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Las previsiones efectuadas por la Union Europea indican
que en el ano 2015 el grupo Mas numeroso de personas
trabajadoras sera el de edades comprendidas entre los 40
vy 59 anos, ademas de sefalar que la poblacion continuara
este proceso constante de envejecimiento en las siguientes
décadas.

Elenvejecimiento tiene dos consecuencias directas sobre la gestién de losrecursos humanos
enlasorganizaciones: una que el grueso de sus plantillas se va a situar en los préximos afios
en edades medias elevadasy una segunda es que el reemplazo generacional puede no estar
asegurado. Ambas consecuencias unidas, son lasque estdn detrds de la necesidad de mantener
alaspersonasocupando susempleos hastalaedad delajubilaciéon. Recordamos que a partir
delos55afios, la tasa de ocupacion de la poblacién desciende al 50%.

Lasempresasvanacontar, portantoen el futuro, algunasyaen el presente, con una plantilla
que tendrd cadavez mdsedady conlacualdebe afrontarlosretosasociados ala globalizacién
yalacompetitividad. Que las personas se mantengan activas, motivadasy sean productivas
estd enlabase delanecesidad de teneren cuenta el factor de la edad en la gestién de las
organizaciones.

La Gufa trata desituar la problemdtica del envejecimiento activo en el contexto de las
organizaciones, aportando pautas, proporcionando pistas parareconocer si nuestra organizacion
seenfrentayaoenbreve plazoaunaprobleméatica de estas caracteristicas y en definitiva,
informando con dnimo de sensibilizar acerca de esta nueva realidad.

Todas las personas que han comenzado a profundizar e investigar acerca del factoredad en las
organizaciones, coinciden en sefialar cudles son las principales dimensiones de la gestién de la
edadyasflashemostrasladado en la Guia: la adaptacién del puesto de trabajo, la gestién del
conocimiento, la formacién permanentey la carrera profesional, sefialando el papel palanca
que proporcionan las nuevas tecnologfas.
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Conestagufaqueremos transmitir un mensaje claro dirigido a alertar alas organizaciones de
quelagestiondelaedad vaaserun factoraincorporarenlagestiéndelas personaseincluso
nos atreverfamos air mds alld y afirmar que va a serun factor més a incorporar en el modelo
de gestién de la organizacion.

La Asociacién Vasca de Agencias de Desarrollo Local, Garapen, como participe del proyecto
FAST (Focusing Age Strategies in Policy Making) cofinanciado en un 64% por la Comisién
Europea ha comenzado ainvestigar acerca del fendmeno del envejecimiento activoy sus
consecuenciasenlasorganizacionesy haidentificado en el marco de este proyecto europeo,
lanecesidad de sensibilizar, dar a conocer e informar a las empresas de esta nueva realidad
desde un enfoque practico.

La Gufa consta de cuatro partes: la primera parte trata de proporcionar a las organizaciones
unacercamiento general al fenémeno del envejecimiento de la poblacién parair centrdndose
en mostrarcémo puede llegar a afectar a las empresas.

Lasegunda parte muestra porquéycémo se puede gestionar el factorde laedad mostrando
los diferentes dmbitos en los que se puede trabajary abrirla perspectiva a que la edad es un
factoratenerencuentaenlagestiondelasorganizaciones.

Latercerapartedela Gufa traslada a modo de autodiagndstico, una aproximacién al anélisis
desituacién que cualquier empresa u organizacién pueda hacer ante esta nueva situacion.

Lacuartapartedaclavesde cudlesdeben serlosaspectos que tienen que conocer como paso
previo a su gestion.

Bilbao, Mayo de 2008

Javier Rodriguez Albuquerque
Presidente de Garapen
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GUIA INFORMATIVA PARA AVANZAR EN LA GESTIC
DE LA EDAD EN LAS ORGANIZACIONES

EL ENVEJECIMIENTO
DE LA POBLACION

Y EL ENVEJECIMIENTO
ACTIVO

El envejecimiento de la poblacion es un fendmeno que
vivimos la mayor parte de los paises desarrollados. En
Europa el descenso continuo de las tasas de natalidad
desde los anos 80 hasta hoy, combinado con el aumento
progresivo de la esperanza de vida, ha originado que
la estructura por edades de la poblacion en todos los
paises, se haya transformado desde una piramide con una
pase solida (mas nifos vy ninas y jovenes que personas
mayores) a una piramide invertida (Mas personas mayores
que niNos y ninas y jovenes).

