la falsedad de estos este-
reotipos negativos (1) hace fundamental que la em-
presa les haga frente. Estas situaciones no solo tienen
un impacto econdmico, sino también estratégico
pues a la pérdida de capital humano valioso se une
la dificultad para atraer nuevos recursos.

Los activos de gran experiencia como recurso

La existencia de estos estereotipos nos pone en la si-
fuacion de ftener que justificar el por qué debemos
confiar en los trabajadores AGE. Nos vemos obligo-
dos a responder a la pregunta del empleador épor
qué debo confiar en un trabajador que ya ha supe-
rado los 50 anos? La respuesta es ¢por qué no?, Lqué
razén objetiva y demostrable existe para pensar que,
de manera general, los trabajadores tras entrar en la
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cincuentena son menos valiosos para sus empresas?
Los estereotipos negativos sobre la edad acunados
a lo largo de los anos estan siendo desmentidos uno
por uno gracias a los trabajos desarrollados y que ya
hemos comentado previamente. Mds aun, en los Ul-
timos anos han venido apareciendo aportaciones
que ponen de manifiesto que los AGE no solo no son
una rémora para las empresas sino que, por el con-
frario, presentan ventajas frente a sus colegas mas
jovenes.

En esta linea, Wolgemuth, (2008) sefnala las siguien-
tes ventajas atribuibles a los AGE;

j Son personas que han vivido y sobrevivido a rece-
siones y situaciones dificiles. Han aprendido de los
procesos gue, en su dia, siguieron sus empresas y sus
entornos para remontarlas y han desarrollado la ca-
pacidad de mantener la calma, de decidir con cri-
terio, de no dejarse arrastrar por los acontecimientos.

A Muchos de ellos, sobre todo aquellos que tienen
mds anos, declaran que estarian encantados de tra-
bajar a tiempo parcial, para asi poder disfrutar de su
vida privada en mayor medida. Esto podria facilitar
al empresario la obtencion de la deseada flexibili-
dad.

ﬂ Tienen experiencia del mundo real. Hoy en dia los
empresarios necesitan trabajadores que sean capa-
ces de hacerse rdpidamente con un trabagjo. Los tra-
bajadores AGE poseen una valiosa experiencia de la
vida real que les hace ser productivos con mayor ra-
pidez.

ﬂ Quieren trabajos motivadores. Diferentes trabajos
han demostrado que la antigua imagen del trabajo-
dor mayor dormido en sus laureles no responde a la
realidad actual. Los trabajadores mayores valoran
muy positivamente el hecho de que el frabajo que
realizan suponga un reto para ellos.

ﬂ Son mds sanos. Por supuesto lo son si los compa-
ramaos con las generaciones anteriores en las que el
deterioro fisico se producia antes. En la actualidad
las personas vivimos vidas mds sanas y mds largas
gue nunca antes en la historia. Las personas de ma-
yor edad valoran en mayor medida el gjercicio, re-
alizan dietas mds sanas y, sobre todo, presentan me-
nos estrés que los individuos que se encuentran en la
freintena.

_6] Pueden controlar sus emociones. Los estudios re-
dlizados por TalentSmart (el mayor proveedor mun-
dial de test, formacién y consultoria en el drea de la
inteligencia emocional) ponen de manifiesto que
cuando se trata de controlar las emociones, los inte-
grantes de la generacion del baby boom se llevan
la palma. Una cabeza fiia y un comportamiento cal-
mado pueden mejorar la dindmica del puesto de
tfrabajo en situaciones complicadas.

_7] Tienen una mayor red de confactos. Las amista-
des, companeros y contactos que se han ido consi-

guiendo a lo largo de anos de tfrabajo no carecen
de valor para el empleador ya que el frabajador pue-
de utilizar estos resortes para el mejor desempeno de
su trabagjo.

ﬂ Son leales y dignos de confianza. Es un hecho
que los hombres y las mujeres maduros tienden a
permanecer mds tiempo con sus empleadores que
sus companeros mads jévenes. Se ha podido consta-
tar fambién que se sienten mds felices en el frabajo
que los jévenes y que son meticulosos y fiables en el
desempeno de su funcion.

