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1. Objeto del documento

El objeto de este documento denominado: "“Modelo de gestidn
mastalentosenior” es describir los requisitos para que cualquier
organizacién profesional, independientemente de su tamano y sector de
actividad, pueda obtener el distintivo mastalentosenior con el que mostrar
un firme y genuino compromiso con la gestion de la edad o age management,
relacionada con el colectivo senior.

Con ello, se pretende iniciar un proceso de transformacion social, aludiendo
a la Responsabilidad Social, a la Gestién de la Diversidad e Inclusién y a la
Gestidn de Riesgos en las organizaciones, que apoye y se alinee con las
politicas publicas al respecto tanto de la Unidn Europea como del propio
Estado Espanol, para la prevencion del edadismo o discriminacién por edad.

Qué es y cdmo obtener el distintivo mastalentosenior 4
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2. Introduccion

La ONU estima que para 2050 en el mundo habra 2.000 millones de personas
mayores de 70 afos, lo que supone el 22% de los habitantes del planeta.

El envejecimiento avanza también imparable en Europa. La piramide
poblacional experimenta el cambio mas acusado de su historia, hacia una
estructura “regresiva o de bulbo” que ya se ha hecho patente en algunos
Estados miembros. Europa, con un 19,7% de poblacion mayor de 65 afos,
es ya un continente envejecido, segun el uUltimo informe de la Fundacion

Seres.

La tasa de fertilidad en el mundo cae a la mitad en 20 afnos.
El nUmero de hijos por mujer esta ya en 2,31, muy cerca del 2,1
minimo necesario para mantener la poblacién.

Espafia se sitlla entre los paises mas bajos con el 1,2.1

En este contexto, la mayoria de los Estados miembros de la Unién estan
aumentando la edad de jubilacion oficial, con el fin de conseguir Ia
sostenibilidad de los sistemas de pensiones y mantener a las personas
mayores dentro de la poblacién activa durante mas tiempo. El éxito de los
intentos para mantenerlas activas depende, en cierta medida, de que se
disponga de una oferta adecuada de puestos de trabajo.

Queda patente que la masa laboral comprendida entre los 50 y los 64 afos
esta ganando un peso cada vez mayor, proceso que, por légica demogréafica,
debe ir acompafiado de una mayor participacién de los seniors en el mercado
de trabajo.

Sin embargo, la situacién del mercado laboral espafiol refleja que, en un gran
porcentaje de organizaciones aparece la discriminacién por edad, o también
llamado “edadismo”, a pesar de que es inconstitucional segun el articulo 14
de la Constitucidn Espafiola. Una cuestion que muchas organizaciones no
declaran en los requisitos de las ofertas de trabajo, pero si que lo tienen en
cuenta de manera “silenciosa” en sus procesos de seleccion y posteriormente
a lo largo de la relacién laboral.

Segun las proyecciones del INE para los préximos diez afios, el peso de la
poblacidon de mas de 50 afos pasara del 38% en 2017 al 47% en 2031 vy,
superara el 60% en 2050. En este entorno, no podemos seguir pensando en
desprendernos de las personas seniors.

! Fuente INE: Indicadores demograficos basicos (junio de 2022)
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Existe una realidad demografica, una sociedad cada vez mas longeva que
tendra un impacto social y econdmico. Espana cuenta con un envejecimiento
progresivo en su poblacién. Y en comparacién con otros paises de la Unién
Europea, en especial con los paises ndrdicos, Espafia tiene cifras mas
desfavorables respecto a datos de poblacién activa mayor de 50 afios.

Por tanto, es urgente hablar de talento, sin diferenciaciones ni sesgos y hay
que luchar contra un sesgo instaurado en la sociedad espanola que genera
exclusién, baja autoestima y empeora la salud de quien lo sufre, es decir de

los trabajadores senior.

El indice de envejecimiento en Esparia en el 2021 fue del
125,7% y creciendo (125 mayores de 64 afios por cada 100
menores de 16). Los mayores de 50 ainos son ya el doble que
los menores de 18 afios.?

El reconocimiento de esa realidad y la consideracion de las politicas a sequir,
es responsabilidad de todos: organizaciones, agentes sociales, sociedad civil
y poder politico.

En los ultimos afios, la gestidn del talento, de la diversidad y la gestidon de la
edad han ido ganando mayor peso en las organizaciones, que han empezado
a tomar conciencia de la importancia de la fidelizaciéon del talento y cémo,
con la experiencia y conocimientos adquiridos a lo largo de su trayectoria
profesional, los seniors son un activo valioso para la organizacion.

Pero como deciamos antes, hay una realidad de la que partimos y que es
necesario conocer para abordar correctamente las soluciones: existen
prejuicios a la hora de emplear a personas mayores de 50; la tasa de paro
en Espafia, con respecto al colectivo senior, asciende a cerca de un millén de
personas?’.

2 Datos: INE
3 Segun datos del Instituto Nacional de Empleo para 2021.
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En el primer trimestre del 2022 el paro ha descendido en
Espafia de forma general excepto en el colectivo de
trabajadores mayores de 50 afios que roza el millén de parados
superando al sector de los jovenes entre 16 y 29 afios en casi
30.000 personas.*

Esto se debe, en gran medida, a que se considera que los mayores de 50
anos:

e Estan desactualizados.
e Tienen un problema de adaptabilidad, por parte del talento senior, en
cuanto a trabajos de caracter freelance y nuevas formas de trabajo.

Existen sesgos en los procesos de seleccidon, los cuales deben evitarse para
dejar de lado la predisposicion a contratar a una persona joven, en reemplazo
de otra con edad mas avanzada, capacitada y con experiencia.

Franjas de Edad
Actividades Sanitariasy de Servicios Sociales

21,11% 8,43%

Actividades Financieras y de Seguros 21,5% 9,3%

Otros Servicios 34,18% 7,22%

0% 10% 209 30% 40% 50% 60% 70% B80% O90% 100%

W Hasta 30 afios ™ 31-49 afios 50-59 afios 60y mas afios

Gréfico 1 — Distribucién de las franjas de edad de las organizaciones espafolas
2021 (porcentajes)

Fuente: La gestion de la edad en las organizaciones. El envejecimiento de las plantillas. Fundacion Edad&Vida 2022

4 Elaborado a partir de los datos del SEPE
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Como puede observarse en el grafico superior, si analizamos la edad de los
colaboradores en las empresas espanolas, observamos que en la franja de
edad a partir de los 50 afios solo hay un 24%, frente al 50% para las personas
de entre 30 y 49 afios y un 18% en las personas de hasta 30 afnos.

Algunas organizaciones han comenzado a prepararse para resolver la
necesidad de “contar con el talento senior”, pero se encuentra aun en una
etapa muy inicial en la mayoria de organizaciones, ya que so6lo muy
recientemente se estd empezando a tener en cuenta la importancia de
fidelizar el talento formado dentro de la organizacién para aportar valor. Se
trata de un ambito con amplio potencial de desarrollo, mejora y continuo
crecimiento, si se logra dejar de lado las creencias existentes respecto al
edadismo.

