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Junto con la pérdida de know-how por el desempleo de los trabajadores mayores
consecuencia de la crisis, las empresas se tendrdn que enfrentar en las proximas

décadas a los retos y oportunidades que generan una demanda y un mercado laboral
crecientemente envejecidos. Sin embargo, aunque la mayoria son conscientes de este
fenomeno, muy pocas han empezado a considerarlo en sus decisiones. En este trabajo
sostenemos que las empresas deberian desarrollar un nuevo modelo de direccion de los
trabajadores con mds experiencia (AGE) si quieren ser capaces de atraer y retener a
estos trabajadores y convertirlos en un activo estratégico. Esta nueva gestion va mds alld
de implantar una serie de politicas de recursos humanos, deberia adoptar un enfoque

holistico, a largo plazo y flexible.
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1. Introduccién

Debido a la mayor longevidad y a las bajas tasas de
natalidad, nos enfrentamos a un proceso de envejeci-
miento de la poblacion mundial sin precedentes en la
historia de la humanidad: las personas mayores de 65

* Facultad de Ciencias Econdmicas y Empresariales.Universidad
Complutense de Madrid.

** Escuela Universitaria de Informatica. Universidad Politécnica
de Madrid.

Queremos expresar nuestro agradecimiento a la Fundacion Activos de
Gran Experiencia por su colaboracion en este trabajo.

Version de julio 2014.

afios comienzan a ser uno de los segmentos de po-
blacion mas importantes en la mayoria de los paises
(Naciones Unidas, 2010). Este fendmeno es especial-
mente intenso en las sociedades mas desarrolladas,
qgue se enfrentan al desafio que supone que la mayor
generacion existente nunca (la conocida como gene-
racion del baby boom) se aproxime a la jubilacion.

El proceso de envejecimiento no solo afecta a los
individuos, sino que también lo experimentan las or-
ganizaciones y las sociedades de las que forman
parte. Por ello, como sefiala limarinen (2005), resulta
imprescindible elaborar e implantar un modelo de ges-
tion eficiente de estos trabajadores mayores, que a lo
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largo de este articulo denominaremos Activos de Gran
Experiencia (AGE), en esos tres niveles: sociedad,
empresa e individuo, que a su vez estaran estrecha-
mente interrelacionados (Esquema 1).

Desde el punto de vista de la sociedad, la direccion
de los AGE se centraria en las politicas publicas des-
tinadas a hacer frente a los problemas asociados con
la edad, que, como veremos mas adelante, jugaran
un papel fundamental en la actuacién de las empre-
sas. En el nivel del individuo, la direccion de los AGE
incluiria la propia gestion que realiza cada uno de su
envejecimiento y su formacion. Y desde el punto de
vista de la organizacion, se considerarian un conjunto
de iniciativas que intentan dar respuesta a las necesi-
dades de los empleados segun la edad, tratando de
mantener su aptitud para el trabajo, empleabilidad y
motivacion. Como se sefiala a través de las flechas
verticales y cruzadas, la interrelacion entre estos dos
ultimos niveles es especialmente estrecha.

En este trabajo nos centramos en el ambito organi-
zativo, pues las empresas se enfrentan cada vez con
mayor frecuencia a retos como sustituir el vacio en
capital humano que dejan los trabajadores mayores
cuando salen de la empresa, ya sea como consecuen-
cia de la crisis, de un proceso de reestructuracion o
por la llegada del momento de la jubilacion, o como
beneficiarse de la experiencia y bagaje de estos traba-
jadores y hacer frente a los inconvenientes asociados
a su edad. Sin embargo, la poca evidencia empirica
que hay tanto en el ambito internacional (Chui et al.,
2001; Henkens, 2005; Armstrong-Stassen, 2008; Van
Dalen et al., 2009; The Economist Intelligence Unit,
2011) como en el caso espafiol (Rimbau, 2007 y Que-
vedo, 2013) parece apuntar a que la mayoria de las
empresas no han incluido todavia, o lo han hecho de
forma timorata, la gestion de los AGE como una de sus
estrategias clave.

Por este motivo, pretendemos despertar un debate
entre académicos y directivos sobre la necesidad de
que las empresas aprendan a gestionar eficientemen-
te sus AGE, aprovechando todo el enorme potencial
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que estos recursos tienen y, a la vez, reduciendo los
inconvenientes relacionados con la edad. Con esta
finalidad, planteamos un modelo de direccion de los
AGE en el ambito organizativo, que permita orientar a
la alta direccion de las empresas sobre como pueden
atraer y retener a estos trabajadores y ponerles en va-
lor, algo especialmente relevante en los momentos de
crisis y recuperacion incipiente como los actuales. Asi,
tras caracterizar a los AGE y explicar la necesidad cre-
ciente de una direccion eficiente de los mismos, proce-
deremos a describir los principales rasgos que deberia
cumplir este modelo e indicar brevemente algunas de
las politicas mas destacadas que deberia contener.

2. Los activos de gran experiencia
en la empresa

Denominamos Activos de Gran Experiencia (AGE)
a aquellos trabajadores que tienen 25 o0 mas afos de
experiencia profesional. Normalmente, esta condicion
coincide con el momento en que la persona roza o su-
pera los 50 afnos de edad cronoldgica. Hemos optado
por esta denominaciéon no como un eufemismo, sino
para destacar que, frente a la vision mas negativa que
muchas veces se tiene en las empresas de estos tra-
bajadores, estos constituyen un activo muy valioso por
el capital intelectual, psicolégico, emocional y social
que acumulan gracias a su dilatada experiencia vital y
profesional (Peterson y Spiker, 2005).