Enlamedidaqueel descensode las tasasde natalidad se haido manteniendo alolargode los
afios, su efectovasintiéndose en todos los dmbitos sociales: desde la escuela, que ve reducido
su alumnado, hasta llegar al mercado de trabajo donde disminuye también el nimero de
personasen disposicién de incorporarse a un empleo.

Las personasde la terceraedad constituyenyael tinico segmento de la poblacién europea que
vaenaumento. Durante los préximos diez afios, y por primeravezen la historia, la mayorfa de
la poblaciéndelascinco primeras potencias econémicas de Europa serd mayor de 40 afios (en
Alemania e ltaliaeste segmento poblacional representard el 60% del conjunto de habitantes).
El nimero de personas entre 50y 65 afios aumentara considerablemente, mientras que el
porcentaje de poblacién entre 20y 40 afios disminuird.
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Alargo plazo, este cambio se acentuard todavia més. Hacia el afio 2050, el segmento de
poblacién activa de la UE representard tan sélo una quinta parte de la actual y, segtiin los
datos facilitados por Eurostat (Instituto de Estadistica de la Unién Europea) el porcentaje
de poblaciédn de mas de sesentaycinco afios alcanzard el 30% en la Europa de los 25. Estono
significa que los cambios demogréficos sélo conlleven “malas noticias” o que vayan a ejercer el
mismo impacto en todos los sectores econémicos, pero si que comportardn transformaciones,
nuevasreglasy desaffos sin precedentes.

Entodoslosandlisis demograficos efectuados el fenémeno del envejecimiento de la poblacién
es especialmente agudo en el Estado y en Euskadi. Ello significa que en las préximas dos
décadas, el fenédmeno del envejecimiento de las plantillas en las empresas serd una realidad
en nuestro tejido productivoyestose traducird en escasez de profesionales. Las generaciones
nacidasentre 1950y 1965 que representan cerca del 50% de la poblacién laboral tendrédn entre
55y 65 afios.

Serd una poblacién laboral de edad con un nivel formativo bastante mas elevado que la
de anteriores generacionesy con una presencia de mujeres mayor de la que ha habido
anteriormente.

Silapoblacién mayores cadavez mdsnumerosay se encuentra, en general, en mejores condiciones
desalud, es posible que una parte de este colectivo pueda permaneceren la actividad laboral mds
alld de laedad ordinaria de jubilacién o en su caso hastala edad dejubilacién. Quizd, incluso, se
podrfa contemplar la conveniencia de permanecer en el trabajo en consonancia con el enfoque
del envejecimiento activo, al menos enlo que respecta a la optimizacién de las oportunidades
de las personas mayores en términos de participacién social.

Desde que el fendmeno del envejecimiento ha entrado a formar parte de lasagendasdelosy
lasresponsables publicos, se comienza a extender la opinién de que el envejecimiento activo
deberedundar también en oportunidades de empleo paralas personas mayores, entendiendo
que la permanencia en el trabajo es un medio privilegiado para conseguir las metas que
persigue el envejecimiento activoy que permite aprovechar el capital humano acumulado
porlas personas trabajadoras veteranas, en un momento de la evolucién de las actividades
econémicas en que es particularmente necesario.

Envejecimiento activosignifica bdsicamente quelas personas puedan permanecer en el mercado
de trabajo durante mds tiempo. La promocién del envejecimiento activo ya se refleja desde
2001 envarios objetivos fijados porla Unién Europea. Asf, el Consejo Europeo de Estocolmo de
2007 acordd que la mitad de la poblacién de la UE de edades comprendidas entre 55y 64 afios
debiaestarempleada parael afio 2010. De la misma manera, el Consejo Europeo de Barcelona
de 2002 concluyd que para 2010 se deberd intentar elevar progresivamente en torno a 5 afios
laedad media efectiva ala que las personas cesan de trabajarenla Unién Europea.



La globalizaciény el envejecimiento de la poblacidn exigen una mejora urgente de la
adaptabilidad de losylas trabajadorasy las empresas, de su capacidad de anticipar, provocar
y absorber los cambios y reestructuraciones, y de desarrollarse en mercados altamente
competitivos. Sinembargo, en muchos Estados miembros la dualidad de los mercados laborales
no permite un cambio satisfactorio ya que contintian aplicdndose politicas de jubilaciones
anticipadas, conlo que lasempresas pierden capital humanoy conocimiento, lo cual limita la
innovaciény el cambio tecnoldgico, restringe la formacién permanente y reduce la eleccién
de forma devida individual.