La demografia longeva de sociedades envejecidas nos obligara a cambiar las
reglas penalizadoras y discriminatorias en las que aun nos movemos. El
futuro empresarial solo se contempla ya desde el cuidado y necesidad del
talento silver. Por tanto, una consecuencia clara serd que las organizaciones
deberan desarrollar un clima corporativo age friendly, es decir, sensible al
cambio demografico, a la nueva longevidad laboral, recuperando el respeto a
los mas mayores y extrayendo el poder de la mezcla intergeneracional.

Casi el 40% de las jubilaciones del 2021 lo son de menores de
65 afios.®

Se pierde conocimiento de calidad, por parte de las organizaciones, al
prescindir de colaboradores/as que cuentan con dicho conocimiento, y
reemplazarlos por otros/as que, si bien, tienen la formacién adecuada, no
cuentan con el saber que da la experiencia en determinados campos.

El talento senior, aporta un valor diferencial que ha de ser tomado en cuenta:
tienen mayor experiencia, suelen ser mas leales con la organizacién a la que
pertenecen, poseen una ética del trabajo fuerte y sélida, y cuentan con un
networking- por tanto, pueden ofrecer un efecto multiplicador no solo por lo
gue saben, sino por la gente que conocen. El gap tecnoldgico no es tan
grande.

Las organizaciones, las instituciones y los propios seniors deben preparase
para afrontar los retos del futuro, y para ello:

5 Fuente: Ministerio de Inclusidn, Seguridad Social y Migraciones

Qué es y cdmo obtener el distintivo mas: senior 8
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- Se deben anticipar a los retos y oportunidades que “estan por venir”.

- Hay que concienciar a los comités directivos, las instituciones y los
propios seniors de la importancia de dar valor al talento senior y
apostar por él.

- Es importante evitar la pérdida de conocimiento que la experiencia y
los aflos otorgan al colectivo senior.

- Los seniors deben encontrar férmulas para poner en valor su talento.

Fomentando estas buenas practicas es como llegaremos al objetivo de alargar
la vida activa de los trabajadores, manteniendo el compromiso y su
aportacién de valor, a la vez que se generara un transvase de conocimientos,
experiencias y actitudes hacia los mas jovenes.

Apoyar decidida y genuinamente el talento senior en las organizaciones es
una clara apuesta por la competitividad, ademas de un ejercicio de
responsabilidad social, enmarcado en los Objetivos de Desarrollo Sostenible
- ODS y la Agenda 2030 de las Naciones Unidas. Mas concretamente la Oficina
espafiola sobre el Pacto Mundial en su representacién y en relacion al ODS
n°8 “Trabajo decente y crecimiento econdmico” sefiala:

e Formando e instruyendo al departamento de recursos humanos en el
derecho a la no discriminacion, para que las contrataciones en la
empresa se produzcan sin tener en cuenta el género, la edad o
cualquier otro tipo de caracteristica personal.

e Llevando a cabo medidas de diversidad en la empresa, proporcionando
a las mujeres, jovenes y grupos desfavorables la oportunidad de
desarrollarse laboralmente de forma igualitaria.

Con este convencimiento nace nuestro proyecto mas senior.

Las organizaciones que mejor se posicionaran en un futuro seran aquellas
gque sean agiles cambiando su cultura, sus espacios y su tecnologia, y que
apuesten por la diversidad en todas sus dimensiones: edad, género, cultura...

La promocion del talento senior se posiciona como eje indiscutible en el marco
de la gestion de la diversidad empresarial. No solo por justicia o ética
empresarial, sino como palanca de competitividad y sostenibilidad para las
organizaciones. Ademas, es cuestion de tiempo que la legislacion incorpore
normativas para garantizar la correcta gestion y la no discriminacion de los
trabajadores seniors en las organizaciones. En este sentido, adelantarse a la
legislacion supondra una ventaja competitiva.

Qué es y cdmo obtener el distintivo mas: senior 9
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3. Conceptualizacion

De la revolucion demografica al Age Management en
las organizaciones

En el dltimo tercio del siglo XX se acufié la expresiéon “Joven, aunque
sobradamente preparado”. Comenzd asi la exaltacion del talento joven
aportando a una visiéon edadista y estereotipada del trabajador senior o
veterano.

Pero la evolucién demografica de toda Europa y especialmente de Espana,
que tiende a un progresivo e imparable envejecimiento de las plantillas,
supone que aquellos jovenes de los afos 80 y 90 del siglo pasado son ahora
trabajadores seniors y conforman una nueva mayoria laboral y social.

El reto demografico al que se enfrenta la Europa en los préoximos 20 afos
es tremendo: la edad media de los trabajadores aumentara y los trabajadores
“en edad de trabajar” segun nuestros esquemas actuales disminuira, por ello
desde 2016 la Unién Europea aporta recomendaciones y guias sobre la
gestion de la edad en las organizaciones, haciendo especial hincapié en
establecer politicas de fidelizacidon y desarrollo del talento senior.

Este fendmeno no es exclusivo de los paises europeos, segin pone de
manifiesto el informe de la OCDE "The challenge of ageing”®, ya que incluso
paises como India, Indonesia, Sudafrica, Brasil y Turquia, donde la edad
media de la poblacion es relativamente baja, se enfrentan a un progresivo
envejecimiento de la poblacion.

Y aunque la proporcidn de trabajadores entre los 55 y 64 afios se ha
incrementado en todos los paises de la OCDE, las diferencias entre estos
paises son notables. Por ello, todavia hay mucho que hacer en este sentido.

Frente a los estereotipos y prejuicios edadistas, la nueva mayoria senior
constituye un colectivo de trabajadores que poseen competencias técnicas,
operativas y relacionales.

A medida que el numero de jovenes que se incorporan al mercado laboral
decrece, el reto que se plantea es fidelizar a los trabajadores senior,
mantener su capacidad para trabajar y su compromiso y productividad.
Deben eliminarse las barreras de edad en la seleccion de personal, en la
formacién y en la promocion, y acabar con los estereotipos alrededor de los
trabajadores senior como el hecho de que resultan mas caros y menos
productivos. La sociedad civil y los poderes publicos deben ser conscientes
de esta necesidad y trabajar conjuntamente para eliminar estos prejuicios.

Shttps://www.oecd-ilibrary.org/sites/d56a2fbc-en/index.html?itemId=/content/component/d56a2fbc-en
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Se impone, pues, el desarrollo de una estrategia, tal como recomienda la
Unidon Europea en su documento “A guide to good practice in Age
Management”’, como parte de una estrategia mas global relacionada con la
Responsabilidad Social, que ponga en valor el talento senior, alargue la
carrera profesional de los trabajadores maduros vy reivindique Ila
complementariedad generacional.

En este sentido, el documento "Council Recommendation on Ageing and
Employment” de la OCDE® recoge una serie de recomendaciones para los
paises miembros: crear incentivos para que los trabajadores extiendan su
vida laboral, asegurar las oportunidades de trabajo para los trabajadores
senior, alentar a las organizaciones para que los retengan y los contraten, y
promover la empleabilidad de los trabajadores durante toda su vida laboral
de forma que mantengan sus opciones y oportunidades laborales a lo largo
de toda su vida laboral.