Los trabajadores mayores, especialmente en mo-
mentos de necesidad, pueden ser una fuente de co-
nocimiento muy importante para la empresa, tanto por
las destrezas y know-how concretas que poseen como
por el menor coste y la disponibilidad mas inmediata
que suponen, al poder reducir los esfuerzos formati-
vos (Brooke, 2003 y Peterson y Spiker, 2005). Ademas
de conocimiento técnico y de gestion, la red consolida-
da de contactos que pueden aportar es especialmente
valiosa para desempefar determinados puestos mas
cualificados y de caracter ejecutivo (Lockwood, 2003 y
Peterson y Spiker, 2005). Asimismo, los AGE pueden
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ESQUEMA 1

LOS TRES NIVELES EN LA DIRECCION DE LOS ACTIVOS DE GRAN EXPERIENCIA (AGE)

Individuo

Empresa

Sociedad

Problemas y
oportunidades

Soluciones y medios

Objetivos y resultados

Capacidad funcional
Salud

Destrezas
Motivacion
Capacidad laboral
Fatiga laboral

Direccion de los AGE
Fortalecimiento de recursos fisicos,
mentales y sociales

Promocion de salud

Desarrollo de destrezas

Control de cambios

\/

Mejorar la capacidad funcional
Fortalecer la salud

Mejorar las destrezas

Mejorar la aptitud para el trabajo
Reducir la fatiga laboral

Mejorar la empleabilidad

» Desempleo Participacion * Reducir riesgo de marginalizacion
* Mejorar la calidad de vida
A A A
\4 \4 \4
* Productividad Direccion de los AGE * Mejorar la productividad
» Competitividad Soluciones individuales * Mejorar la competitividad
* Absentismo Cooperacion entre grupos de edad * Reducir el absentismo

Resistencia al cambio
Comunidad laboral

\4

Ergonomia
Pausas en trabajo

\ 4

Mejorar la gestion
Cualificar al personal

» Ambiente laboral Horarios flexibles * Mejorar la imagen
* Accesibilidad Trabajo a tiempo parcial » Reducir los costes de despido
Formacién
A A 3
A A \4
« Actitudes hacia trabajo y Direccion de los AGE * Reducir discriminacion por edad

jubilacion

Discriminacién por edad
Edad de jubilacion
Incapacidad laboral
Ratios de dependencia
Coste de jubilacion
Costes sanitarios

Cambiar actitudes sobre edad
Prevenir discriminacion por edad
Desarrollar legislacion laboral
Desarrollar el régimen de jubilacion
Desarrollar el sistema publico de
pensiones

\/

Aumentar la edad de jubilacién
Reducir los costes de jubilacion
Reducir el paro y sus costes
Reducir los costes sanitarios
Mejorar la economia del pais
Fortalecer el estado del bienestar

FUENTE: limarinen (2005: 18).

ser el medio ideal para acceder de forma mas eficien-
te a un segmento del mercado de mas edad, por la
mayor confianza que pueden despertar y por su ma-
yor conocimiento de las necesidades de este colectivo
(Naegele y Walker, 2006 y The Economist Intelligence
Unit, 2011).

No obstante, existen ciertos estereotipos negativos
basados en la edad, que podrian explicar la reticencia
que muestran los empleadores hacia estos trabajado-
res (Armstrong-Stassen, 2008). Esta discriminacion

por la edad es una realidad en la sociedad actual’,
que se concreta en el ambito empresarial en barreras
de acceso al empleo, la formacién y el desarrollo pro-
fesional y en diferencias en los incentivos que no es-
tan justificadas por la cantidad ni la calidad del trabajo

1 Como ejemplo anecdético, encontramos el caso de Mark Zuckerberg,
fundador de Facebook, que, segun sostiene David Kirkpatrick en su libro
«The Facebook effect» [Virgin Books, 2010], afirmo que preferia contratar
a los jovenes (con formacion técnica) porque «simplemente son mas
listos» (p. 166).
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realizado. Aunque en mayor o menor medida puede
afectar a todos los grupos de edad, es cierto que los
jévenes y los mayores son los grupos mas sensibles
(lmarinen, 2005).

Desde que en 1969 Robert N. Butler acufiara el tér-
mino «ageism» (discriminacion por razén de la edad),
se han realizado numerosos trabajos empiricos que
han estudiado los diferentes estereotipos relaciona-
dos con la edad, tanto positivos como negativos, que
suelen tener empleadores y trabajadores de otros
grupos. Por lo general, se considera que los AGE son
mas experimentados, mas leales y merecedores de
confianza, con mejores capacidades de interaccion,
conscientes y efectivos en sus trabajos, reflexivos y
mejores trabajadores de grupo. Pero, por otra par-
te, también se les considera que son mas reacios
ante las nuevas tecnologias, tienen menor capacidad
de adaptacion a los cambios y de aprender nuevas
ideas, por lo que son menos receptivos a la forma-
cion, gozan de peor salud y forma fisica, carecen de
creatividad y son mas costosos para las empresas y
menos productivos que los trabajadores mas jévenes
(lmarinen, 2005; Naegele y Walker, 2006 y Lazazzara
y Bombelli, 2011).