ﬂ Quieren aprender. Los trabajadores mayores va-
loran muy positivamente la posibilidad de formarse y
se muestran proactivos en lo que se refiere a las tec-
nologias de la informacion.

M Estdn mds satisfechos con su trabajo vy su remu-
neracion. La satisfaccion en el frabajo parece que
se acrecienta a medida que cumplimos anos. Algu-
nos estudios demuestran que las personas de mds
edad se muestran mds contentas con su frabajo que
las jovenes.

11| Mantenerlos a ellos es mds barato que formar a
nuevos frabajadores.

12| Ofrecen continuidad en el negocio.

Por otra parte, hay una extensa literatura que muestra
cémo los trabajadores mayores, como grupo, de-
muestran poseer habilidades superiores alas de sus co-
legas mds jévenes en dreas relacionadas con la flexi-
bilidad, la iniciativa propia, la priorizaciéon de tareas, el
pensamiento credativo y la resolucién de problemas
(Salthouse and Maurer, 1996; Schulz, Bobowsky y Crown,
1991).

Oftro aspecto fundamental es el papel de los AGE co-
mo mentores y fransmisores de conocimiento a los
profesionales mds jévenes. Los programas de men-
torias deben utilizarse para conservar parte del co-
nocimiento y de la experiencia adquiridos por los tra-
bajadores mayores a lo largo de su vida personal y
profesional. Gran parte de ese conocimiento y expe-
riencia fiene un cardcter tacito, por lo que el sistema
fradicional de tutela del aprendiz mds joven se mues-
fra como una herramienta Util en esa transmision.
Ademds, los AGE pueden jugar un papel fundamen-
tal para aquellas empresas que ofertan productos o
servicios especiamente demandados por personas
maduras o que directamente estdn relacionados
con la edad (nutricion, salud, planes de pensiones,
ocio, etfc) (Naegele y Walker, 2006). Los frabajadores
mayores pueden servir de referencia a la hora de
identificar necesidades no satisfechas o de probar
los productos o servicios desarrollados antes de lan-
zarlos al mercado, asi como trabajar como comer-
ciales con los colectivos de su edad, lo que podria
hacer que los clientes empatizaran mds con ellos.

En resumen, cuando un trabagjador se refira la em-
presa pierde a alguien capaz de hacer un trabajo y
pierde también el conocimiento y la experiencia
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acumulada por esa persona a lo largo de los anos.
Si muchas personas estan en disposicion de jubilar-
se y sus conocimientos y experiencia son dificiles de
reemplazar (porque lleva anos obtenerlas) la organi-
zacion se enfrentard con lo que se conoce como
riesgo de capacidad: la disminucion en la habilidad
para desarrollar las actividades de la empresa enca-
minadas a obtener un producto un servicio (Strack,
et al., 2008). La empresa, por tanto, estd obligada a
gestionar eficientemente su capital humano si quie-
re mantfener su posiciéon competitiva, o que implica
tanto mantener y mejorar la dotacion presente y fu-
tura de recursos humanos como la explotacion es-
tratégica del capital existente. En un primer andlisis
podemos pensar gue las empresas pueden asegu-
rarse las destrezas necesarias bien confratando tra-
bajadores jovenes o bien invitiendo en el potencial
de los AGE que ya trabajan en la empresa (Naegele y
Walker, 2006). Esta segunda alfemativa serdla mds con-
veniente cuando las necesidades de capital humano
sean muy elevadas y/o cuando el capital (conocimien-
fo, experiencia, know-how) acumulado por los AGE a
lo largo de su vida profesional represente un activo es-
fratégico que los jdvenes no puedan sustituir (esta cir-
cunstancia se dard con mayor frecuencia en sectores
y en trabagjos intensivos en conocimiento que, por ofra
parte como ya se comentd anteriormente, son los me-
nos sensibles al efecto del envejecimiento).