Y esto no es solo necesario por un elemento de justicia social, sino que resulta
imprescindible para conseguir un desarrollo econémico y social sostenible.

La Gestion de la Edad (Age Management) y la Diversidad
Generacional debe ser un factor mas de la Gestion de la Diversidad que
promueva la convivencia de diversos valores, contemple los distintos
proyectos de carrera y objetivos personales y profesionales de todos los
trabajadores de la organizacion.

Los poderes publicos deberian estar preocupados por la sostenibilidad de
los sistemas publicos de pensiones y contemplar medidas de apoyo a la
extension de la vida laboral. Sin una accién politica, el aumento de las
personas jubiladas tensionard las finanzas publicas y ralentizara el
crecimiento econdmico.

Y en el mismo sentido, las organizaciones deberan disefiar programas y
estrategias de relevo generacional, gestion y transferencia del
conocimiento y sistemas de desvinculacion y jubilacion progresiva. El
objetivo deberia ser confrontar el impacto de la edad en su fuerza laboral,
aumentar su competencia y productividad, mejorar la empleabilidad de
hombres y mujeres senior y asegurar una mayor equidad entre trabajadores
de diferentes edades. Hay un imperativo econdmico importante en la gestidn
de la edad en la fuerza laboral. Y la premisa de base es que lo mejor es
comenzar cuanto antes.

Una fuerza laboral con un buen equilibrio entre juventud y madurez es la
mejor combinacidén para responder a los retos del mundo actual.

Otro enfoque resulta de la puesta en practica de politicas de salud y
bienestar para los colaboradores senior. Para ello, es preciso romper primero
un paradigma basado en que son menos “rentables”, pues enferman, y por
tanto, se ausentan del trabajo en mayor proporciéon. Un colaborador senior

7 http://www.ageingatwork.eu/resources/a-guide-to-good-practice-in-age-management.pdf
8 https://www.oecd.org/els/emp/Flyer AE Council%20Recommendation.pdf
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comprometido con su organizacién, con su proyecto y tarea, presenta unos
indices de absentismo laboral en linea con otros colaboradores de otros
rangos de edad. El foco se traslada al compromiso y motivacién mas que a
aspectos meramente de prevencidon de riesgos, salvo quizds en posiciones
con alta exigencia fisica.

Las recomendaciones de la Fundacion Europea para la Mejora de las
Condiciones de Vida y de Trabajo, EUROFOUND, acerca de la Gestién de la
edad, proponen la optimizacion de las aportaciones de los trabajadores de
todas las edades a la competitividad de la organizaciéon a través de:

e El balance de media carrera.

e Las oportunidades de promocion.

e El aprendizaje (Upskilling y Reskilling).

e La tutorizacion.

e El mantenimiento del talento de los trabajadores mayores.
e La transmisidén del conocimiento interno.

e La adaptacion a la organizacidon de los mas jévenes.

Para EUROFOUND, el incremento de la edad media de la fuerza laboral en
Europa tiene implicaciones para la sostenibilidad de las pensiones, el
crecimiento econémico y el futuro de la fuerza laboral. La atencion politica
debe centrarse, por tanto, en facilitar una vida laboral mas larga. Una gestidn
exitosa de la gestion de la edad laboral demanda repensar las aproximaciones
tradicionales al trabajo, la formacién, el desarrollo de habilidades, la
organizacion del tiempo de trabajo, la promocion de la salud y el disefio del
espacio de trabajo.

Por ultimo, en el marco elaborado por el Fondo Social Europeo (FSE) a
peticion de la Unién Europea se definen las dimensiones de las practicas de
Age Management:

e Seleccion

e Formacion y aprendizaje continuo

e Desarrollo de carrera

e Practicas de tiempo de trabajo flexibles

e Salud y disefio del puesto de trabajo

e Desvinculacion y transicién a la jubilacién

Un dltimo e interesante enfoque, tiene en consideracion el riesgo de pérdida
de competitividad. La aparicién de una economia senior o silver es un hecho
perfectamente observable que muestra sus diversos efectos en aspectos
relacionados con la vivienda, la movilidad, el ocio, el deporte, la alimentacién
saludable, etc. Qué mejor forma de abordar con garantias este segmento
poblacional y de consumo que con una “visién senior” en nuestras propias
organizaciones.

Dicho de otra forma, aquellas entidades que se hayan desprendido de manera
masiva del talento senior encontraran mayores dificultades para identificar
las necesidades y expectativas de los seniors clientes que las que no lo hagan,

Qué es y cdmo obtener el distintivo mas: senior 12
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presentando problemas de coherencia entre lo que dicen y lo que hacen con
al correspondiente impacto reputacional.

Estas son las bases sobre las que desarrollamos nuestro modelo de gestion
mastalentosenior y que seran tratadas en este documento dando lugar a la
creacién de un distintivo de calidad al respecto.

13
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4. El modelo

El proyecto mastalentosenior es una iniciativa sin animo de lucro impulsada
por Fundacidon Masfamilia, EJE&RCON - Asociacién Espafiola de Ejecutiv@s y
Consejer@s y Fundacion Mashumano, para promover una cultura
respetuosa, proactiva e inclusiva con el talento senior en las
organizaciones profesionales. Para ello, se distingue positivamente a aquellas
organizaciones con mejores practicas, creando una comunidad de aprendizaje
e inspiraciéon que permita difundir conocimiento y experiencia, y finalmente
una sociedad mas comprometida y justa con nuestros seniors.

El modelo mastalentosenior parte de un compromiso publico de caracter
voluntario que toman las organizaciones e instituciones, independientemente
de su tamano, para fomentar su mejora continua hacia:

e una cultura de diversidad e inclusion del talento senior.

e el reconocimiento y la pedagogia sobre los beneficios de una cultura
diversa e inclusiva con el talento senior.

En la grafica 2 se muestran las diferentes areas o dimensiones en las que se
basa este modelo de gestidn, inspirados en los trabajos de la Unidn Europa
al respecto, asi como en el conjunto de buenas practicas de las organizaciones
que han colaborado (Anexo I) en el desarrollo este modelo.

@ Reclutamiento y Seleccién

1.1. Reclutamiento
1.2. Seleccion

Desarrollo profesional
2.1, Transferencia de conocimiento y
aprendizaje a lo |argo de la vida
2.2 Desarrollo de la carrera
profesional

Flexibilidad y apoyo personal y
familiar

3.1.1. Temporal
3.1.2. Espacial
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Grafico 2 — Dimensiones de la gestion del talento senior.
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A efectos de nuestro modelo, consideraremos como talento senior a los
mayores de 50 afos.

5. Niveles del distintivo mas senior

Los 3 niveles de clasificacion existentes en el modelo de gestion
mastalentosenior y su distintivo asociado, en funcion de la aplicacién del
concepto de mejora continua y busqueda de la excelencia son:

5.1. In Progress

Podran acceder a este nivel de clasificacion las organizaciones
comprometidas con el Age Management pero sin experiencia o0 con una
experiencia minima en la materia.