A pesar de la amplia difusion de estas ideas, en
muchos casos la evidencia cientifica no las ha con-
firmado. La psicologia del desarrollo y los estudios
meédicos y gerontolégicos indican que, por término
general, no hay una pérdida significativa de la capa-
cidad de aprender durante la vida laboral (Van Rooij,
2012). Por término medio y teniendo en cuenta las
caracteristicas del puesto, la productividad en sus
puestos es similar a la de los mas jovenes, aunque
si se produce un cambio en los componentes (Pee-
ters y Van Emmerik, 2008 y Backes-Gellner et al.,
2011): con la edad el rendimiento cuantitativo dis-
minuye pero aumenta el cualitativo. En realidad, el
proceso de envejecimiento es gradual y no se apre-
cia realmente deterioro mental hasta la mitad de
los setenta y cada vez mas, incluso bien entrados
los ochenta.
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La presencia y fortaleza de estos estereotipos va-
riara segun los sectores y los tipos de trabajo, y los
AGE se enfrentan a ella de forma diversa. Por ejemplo,
Grima (2011) identifico tres estrategias que los trabaja-
dores mas mayores podian adoptar ante unas politicas
discriminatorias: aprender a vivir con esa discriminacion
(mas presente en mujeres con escasa formacion para
las que el trabajo no es un aspecto fundamental de su
desarrollo personal); frustracion y resistencia latente
(mas propio en trabajadores con cierta formaciéon que
han alcanzado puestos de responsabilidad intermedia,
pero con escasos contactos) e intentar superar la situa-
cion sin negarla (en trabajadores con formacion y ele-
vada movilidad en sus comienzos, que han tenidos una
red de relaciones laborales y para los que el trabajo es
central en sus vidas).

3. Necesidad de una direccion de los AGE

Existen numerosos factores que explican la cada vez
mas imperiosa necesidad que tienen las empresas de
incluir dentro de su estrategia la direccion de los AGE
(lmarinen, 2005 y Furunes et al., 2011). En este trabajo
vamos a distinguir entre aquellos que provienen del en-
torno en el que se mueven las empresas, generalmente
relacionados con las politicas publicas de los Gobiernos
y las caracteristicas del mercado de trabajo, y aquellos
que surgen de las propias necesidades internas y las
caracteristicas de las empresas (Walker, 2005).

Necesidad de responder a los desafios del
entorno

Tanto la evolucion demografica de la poblacion, con
una mayor longevidad de las personas y tasas de ferti-
lidad decrecientes o estancadas, como la tendencia en
las ultimas décadas a la salida temprana del mercado
laboral, nos llevan a una situacion en la que la pobla-
cion en edad de trabajar se reduce paulatinamente, en
especial en Europa (Walker, 2005; The Economist In-
telligence Unit, 2011 y Van Stolk, 2012). Este proceso
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CUADRO 1
PARADOS POR GRUPO DE EDAD

FUENTE: INE, Encuesta de Poblacion Activa.

Grupos de edad 2014. (T 2007. (THry 2007 - 2014 201;3 (T1) 2013 - 2014

(miles) (miles) (en %) (miles) (en %)

<30 i 1.533,0 739,0 107,44 1.855,2 -16,95
30-45 .. 2.107,4 647,6 225,42 2.546,1 -13,26
<45 3.640,4 1.386,6 162,54 4.401,3 -14,82
>45 1.787,3 419,5 326,05 1.877,0 -0,18
45-54 ... 1.194,2 286,0 317,55 1.287,5 -1,89
>55 593,1 133,5 344,27 589,5 3,55

de envejecimiento afecta también a los fundamentos de
la economia, pues se prevé que en las proximas dé-
cadas la demanda de pensiones, cuidados sanitarios y
asistencia a largo plazo suponga una presion insoste-
nible sobre las arcas publicas. Segun Ward (2011), las
diferencias demograficas entre paises podrian llegar a
justificar hasta un 2,5 por 100 de diferencia en el creci-
miento del PIB en las décadas venideras.

Ante estas circunstancias, los Estados han reac-
cionado con un cambio en sus politicas nacionales,
que las empresas tendran que tener muy en cuenta.
Segun Van Stolk (2012), los paises miembros de la
Unién Europea han adoptado dos tipos de medidas.
Por un lado, unas medidas mas generales, como la
reforma de los sistemas de pensiones y de las condi-
ciones de las bajas por incapacidad, la reduccion de
los incentivos para la jubilacién anticipada, el disefio
de politicas antidiscriminacién en el puesto de trabajo
o de incentivos para la formacion continua en el en-
torno laboral. Por otro lado, unas politicas centradas
directamente en los AGE, que incluyen medidas como
incentivos financieros a empleadores y empleados,
planes de jubilacién gradual, incentivos para mejorar

la flexibilidad de los trabajos o campafias para promo-
cionar un cambio de actitud en la sociedad ante los
empleados mayores.

No obstante, los resultados de esas politicas acti-
vas se han visto afectados por la irrupcion de la crisis
econdmica que ha hecho una especial mella en los tra-
bajadores de mas edad. Evidentemente, la situacion
econdmica actual no ayuda nada a la integracion y con-
servacion de las personas de mas edad en el mercado
laboral. Segun datos de la Encuesta de Poblacion Acti-
va (EPA), el nimero de parados mayores de 55 afios en
Espafia paso de 133.500 en el tercer trimestre de 2007
a 593.100 en el mismo trimestre de 2014, lo que supo-
ne un incremento del 344 por 100. Si comparamos ese
dato con el grupo de los menores de 45 afios, que sufrid
un incremento del 163 por 100, podemos observar que
el colectivo del cual hablamos ha salido especialmen-
te perjudicado en este periodo de crisis (Cuadro 1). Al
grave problema de la pérdida del puesto de trabajo se
une la mayor dificultad que tiene el colectivo de trabaja-
dores de mas de 55 afos para reincorporarse a la vida
laboral: desde el 1 de enero de 2013 hasta el 1 octubre
de 2014 ha aumentado el numero de parados en este
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grupo un 0,6 por 100, mientras que en el resto se ha
reducido un 15 por 100.