Datos provenientes de un estudio efectuado por Egailan, sefialan que las personas ocupadas
con mds de 55 afios representan el 12,4% del total de ocupada pero en con diferencias segtin
los sectoresy el tamafio de la empresa. Enlaindustria el porcentaje sube al 14,6% y si tenemos
encuentael tamafio de la empresa, esta proporcidn asciende al 17% en las empresas de menos
de 5 personas trabajadoras.

El aumento de la edad media
en las organizaciones

sQuénosaportalainformacién suministrada? Principalmente, la muestrainequfvoca de que
la edad mediaenlasorganizacionesvaaaumentar progresivamente, y la siguiente cuestion
que se nos plantea serfa: bien, y eso sque significa, cémo lo interpreto en mirealidad, en mi
empresa?

Trataremos de dar respuesta a esta pregunta.

Enunaorganizacién las personas que trabajan enella son su principal activo, la edad que
tienenesun factorqueinterviene en muchoselementos de la gestidn, pero tiene una presencia
“silenciosa” aunque evidente, ya que influye en la orientacién de las politicas o modelos de
gestion de las personas que se adoptan en las mismas. Poco a poco la “escasez” de personas
disponibles para trabajarvaaobligaralasorganizaciones a plantearse el envejecimiento de
la poblaciénlaboraly la gestion especifica de las personas de edad avanzada con el objetivo
de que su desempefio profesional se mantenga en un nivel acorde con los retos alos que se
enfrentan hoy las empresas.

Un paso previo a la gestiéon de los recursos humanos de mds edad serd tener un conocimiento
amplioy riguroso de cudles son las caracteristicas diferenciales de los trabajadores de edad
avanzada.
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Unodelosaspectosconsustanciales aenvejecer es el declive de las capacidades funcionales
de la persona. Este declive tendrd su propio ritmo y circunstancias para cada persona, en
concreto, caracterizdndose por una variabilidad muy alta, pero respondiendo también a un
patréncomdun.

A nivel fisiolégico, tanto en los aspectos sensoriales como motrices, los trabajadoresy
trabajadoras de edad pueden ver limitado su desempefio en un rango relativamente amplio
de funciones.

También a nivel cognitivo o mental pueden producirse algunas variaciones en relacién con
procesos ligados ala capacidad de aprendizaje, la atencidén, los tiempos de reaccién, la memoria,
etc.

Enun tercer nivel, el existencial o social, pueden también detectarse particularidades muy
concretasen este colectivo. Comienzan a aparecer ciertas preocupaciones de cardcter metafisico
relacionadas con el propio proceso vital (fin de la vida laboral).

Enestesentido, lasdemandas del trabajoy las capacidades funcionales pueden presentar un
desajuste que dificulte el desempefio del trabajo.

Ahorabien, también es verdad que el mismo envejecimiento que obliga a revisar la adecuacién
persona-puesto, conlleva consigo un proceso de maduracién de la persona, en cuanto
generador de un importante bagaje de experiencia acumulada lo que permite a la persona
trabajadoraencontrarnuevas estrategias que compensan lasdisminuciones de las facultades
psicosomadticas. Estamos en este caso resaltando los aspectos positivos de cumplir afios: la
experienciay el conocimiento.

Sibienesciertoque enunosaspectosdel trabajo, las personas sufrimos un declive por razones
de edad, nosiempre tiene que darse en todos los casos niafectar a cualquier tipo de tarea. De
hecho, la edad constituye, para muchas actividades laborales unaventajay, en otras muchas se
comportade manera neutral. Esto se debe a que cuanto mayor sea la experiencia acumulada,
mas facil es desarrollar estrategias de trabajo particulares y efectivas y desplegar estilos de
trabajo adaptados a las circunstancias concretas de cada actividad.

Laedad puedejugarvariosrolesenrelacién con el trabajo: puede ser un factor que perjudique
y dificulte el desempefio laboral, puede jugar un papel neutral respecto al trabajo, puesto
que las consecuencias negativas de la edad pueden verse contrarrestadas por las propias
caracterfsticas de la actividad laboral: trabajos con demandas cognitivas o demandas de
destrezas manuales, sencillos, e incluso puede resultar una ventaja en ciertas actividades,
por ejemplo en tareas con demandas de toma de decisiones basadas en conocimientos, sin
presién de tiempo, que requieren habilidades interpersonales, etc.



Enla medida en que el aumento de la edad media de las plantillas de las empresas se vaya
generalizando, el reto se plantea en la necesidad de facilitar los medios que permitan mantener
alosylastrabajadoras de mds edad en sus empleos, para lo cual serd preciso integraren la
gestiondelaempresaatodos los niveles: técnico, econémico, de recursos humanos, el factor
delaedad.

