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Debido a la mayor longevidad y a las bajas tasas de natalidad registradas en las últimas dé-
cadas, nos enfrentamos a un proceso de envejecimiento de la población mundial sin prece-
dentes en la historia de la humanidad: las personas mayores de 65 años comienzan a ser uno
de los segmentos de población más importantes en la mayoría de los países representando

sociales que conforman el estado del bienestar, tal
y como los conocemos ahora? En segundo lugar, ba-
jo el prisma de los mayores, ¿cómo afrontarán vital y
económicamente las personas un período de inac-
tividad laboral cada vez mayor? Por último, desde el
punto de vista de las organizaciones, dado que las
cohortes posteriores al baby boom son más reduci-
das ¿dispondrán las empresas de trabajadores sufi-
cientes para cubrir los puestos que queden vacan-
tes por jubilación? y, más importante, ¿pueden las
empresas sustituir el vacío en capital humano que
dejan los trabajadores mayores cuando se jubilan?

Ante estos interrogantes los Estados han reacciona-
do con un cambio en sus políticas nacionales. Según
van Stolk (2012), los países miembros de la Unión
Europea han adoptado dos tipos de medidas. Por un
lado, unas medidas más generales, como la refor-
ma de los sistemas de pensiones y de las condicio-
nes de las bajas por incapacidad, la reducción de
los incentivos para la jubilación anticipada, las políti-
cas antidiscriminación en el puesto de trabajo o los
incentivos para la formación continua en el entorno
laboral. Por otro lado, unas políticas centradas direc-
tamente en los trabajadores maduros, que incluyen
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un creciente porcentaje respecto a la población en
edad laboral (The Economic Intelligence Unit, 2011;
Van Stolk, 2012; Walker, 2005).

En el caso de España, el cuadro 1, en página siguien-
te,  muestra la evolución de la población del país en-
tre los años 2012 y 2020. Como se puede observar la
población española está disminuyendo significativa-
mente, especialmente en las cohortes de entre 25 y
39 años. Mientras tanto, las cohortes de entre 50 y 65
años están creciendo de manera importante. A la vis-
ta de estos datos cobra sentido el hecho de que las
últimas cifras aportadas por la Comisión Europea sitú-
en a España en el grupo de cabeza de países más
envejecidos de Europa para 2050, con un 31,6% de
población mayor, tan sólo superado por Dinamarca
con un 32,3% de su población por encima de los 65
años.

La inexorable aproximación de la generación del baby
boom (en España los nacidos entre 1957 y 1977) al
momento de su jubilación nos hace plantearnos  un
amplio abanico de preguntas. En primer lugar, des-
de el punto de vista macroeconómico, ¿son sosteni-
bles los sistemas públicos de pensiones y los servicios



P. QUEVEDO CANO / T. ARRIETA CARRILLO

medidas como incentivos financieros a empleado-
res y empleados, planes de jubilación gradual, incen-
tivos para mejorar la flexibilidad de los trabajos o
campañas para promocionar un cambio de actitud
en la sociedad ante estos empleados. Como pode-
mos observar la demografía marca la agenda polí-
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. 

Centrándonos en el ámbito organizativo, en los pró-
ximos años las empresas se enfrentarán a dos tipos
de riesgos demográficos: los que tienen que ver con
la jubilación de un gran número de trabajadores y
los relacionados con el envejecimiento de los que
permanezcan en el trabajo. Ambos requieren de un
pensamiento creativo y de una gestión activa de los
recursos humanos. La evidencia parece apuntar a
que, a pesar de su importancia, la mayoría de las
empresas no han incluido todavía la gestión de los
trabajadores maduros como una de sus estrategias
clave (Rimbau, 2007, The Economist Intelligence Unit,
2011). Esta falta de acción puede ser debida, como
señala Armstrong-Stassen (2008), a los prejuicios que
existen sobre la aportación de los trabajadores ma-