De la Rica y Anghel (2014) corroboran esa dificul-
tad de empleabilidad de los trabajadores mayores en
un reciente estudio sobre el desempleo de larga dura-
cion en Espana. Concluyen que ser mayor de 45 anos
aumenta la probabilidad de ser parado de larga du-
racion un 50 por 100 con respecto a los menores de
30 afios y un 30 por 100 con respecto a los que tie-
nen entre 30 y 45 afos. Uno de cada tres parados de
larga duracién en Espaia es mayor de 45 afios. La
permanencia en el desempleo compromete no solo la
capacidad actual de sostenimiento de los trabajado-
res desempleados, sino su capacidad para generar el
derecho a una pension que les permita subsistir en
el futuro, asi como la pérdida de know-how para las
empresas. Estos datos ponen de manifiesto la mag-
nitud del problema y hacen, si cabe, mas necesaria la
aplicacion de soluciones.

Necesidad de gestionar estratégicamente los AGE

La empresa esta obligada a gestionar eficientemen-
te su capital humano si quiere mantener su posicion
competitiva, lo que implica tanto mantener y mejorar la
dotacion presente y futura de recursos humanos como
la explotacion estratégica del capital existente. Si bien
las empresas podrian intentar asegurarse el capital hu-
mano necesario contratando trabajadores jévenes, es
imprescindible recurrir también a los AGE cuando las
necesidades de personal sean muy elevadas y/o cuan-
do el capital acumulado por los AGE, a lo largo de su
vida profesional, represente un activo estratégico que
los jévenes no puedan sustituir o no pueden hacerlo in-
mediatamente (Naegele y Walker, 2006). Esta circuns-
tancia se dara con mayor frecuencia en sectores y en
trabajos intensivos en conocimiento que, por otra parte,
son los menos sensibles al efecto del envejecimiento.

Asimismo, como hemos comentado anteriormente,
no solo se trataria de asegurar la base de destrezas
de la empresa, sino que habria que explotar las opor-
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tunidades que ofrece la mayor edad de estos trabaja-
dores. Esto es especialmente importante para aquellas
empresas que operan en sectores con una demanda
de personas maduras o que ofrecen productos y ser-
vicios relacionados con la edad, ya sea nutricion, pla-
nes de pensiones, productos y servicios de salud, ocio,
etcétera (Naegele y Walker, 2006). The Economist Inte-
lligence Unit (2011) informa que empresas como Intel,
General Electric, Danone o Phillips ya estan haciendo
esfuerzos por comprender mejor las necesidades de
estos consumidores. De esta forma, los trabajadores
AGE podrian servir de referencia a la hora de identificar
necesidades no satisfechas o de probar los productos o
servicios desarrollados antes de lanzarlos al mercado,
asi como trabajar como comerciales con los colectivos
de su edad, lo que podria hacer que los clientes empa-
tizaran mas con ellos.

Una direccion eficiente de los AGE también es fun-
damental para poder reducir los costes asociados con
la edad, ya sea por disponer de unos trabajadores con
una edad media elevada o por un inadecuado equilibrio
entre los grupos de edad. Si bien estas situaciones po-
drian solucionarse despidiendo o jubilando anticipada-
mente a los AGE, a los costes de la salida prematura
en términos de pérdida de experiencia y conocimiento
especifico, habria que sumar los de reclutamiento y
formacion de los nuevos empleados. Todo esto hace
que resulte mas rentable para la organizacion adoptar
medidas de reorganizacién del trabajo, de prevencion
en salud, de motivacion, etcétera.

4. Un modelo de direccion de los AGE

A partir de la evidencia empirica que acabamos de
presentar y una vez estudiada la naturaleza de los
AGE vy los factores que explican su importancia cre-
ciente, constatamos la necesidad de que la empresa
se asegure la atraccion y retencion de los trabajadores
con mas experiencia y su puesta en valor dentro de la
empresa. Es decir, se trata de conseguir que los AGE
sean una fuente de ventaja competitiva, para lo cual
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resulta imprescindible plantear un nuevo modelo de
direccién de los mismos.

Para que este objetivo se pueda alcanzar, la di-
reccion de la empresa debe conseguir motivarles e
integrarles en la organizacion. Motivar a estos traba-
jadores para que den lo mejor de si mismos implica
tener en cuenta sus particularidades y los posibles
inconvenientes asociados con la edad que se pudie-
ran presentar (llmarinen, 2005; Backes-Gellner et al.,
2011 y Lazazzara y Bombelli, 2011). Asimismo, la di-
reccién tiene que lograr integrar a este grupo de traba-
jadores de forma eficiente en la empresa, para lo cual
es fundamental lograr que se sientan miembros de la
plantilla, lo que requiere evitar rechazos por parte de la
direccion o sus compafieros, y adaptar las condiciones
asociadas a la tarea que van a realizar a sus condicio-
nes particulares.

Este nuevo modelo de direccion de los AGE debe-
ria cumplir una serie de requisitos si queremos que
sea un instrumento eficaz en la relacion de la empresa
con los AGE y que alcance los objetivos anteriores. En
concreto, se tendria que tratar de una direccion inte-
gral, con un enfoque a largo plazo, flexible y que con-
cite el apoyo inequivoco de la alta direccion.