En muchas ocasiones, son las condiciones de trabajo, mds que el progresivo declive o deterioro
de las capacidades, las que hacen viejas a las personas. En este sentido, existe una técnica
denominada: “técnica de andlisis de las aptitudes del personal” que aporta una orientacién
de trabajo paraintegrarelcapital humano en el desarrollode un proceso de actividad laboral,
permitiendo la comparacién entre las categorias de aptitudes con las del puesto de trabajo en
aras aasegurar la adecuacién de los puestos a las caracterfsticas de la poblacién laboral.

Endefinitiva, serd necesario recurrira una gestién basada en previsiones de empleo (salidas
y entradas), cualificaciones necesariasy aptitudes deseables.

La puestaenprdcticadelaadaptaciéndel puestode trabajo alaedad, se puede enfocar desde
dos direcciones compatiblesy no excluyentes: el nivel individual y el colectivo.

Anivel individual se pueden trabajar medidas relativas al cambio de trabajo (aplicable
preferentemente en los supuestos de cambio en las capacidades fisicas o mentales del
trabajador o trabajadora) y en situaciones de industrias en declive o de incorporacién de
nuevas tecnologfas alas que el personal tenga problemas de adaptacién o aprendizajey al
apoyo que pueden prestar las nuevas tecnologfas.

Enalgunos puestos, laintroduccién de nuevas tecnologfas mejora notablemente las condiciones
detrabajo, aliviando cargas de trabajo, simplificdndoloy, en otros, despersonaliza el trabajo,
restdndole contenido.

Debeserlaempresaquienen funcién de las variables que considere en cada caso deba decidir
qué medidas especificas adoptar.

Enlacuarta partedeesta Guiaseaportanunaserie delfneas de actuacion que lasempresas
y cualquier organizacién puede adoptar parairintegrando la gestién del factor edad.






{POR QUE Y COMO
GESTIONAR EL FACTOR
EDAD?

La gestion de la edad en las organizaciones es un aspecto
emergente de la gestion de los recursos humanos en
la medida que cada vez con mayor frecuencia va a ser
necesario retener a las personas en sus empleos. Ya hemos
sefalado al comienzo de la guia gue es un objetivo de la
Union Europea el que las personas mayores de 55 anos
tengan tasas de ocupacion sensiblemente mayores que
en la actualidad.

El desequilibrio progresivo entre personas cotizantesy receptoras de prestaciones, motivado
por el envejecimiento de la poblacién es quizas la consecuencia mds llamativa del fendmeno
demogrdfico que vivimos, pero esta perspectiva de la problemdtica se encuentra un tanto
alejada de las empresas. Las empresas viven sus propios retosy en lo que respecta a la gestién
de losrecursos humanos, comienzan a enfrentarse a nuevas realidades, entre la que tenemos
que incluirel aumento de la edad media de las plantillas.

sPorqué gestionarel factor edad?, porque genera unaserie de beneficios tanto para las empresas
como para las personas trabajadoras.

Enopiniéndelas personas expertas que han comenzado a analizar esta nuevasituacion, y mas
enconcretoen el proyecto Edad Metal', los beneficios para las empresas son evidentesy los
enmarcan en los siguientes ambitos:

= Ayudaaaumentarlacompetitividad a través de la gestiéon del conocimiento de lasy los
trabajadoras senior.

= Mejoralaadaptaciéondelosy las trabajadoras mds jévenes a través de la experienciade las
personas de mds edad.

1. Edad Metal es un proyecto del articulo 6 del Fondo Social en el que participa la Federacién Valenciana del Metal.
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=« Seretieneeltalentodelosy las trabajadoras mayores a través de diferentes herramientas
de gestion de la edad.

= Contribuye ala permanenciay transmisién del conocimiento.

Paralas personas de mas edad trabajadoras, el que la empresa tenga una gestion activa de la
edad le ayuda a:

« Aumentarsu flexibilidad y adaptabilidad en los puestos de trabajo para conseguir mayor
motivaciény bienestaren el trabajo.

= Conseguiruna mayor formacién, desarrolloy promocién individual.
= Adquirir responsabilidades por el reconocimiento de su valia personal.
= Posibilitar sucontinuidad a través de la consecucién de planes de carrera.

= Optimizaral mdximo sus experiencias para trasladarlas a otras personas de la empresa o
sector (mentores/tutores/as de Edad Avanzada).

¢Como gestionar el factor edad?