yores y su rol dentro de la empresa. Una explicación
complementaria a la anterior se podría encontrar en
la carencia de conocimiento sobre las prácticas de
recursos humanos más adecuadas para ellos debi-
do a que durante más de 30 años, y a causa de la
sobrecapacidad existente en el mercado de traba-
jo, se ha prestado mayor atención a la salida tem-
prana de estos trabajadores del mercado laboral
que a su permanencia en el mismo. Por tanto, se ha-
ce cada vez más 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 aportación de evidencia empírica que nos per-
mita establecer las prioridades de empleados y em-
pleadores en lo que se refiere a la prolongación de
la actividad laboral más allá de la edad legal de ju-
bilación. Para ello, en el siguiente apartado nos cen-
traremos en caracterizar a los trabajadores mayores
(en adelante AGE). A continuación analizaremos las
dificultades que estos trabajadores encuentran en el
entorno laboral, para finalizar estudiando los factores
que los convierten en recursos estratégicos para las
empresas. Por último, comentaremos los principales
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CUADRO 1
EVOLUCIÓN DE LA POBLACIÓN ESPAÑOLA

FUENTE: Analistas Financieros Internacionales a partir del INE.

Desarrollos de población española 2012-2020

2012 2020
Diferencia 2020-2012

Absoluta Porcentual

Total 46.100,1 45.626,4 -473,8 -1,03

0 a 4 años 2.479.9 2.100,2 -379,7 -15,31

5 a 9 años 2.377.4 2.349,3 -28,2 -1,18

10 a 14 años 2.196.7 2.445,7 249,1 11,34

15 a 19 años 2.162.5 2.327,2 164,7 7,61

20 a 24 años 2.421.8 2.202.9 -218,9 -9,04

25 a 29 años 2.950.3 2.300,1 -650,2 -22,04

30 a 34 años 3.725.9 2.560,9 -1.165,0 -31,27

35 a 39 años 3.993.4 3.115,1 -878,3 -21,99

40 a 44 años 3.769.5 3.702,7 -66,8 -1,77

45 a 49 años 3.546.5 3.708,2 161,7 4,56

50 a 54 años 3.198.2 3.505,1 306,9 9,60

55 a 59 años 2.734.2 3.246,6 512,4 18,74

60 a 64 años 2.457.7 2.865,4 407,7 16,59

65 a 69 años 2.206.3 2.435,5 229,2 10,39

70 a 74 años 1.755.4 2.188,1 432,7 24,65

75 a 79 años 1.680.0 1.737,9 57,9 3,45

80 a 84 años 1.313.9 1.296,3 -17,6 -1,34

85 a 89 años 760.1 964,7 204,6 26,92

90 a 94 años 292.9 440,8 147,9 50,51

95 a 99 años 68.6 119,5 50,9 74,12

100 y más años 9.0 14,1 5,1 56,52

16 a 44 años 18.601.6 15.734,1 -2.867,4 -15,42

45 a 64 años 11.936.5 13.325,3 1.388,8 11,63

16 a 64 años 30.538.1 29.059,4 -1.478,7 -4,84

65 y más años 8.086.2 9.197,0 1.110,8 13,74
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resultados del estudio AGE Energy y analizaremos las
implicaciones de los mismos para, por último, 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 más años de
experiencia profesional. Normalmente, esta condi-
ción coincide con el momento en que la persona ro-
za o supera ligeramente los 50 años de edad crono-
lógica. Hemos optado por esta denominación no
como un eufemismo, sino para destacar que, frente
a la visión más negativa que muchas veces se tiene
en las empresas de estos trabajadores, estos consti-
tuyen un activo muy valioso por el know-how acumu-
lado a lo largo de  los años. Los AGE son un recurso
clave para las empresas por la experiencia vital y pro-
fesional que acumulan. No obstante, existen ciertos
estereotipos negativos basados en la edad que po-
drían explicar la reticencia que muestran los emple-
adores hacia estos trabajadores (Armstrong-Stassen,
2008). 

Esta discriminación por la edad es una realidad en
la sociedad actual, que se concreta en el ámbito
empresarial en barreras de acceso al empleo, la for-
mación y el desarrollo profesional, y en diferencias
en los incentivos que no están justificadas por la can-
tidad ni la calidad del trabajo realizado. Aunque en
mayor o menor medida puede afectar a todos los
grupos de edad, es cierto que los jóvenes y los ma-
yores son los grupos más sensibles (Ilmarinen, 2005).
Por supuesto, la presencia y fortaleza de estos este-
reotipos variará según los sectores y los tipos de tra-
bajo, y los AGE se enfrentan a ella de forma diversa. 