Enfoque integral y sistémico

La direccion de los AGE ha evolucionado de ser
un conjunto de medidas destinadas exclusivamente
a atraer y retener a trabajadores de mayor edad, sin
tener en cuenta el impacto que estas politicas pue-
dan tener en el resto de colectivos de la empresa (por
ejemplo, los mas jévenes), a estar integrada dentro de
la gestion de la diversidad en la empresa (Naegele y
Walker, 2006 y Walker, 2006). Por lo tanto, la direccion
de los AGE no se reduciria al ambito de la estrategia
de recursos humanos, sino que entroncaria con la res-
ponsabilidad social corporativa a través de la gestion
de la diversidad (limarinen, 2005).

Centrandonos en la diversidad por edad, la direc-
cion tiene que ser consciente tanto de las distintas

necesidades que pueden tener los trabajadores ma-
yores (y los jévenes) como de las percepciones que
tienen sobre los otros. Por eso, es imprescindible que
las practicas que la empresa implante contribuyan a
fortalecer los lazos entre las generaciones, aseguran-
do que las destrezas sean complementarias, que se
integra a los nuevos trabajadores jévenes, se conser-
va a los mas antiguos y se mejora el desarrollo profe-
sional. Y para que esto ocurra la empresa tiene que
lograr una neutralidad respecto de la edad, que no se
convierta en un criterio excluyente, sino en todo caso
diferenciador (Walker, 2005).

La empresa debe hacer un esfuerzo para comple-
mentar las ventajas que ofrecen los AGE con la que
ofrecen los trabajadores mas jévenes, como una ma-
yor capacidad para asimilar nuevas tecnologias, nue-
vos enfoques a la creatividad, mejores condiciones fi-
sicas y mayor rapidez cognitiva. Aunque los resultados
empiricos no son concluyentes, parece que un equili-
brio adecuado maximiza la productividad obtenida por
la empresa (Guest y Stewart, 2011).

Enfoque a largo plazo

Teniendo en cuenta que los trabajadores jévenes de
hoy seran los AGE del mafiana, las politicas de la em-
presa deberian adoptar una perspectiva a largo plazo.
Las destrezas, potencial y condiciones de una perso-
na varian con los afios, por lo que la planificaciéon de
las politicas relacionadas con los AGE deberian con-
siderar un periodo mas amplio de la vida laboral de
sus empleados con el objetivo de que estos puedan
desarrollar y explotar plenamente su potencial en todo
momento (Walker, 2006).

Adaptando la trayectoria profesional a las necesida-
des de los trabajadores en las diversas etapas de su
vida, las empresas pueden mantener la motivacién y el
bienestar de sus trabajadores. Esto es especialmente
importante cuando se trata de facilitar las transiciones
entre los periodos de trabajo y no trabajo en todas las
etapas de la vida laboral, como cuando decide continuar
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con su formacion (master, doctorado, etcétera), dedicar-
se al cuidado de familiares o jubilarse.

Asimismo, si al disefiar la estrategia formativa la
empresa tiene en cuenta las necesidades que cada
trabajador va a tener a lo largo de su vida, o al me-
nos en un periodo suficientemente amplio, consegui-
rd mantener actualizado su capital humano, lo que
redundara en su mayor empleabilidad. Algo similar
ocurre con las condiciones de trabajo, si la empresa
invierte en medidas de prevenciéon desde la madurez
temprana que ayuden a afrontar las tensiones fisicas y
mentales asociadas con el envejecimiento, se ahorra-
ra importantes cantidades por bajas por enfermedad,
absentismo y baja productividad.

Flexibilidad

Los responsables de la empresa tendran que adop-
tar un enfoque flexible que tenga en cuenta la varia-
bilidad en tres niveles: el entorno, la organizacion y el
trabajador (llmarinen, 2005). Las necesidades de las
empresas en la gestion de los AGE variaran segun la
actividad que desempefian, su tamafo (en las empre-
sas mas pequenas los trabajadores suelen tener ma-
yor capacidad de adaptacion y ponen menos objecio-
nes a realizar tareas fisicas mas exigentes, mientras
que en las grandes se adopta un enfoque mas inte-
gral), su situacion competitiva (en expansion se nece-
sitara de todo el capital humano disponible, mientras
que aquellas en procesos de reestructuracion pueden
buscar una solucién menos traumatica en las preju-
bilaciones), el peso de los trabajadores mayores en
su plantilla, su cultura organizativa (ya sea mas inno-
vadora o mas burocratica, mas familiar o profesional,
etcétera) o su antigliedad, entre otros.

Esta variabilidad se presenta incluso en el nivel in-
dividual. Aunque tradicionalmente se ha considerado
a los AGE como un colectivo homogéneo, nada mas
lejos de la realidad. Las necesidades de los trabaja-
dores mayores en cuanto a la formacién, modificacion
de las condiciones de trabajo, desarrollo profesional,
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prevencién e higiene en el trabajo, etcétera, varian
dependiendo de su sexo, salud (una salud precaria
incrementa la probabilidad de jubilacion anticipada y
demandara una mayor reorganizacion de las condicio-
nes de trabajo), cualificacion (los trabajadores cualifi-
cados requeriran mas formacion y desarrollo profesio-
nal que adaptacion del puesto de trabajo), motivacion,
situacion econdmica (los trabajadores con una buena
situacion econdmica basaran su decisiéon de seguir en
la empresa y no jubilarse en el desarrollo profesional o
en el reconocimiento), etcétera.

Apoyada activamente por la direccién

Como con cualquier estrategia, una direccion efi-
ciente de los AGE requiere que tanto la alta direccion
como los mandos intermedios se involucren, siendo
fundamental que el consejo de administracion crea en
la bondad de las politicas a implantar (Furunes et al.,
2011). Este apoyo a las practicas que pretenden satis-
facer las necesidades de los AGE va a depender de la
comprension de los directivos respecto de la proble-
matica asociada con los trabajadores mayores y de su
propia actitud y motivacion ante la misma, asi como
de la libertad que disfruten para ponerlas en marcha.