En primer lugar para comenzar a gestionar el factor edad, hay que disponer de informacién
organizada, tal y como se propone en el cuestionario. En segundo lugar hay que recuperar la
consideracién de la personas de edad y superar los estereotipos asociados. Asf, por ejemplo, las
reticencias para asignar ciertos tipos de cometidos, contratar o dedicar recursos ala formacion
de trabajadoresy trabajadoras de mds edad, estdn basadas mds en creencias y estereotipos
culturales que sobre hechos contrastados por la evidencia empirica.

Unavez asentadas estas dos premisas, la gestidn del factor edad? en las organizaciones debe
trabajarse desde dos vertientes: la vertiente individual y la colectiva.

Lavertiente individual de la gestion de la edad: Consiste en darsolucién a necesidades concretas
de unadeterminada persona trabajadora. Dicha solucién, que puede serde diferente naturaleza,
tratarfa de encontrar, entre los puestos de trabajo existentes, aquél que mejor se ajusta alos
problemas de salud o capacidad de trabajo que se hayan detectado en la persona.

2. Envejecimientoy trabajo: la gestién de la edad.
Centro Nacional de Condiciones de Trabajo. Jestis Pérez y Clotilde Nogareda. NTP 367



Loscampos de actuacién mds frecuentes a trabajar en esta vertiente son:

Redisefiar el trabajo: pueden incluir reducciones del esfuerzo fisico, redistribucién de las

tareas de trabajo, uso de principios ergonémicos.

Cambiar de trabajo: se puede daren empresas en situacion de declive, o porincorporacion

de nuevas tecnologfas o motivado por cambios en las capacidades fisicos o intelectuales de
la personas.

Ayudas tecnoldgicas: el papel de la tecnologia es muy variado, puede eliminar puestos de

trabajoycrearnuevos. Ayuda enla mayorfa de los casos a mejorar las condiciones de trabajo,
portantolaincorporacién de ayudas tecnoldégicas es un marco de trabajo de la gestion de la
edad destacado.

Modificar el horario laboral: se pueden hacer ajustes en el horario laboral, bien reduciéndolo,
bien estableciendo un sistema de pausas o estableciendo horarios de trabajo particulares
adaptado ala persona.

La vertiente colectiva de la gestién delaedad enlasorganizaciones consiste principalmente
en establecer politicas a largo plazo de mejora de las condiciones de trabajo adaptadas a la
edad. Este tipo de acciones opera a nivel colectivo en cuanto que es al conjunto del personal
aquién afecta.

Lasaccionesaemprender se enmarcarian en:

Promociény prevenciéon de la salud: Muchos problemas estdn ligados a la salud, por ello

personal experto hace especial hincapié en esta dimensién. Algunas medidas concretas en
materia de saludy prevencién serfan las siguientes:

= Formareinformaralas plantillas en materia de salud, seguridad y prevencién.

= Asegurarchequeos de salud regulares a partirde los 45 afiosy con anterioridad para
quienes tienen trabajos pesados.

= Realizarexdmenesregulares de habilidad y capacidad para el trabajo, con especial énfasis
en laidentificacion de la habilidad principal asociada al puestoy necesaria para el trabajo
diario.

= Reforzarel papel del médico de trabajo.

= Flexibilizarel tiempo de trabajoy laedad dejubilacién. Reducir el horario de trabajo a partir
delos 60 afios, establecer jornadas o semanas laborales méas cortas. Adoptar descansos
de forma novedosa (minidescansos cada cierto tiempo).

= Adaptarlascondiciones de trabajo a las caracteristicas de las personas trabajadoras.
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Formaciényentrenamiento. Uno de los estereotipos mds extendidos tiene que ver con la
capacidadyla motivacién de las personas de mds edad por formarse, asi como las reticencias
de las gerencias de las organizaciones en apostar por las personas de mds edad a la hora de

actualizar conocimientos o mejorar habilidades. Dentro de esta dimensidn de la gestién de
laedad, el tipode actuaciones a poner en marcha podrian ser:

= Incrementar los niveles de formacién general y profesional, con la ayuda de personal
técnico en la formacion de adultos, con el fin de reducir las diferencias de capacitacién
entre los trabajadoresy trabajadoras jévenesy mayores.

= Ofrecerinformacién sobre mediosy posibilidades de aprendizaje con tiempo suficiente
aquetenganque ponerse en practica.

= Diseflary teneren cuenta métodos pedagdgicos especialmente dirigidos a la formacién
profesional de trabajadorasy trabajadores adultos.

= Formaryseleccionaraformadoresy formadoras, con preparaciény capacitacién especifica
para la formacién de adultos.

= Evaluarperiédicamente los programas de formacién con el fin de adaptarlos tanto a nivel
de contenido como de método a los cambios en las condiciones de trabajo que puedan
darse.