5.2 Proactive

Para acceder a este nivel de clasificacidon, la organizacién debera haber
obtenido el distintivo mas senior en la categoria “In progress”
durante un minimo de un afio (recomendable tres ejercicios). Podran
acceder a este nivel, también, las organizaciones que cuenten con una
experiencia y trayectoria exitosa en Age Management de, al
menos, tres anos.

5.3 Excellence

Para acceder a este nivel de clasificacion, la organizacion debera haber
obtenido el distintivo mas senior en la categoria “Proactive”
durante un minimo de un afo (recomendable tres ejercicios). Podran
acceder a este nivel, también, las organizaciones que cuenten con una
experiencia y trayectoria exitosa en Age Management de, al
menos, cinco afos.

La organizacién decidira a qué nivel de clasificacién desea optar. En caso de
no aportar evidencias suficientes para el nivel solicitado, los verificadores
podran solicitar mas informacién para subsanar el déficit de informacion o
bien, proponer un nivel inferior. En caso de discrepancia por parte de la
organizacion, sera la alianza, en Ultima instancia, quien tras revisar la
documentacion, decidira el nivel a otorgar.
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6. Requisitos para acceder al distintivo
mas senior

Se presentan, a continuacion, los requisitos del distintivo mas senior.

6.1 Requisitos comunes a todos los niveles

6.1.1Porcentaje de seniors en la organizacion

Para acceder a cualquiera de los niveles de clasificaciéon existentes, la
entidad debera indicar, el porcentaje de seniors que trabajan en la
organizacién y mantenerlo publico y actualizado en cada ciclo de
verificacién. Recordamos que, a efectos de nuestro modelo, consideramos
talento senior a los mayores de 50 afios.

No se establece como requisito obligatorio para la obtencién del distintivo
mas senior la existencia de un porcentaje minimo de seniors en
la organizacion, aunque el mismo debera asemejarse al que exista en la
poblacion del pais u otras geografias donde opere®. No obstante, si el
sector de actividad econdmica al que se adscribe la organizacidén
presentara condicionantes y limitaciones a este respecto, podra utilizarse
la media del sector como referencia. En ambos casos, si el porcentaje de
seniors en la organizacion se encuentra por debajo en mas de un 25%, se
deberan proponer justificaciones y/o medidas correctoras dentro de los
planes de actuacion que seran objeto de supervisién y verificacion
posterior. Si las medidas correctoras no fueran suficientes o no otorgaran
los resultados esperados, el equipo verificador podra denegar o retirar el
distintivo mas senior.

6.1.2 Compromiso de la Direccion

El modelo mas senior debe ser integrado en la cultura de la
organizaciéon a todos los niveles, por ello se requerird de una apuesta
decidida por parte de la direccion, manifestada en un compromiso formal,
como base para el posterior despliegue del modelo.

9 En Espafia la edad oficial de jubilacidon se encuentra entre 65 y 67 afios, pero la edad real se acerca
mucho mas a la cifra de 64. Por tanto, en Espafia consideraremos la horquilla entre 50 y 65 afos
como referencia “senior”. Segun el INE a fecha 1 de julio del 2022, el colectivo senior entre 50 y 65
afios supone el 35% de la poblacion entre 18 y 65, y éste sera por tanto nuestro valor de referencia
que se ird actualizando afio tras afio. No obstante, en cada pais la situacion puede ser distinta.
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Para acceder a cualquiera de los niveles de clasificaciéon existentes, la
entidad debera contar con el compromiso de la direccion. El compromiso
con la gestién del talento senior y con su mejora continua debe
formalizarse de forma explicita e inequivoca, recogerse documentalmente,
estar suscrito por la direccién y ser comunicado a la organizacion.

Este compromiso podra ser asumido por:

- La Direccidn de personas en los niveles In progress y Proactive
- La Direccion General, CEO y/o el Consejo de Administracion en el nivel
Excellence

Este compromiso puede respaldar el modelo mas senior y su
distintivo desde el inicio o puede recoger Unicamente un compromiso con
el Age Management para resultar mas general.

Existen numerosas formas de establecer un compromiso inicial. Puede
redactarse un documento ad hoc, o un registro audiovisual, creado
exclusivamente para este fin, o puede soportarse, por ejemplo, sobre un
acta de reunion del Comité de Direccidn y dirigirse, a continuacién, a otros
documentos estratégicos de la compafia: misién, visidn, valores,
propdsito corporativo, codigos de conducta, objetivos estratégicos, etc.

6.1.3 Compliance

Para acceder a cualquiera de los niveles de clasificacion existentes, la
entidad deberd cumplir con la legislacion vigente y vinculante en la
materia que nos ocupa y no tener sentencias en firme por edadismo.

La entidad debera analizar el grado de cumplimiento con la legislacién
vigente y vinculante y con el convenio o pacto colectivo propio o del sector
aplicable en materia laboral y, en concreto, en temas relacionados con el
talento senior y su discriminacion.

Adicionalmente, la entidad suscribird una declaracién de cumplimiento de
la legalidad vigente comprometiéndose a informar a la alianza de cualquier
resolucion judicial condenatoria con caracter de “firme” en la materia que
nos ocupa.

La organizacion debera, ademas, estar al corriente de pagos y de sus
obligaciones fiscales y de seguridad social en materia laboral.

En caso de existir incumplimientos, deberan ser solventados de forma
previa al proceso de verificacion. No es posible obtener el distintivo
mas senior si existe un incumplimiento comprobado y sistematico
de la legislacién vigente y vinculante.
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6.2 Requisitos especificos segun el nivel

6.2.1 Mapa de edad

Para acceder al nivel In Progress, la entidad deberd realizar un mapa
de edad o diagnéstico especifico para la gestién de la edad. Para ello,
facilitara datos cuantitativos y cualitativos que permitan mostrar una
“foto” de la realidad de la empresa en materia de Age Management, y en
especial de su talento senior en orden a afrontar garantias de proceso de
gestion orientado a la mejora continua.

El mapa de edad o diagndstico debera contener:

a) Segmentacion de la plantilla en, al menos, 3 grupos de edad:

= Senior o mayores de 50 anos
= Entre 35y 50 afios
= Junior o menores de 35 afios

b) Analisis demografico de la plantilla, para determinar las

c)

caracteristicas del colectivo senior.

Analisis y evaluacion de las necesidades y expectativas del
colectivo senior, tanto personales como profesionales. Esta
informacidén se podra obtener mediante entrevistas, encuestas y
focus group.

El porcentaje minimo de personas senior a incluir en las
entrevistas, encuestas y/o focus groups sera:

e 1% para entidades con mas de 5.000 colaboradores

e 2,5% para entidades entre 2.500 y 5.000 colaboradores
e 5% para entidades entre 1.000 y 2.490 colaboradores

e 7,5% para entidades entre 500 y 999 colaboradores

e 10% para entidades con menos de 500 colaboradores

A continuacién, se muestra una relacidon de items que pueden ser tenidos en
cuenta para llevar a cabo el analisis demografico y que complementan el
mapa de edad de una organizacién.
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1-TIPO DE Fijo / Fijo discontinuo / Temporal

CONTRATACION

2- ORIGEN DE LA Por paises

PLANTILLA

3-FORMACION DE Primarios / Secundarios / Superiores / FP Grado Medio / FP

LAS PERSONAS Superior / Universitario (Grado, Licenciatura o similar) /
Tercer Ciclo (Master, Doctorado...)