Tillsley (1990) recopiló una lista de los estereotipos rela-
cionados con la edad, tanto positivos como negativos,
que suelen afectar a los empleadores. Encuentra que,
en general, se considera que la gente mayor es más
leal y fiable aunque, por otra parte, también se les con-
sidera menos flexibles y motivados, con conocimien-
tos anticuados y con mala salud y forma física. El Institute
of Personnel Management (Warr & Pennington, 1993)
corrobora y amplía estos resultados para el Reino
Unido: los trabajadores de más de 40 años se ven,
por un lado, como más experimentados, más leales
y merecedores de confianza, con mejores capaci-
dades de interacción, conscientes y efectivos en sus
trabajos, reflexivos y mejores trabajadores de grupo,
pero, por otro lado, más reacios ante las nuevas tec-
nologías, con menor capacidad de adaptación a
los cambios y menor capacidad para aprender nue-
vas ideas. 

Otros ejemplos de falsas creencias serían que los AGE
son más difíciles de formar o son reacios a la forma-
ción, carecen de creatividad, son demasiados cau-
telosos y conservadores en sus decisiones, siempre
miran al pasado, no pueden hacer esfuerzos físicos,

no les gusta recibir órdenes de personas más jóve-
nes, suelen tener posturas inflexibles, solo piensan ya
en la jubilación, son más costosos para las empre-
sas y son menos productivos que los jóvenes, entre
otros (Ilmarinen, 2005; Naegele y Walker, 2006;
Lazazzara y Bombelli, 2011). En este último punto, la
literatura demuestra que edad y falta de productividad
no están unívocamente ligadas entre sí. Hay estudios
que demuestran que las diferencias en productividad
dentro de cada cohorte son bastante más importan-
tes que entre cohortes (Stern y McDaniel, 1994; Human
Resources Development Canada, 1999).

A pesar de la amplia difusión de estas ideas, en mu-
chos casos la evidencia científica no las ha confir-
mado. La psicología 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 más jóvenes, aunque siempre hay que
tener en cuenta las características del puesto. En re-
alidad, el proceso de envejecimiento es gradual y
no se aprecia realmente deterioro mental hasta la
mitad de los setenta y cada vez más, incluso bien
entrados los ochenta.

La relación entre habilidad cognitiva y edad es com-
pleja. La inteligencia fluida, habilidades cognitivas
que requieren razonamiento rápido, independiente
de la experiencia pasada, generalmente se reduce
con la edad, pero la inteligencia cristalizada, habili-
dades cognitivas que dependen del conocimiento
acumulado, no. Aunque la edad parece reducir la
habilidad para procesar la información eficiente-
mente, la experiencia ralentiza estos efectos. Muchos
trabajadores mayores que desempeñan trabajos
cognitivamente complejos, probablemente serán
capaces de continuar en sus puestos por mucho
tiempo. Los declives relacionados con la edad son
más comunes en trabajos menos complejos, cogni-
tivamente hablando, y los trabajos con exigencias
cognitivas fuertes parecen verse favorecidos por la
edad. La constatación 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 económico, 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
estratégico

La existencia de estos estereotipos nos pone en la si-
tuación de tener que justificar el por qué debemos
confiar en los trabajadores AGE. Nos vemos obliga-
dos a responder a la pregunta del empleador ¿por
qué debo confiar en un trabajador que ya ha supe-
rado los 50 años? La respuesta es ¿por qué no?, ¿qué
razón objetiva y demostrable existe para pensar que,
de manera general, los trabajadores tras entrar en la
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guiendo a lo largo de años de trabajo no carecen
de valor para el empleador ya que el trabajador pue-
de utilizar estos resortes para el mejor desempeño de
su trabajo.

8—| Son leales y dignos de confianza. Es un hecho
que los hombres y las mujeres maduros tienden a
permanecer más tiempo con sus empleadores que
sus compañeros más jóvenes. Se ha podido consta-
tar también que se sienten más felices en el trabajo
que los jóvenes y que son meticulosos y fiables en el
desempeño de su función.

9—| 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-
nologías de la información.

10—–| Están más satisfechos con su trabajo y su remu-
neración. La satisfacción en el trabajo parece que
se acrecienta a medida que cumplimos años. Algu -
nos estudios demuestran que las personas de más
edad se muestran más contentas con su trabajo que
las jóvenes.

11—–| Mantenerlos a ellos es más barato que formar a
nuevos trabajadores.

12—–|Ofrecen continuidad en el negocio.