EL ESTUDIO AGE ENERGY ¥

Como comentamos al principio de este articulo, no
existe mucha evidencia sobre la percepcion de los di-
rectivos sobre la problemdtica de los AGE ni sobre las
précticas de gestion que las empresas aplican en es-
fe dmbito. Algunas investigaciones desarrolladas en
Estados Unidos y en algunos paises europeos muestran
gue, en general, hay poco interés hacia los trabajado-
res mayores, lo que se refleja en la escasez de progra-
mas existentes para retenerlos y formarlos (Snape and
Redman, 2001; Henkens, 2005; Armstrong-Stassen, 2008;
Van Dalen et al., 2009). Parece que, aungue estdn de
acuerdo en el hecho de que trabajar mds tiempo se-
r& necesario en un futuro cercano, los trabajadores y
los empleadores no se sienten afectados por este
cambio individualmente (Van Dalen et al., 2009).

Recientemente, una encuesta a 583 ejecutivos a ni-
vel mundial realizada por The Economist Intelligence
Unit (2011) reveld que pocas empresas habian im-
plantado politicas para acomodar las necesidades
y deseos de los AGE, lo que revela que la gestion de
los mismos todavia no se ve como una prioridad. Por
su parte, Conen et al. (2011) encontraron que el com-
portamiento de los empleadores holandeses con res-
pecto a la retencién de los trabajadores mayores
mejord sustancialmente en el periodo 2000-2009, lo
que no ocurid con el reclutamiento, especialmente
en aquellas empresas con predominio de trabajado-
res altamente cualificados.

La evidencia en Espana es mds escasq, pero la ten-
dencia es similar o incluso menor. Por ejemplo, Rimbau

(2007) encontrd que de mas de treinta empresas es-
panolas visitadas en las principales regiones econo-
micas de nuestro pais, solo cinco habian adoptado
alguna iniciativa en relacién con los AGE.

El proyecto AGE Energy v

Ante la ausencia de informacién sobre la direcciéon
de los AGE en las empresas espanolas, en el ano
2010 se puso en marcha el proyecto AGE Energy.
Este proyecto trata de pulsar la opinidn fanto de tra-
bajadores como de directivos de las empresas del
sector energético espanol en lo que se refiere a las
politicas de recursos humanos que se consideraban
mds adecuadas para facilitar e incentivar la prolon-
gaciéon de la vida laboral de los AGE mds alld de la
edad legal de jubilaciéon. Para poder obtener la in-
formacion necesaria, se elaboraron y distibuyeron dos
modelos de cuestionario (Uno para las empresas y
otro para las personas). La recogida de informacion
se desarrolld a lo largo del ano 2011 y se obtuvo la
respuesta de 31 empresas que representan el 58,5%
del sectory 611 trabajadores, de los cuales el 54%
eran mayores de 50 anos.

Se ofrecen, tanto a empresas como a individuos una
serie de posibilidades de adaptacion del empleo alas
necesidades de las personas de mds edad y se pide
que las valoren en funcidn de su disposicion a aplicar-
las (en el caso de las empresas) o de su importancia
a la hora de animarlos a prolongar su vida laboral (en
el caso de los individuos). Las opciones planteadas tie-
nen que ver con la flexibilizacion de los puestos de tra-
baijo, su redisefo, las politicas de formacién y promo-
cién en la empresa y ofros aspectos que exceden del
dmbito de este trabajo. A continuacion destacamos
algunos de los resuttados mds relevantes que se han
obtenido.

El primer hecho que llama la atencidn es que aungue
el 83,9% de las empresas afirman ser conscientes del
problema que el envejecimiento de la fuerza de tra-
bajo les puede suponer, sélo un 61% de ellas han to-
mado medidas encaminadas a resolver el problema
de la escasez de trabajadores cualificados que ten-
drdn que afronfar en un futuro no lejano. A pesar del
alto porcentaje de empresas que se declaran cons-
cientes del problema del envejecimiento, fan sdlo un
35,5% desarolla actividades para la idenfificacion y
evaluacion del conocimiento y las capacidades de las
personas mayores de 50 anos y tan solo un 25,8% hao-
cen ese seguimiento para las personas que estdan cer-
canas ad la jubilacion. No obstante, un 48% dice reali-
zar de forma planificada la transmision del conoci-
miento de las personas que se van a jubilar y un por-
centfaje algo mds elevado (51,6%) dicen hacer esta
fransmision planificada tan sélo para puestos clave.