4-CATEGORIA En funcién de los perfiles / categorias definidas por la

PROFESIONAL organizacion.

5-FLEXIBILIDAD En los ultimos 5 afios han solicitado permisos largos o

excedencias

En los ultimos 5 afios se han acogido a medidas de
flexibilidad (reducciones de jornada, o similar)

6-FORMACION Han participado en formacion en el Gltimo afio.
7-DISPONEN DE MENOS de las necesarias
HABILIDADES
DIGITALES SUFICIENTES para el momento actual
BUENAS, y capaz de adaptarse rapidamente a nuevas
demandas en los proximos 36 meses
Se desconoce
8-SALUD, Han realizado el reconocimiento médico el Gltimo afo
ACCIDENTES, Participan en algin programa de cuidado/prevencion de la
ABSENTISMO P gun prog P

salud
Han sufrido accidentes de trabajo con baja el ultimo afio

Absentismo laboral total del Ultimo afio

Dicho mapa de edad o diagnostico deberd quedar reflejado en un breve
informe que recogera de manera descriptiva y sintética, la informacion de
los 3 puntos anteriormente mencionados y cuyo objetivo sera disponer de
una base solida sobre la que construir y desarrollar un modelo de gestién ad
hoc.

Para los niveles proactive y excellence, no serd necesario llevar a cabo el
mapa de edad aqui indicado, siempre y cuando puedan demostrar que llevan
a cabo una gestion exitosa del talento senior con 3 afos de antigliedad en el
caso proactive y de 5, en el caso excellence. Estas evidencias deberan ser
aportadas al equipo de verificacion, y consistiran en la relacion de elementos
de gestion aportando la fecha de su lanzamiento y puesta en marcha, asi
como del documento o registro que evidencie el momento inicial en el que la
direccidén asume la gestion del talento senior. En el caso de los elementos de
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gestién, al menos un 50% de los que se aporten deberan tener una
antigiiedad en la organizacién superior a 3 afos (nivel proactivo) o 5 afios
(nivel excellence).

6.2.2 Plan de accion

Para acceder al nivel In Progress, la entidad debera elaborar un plan de
accién con caracter anual, bienal o trienal. Este se basara en los resultados
del diagndstico o mapa de edad.

Este plan de accién debe caracterizarse por:

e Estar orientado a la mejora continua y, por tanto, fijar objetivos y
retos consecuentes a la situacidon actual o de partida recogidos en
el mapa de edad.

e Estar aprobado por la Direccién de Personas o Recursos Humanos.

e Designar una persona responsable e interlocutora principal para la
gestion del talento senior.

e Contar con un presupuesto y recursos asociados que resulten
coherentes con los objetivos a alcanzar.

Este Plan de Accion da inicio al proceso de implantacién y desarrollo del
modelo de gestion.

6.2.3 Elementos de gestion

Para acceder al nivel Proactive y Excellence, la entidad debera aportar
adicionalmente evidencias sobre los elementos de gestién que se desarrollan
en este apartado.

Los elementos de gestion son el conjunto de buenas practicas y
actuaciones disefiadas y puestas en marcha por la organizacién en relacion a
la gestion del talento senior. Los elementos que aqui se incluyen son
ejemplos o recomendaciones de acciones que se pueden realizar, pero la
organizacion puede acometer otras que le permitan avanzar en su
compromiso.

Los elementos de gestion, se agrupan en diferentes dimensiones y areas.

Age Management es, el proceso de gestion resultante de aplicar, el conjunto
de elementos o practicas de gestion que una organizacion lleva a cabo de
forma alineada con su estrategia de diversidad y responsabilidad social para
asegurar que sus actuaciones, decisiones y resultados estan en consonancia
con sus principios rectores, valores, propdsito y demas declaraciones
corporativas respecto a la gestion de la edad. Especial consideracién recibira
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la cultura y mas, concretamente, el liderazgo y estilo de direcciéon que exista
en la organizacion.

Las dimensiones que han sido consideradas en este modelo de gestidon han
sido sefialadas en el apartado 4 “el modelo” de este documento.

Como puede verse, a continuacién, el modelo consta de 6 dimensiones, 12
areas y multiples elementos de gestion.

Reclutamiento y Seleccion

1.1. Reclutamiento

1.2. Seleccién

Desarrollo profesional

2.1, Transferencia de conocimiento y
aprendizaje a lo largo de la vida

2.2 Desarrollo de la carrera
profesional

Flexibilidad y apoyo personal y
familiar

3.1.1. Temporal

3.1 Flexibilidad 3.1.2, Espacial

3.2. Apoyo personal y familiar
3.3 Compensacién flexible

Gestion de la salud y el
bienestar

4.1. Salud laboral
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4.2, Salud bienestar y wellbeing

Desvinculacion y transicion a la
jubilacion
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5.1. Desvinculacién

5.2 Desvinculacicn
ERTE's u otras mec.

5.3, Transicién a la jubilacidn

Las organizaciones que deseen obtener el distintivo mastalentosenior
deberan presentar las evidencias respecto a los elementos de gestién que se
incluyen en este apartado.

A continuacion, se incluye un listado exhaustivo de elementos de gestidn,
indicados en el apartado 4 de este documento y recopilados de nuestra
experiencia, asi como de las aportaciones realizadas por el Grupo de Trabajo.

Dimension 0. Comunicacion y reconocimiento

Se incluyen aqui todas las practicas y actuaciones disefiadas y puestas en
marcha por la organizacion para difundir su compromiso con la gestién de la
edad, asi como para el conocimiento de las propias practicas, fomentar su
utilizacién y alcanzar los objetivos previstos.

Un principio basico que debe regir todo el proceso es la prevencion y
erradicacion de los sesgos inconscientes relacionados con la edad y la etapa
senior (unconscious bias).
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Una practica relevante es la promocibn de conversaciones
intergeneracionales con el objetivo de reducir los sesgos anteriormente
mencionados con un enfoque genuino de la complementariedad entre
generaciones.

Por otra parte, es importante fomentar un reconocimiento de los seniors y
del valor del conocimiento tacito que aporta su experiencia. Especialmente
valoradas seran aquellas practicas relacionadas con el vinculo emocional.

Elementos Descripcion

La organizacién planifica periédicamente grupos
Ejercicios de escucha | focales con participacion de personal sénior para
al colectivo sénior conocer sus necesidades y expectativas.

La organizaciéon fomenta una vision positiva sobre la
diversidad generacional como via para reducir sesgos
entre generaciones y aportar un enfoque genuino de
su complementariedad.