Por otra parte, hay una extensa literatura que muestra
cómo los trabajadores mayores, como grupo, de-
muestran poseer habilidades superiores a las de sus co-
legas más jóvenes en áreas relacionadas con la flexi-
bilidad, la iniciativa propia, la priorización de tareas, el
pensamiento creativo y la resolución de problemas
(Salthouse and Maurer, 1996; Schulz, Bobowsky y Crown,
1991).

Otro aspecto fundamental es el papel de los AGE co-
mo mentores y transmisores de conocimiento a los
profesionales más jóvenes. Los programas de men-
torías 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 tiene un carácter tácito, por lo que el sistema
tradicional de tutela del aprendiz más joven se mues-
tra como una herramienta útil en esa transmisión.
Además, los AGE pueden jugar un papel fundamen-
tal para aquellas empresas que ofertan productos o
servicios especialmente demandados por  personas
maduras o que directamente están relacionados
con la edad (nutrición, salud, planes de pensiones,
ocio, etc) (Naegele y Walker, 2006). Los trabajadores
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, así como trabajar como comer-
ciales con los colectivos de su edad, lo que podría
hacer que los clientes empatizaran más con ellos.

En resumen, cuando un trabajador se retira la em-
presa pierde a alguien capaz de hacer un trabajo y
pierde también  el conocimiento y la experiencia
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cincuentena son menos valiosos para sus empresas?
Los estereotipos negativos sobre la edad acuñados
a lo largo de los años están siendo desmentidos uno
por uno gracias a los trabajos desarrollados y que ya
hemos comentado previamente. Más aún, en los úl-
timos años 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-
trario, presentan ventajas frente a sus colegas más
jóvenes.

En esta línea, Wolgemuth, (2008) señala las siguien-
tes ventajas atribuibles a los AGE:

1—| Son personas que han vivido y sobrevivido a rece-
siones y situaciones difíciles. Han aprendido de los
procesos que, en su día, 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.

2—| Muchos de ellos, sobre todo aquellos que tienen
más años, declaran que estarían encantados de tra-
bajar a tiempo parcial, para así poder disfrutar de su
vida privada en mayor medida. Esto podría facilitar
al empresario la obtención de la deseada flexibili-
dad.

3—| Tienen experiencia del mundo real. Hoy en día los
empresarios necesitan trabajadores que sean capa-
ces de hacerse rápidamente con un trabajo. Los tra-
bajadores AGE poseen una valiosa experiencia de la
vida real que les hace ser productivos con mayor ra-
pidez.

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

5—| Son más sanos. Por supuesto lo son si los compa-
ramos con las generaciones anteriores en las que el
deterioro físico se producía antes. En la actualidad
las personas vivimos vidas más sanas y más largas
que nunca antes en la historia. Las personas de ma-
yor edad valoran en mayor medida el ejercicio, re-
alizan dietas más sanas y, sobre todo, presentan me-
nos estrés que los individuos que se encuentran en la
treintena.

6—| Pueden controlar sus emociones. Los estudios re-
alizados por TalentSmart (el mayor proveedor mun-
dial de test, formación y consultoría en el área de la
inteligencia emocional) ponen de manifiesto que
cuando se trata de controlar las emociones, los inte-
grantes de la generación del baby boom se llevan
la palma. Una cabeza fría y un comportamiento cal-
mado pueden mejorar la dinámica del puesto de
trabajo en situaciones complicadas.

7—| Tienen una mayor red de contactos. Las amista-
des, compañeros y contactos que se han ido consi-
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acumulada por esa persona a lo largo de los años.
Si muchas personas están en disposición de jubilar-
se y sus conocimientos y experiencia son difíciles de
reemplazar (porque lleva años obtenerlas) la organi-
zación se enfrentará con lo que se conoce como
riesgo de capacidad: la disminución 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, está obligada a
gestionar eficientemente su capital humano si quie-
re mantener su posición competitiva, lo que implica
tanto mantener y mejorar la dotación presente y fu-
tura de recursos humanos como la explotación es-
tratégica del capital existente. En un primer análisis
podemos pensar que las empresas pueden asegu-
rarse las destrezas necesarias bien contratando tra-
bajadores jóvenes o bien invirtiendo en el potencial
de los AGE que ya trabajan en la empresa (Naegele y
Walker, 2006). Esta segunda alternativa será la más con-
veniente cuando las necesidades de capital humano
sean muy elevadas y/o cuando el capital (conocimien-
to, experiencia, know-how) acumulado por los AGE a
lo largo de su vida profesional represente un activo es-
tratégico que los jóvenes no puedan sustituir (esta cir-
cunstancia se dará con mayor frecuencia en sectores
y en trabajos intensivos en conocimiento que, por otra
parte como ya se comentó anteriormente, son los me-
nos sensibles al efecto del envejecimiento).