En este sentido, sus decisiones vienen determina-
das tanto por sus caracteristicas personales (sexo o
edad), sus propios planes de desarrollo profesional o
su experiencia como por la disponibilidad de suficien-
tes recursos econdmicos, intelectuales, emocionales
y organizativos, como Furunes et al. (2011) pusieron
en evidencia en un estudio entre 672 directores admi-
nistrativos y operativos noruegos en el sector publico.

5. Politicas orientadas a los AGE

Para poder poner en marcha un modelo de direc-
cion de los AGE que consiga atraer y retener a estos
trabajadores y maximice su potencial de la forma mas
eficiente posible, cumpliendo ademas con los requisi-
tos que acabamos de plantear, es fundamental seguir



HACIA UN NUEVO MODELO DE DIRECCION DE LOS TRABAJADORES MAYORES

ESQUEMA 2
EL MODELO DE DIRECCION DE LOS AGE

Objetivos de la empresa

* Misién

* Responsabilidad
social corporativa

* Cultura organizativa

Analisis del contexto

Estrategia de la empresa

» Corporativa
» Competitiva
* Recursos humanos

Diseio de iniciativas

FUENTE: Elaboracion propia.

Entorno Generales
« Politicas publicas y » Cambio cultural respecto
v competidores de AGE
Fijacion de objetivos * Informacion s/ edad y AGE + Transferencia de Implantacién
conocimiento
» Generales » Puesta en
+ AGE Empresa Recursos humanos marcha
 Evaluacion de
« Identificacién necesidades « Reclutamiento resultados
* de AGE » Formacion
» Condiciones laborales en  Desarrollo profesional, *
| empresa + Organizacion de trabajo,.... |
.- - - 1 - - - - - - __ _ _

un proceso sistematico y deliberado. Este proceso
constaria de cinco fases: fijacion de objetivos, anali-
sis, disefio de iniciativas, implantacién y evaluacién de
resultados (Esquema 2).

Como podemos observar, los objetivos perseguidos
tienen que emanar vy, por lo tanto, ser coherentes con
la propia identidad de la empresa y su vision de futu-
ro y formar parte de la estrategia de responsabilidad
social, al estar relacionados con la satisfaccion de las
necesidades de un grupo de stakeholders dentro de
la empresa. Estos objetivos vendran también condi-

cionados por los valores y creencias imperantes en la
organizacion.

Antes de proceder a disefar unas politicas para la
gestion de los AGE es prioritario conocer la realidad en
la que se mueve la empresa y la que le caracteriza. Es
fundamental que la empresa recabe informacion sobre
tres ambitos: las politicas publicas que en materia de
trabajadores mayores rigen en los paises donde opera,
las caracteristicas generales de estos trabajadores y de
su mercado de trabajo y las estrategias que estan lle-
vando a cabo sus principales competidores respecto de
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este grupo. De esta forma, podria cumplir con los requi-
sitos legales y aprovecharse de las ayudas existentes
y ofrecer unas condiciones cuando menos similares a
las ofrecidas por la competencia, para poder retener a
los actuales trabajadores y atraer a nuevos. Asimismo,
la empresa tiene que realizar una auditoria tanto de las
caracteristicas de sus trabajadores, por ejemplo, la pi-
ramide de edad, el nivel de educacion o las destrezas y
conocimientos, como de sus necesidades, por ejemplo,
sus objetivos, su satisfaccion con el puesto que des-
empefan, sus perspectivas, etcétera. Sera necesario
también conocer las condiciones actuales de trabajo,
en cuanto al disefio y la organizacién de los puestos de
trabajo, los niveles de absentismo, las bajas por enfer-
medad o la rotacion, entre otros aspectos.

Una vez realizado el andlisis de las caracteristicas
del entorno y de la empresa en relaciéon con los AGE,
es el momento de disefar una serie de iniciativas y de
ponerlas en marcha, controlando los resultados. Por
supuesto, estas politicas tendrian que ser coherentes
con la estrategia de la empresa, especialmente a nivel
competitivo y de recursos humanos (Guerras y Navas,
2007). No obstante, como ya hemos comentado, una
buena practica en la gestion de los AGE no implica
disenar exclusivamente politicas que sean especificas
para los trabajadores mayores ni estas tienen por qué
cefirse al ambito de la direccién de recursos huma-
nos, sino que también van a abarcar un ambito mas
general de la empresa, como el cambio cultural o la
transferencia de conocimiento, sin las cuales las ante-
riores no serian efectivas.

Un paso previo imprescindible para poder implantar
de forma eficiente politicas concretas de recursos hu-
manos para los AGE es el «cambio de la percepcion
sobre estos trabajadores en la cultura organizativa»
(Peterson y Spiker, 2005 y Naegele y Walker, 2006).
Tanto las actitudes discriminatorias de los superiores y
los comparfieros como las propias iniciativas discrimi-
nantes afectan negativamente a los AGE en su auto-
estima, su satisfaccion y su autocontrol, lo que reduce
su motivacién y genera tensiones con el resto de tra-
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bajadores. Esto se traduce finalmente en una menor
involucracion en el trabajo, lo que lleva a una menor
productividad, un menor interés por participar en las
actividades de formacion, un mayor absentismo, un
clima laboral negativo e incluso una salida temprana
de la organizacion. Estas situaciones no solo tienen un
impacto econémico, sino también estratégico, pues a
la pérdida de capital humano valioso se une la dificul-
tad para atraer nuevos recursos.