Desarrolloy carrera profesional. La carrera profesional es otra de las dimensiones clave

dela gestién de la edad en las organizaciones. En semejanza a lo que puede suceder con la
formacién, no es habitual encontrarse con organizaciones que tienen definido un itinerario
y carrera profesional para todo el personal independientemente de la edad. Asi mismo, |a
propia persona a partirde cierta edad (méas de 55 afios) puede retraerse considerando que
prdcticamente ha agotado su desarrollo profesional, por lo cual cabe trabajar desde las dos
vertientes que se muestran en esta gufa: laindividual y la colectiva.

Eltipode actuaciones que seencuadran en esta dimensién, esenrealidad lacombinacién de
las actuaciones que se proponen en el resto de dmbitos: establecer sistemas de formacién
que favorezcan el progreso profesional, o la adecuacién persona-puesto.

A nivel de la organizacién se trata bdsicamente de no discriminar por edad la promocién
profesional dentro de la organizacion.

« Diseflareimplantar planesde carrera para trabajadoresy trabajadoras de edad avanzada
(mds de 50 afios).



Gestion del conocimiento: esta dimensién de la gestion de la edad en la empresa, es una de
las clave,yaquesuaportaciénalosretosasociados conelinnovaciény la competitividad en
general es relevante.

Cuando una persona abandona la organizacidn se lleva consigo su conocimiento y si con
anterioridad no se ha planificado su transferencia, la organizacién pierde un activo.

Enlagestiéndelaedad, portanto, lagestiéndel conocimiento esunaherramientaindispensable.
sQué tipode acciones se pueden planificary llevar a cabo enla empresa? Algunas de ellas
pueden ser:

= Formalizarunasistemdtica de transferencia de conocimiento entre las personas que se
jubilanylasqueseincorporan: constituir grupos de trabajo mixtos parala transferencia
de experiencias.

= Poneradisposicién herramientasinformdticas que permitan almacenar datos, contactos,
proyectos.

= Incorporarlafigurade tutorotutoraconel objetivode materializar una transferencia de
conocimiento en el puesto de trabajo.

Abordarlagestionde laedad desde la vertiente individual y colectiva, sitta a la organizacién
enuna gestion preventiva de la edad, enfoque que debfa prevalecer si se considera a la edad
un factoratenerencuentaenlaplanificaciény gestion de la organizacién.






GUIA INFORMATIVA PARA AVA
DE LA EDAD EN LAS

AUTODIAGNOSTICO:
ITINERARIO PARA ANALIZAR
LA SITUACION DE LA
ORGANIZACION RESPECTO
A LA GESTION DE LA EDAD

Ya se ha mencionado en la presentacion de esta Guia
que el objetivo principal es informar a las organizaciones
aportando un enfoque practico, por ello incluimos a modo
de chequeo un itinerario de cuestiones gue van desde la
caracterizacion de la plantilla de la empresa pasando por las
politicas de gestion de las personas, para finalizar con una
pateria de aspectos que tienen ya que ver directamente con
el factor de la edad vy los aspectos que las organizaciones
deberian tener en cuenta a la hora de integrar este dato
gue es la edad en la gestion de su personal.

Unestudio elaborado por Adecco, en octubre de 20063 muestra que, sibien lasempresas europeas
estdn empezando a considerarlos cambios demograficos como uno de los mayores retos después
dela globalizacién, la mayorfa no ha analizado alin de forma exhaustiva la estructura de edad
de sus empleadosy todavfa asocia la planificacién de personal con programas a corto plazo.
Por lo general, las empresas planifican sus necesidades generales de personal con apenas un
afio de antelacién. El aspecto fundamental es que, aunque las empresas deberdn cada vez en
mayor medida atraer, formary manteneren plantilla a trabajadores mayores, la mayoriano estd
bien preparada para hacerlo dentro de las dreas clave que son: formacién continua, desarrollo
profesional, sanidad, gestién del conocimiento y de la diversidad de edad.

3. Toma de conciencia del desafio demogréfico de Europa: Estudio sobre adecuacién demogréfica 2006.
Adecco Institute White Paper. Octubre de 2006
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Antes deintroducirnos en el cuestionarioy ver reflejada nuestra organizacion, cabe apuntar
que se entiende por GESTION DE LA EDAD y para ello tomamos la definicién que se propone
en el proyecto: Edad Metal. En dicho proyecto se define la gestién de la edad como “el andlisis,
planificaciény puestaen prdctica de medidas encaminadas a que los trabajadoresy las trabajadoras
puedan desarrollar todo su potencial independientemente de su edad, y en el caso particular del
personal Senior, tiene el objetivo de mantener el valor de la aportacién de este colectivo en las
empresas derivados de los cambios demogrdficos”.