Conversaciones
intergeneracionales

Reconocimiento del La organizacion reconoce el valor del conocimiento
valor de la tacito que aporta la experiencia.
experiencia

La organizacion previene y erradica los sesgos
inconscientes relacionados con la edad y la etapa
sénior, especialmente en relacion a las capacidades,
Evitar el edadismo motivaciones y expectativas profesionales del
colectivo, a través del lenguaje e imagenes utilizadas
en las comunicaciones.

La organizacion da a conocer las mejores practicas
implantadas, problemas solventados en el proceso,
etc., tanto en foros internos, como externos.

Compartir practicas
con otras
organizaciones
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Elementos

Descripcion

Curriculum “ciego”

La organizacién solicita curricula en los que no consta
ni la edad del candidato, ni fotografias u otros
elementos que pudieran afectar a sesgos conscientes
0 inconscientes relacionados con el edadismo.

Ademas, la organizacion posee un formulario de
solicitud de empleo en el que sdlo se solicita el correo
electronico y el teléfono, pero no datos personales, o
por lo menos no los relacionados con la edad.

Cuota de contratacion
de talento senior

En los procesos de seleccién e incorporacion, la
organizacion reserva una cuota determinada a
candidatos senior en un ejercicio de discriminacion
positiva para la organizacion.

La tendencia debe ser a reproducir en la propia
organizacion, el mismo porcentaje de seniors que
exista en el pais/es donde la organizacidén opera.

Planes de sucesion

La organizacion tiene localizados con mas de un afio
de anticipacion a los colaboradores/as cercanos a la
jubilacién y elabora planes de formacion interna o
externa en prevision de necesidades de sucesién y
los conecta con las actividades de reclutamiento en
las que el colectivo senior es parte activa.

Area 1.2 Seleccién

Elementos

Descripcion

Evaluacion de
competencias
(Assesment)

En los procesos de seleccidn, la organizacion otorga
mas peso a la experiencia profesional y soft skills que
a la propia formacion académica. Entre los aspectos
a valorar se incluyen el networking y la experiencia
en la resolucion de problemas y conflictos, aspectos
habitualmente mdas desarrollados en el colectivo
senior.

Valoracion de la
experiencia en las
candidaturas

Durante el proceso de entrevista, la organizacién
valora el conocimiento en base a la experiencia, que
el candidato tiene sobre la organizaciéon en la que
solicita empleo, asi como del sector de actividad.

La organizacién valora la experiencia previa en
proyectos similares del candidato senior.
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Elementos Descripcion

La organizacién propone actividades de formacion en
el momento del reclutamiento que sirven de filtro

Procesos de para continuar el proceso de seleccion.

formacion durante la | En estas actividades tiene en consideracion las

seleccidn aptitudes y actitudes de los seniors de forma
diferencial.
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Dimension 2. Desarrollo profesional

Area 2.1 - Transferencia de conocimiento y aprendizaje a lo largo de
la vida

Elementos Descripcion

Upskilling: Programas La _ organizacion proporciona programas

de actualizacion de especialmente enfocados al talento senior que
incorporan  competencias digitales y otras

competencias

relacionadas con el desempefio del propio puesto.

Planes de formacién
personalizados
(PLE - Personal
Learning
Environement)

La organizacién desarrolla una plataforma de
formacion que permite la personalizacién de
itinerarios de aprendizaje segun la experiencia y la
especializacién, con atencién al talento senior.

La organizacidn incorpora recursos, tanto internos
como externos, de aprendizaje aportados por los
senior, a través de comunidades de aprendizaje.

Grupos de innovacion

La organizacion disefia y pone en marcha grupos de
innovacion con la participacion de los seniors, con el
objetivo de crear nuevos conocimientos, desarrollar
nuevas habilidades e identificar oportunidades de
negocio / actividad, incorporando para ello un
marketing senior by senior para aprovechar las
oportunidades que ofrece la denominada silver
economy,

Reskilling: Planes
personalizados de
transformacién
profesional

La organizacion inicia procesos de transformacién de
puestos y funciones, que pueden resultar obsoletos
dada la digitalizacién y la aplicacién de la inteligencia
artificial a los procesos, contando para ello con la
implicacion en el disefio del senior.

Para ello, la organizacion facilita la adquisicion de las
competencias digitales y otras softskills a toda su
plantilla, con especial atencidn al colectivo senior.

Aprendizaje continuo
y gestion del
conocimiento

La organizacidon disena un sistema de difusién y
trasferencia del conocimiento obtenido a través de la
asistencia a cursos, charlas, eventos, foros,
reuniones, etc., asegurandose de |la no
discriminacion del talento senior.

Por otra parte, considera la inclusion en los planes de
formacion y aprendizaje continuo, de los
conocimientos y habilidades de los profesionales
senior como forma de transferencia y gestion del
conocimiento.
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Elementos

Descripcion

Evaluacion del
desempefo y
feedback continuo

La organizacién evalla los objetivos alcanzados y el
desempefio, tanto personal, como del equipo de
trabajo, llevando a cabo un feedback continuado y
genuino, que incluya las necesidades y expectativas
profesionales de los seniors y sus familias.

Adapta parte de los objetivos de rendimiento a las
circunstancias personales mas significativas de cada
senior.

Area 2.2 Desarrollo de la carrera profesional y formacién

Elementos

Descripcion

Movilidad funcional

Las personas de mayor antigiiedad apoyaran con su
conocimiento y experiencia a otras posiciones
distintas a las que desempefian, con el objetivo de
incrementar su conocimiento e implicacion con la
organizacion y aprovechar toda su experiencia y
competencias. Todo ello, podrd hacerse por
proyectos o asignando un tiempo concreto de su
jornada a estas actividades.

Interim Management

La organizacion contrata profesionales seniors
externos para resolver una necesidad concreta o
puntual, aprovechando su experiencia.

Diversificacion
horizontal

La organizacidn incorpora nuevas tareas y funciones
a puestos de trabajo desempefados por
profesionales senior.

Ademas, incorpora profesionales senior a proyectos
transversales o de otras areas de competencia.

Diversificacion

La organizaciéon incorpora nuevas
responsabilidades a puestos de

tareas vy
trabajo

vertical desempefiados por profesionales senior, con la
consiguiente promocion profesional aparejada.
La organizacion promueve la participacién de los
Proceso de seniors en sesiones de onboarding de las nuevas
onboarding incorporaciones con el objeto de trasmitir su

experiencia.

Peer mentoring

La organizacion promueve sesiones de peer
mentoring o mentoring entre “iguales” en alusion al
tipo de categoria o responsabilidad profesional entre
seniors, cuando un empleado/a cambia de posicién o
de nivel.

Qué es y cdmo obtener el distintivo mastalentosenior 26



FUNDACION

efr @ mashumano

Elementos

Descripcion

Mentoring y Reverse
mentoring

La organizacién promueve el reverse mentoring en el
que los juniors o mas jévenes son mentores de los
seniors para trasmitir toda wuna serie de
competencias y conocimientos mas propios de su
generacion como las digitales o la gestion de redes
sociales, y viceversa en lo relativo a la capacidad de
los seniors de formar a los mas joévenes en otras
habilidades y conocimientos.