En primer lugar, y en contra de lo que parece la ten-
dencia, es de destacar que el 48,9% de los emple-
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ados encuestados manifiestan su voluntad de seguir
tfrabajando tras la edad legal de jubilacion. Muchos
de ellos valorarian positivamente cualquier adapta-
cién que hiciera la empresa de sus condiciones de
frabajo a sus circunstancias, pero desea continuar en
cualquier caso (2).

Un 36.2% de los encuestados manifiestan su prefe-
rencia por jubilarse 1o antes posible. No obstante, las
respuestas posteriores ponen de manifiesto que, mds
que el deseo de abandonar por completo la vida
activa, los empleados quieren ganar tiempo libre. De
este modo vemos como un 51,7% querria reducir sus
horas de frabajo y un 48,8% estarian muy interesa-
dos en trabgjar a tiempo parcial completando sus
ingresos con la percepcion parcial de su pension. Se
han detectado diferencias significativas en lo que se
refiere a las intenciones frente a la jubilacion entre
personas que desempenan diferentes fipos de tra-
bajo en la empresa. Asi, se puede observar que las
personas que realizan un frabajo directivo o especio-
lista muestran un mayor interés por continuar en el
empleo que el resto.

Se pide a las empresas que valoren un conjunto de
estrategias de gestion de recursos humanos y, en
concreto, hasta qué punto estarian dispuestos a uti-
lizarlas con el fin de retener en el empleo a los tro-
bajadores de 50 0 mds anos como forma de preve-
nir la pérdida de capacidades y conocimiento que
suponen las prejubilaciones y jubilaciones anticipa-
das. En este sentido, podemos apreciar una respues-
ta bastante positiva en todas las opciones que se
ofrecen a las empresas. Un 64,5% de ellas estarian
dispuestas a poner en marcha politicas de fomento
del respeto y el reconocimiento de estos trabajado-
res, un 54% estaria dispuesta a considerar opciones
de flexibilizacién del trabajo, un 51,6% se muestra dis-
puesta a reconsiderar y adaptar los sitermas de retri-
bucién de estos trabajadores y un 48,4% estarian dis-
puestas a ofrecer formacion especifica para este
grupo de empleados. Otfras opciones como el redi-
seno del trabajo para adaptarlo a los AGE y la adap-
tacion de los sistemas de evaluacion para este gru-
po tienen menor aceptacion (41% y 29%, respecti-
vamente).

Cuando se solicita a las empresas gue entfren a va-
lorar politicas especificas dentro de cada una de las
grandes estrategias marcadas anteriormente, Nos
encontramos con que las politicas mdas aceptadas
son, con diferencia, las relacionadas con la forma-
cién de estos trabajadores. De este modo las empre-
sas se muestran dispuestas a promover el acceso de
estos trabajadores a las nuevas tecnologias (90,3%).
a darles la oportunidad de actualizar sus conoci-
mientos (80,6%) o adquirir otros nuevos (77,4%). Las
empresas No sienten la necesidad de que los fraba-
jadores mayores de 50 anos empiecen a trasladar-
se a puestos menos estresantes o exigentes fisica-
mente, tan sdlo un 9,7% es favorable a esta opcioén.

Las opciones de flexibilizacion del trabajo son las mds
valoradas por los trabajadores como incentivos para
prolongar su vida laboral, especialmente aquellas que
afectan ala organizacion del tiempo y del espacio co-
mo reducciones de jormada, flexibilidad de horarios o
posibilidad de teletrabajo. Los directivos, por su parte,
expresan un nivel de apoyo menor a las distintas op-
ciones de frabajo flexible que se les proponen. Las tres
politicas mdas aceptadas por las empresas son: la fle-
xibilizacion de horarios (58,1%), ofrecer permisos No pPa-
gados (48,4%) y pemitir que los empleados frabajen
total o parcialmente desde casa (38,7%). La mayor
parte de la empresas rechazan la posibilidad de que
dos personas compartan un trabajo a tiempo comple-
fo. En concreto sdlo un 9,7% de las empresas estarian
dispuestas a poner en marcha esta politica.