Por ello, si la empresa quiere desarrollar una actitud
positiva respecto de los trabajadores mayores, es fun-
damental la concienciacion respecto de la problemati-
ca asociada a este colectivo, tanto de la alta direccion
y los responsables de recursos humanos como del
resto del personal. Las principales herramientas con
las que cuenta la empresa para ese cambio cultural
respecto de los AGE son la formacién, la anticipacion
y participacion.

— Lainformacion y la formacién permiten combatir
eficazmente las actitudes negativas que hemos men-
cionado, que derivan fundamentalmente de la ignoran-
cia y de viejas creencias y mitos. Esto implica explicar
la evidencia cientifica existente sobre los efectos de
la edad en las cualidades fisicas, cognitivas, psicold-
gicas o sociales de los individuos y, sobre todo, su re-
percusion real en el trabajo.

— Anticiparse y atender inmediatamente las re-
clamaciones e indicios de discriminacion que pudiera
haber, evitando que perjudiquen el clima laboral y la
imagen de la empresa.

— Favorecer la participacion, incluyendo profesio-
nales de diversas edades en los 6rganos que disefian
las estrategias, mezclando experiencia con iniciativa,
cautela con energia, lo que permitira que las necesi-
dades de todos los grupos de edad sean tenidas en
cuenta y que los cambios estratégicos y organizativos
puedan ser mejor aceptados por todos los empleados.

Otro de los elementos fundamentales de la direc-
cion de los AGE son los «programas de transferen-
cia de conocimiento». Una de las cuestiones que
mas preocupan a las empresas es como conservar el
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conocimiento que han desarrollado estos trabajado-
res antes de que dejen la empresa, pues ello puede
afectar a la eficiencia en los procesos de negocio, a
la calidad de los productos y servicios ofrecidos y a la
satisfaccion de las necesidades de los consumidores.
Asimismo, para mantener e incluso ampliar la base de
conocimientos de la empresa es fundamental la incor-
poracion de nuevos trabajadores jovenes, pero este
es un proceso lento que no se puede hacer sin contar
con la complicidad de los AGE.

Esa transferencia del conocimiento desde los tra-
bajadores maduros hasta aquellos que tienen que
asimilarlo se puede hacer de dos formas, indirecta o
directamente (Gendron, 2011). En el primer caso, se
pone en marcha algin mecanismo por el cual los AGE
van formalizando ese conocimiento durante su traba-
jo diario, por ejemplo, mediante un tutorial, donde el
trabajador especialista describe por escrito el procedi-
miento a seguir en caso, por ejemplo, de una interrup-
cion del servicio. Toda esta informacion se incorpora
a una base de datos, que se puede completar identi-
ficando las competencias necesarias en cada uno de
los puestos.

El otro mecanismo de transferencia es la relacion di-
recta entre los AGE y los aprendices. Estos mecanis-
mos suelen ser mas eficientes conforme mas complejo
es el conocimiento a transmitir, pues la formalizacion
sera siempre incompleta. La transmision se puede ha-
cer mediante la participacion de los trabajadores madu-
ros en los programas de formacion de los mas jévenes
o bien mediante el asesoramiento (mentoring y coa-
ching). En esta segunda opcion, los AGE se convierten
en tutores que mediante una relacién cercana con los
mas jovenes pueden ayudarles con los problemas que
surjan, orientarles sobre como hacer mejor el trabajo o
buscar con ellos soluciones mas eficientes a problemas
antiguos o nuevas soluciones a nuevos problemas.

Por supuesto, existen también una serie de inicia-
tivas dentro de las distintas «politicas de recursos
humanos» que estan mas directamente enfocadas a
atraer y retener a los AGE y ponerles en valor dentro

de la empresa. Puesto que una descripcion detalla-
da de las posibles estrategias que se podrian aplicar
para la gestion eficiente de los AGE excede las posi-
bilidades de este articulo, presentamos un resumen
de las mismas en el Cuadro 2. Como se observa, por
cada estrategia de recursos humanos se sefialan los
objetivos que se perseguirian y se enumeran algunas
medidas concretas.

6. Conclusiones

Este trabajo pretende llamar la atencion a académi-
cos y directivos sobre el papel cada vez mas importan-
te que van ajugar los trabajadores con mas de 25 afios
de experiencia laboral (o como los denominamos aqui,
Activos de Gran Experiencia, AGE) en la gestion de
las empresas, especialmente en momentos de crisis 0
de recuperacion incipiente. En las proximas décadas,
las empresas se van a enfrentar a una demanda y un
mercado laboral crecientemente envejecidos. Y, sin
embargo, la escasa evidencia empirica que hay so-
bre este asunto indica que la mayoria de las empresas
apenas han adoptado alguna iniciativa destinada a dar
una respuesta a los retos y oportunidades que plantea
este envejecimiento, y las pocas que se han puesto en
marcha son de caracter reactivo y coyuntural.

Por ello, este trabajo plantea la necesidad de desa-
rrollar un nuevo modelo de direccion de los AGE en el
ambito organizativo que vaya mas alla de la implantacion
de un conjunto de estrategias especificas para estos tra-
bajadores. Este modelo tendria que adoptar un enfoque
holistico, enmarcandose dentro de la gestion de la diver-
sidad en la empresa, y a largo plazo, abarcando para su
planificacion un periodo amplio de la vida laboral del tra-
bajador, no restringiéndose solo a los ultimos afos. Y de-
beria caracterizarse también por la flexibilidad, de forma
que pudiera adaptarse en cada momento a los cambios
demograficos y a las politicas publicas y a las necesida-
des concretas de la organizacion y de sus AGE.