Dimension 3. Flexibilidad, apoyo familiar y personal

Este grupo de medidas de flexibilidad y apoyo familiar son aplicables a toda
la plantilla, precisando tan solo de una adaptacion a necesidades vy
expectativas propias del colectivo senior.

Area 3.1 Flexibilidad temporal y espacial

entrada y salida

Elementos Descripcion
Flexibilidad diaria para incorporarse al puesto de
trabajo y en la salida, de forma que se pueda decidir
Flexibilidad de y disefar la jornada, por lo menos en un minimo de

1 hora que quedaran a criterio y disposicion del
senior y siempre salvaguardando las circunstancias
de produccion y prestacidon de servicios.

Otras férmulas de
flexibilidad temporal

Posibilidad de trabajar 4 dias a la semana o en su
defecto 4,5 (salida viernes a las 15h o antes). Poner
en marcha otro tipo de medidas de flexibilidad
demandadas por el colectivo senior que pueden ir
mas alla del ambito de la jornada diaria o semanal.

Teletrabajo/ Trabajo a

Trabajo a distancia en cualesquiera de sus formulas
y denominaciones.

distancia

Posibilidad de trabajar en un lugar distinto al del
Trabajo de contrato de trabajo, bien en otro lugar propiedad de
proximidad la organizacion, bien a través de cualesquiera otras

férmulas (como espacios de el co-working).

Otras formas

Otras formas de flexibilidad espacial.
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Area 3.2 Apoyo familiar y personal

Elementos

Descripcion

Reduccion de jornada
por cuidados y otras
férmulas de flexibilidad

Reducciones de jornada mas alla de lo que dicte
la legislacién vigente y vinculante en la materia,
para cuidados vy atencion de familiares,
dependientes, hijos, nietos, etc., con especial
atencién a la discapacidad. Todo ello, teniendo en
cuenta los requerimientos de los nuevos modelos
de familia como las reconstituidas.

La organizacion tiene en cuenta también la
posibilidad de realizar una incorporacion flexible
(temporal y espacial) y progresiva tras un largo
periodo de ausencia derivada de una enfermedad
propia o de alguna persona dependiente a su
cargo.

Permisos retribuidos

Permisos cortos de unas horas, y retribuidos para
gestiones administrativas (mas alld de lo
establecido por convenio).

Voluntariado

Programas de voluntariado corporativo de interés
del colectivo senior o bien apoyo con tiempo y
otros recursos a programas de voluntariado de
iniciativa personal.

Intra - emprendimiento

Apoyo a programas de emprendimiento del
colectivo senior con recursos de tiempo,
economicos, etc.

Permisos para
celebraciones familiares

Permisos para celebraciones y otros
acontecimientos relevantes, de familiares propios
o de la pareja de convivencia.

Complemento para
incapacidad temporal

Complemento hasta 100% salario en el caso de
incapacidades por contingencias comunes o0 no
profesional.

Ayudas econdmicas y
otros apoyos por
enfermedad/dependencia

Apoyo econémico y de otro tipo relacionados con
la enfermedad y dependencia de los seniors y sus
familias.

Apoyo y ayudas para la
formacion personal y
familiar

Apoyo para la formaciéon en salud, finanzas,
preparacion a la jubilacién, etc., de interés para
el colectivo.

Seguros de vida y
accidentes

Suscripcion de poélizas de seguro de vida y
accidentes con cobertura por dependencia para
los interesados.
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Elementos Descripcion

La organizacion realiza aportaciones econémicas
al plan de pensién de los colaboradores senior,
permitiendo aportaciones de los interesados.

Planes de pensiones de
empresa

Area 3.3 Compensacion Flexible

Elementos Descripcion

La organizacion disefia un P.C.F especifico para los
Plan de compensacién seniors, tomandoles en _considera_lcién,, con oferta
flexible (P.C.F) de pr.oductos y servicios de interés para ,eI

colectivo, como seguros de salud, formacion,
planes de pensiones y otros.

Dimension 4. Gestion de la Salud y el Bienestar

Area 4.1 Salud laboral

Elementos Descripcion

Disefio, elaboracién y puesta en marcha de
programas de salud y bienestar laborales
incluyendo riesgos psicosociales que tengan en
cuenta las particularidades del colectivo senior.

Salud Laboral

Descripcion de los requisitos ergondmicos de cada
puesto de trabajo tanto presenciales, como en
teletrabajo, teniendo en cuenta la edad vy
necesidades de cada colectivo.

Ergonomia

La organizacidon mide los efectos de la edad en el
trabajo, elaborando para ello cuestionarios de
evaluacion y cuestionarios de autopercepciéon de
la capacidad laboral personal con el objetivo final
de adaptar los puestos de trabajo a nuevas
capacidades caso de producirse.

Work Ability (Woa)
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Area 4.2 Salud bienestar y wellbeing

Elementos Descripcion

Incorporacién de aspectos relacionados con una
vision integral de la salud como la practica
Bienestar / Wellbeing deportiva, nutricional y emocional a través de
actividades o programas de formaciéon vy
adaptados al colectivo senior.

Dimension 5. Transicion a la jubilacion y Desvinculacion

Area 5.1 Transicion a la jubilacién

Elementos Descripcion

La organizacién disefia programas para ayudar a
los/as colaboradores a preparar la finalizacion de
Preparacion a la jubilacidn | su carrera profesional, tratando aspectos como la
planificacion financiera, la gestion emocional,
nuevos habitos vitales, etc.

Implicacion de los colaboradores, en la franja de 5
anos anteriores a la jubilacién, en el disefio del
proceso de desvinculacién/jubilacion de la
organizacion.

Disefo colaborativo del
proceso de transicién a la
jubilacion

Fomento y puesta en practica de aquellas
modalidades contractuales que permitan una
flexibilidad y desvinculacion progresiva como el
contrato de relevo.

Contrato relevo y otras
modalidades de
desvinculacién progresiva

Para aprovechar el expertise de seniors y en
particular, el conocimiento de la propia
organizacion, se promueve la participacién en
Participacién en procesos procesos formativos (onboarding, aprendizaje
de formacidén corporativa continuo, upskilling, reskilling, etc.) a través por
ejemplo de Escuelas o] Universidades
Corporativas. Podra realizarse full time o como
complemento a otras actividades.
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Area 5.2 Desvinculaciéon

Elementos Descripcion

Puesta en marcha de programas, como Club de
Antiguos Colaboradores, dirigidos a mantener la
Programas de vinculacién relacidon, con ofrecimiento de productos / servicios
corporativa de los corporativos en condiciones ventajosas, asi como
jubilados el aprovechamiento del conocimiento vy
experiencia para asuntos o proyectos concretos.
Incluye programas de voluntariado corporativo.

La organizacion pone en marcha procesos de
outplacement u otros por encima de las
condiciones legales exigibles y de comun acuerdo
con el senior.