Se pide a la empresa que valore 10s motivos por 10s
cuales cree que los trabajadores AGE son Utiles a la
empresa (si esa es su opinidn) y que valore igualmen-
te cudles son los motivos que sostienen su opinién de
gue son facilmente sustituibles (si este es el caso).

Los resultados muestran que, en general, la empre-
sa valora positivamente a los AGE. Entre los aspectos
que se atribuyen a estos trabajadores y que justifican
esa valoracion estdn los siguientes: su amplio cono-
cimiento del negocio, la importante credibilidad de
la que gozan en su campo que les otorga capaci-
dad de influencia y su amplia gama de contactos
(100%, 93,5% y 77,4% de apoyo, respectivamente).
Ofros valores importantes que se atribuyen a estos tra-
bajadores son el buen juicio y comportamiento éti-
CO (64,5%), la capacidad para la ftoma de decisio-
nes y el compromiso con los objetivos organizativos
(61,3%) Yy la perspectiva de servicio al cliente (54,8%).
La valoracion positiva que las empresas hacen de
sus empleados de mayor edad queda reforzada por
el hecho de que cuando se les pide que puntien
aspectos que justificarian la facilidad de sustitucion
de estos trabajadores el nivel de apoyo de las em-
presas no sobrepase el 13% en ninguno de ellos.

Cuando se pide a los directivos de recursos humanos
que valoren las posibilidades de los frabajadores AGE
en los procesos de seleccion de la empresa estos va-
loran menos negativamente la edad del frabajador en
los procesos de promocioén interna para un puesto re-
levante que en los procesos de seleccion de candida-
fos externos. En el caso de la promocion, incluso opi-
nan que, si el resto de caracteristicas hacen a la per-
sonaidénea para el cargo, la edad es una ventaja adi-
cional.

La importancia otorgada por las empresas a todos
los aspectos relacionados con la formacion de los
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AGE, sobre todo en lo que se refiere a la actualiza-
cién tecnolégica, supera la que le conceden los pro-
pios trabajadores. Ambos valoran positivamente la
no existencia de discriminacion en las acciones for-
mativas. Por su parte, los tfrabajadores consideran fun-
damental para plantearse prolongar su vida laboral
que las empresas les ofrezcan programas de forma-
cién que les permitan actualizar sus capacidades y
adquirir ofras nuevas.

Rediseno de puestos de trabajov

Respecto a las iniciativas en el disefio del frabajo, los
directivos también muestran en general una menor
predisposicion a apoyarlas que los frabajadores. La
opcidon mds destacada por ambos grupos es la de
proporcionar a los AGE trabajos significativos y esti-
mulantes. Sin embargo, en clara discrepancia con la
opinién de los trabajadores, los directivos valoran me-
nos la posibilidad de los AGE para desarrollar nuevos
roles o ir frasladdndose a puestos que supongan me-
nos estrés fisico o mentall,

Es importante destacar que la politica mds valora-
da por los tfrabajadores entre todas las propuestas
para estimularles a prolongar su vida laboral es el en-
riquecimiento del frabajo, es decir, que las empresas
les proporcionen trabajos mds estimulantes vy llenos
de significado. Por Ultimo, cualquier iniciativa que pro-
mueva la mejora del reconocimiento y el respeto por
el grupo de trabajadores maduros tendrd un impac-
to positivo en su deseo de permanecer en el empleo
por mads tiempo.

Como vemos, son muchas las acciones que las em-
presas pueden poner en marcha para la retencion
de los AGE que tendrian buena aceptacion entre es-
tos, y que podrian hacer que estos trabajadores con-
sideraran seriamente la posibilidad de prolongar su
vida laboral mds alld de lo inicialmente previsto. La
constatacion de esta realidad y el andlisis de las op-
ciones mds valoradas por los trabajadores deja en
manos de las empresas una amplia gama de posi-
bilidades para la retencion y la gestion de sus AGE.