EL ESTUDIO AGE ENERGY

Como comentamos al principio de este artículo, no
existe mucha evidencia sobre la percepción de los di-
rectivos sobre la problemática de los AGE ni sobre las
prácticas de gestión que las empresas aplican en es-
te ámbito. Algunas investigaciones desarrolladas en
Estados Unidos y en algunos países europeos muestran
que, 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, aunque están de
acuerdo en el hecho de que trabajar más tiempo se-
rá 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) reveló que pocas empresas habían im-
plantado políticas para acomodar las necesidades
y deseos de los AGE, lo que revela que la gestión de
los mismos todavía 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 retención de los trabajadores mayores
mejoró sustancialmente en el periodo 2000-2009, lo
que no ocurrió con el reclutamiento, especialmente
en aquellas empresas con predominio de trabajado-
res altamente cualificados.

La evidencia en España es más escasa, pero la ten-
dencia es similar o incluso menor. Por ejemplo, Rimbau

(2007) encontró que de más de treinta empresas es-
pañolas visitadas en las principales regiones econó-
micas de nuestro país, solo cinco habían adoptado
alguna iniciativa en relación con los AGE. 

El proyecto AGE Energy

Ante la ausencia de información sobre la dirección
de los AGE en las empresas españolas, en el año
2010 se puso en marcha el proyecto AGE Energy.
Este proyecto trata de pulsar la opinión tanto de tra-
bajadores como de directivos de las empresas del
sector energético español en lo que se refiere a las
políticas de recursos humanos que se consideraban
más adecuadas para facilitar e incentivar la prolon-
gación de la vida laboral de los AGE más allá de la
edad legal de jubilación. Para poder obtener la in-
formación necesaria, se elaboraron y distribuyeron dos
modelos de cuestionario (uno para las empresas y
otro para las personas). La recogida de información
se desarrolló a lo largo del año 2011 y se obtuvo la
respuesta de 31 empresas que representan el 58,5%
del sector y 611 trabajadores, de los cuales el 54%
eran mayores de 50 años. 

Se ofrecen, tanto a empresas como a individuos una
serie de posibilidades de adaptación del empleo a las
necesidades de las personas de más edad y se pide
que las valoren en función de su disposición 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 flexibilización de los puestos de tra-
bajo, su rediseño, las políticas de formación y promo-
ción en la empresa y otros aspectos que exceden del
ámbito de este trabajo. A continuación destacamos
algunos de los resultados más relevantes que se han
obtenido.

El primer hecho que llama la atención es que aunque
el 83,9% de las empresas afirman ser conscientes del
problema que el envejecimiento de la fuerza de tra-
bajo les puede suponer, sólo un 61% de ellas han to-
mado medidas encaminadas a resolver el problema
de la escasez de trabajadores cualificados que ten-
drán que afrontar en un futuro no lejano. A pesar del
alto porcentaje de empresas que se declaran cons-
cientes del problema del envejecimiento, tan sólo un
35,5% desarrolla actividades para la identificación y
evaluación del conocimiento y las capacidades de las
personas mayores de 50 años y tan solo un 25,8% ha-
cen ese seguimiento para las personas que están cer-
canas a la jubilación. No obstante, un 48% dice reali-
zar de forma planificada la transmisión del conoci-
miento de las personas que se van a jubilar y un por-
centaje algo más elevado (51,6%) dicen hacer esta
transmisión planificada tan sólo para puestos clave.

Postura de los trabajadores frente a la jubilación

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
trabajando tras la edad legal de jubilación. Muchos
de ellos valorarían positivamente cualquier adapta-
ción que hiciera la empresa de sus condiciones de
trabajo a sus circunstancias, pero desea continuar en
cualquier caso (2).