La implantacion de este modelo, que para te-
ner éxito requeriria el apoyo decidido del apice
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CUADRO 2
RESUMEN DE INICIATIVAS EN EL AMBITO DE LA DIRECCION DE LOS AGE

Estrategias

Objetivos perseguidos

Principales iniciativas

Seleccion y reclutamiento

Formacion

Desarrollo profesional

Organizacion del trabajo

Seguridad e higiene en
el trabajo y redisefio de
puestos:

Asegurar que AGE tengan iguales
oportunidades de acceso a los trabajos
disponibles

Reclutar a AGE para evitar escasez de
destrezas

Concienciar al resto de personal sobre
AGE y a AGE sobre sus obligaciones y
su situacion

Mejorar conocimiento de directivos sobre
AGE y su gestion

Asegurar actualizacion y desarrollo de
destrezas

Asegurar la igualdad de acceso a
oportunidades de progreso profesional y
a seguridad laboral.

Ajustar los ultimos trabajos de los AGE a
su situacion concreta

Flexibilidad en la organizacion del

trabajo:

— Alineando mas productivamente los
tiempos del trabajo y las exigencias
del puesto

— Conciliando mejor el trabajo con los
compromisos e intereses personales
de los AGE.

Prevenir las enfermedades y
discapacidades derivadas del trabajo y,
en general, favorecer un buen proceso
de envejecimiento

Compensar el declive fisico, mental y
cognitivo

FUENTE: Elaboracion propia.

Eliminar limites de edad en anuncios y otros medios de
reclutamiento

Utilizar personal con formacion especifica en AGE

Campafas publicitarias especificamente disefiadas para atraer a
AGE

Crear base de datos con trabajadores que dejan empresa y realizar
seguimiento

Buscar candidatos entre AGE desempleados, con riesgo de ser
despedidos o jubilados anticipadamente de forma no voluntaria

No establecer limites de edad en programas de formacion y
aprendizaje

Involucrar a los AGE en la planificacion e implantacion de la
formacion

Asociar los proyectos formativos a la evolucién de los individuos
Equipos y entornos adaptados a la reduccion en las percepciones
sensoriales

Uso de metodologias adaptadas a caracteristicas y motivacion de
AGE

Conectar las actividades formativas con la realidad laboral (situated
learning)

Evaluar periédicamente la situacion personal y laboral de AGE para
disefiar una trayectoria profesional adaptada a las circunstancias
concretas

Desarrollar herramienta de orientacién y posicionamiento
(empleados 40-45 afios)

Facilitar igualdad en promocién a puestos jerarquicos superiores
Crear itinerarios profesionales paralelos para los AGE (p.€j., en
labores formativas o de mentoring)

Ajustar turnos de trabajo para poder empezar antes, después o
partir la jornada

Reduccién en la jornada de trabajo diaria o semanal

Establecer permisos pagados en casos especiales en funcion de
los afios en la empresa o la productividad en el trabajo

Ofrecer tareas que puedan realizar a distancia o en horarios que
ellos se fijen

Jubilacion gradual

Flexibilidad en la edad de jubilacién (incluyendo la posibilidad de
trabajar mas alla de la edad legal de jubilacion)

Realizar cursos de formacion sobre anatomia, fisiologia y
ergonomia

Realizar revisiones médicas periddicas

Realizar intervenciones para mejorar las condiciones de trabajo
fisicas, psicolégicas y sociales

Adaptando el sistema de rotacion de turnos para minimizar los
efectos de los cambios en las pautas de suefio

Desarrollar programas de rehabilitacion para ayudar a los pacientes
con bajas médicas prolongadas a mejorar su desempefio
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estratégico, conseguiria asegurar la atraccion y re-
tencién de los trabajadores con mayor capital huma-
no, convirtiéndolos en un activo estratégico. Esto se
lograria al acceder a un conocimiento, experiencia y
capital social dificilmente imitables de forma mas in-
mediata e incluso a un coste menor, pudiendo ade-
mas llegar mas facilmente y con productos y servicios
mejor adaptados al creciente segmento de consumi-
dores mayores. Asimismo, con una gestion preventiva
de los AGE se lograrian importantes ahorros de cos-
tes al reducirse las bajas por enfermedad y prevenir la
pérdida de productividad, mejorando al mismo tiempo
el clima laboral.

Consideramos que este trabajo puede servir como
un revulsivo para el inicio de futuras investigaciones
en este campo, pues plantea muchas cuestiones a
las que dar una respuesta: como estan afrontando
actualmente las empresas espafolas en los distintos
sectores la gestion de sus AGE?, ;qué impacto estan
teniendo las politicas publicas en esta materia en las
empresas y qué medidas echan de menos estas?, jen
qué medida la consideracion de la edad dentro de la
gestion de la diversidad mejora la rentabilidad de las
empresas?, jqué practicas son las mas eficientes y
cémo se organizan?, entre otras.

Asimismo, creemos que el modelo de direccion de
los AGE que se presenta puede servir de marco de
reflexion para los directivos: los AGE dejarian de ser
considerados como un problema, pues una gestion
eficiente de los mismos puede ser clave para man-
tener o incluso mejorar la posicion competitiva de la
empresa. Por ello, seria fundamental que los maximos
responsables de la empresa iniciaran un proceso de
disefo del modelo de direccion de estos trabajadores,
que necesariamente tendria que comenzar con una
auditoria tanto de las caracteristicas de los mismos
como de sus necesidades, para posteriormente dise-
Aar un conjunto de iniciativas que, teniendo en cuenta
el resto del capital humano y la estrategia de la em-
presa, permitiese atraer, retener y poner en valor a los
trabajadores de mas experiencia.
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