El fendmeno del envejecimiento global sin duda va a
aumentar la presion sobre los sistemas de bienestar de
las sociedades desarrolladas. Para paliar los efectos so-
bre las arcas publicas los paises estdn adoptando me-
didas encaminadas a dificultar la salida femprana del
mercado de frabajo y a reducir la generosidad de los
sisteras publicos de pensiones. No obstante, ante un
fendmeno de esta relevancia no podemos reducir el
andlisis a los problemas fiscales. El envejecimiento de
la poblacién provocard también una reduccion en el
rtmo de crecimiento de la fuerza de tfrabagjo o, inclu-
50, una reduccién de la misma. La solucién a este pro-
blema pasard, necesariamente, por la adopcidon de
medidas encaminadas a cambiar el funcionamiento
del mercado de trabajo.

La mayor esperanza de vida y la mejora en la salud
y vitalidad de la personas hace que estas puedan
permanecer mds anos trabajando. Esto combinado
con el incremento en los trabajos basados en el co-
nocimiento que requieren capacidades intelectua-
les en lugar de fisicas, hacen el trabajo mds factible
y mds atractivo para los trabajadores mayores. Si se
consigue aumentar las tasas de participacion en el
mercado de trabajo de las personas de mds de 60
anos conseguiremos apartarlos de las filas de los de-
pendientes y que pasen a engrosar la de los cofizan-
tes. Conseguiremos aumentar las tasas de ahorro
personaly reducir los gastos de seguridad social. Con
esto los mayores podrdn financiar, en mayor medi-
da, su déficit vital (diferencia entre su consumo por
encima de los 65 anos y sus ingresos por encima de
esa edad) completando sus ahorros y sus pensiones
y evitando, con ello, la necesidad de acudir al apo-
yo familiar.

Desde el punto de vista de las empresas, la perma-
nencia de los trabajadores en el empleo supondrd,
por una parte, un dlivio a la pérdida de capital hu-
mano y, por tanto, una ayuda para evitar la escasez
de personas con capacidad y experiencia suficien-
tes para desempenar el trabajo. Por otra parte, su-
pondrd un reto al tener que enfrentarse a la gestion
de plantillas cada vez mds diversas en términos de
edad y donde el porcentaje de frabajadores mayo-
res es creciente.

Los resultados del estudio que se exponen en este
frabajo ponen de manifiesto que las empresas estdn
abiertas a afrontar este reto y que son receptivas a
adoptar las medidas que puedan facilitar la prolon-
gaciéon de la vida laboral de sus frabajadores. Por su
parte, los empleados, en un alto porcentaje, desean
seguir frabajando después de la edad legal de jubi-
lacién, preferiblemente a tiempo parcial, y valoran
muy positivamente algunas adaptaciones del em-
pleo a sus necesidades. El estudio pone también de
manifiesto que son muchas las acciones que las em-
presas pueden poner en marcha para la retencion
de los AGE que tendrian buena aceptaciéon entre es-
tos, y que podrian hacer que estos trabajadores con-
sideraran seriamente la posibilidad de prolongar su
vida laboral mds alld de lo inicialmente previsto. La
constatacion de esta realidad y el andlisis de las op-
ciones mds valoradas por los trabajadores deja en
manos de las empresas una amplia gama de posi-
bilidades para la retenciéon y la gestion de sus AGE.

[1]  Véanse sobre capacidad de aprendizaje y edad: Warr,
2001; Lazazzara, Karpinska y Henkens, 2011.
Sobre motivacion y edad: Noack y Staudinger, 2009; Koaji,
De Lange, Jansem, Kanfer y Dikkers, 2011, War, 2001;
Inceoglu, Segers y Bartram, 2012; Kanfer y Ackerman, 2004.
Sobre productividad y edad: Stemy McDaniel, 1994; Human
Resources Development Canada, 1999.
Sobre formaciony edad: Lozazzara, Karpinskay Henkens, 2011;
Hassel y Perrewe, 1995; Henkens, 2005; Auber, et al., 2006;
Behaghel, Caroli y Roger, 2011; Picchio y Van Ours, 2011.
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[2]  Quizés estarespuesta pueda estar sesgada ya que el 52,5%
de los encuestados desempenan cargos directivos y espe-
cialistas y son estas personas las que se muestran, y fradi-
cionalmente, mds propensas a continuar en el empleo.
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