Coneste dnimo se ha preparado el siguiente cuestionario que trata simplemente de acercar a
las organizaciones alarealidad de trabajar con personas cada vez de mayor edad.

Check-List para valorar el punto de partida
de mi organizacion en relacion a la gestion
de la edad

El cuestionario*se divide en cinco apartados diferentes.

Elprimerode ellosy méas basicovadirigido a sabersi suorganizacién al menos tiene lainformacion
recogiday tratada de manera que posteriormente pueda pensar en establecer una sistemdtica
dela gestiéon de la edad. Es el primer paso parareconocer si tiene en cuenta o no este factor a
lavez que le proporciona pistas de cémo deberfa tratar lainformacién relativa a su personal
desde una perspectiva de edad.

CARRERA — Las siguientes cuatro partes, trata de
FROFESIONAS CONTIRGA cuatro dimensiones diferentes a tener
en cuentaen una gestion preventiva

GESTION )
DE LA EDAD EN LAS son: el desarrollo o carrera profesional,

de la edad que a juicio de los expertos
ORGANIZACIONES

ADAPTACION
DEL PUESTO

la formacién continua, la gestién del

conocimientoy la adaptacién del puesto

GESTION DEL asociada alasaludyseguridad laboral.
CONOCIMIENTO

4. El cuestionario se ha elaborado tomando como referentes el proyecto europeo Edad Metal liderado por FEMEVAL (Federacién
de empresas metaltrgicas de Valencia) y el Indice de Adecuacion Demogréfica de ADECCO Institute.
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Informacion de base

Recoge la informacién del personal en funcién de la edad, estableciendo unos
rangos que sirvan posteriormente para la gestién de la edad:

Menores de 44 afios

Entre 45-54 afios

M4ds de 55 afios

S

NO

Disponemos de un listado actualizado de la distribucién por sexoy edad de la
plantilla.

Disponemos de un listado actualizado de la distribucién por nivel de formacién
y edad de la plantilla.

Conocemos la distribucién del personal seglin el tipo de contrato por rango
de edad.

Conocemos la distribucion del personal por departamento y rango de edad.

Conocemos la distribucion del personal por puesto desempefiadoy rango
de edad.

Disponemos de un listado que recoge el tipo de formacién recibida por nuestro
personal el tltimo afio segtin el rango de edad.

Tenemos registrados el nimero de accidentes o enfermedades laborales con
bajaenel tltimo afio

Disponemos de un registro de fin de relaciones laborales clasificadas por
motivoy edad:

Jubilacién por edad

Jubilacién anticipada

Jubilacién por enfermedad

Salida voluntaria

Despidos procedentes

Reduccién de jornada

Otros
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Desarrollo profesional

A medida que la edad de las personas aumenta, pueden variar las preferencias
laborales bien porque el puesto al que esta asociado exija un nivel fisico
exigente o conlleve una actividad intelectual muy intensa. Las empresas deben
tener en cuenta este aspecto a la hora de planificar a largo plazo, encontrando
los medios que permitan romper barreras al desarrollo profesional, el cual

parece agotado en las personas de més edad. Sl NO
Contemplamos medidas conciliaciéony también de salida gradual del puesto

de trabajo.

Tenemos programas de orientacién hacia los trabajadores y trabajadoras

de mayor edad dirigidos a posibles cambios de puesto de trabajo.

Establecemos la planificaciéon de nuestras necesidades de personal en relacién

alasentradasy salidas de laempresa.

Programamos entrevistas anuales con las personas de mayor edad para valorar

su adaptabilidad al puesto.

Gestion del conocimiento

Cuando las personas mayores dejan la empresa, ésta pierde una experiencia

esencial, relaciones con clientes y redes de comunicacién interna. Todo esto

afecta ala capacidad para producir, innovar y competir. Las empresas pueden

renovary conservar esos factores esenciales “intangibles” mediante un enfoque

sistemadtico de gestién del conocimientoy de mejor apreciacién cultural del

know-how y la experiencia de las personas de mds edad. SI NO

Tenemos un registro de los conocimientos principales de nuestro negocio
(banco de conocimiento)

Tenemos establecido un plan anual de transferencia de conocimiento dentro
de la empresa, mediante la exposicién de “relatos” seleccionados por el
personal acerca de proyectos o situaciones relevantes.