Un 36.2% de los encuestados manifiestan su prefe-
rencia por jubilarse lo antes posible. No obstante, las
respuestas posteriores ponen de manifiesto que, más
que el deseo de abandonar por completo la vida
activa, los empleados quieren ganar tiempo libre. De
este modo vemos como un 51,7% querría reducir sus
horas de trabajo y un 48,8%  estarían muy interesa-
dos en trabajar a tiempo parcial completando sus
ingresos con la percepción parcial de su pensión. Se
han detectado diferencias significativas en lo que se
refiere a las intenciones frente a la jubilación entre
personas que desempeñan diferentes tipos de tra-
bajo en la empresa. Así, se puede observar que las
personas que realizan un trabajo directivo o especia-
lista muestran un mayor interés por continuar en el
empleo que el resto. 

Valoración de las distintas opciones de retención

Se pide a las empresas que valoren un conjunto de
estrategias de gestión de recursos humanos y, en
concreto, hasta qué punto estarían dispuestos a uti-
lizarlas con el fin de retener en el empleo a los tra-
bajadores de 50 o más años 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 estarían
dispuestas a poner en marcha políticas de fomento
del respeto y el reconocimiento de estos trabajado-
res, un 54% estaría dispuesta a considerar opciones
de flexibilización del trabajo, un 51,6% se muestra dis-
puesta a reconsiderar y adaptar los sitemas de retri-
bución de estos trabajadores y un 48,4% estarían dis-
puestas a ofrecer formación específica para este
grupo de empleados. Otras opciones como el redi-
seño del trabajo para adaptarlo a los AGE y la adap-
tación de los sistemas de evaluación para este gru-
po tienen menor aceptación (41% y 29%, respecti-
vamente).

Cuando se solicita a las empresas que entren a va-
lorar políticas específicas dentro de cada una de las
grandes estrategias marcadas anteriormente, nos
encontramos con que las políticas más aceptadas
son, con diferencia, las relacionadas con la forma-
ción de estos trabajadores. De este modo las empre-
sas se muestran dispuestas a promover el acceso de
estos trabajadores a las nuevas tecnologías (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 traba-
jadores mayores de 50 años empiecen a trasladar-
se a puestos menos estresantes o exigentes física-
mente, tan sólo un 9,7% es favorable a esta opción. 

Flexibilización del trabajo

Las opciones de flexibilización del trabajo son las más
valoradas por los trabajadores como incentivos para
prolongar su vida laboral, especialmente aquellas que
afectan a la organización del tiempo y del espacio co-
mo reducciones de jornada, flexibilidad de horarios o
posibilidad de teletrabajo. Los directivos, por su parte,
expresan un nivel de apoyo menor a las distintas op-
ciones de trabajo flexible que se les proponen. Las tres
políticas más aceptadas por las empresas son: la fle-
xibilización de horarios (58,1%), ofrecer permisos no pa-
gados (48,4%) y permitir que los empleados trabajen
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-
to. En concreto sólo un 9,7% de las empresas estarían
dispuestas a poner en marcha esta política. 

La valoración de los AGE en la empresa

Se pide a la empresa que valore los motivos por los
cuales cree que los trabajadores AGE son útiles a la
empresa (si esa es su opinión) y que valore igualmen-
te cuáles son los motivos que sostienen su opinión de
que son fácilmente 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 valoración están 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).
Otros valores importantes que se atribuyen a estos tra-
bajadores son el buen juicio y comportamiento éti-
co (64,5%), la capacidad para la toma de decisio-
nes y el compromiso con los objetivos organizativos
(61,3%) y la perspectiva de servicio al cliente (54,8%).
La valoración positiva que las empresas hacen de
sus empleados de mayor edad queda reforzada por
el hecho de que cuando se les pide que puntúen
aspectos que justificarían la facilidad de sustitución
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 trabajadores AGE
en los procesos de selección de la empresa estos va-
loran menos negativamente la edad del trabajador en
los procesos de promoción interna para un puesto re-
levante que en los procesos de selección de candida-
tos externos. En el caso de la promoción, incluso opi-
nan que, si el resto de características hacen a la per-
sona idónea para el cargo, la edad es una ventaja adi-
cional. 

AGE y formación

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

Rediseño de puestos de trabajo

Respecto a las iniciativas en el diseño del trabajo, los
directivos también muestran en general una menor
predisposición a apoyarlas que los trabajadores. La
opción más destacada por ambos grupos es la de
proporcionar a los AGE trabajos significativos y esti-
mulantes. Sin embargo, en clara discrepancia con la
opinión de los trabajadores, los directivos valoran me-
nos la posibilidad de los AGE para desarrollar nuevos
roles o ir trasladándose a puestos que supongan me-
nos estrés físico o mental. 

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

Como vemos, son muchas las acciones que las em-
presas pueden poner en marcha para la retención
de los AGE que tendrían buena aceptación entre es-
tos, y que podrían hacer que estos trabajadores con-
sideraran seriamente la posibilidad de prolongar su
vida laboral más allá de lo inicialmente previsto. La
constatación de esta realidad y el análisis de las op-
ciones más valoradas por los trabajadores deja en
manos de las empresas una amplia gama de posi-
bilidades para la retención y la gestión de sus AGE.

CONCLUSIONES

El fenómeno del envejecimiento global sin duda va a
aumentar la presión sobre los sistemas de bienestar de
las sociedades desarrolladas. Para paliar los efectos so-
bre las arcas públicas los países están adoptando me-
didas encaminadas a dificultar la salida temprana del
mercado de trabajo y a reducir la generosidad de los
sistemas públicos de pensiones. No obstante, ante un
fenómeno de esta relevancia no podemos reducir el
análisis a los problemas fiscales. El envejecimiento de
la población provocará también una reducción en el
ritmo de crecimiento de la fuerza de trabajo o, inclu-
so, una reducción de la misma. La solución a este pro-
blema pasará, necesariamente, por la adopción 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 más años trabajando. Esto combinado
con el incremento en los trabajos basados en el co-
nocimiento que requieren capacidades intelectua-
les en lugar de físicas, hacen el trabajo más factible
y más atractivo para los trabajadores mayores. Si se
consigue aumentar las tasas de participación en el
mercado de trabajo de las personas de más de 60
años conseguiremos apartarlos de las filas de los de-
pendientes y que pasen a engrosar la de los cotizan-
tes. Conseguiremos aumentar las tasas de ahorro
personal y reducir los gastos de seguridad social. Con
esto los mayores podrán financiar, en mayor medi-
da, su déficit vital (diferencia entre su consumo por
encima de los 65 años 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 supondrá,
por una parte, un alivio 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 desempeñar el trabajo. Por otra parte, su-
pondrá un reto al tener que enfrentarse a la gestión
de plantillas cada vez más diversas en términos de
edad y donde el porcentaje de trabajadores mayo-
res es creciente.

Los resultados del estudio que se exponen en este
trabajo ponen de manifiesto que las empresas están
abiertas a afrontar este reto y que son receptivas a
adoptar las medidas que puedan facilitar la prolon-
gación de la vida laboral de sus trabajadores. Por su
parte, los empleados, en un alto porcentaje, desean
seguir trabajando después de la edad legal de jubi-
lación, 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 retención
de los AGE que tendrían buena aceptación entre es-
tos, y que podrían hacer que estos trabajadores con-
sideraran seriamente la posibilidad de prolongar su
vida laboral más allá de lo inicialmente previsto. La
constatación de esta realidad y el análisis de las op-
ciones más valoradas por los trabajadores deja en
manos de las empresas una amplia gama de posi-
bilidades para la retención y la gestión de sus AGE.

NOTAS

[1] Véanse sobre capacidad de aprendizaje y edad: Warr,
2001; Lazazzara, Karpinska y Henkens, 2011.
Sobre motivación y edad: Noack y Staudinger, 2009; Kooji,
De Lange, Jansern, Kanfer y Dikkers, 2011, Warr, 2001;
Inceoglu, Segers y Bartram, 2012; Kanfer y Ackerman, 2004. 
Sobre productividad y edad: Stern y McDaniel, 1994; Human
Resources Development Canada, 1999. 
Sobre formación y edad: Lazazzara, Karpinska y Henkens, 2011;
Hassel y Perrewe, 1995; Henkens, 2005; Aubert, et al., 2006;
Behaghel, Caroli y Roger, 2011; Picchio y Van Ours, 2011.
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[2] Quizás esta respuesta pueda estar sesgada ya que el 52,5%
de los encuestados desempeñan cargos directivos y espe-
cialistas y son estas personas las que se muestran, y tradi-
cionalmente, más propensas a continuar en el empleo.
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