Creamos equipos mixtos de trabajo entre personas mayores y jovenes.

Hemos elaborado un directorio de personas “expertas” dentro de la organizacién

Tenemos un sistema de CRM (programa de gestién de clientes) donde volcar
nuestros contactos.

Tenemos instaurada una figura de tutor (seleccionada entre las personas de
edad) para trabajar en la adaptacion al puesto de las nuevas incorporaciones.
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Formacioén continua

A medida que los empleados se hacen mayores, las empresas pierden
progresivamente el know-how individual. Para poder mantener la
productividad individual del personal a largo plazo, se necesitan programas
para las trabajadorasy trabajadores mds mayores que les resulten mas
adecuadosy atractivos de lo que siempre han sido en la formacién tradicional.

Sl

NO

Tenemos estructurado un plan de formacién continua para toda la empresa.

Tenemos acciones formativas orientadas a aumentar los conocimientos
técnicos.

Tenemos acciones formativas orientadas a aumentar conocimientos
metodoldgicos.

Disefiamos la formacién por ciclos en funcidn de la edad, el rendimientoy las
capacidades de aprendizaje.

Tenemos como meta que en cada actividad formativa estén personas de todas
las edades, con especial hincapié en las de mayor edad.

Tenemos definidos procesos para mantener actualizados los conocimientos de
los empleados mds antiguos (evitar la pérdida progresiva del know-how).

Tenemos en cuenta la edad a la hora de contratar cursos de formacion:
profesorado, materiales, tecnologias a emplear, etc. para asegurar su
adaptacion.
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Adaptacion del puesto de trabajo

Las empresas suelen sufrir pérdidas a consecuencia del absentismo laboral,

la baja productividad y |a falta de motivacién. Estos factores pueden reducirse
sise analizan mejor los niveles de estrés y la salud ffsica de la plantilla,
asfcomo recurriendo a la ergonomfay los chequeos de salud frecuentesy
fomentando un estilo de vida mds sano. Las empresas que trabajen esta
dimensidén de la gestién de la edad, tendrdn un mejor ajuste a la problematica
del envejecimiento.

Sl

NO

Efectuamos revisiones médicas anualmente.

Efectuamos revisiones ergondmicas de los puestos de trabajo anualmente.

Disponemos de un manual que orienta sobre habitos saludables en el trabajo.

Existe informacién continua sobre aspectos de prevencién y salud laboral.

Tenemos adoptado un sistema de minidescansos (5”) para aquellas personas de
edad en puestos de trabajo exigentes fisicamente.

Tenemos establecido una evaluacién de las condiciones de trabajo de cada
puesto.

Las personas que deben utilizar ordenadores los tienen adaptados (posicién,
tamafio de letra, asiento, reposapiés).

Medicion de resultados

<25% de respuestas afirmativas

NO TENEMOS EN CUENTA EL FACTOR EDAD

26-50% derespuestas afirmativas

HEMOS COMENZADO ATENERLO EN CUENTA

51-70% de respuestas afirmativas

ES UN FACTORIMPORTANTE EN LA GESTION

v e

>71% de respuestas afirmativas

LA EDAD ES UN FACTOR INTEGRADO




RECOMENDACIONES
BASICAS

Evitarel sesgo poredaden los procesos de seleccién de personal.

Disponer de los datos de personal clasificados por edad, como base para la gestién del
factoredadenlaorganizacion.

Planificar los relevos de personal.
Crear equipos mixtos de trabajo entre jévenesy mayores.

Contemplar la figura de tutor/a para trabajar en la adaptacién al puesto de nuevas
incorporacionesy facilitar la transmisién del conocimiento.

No discriminar en funcién de la edad a la hora de planificar la formacién y las personas
destinatarias de la formacion.

Cumplirconlasnormas de salud y seguridad laborales.
Teneren cuentael factoredad en las revisiones médicas.

Adaptar los recursos bdsicos del puesto de trabajo al perfil de edad de las personas
(ordenadores, lentes, instrumental, en general).



% INFORMACION
DE INTERES

Asociacion Vasca de Agencias de Desarrollo Local
http://www.garapen.net

Instituto Vasco de Seguridad y Salud Laboral: OSALAN
http://www.osalan.net

Instituto Nacional de Seguridad e Higiene en el Trabajo
http://www.mtas.es/insht/

Fundacion Europea de Condiciones de Vida y Trabajo
http://www.eurofound.europa.eu/

Confederacién espafiola de organizaciones de mayores. CEOMA
http://www.ceoma.org

Gestion de la edad en el metal: Edad Metal
http://www.edadmetal.com
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