Otras formulas de
desvinculacion en
condiciones ventajosas

Area 5.3 Desvinculaciéon por ERE!°, ERTE!! u otros mecanismos de
flexibilidad en procesos colectivos

La organizacion pone a disposicion de los colaboradores afectados
cualesquiera de las siguientes opciones:

Elementos Descripcion

La organizacién ofrece a colaboradores afectados
Externalizacion la posibilidad de crear una organizacién, SL, SA,
(Outsourcing) Cooperativa..., que dé servicio a la propia

organizacion.

La organizacion colabora en el disefio, creacion y
Emprendimiento lanzamiento de la oferta de servicios como
trabajador auténomo / freelance.

La organizacion colabora en constituir alianzas
temporales entre los colaboradores afectados en
la que los socios compartan los riesgos de capital
y los beneficios.

Joint Venture

La organizacion ofrece un plan de formacion
especifico para incrementar la empleabilidad de
los colaboradores afectados.

Formacién y Reskilling La organizacion estudia de forma individualizada
la posible evolucion del oficio o profesidon de cada
uno de los afectados y construye el plan de
transformacion profesional.

10 ERE: Expediente de Regulacion de Empleo (en la legislacion espafiola).
11 ERTE: Expediente de Regulacién Temporal de Empleo (en la legislacidn espafiola).
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Elementos Descripcion

Intra-emprendimiento. La organizacién constituye
con los colaboradores afectados un grupo de I+D
que trabaje en nuevos productos y servicios que
la organizacién puede ofrecer. Constituye equipos
intergeneracionales para compartir y transmitir el
conocimiento de cada uno de sus integrantes.

Innovacion Senior

Aunque se trata de un amplio listado de elementos de gestidn, fruto de la
experiencia acumulada por las organizaciones participantes, asi como de
profesionales que han participado en su elaboraciéon, somos conscientes de
que las organizaciones desarrollan o desarrollardn otros distintos que
resultaran adicionales y complementarias y que, por tanto, enriqueceran este
modelo y este documento. Esto, lejos de suponer un problema, serd el
reconocimiento a la aplicacién de la mejora continua por parte de las distintas
organizaciones participantes.

Estos nuevos elementos aportadas por las organizaciones podran ser
reconocidos a efectos de la verificacidn y la obtencion del distintivo
mas senior, debiendo aportar, en estos casos:

v Descripcién del nuevo elemento.

v' Alcance.

v Clasificacion propuesta por la organizacion a efectos de las
dimensiones y areas anteriormente mencionadas.

v' Objetivo de forma que permita comprender su propdsito y aceptarlo
como tal.

Requisitos asociados a los elementos de gestion

Las entidades que opten al nivel Proactive deberan aportar evidencias de
cumplimiento sobre 4 de las 6 dimensiones del modelo se incluye la
denominada Dimensién 0. Comunicacién y reconocimiento, salvo que alguna
de ellas no resulte de aplicacién, para lo que en este caso se deberia solicitar
su exencion al equipo verificador de forma previa al inicio del proceso.

La entidad debera contar, al menos, con un 50% de los elementos de
gestion de las cuatro dimensiones y las distintas areas del modelo
seleccionadas.

Para este computo, se tendran también en cuenta los elementos de gestidn
aportados por la propia organizacion, aunque éstos no figuren en el
documento, y siempre y cuando hubiesen sido oportunamente tomados en
cuenta y validados por el equipo de verificacion.

- En el caso de que el porcentaje de seniors se encuentre sobre
representado, no le resultard de aplicaciéon la denominada “Dimension
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1. Reclutamiento y Seleccion”, pudiendo por tanto trabajar en 3 de las
5 dimensiones restantes. En el caso de que se encuentre
infrarrepresentado, esta dimension sera de eleccidn obligatoria.

- En el caso de que sélo exista un elemento para el area correspondiente,
podra eximirse de su cumplimiento.

- En el caso de que el niumero de elementos en la dimensién y &area

correspondiente sea impar, para el cumplimiento del requisito del 50%,
se tomara el nUmero entero, despreciando el decimal.
Por ejemplo: dentro de la "Dimension 1. Reclutamiento y seleccion”,
contamos con el “Area 1.1 Reclutamiento”. Esta drea cuenta con 3
elementos de gestion. 3/2 = 1,5. Con aportar evidencias de
cumplimiento de 1 elemento, seria suficiente.

Las entidades que opten al nivel Excellence deberan aportar evidencias de
cumplimiento sobre 6 de las 6 dimensiones del modelo, incluyendo la
denominada "“Dimension 0. Comunicacion y reconocimiento”, salvo que
alguna de ellas no resulte de aplicacion, para lo que se deberia solicitar su
exencidn al equipo verificador de forma previa al inicio del proceso.

La entidad debera contar, al menos, con un 50% de los elementos de
gestion de las seis dimensiones y las distintas areas del modelo.

Para este computo, se tendran también en cuenta los elementos de gestion
aportados por la propia organizacidon, siempre y cuando hubiesen sido
oportunamente tomados en cuenta y validados por el equipo de verificacion.

- En el caso de que el porcentaje de seniors se encuentre sobre
representado, no le resultara de aplicacidon la denominada “Dimension
1. Reclutamiento y Seleccion”, pudiendo por tanto trabajar en 5 de las
5 dimensiones restantes.

- En el caso de que sélo exista un elemento para el area correspondiente,
podra eximirse de su cumplimiento.

- En el caso de que el niumero de elementos en la dimensidn y area

correspondiente sea impar, para el cumplimiento del requisito del 50%,
se tomara el nimero entero, despreciando el decimal.
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6.3 Resultados

El Modelo mastalentosenior ha sido concebido como un modelo orientado
a la mejora continua. Por ello, y de forma complementaria a los requisitos
sefalados en el apartado 6, las organizaciones que deseen obtener el
distintivo mastalentosenior en los niveles Proactive y Excellence deberdn
evidenciar una serie de resultados de mejora a través de sus practicas de Age
Management.

Los indicadores de resultados se obtendran a su vez de dos grandes fuentes
como se indica en el siguiente grafico:

resultados

1

2 Procedentes de los

Procedentes de la propia

Y colaboradores, especialmente,
organizacion

talento senior

I Niveles proactive y excellence

11

Relacionados con

Relacionados con el

negocio [ actividad los colaboradores

Sdlo nivel excellence Niveles proactive y excellence

Grafico 3. Estructura de resultados en el Modelo de Gestion

6.3.1 Resultados procedentes de la organizacion

6.3.1.1 Resultados relacionados con el negocio/actividad

Todo modelo de gestion se orienta a la obtencidon de resultados. Estos
resultados deben estar relacionados con los/las colaboradores y con el
propio negocio o actividad.

Las entidades que deseen alcanzar el nivel Excellence deberan
proporcionar una serie de resultados a través de indicadores
relacionados con el negocio o actividad que permitan reflejar y
evidenciar el impacto de la gestién del talento senior en los resultados
operativos.

La entidad debera aportar resultados que evidencien evolucion positiva
en el tiempo durante, al menos, un periodo de 3 afios anteriores al

Qué es y cdmo obtener el distintivo mastalentosenior 34



FUNDACION

efr @ rmashumano

momento de la verificacion en un minimo de dos indicadores
relacionados con:

Compromiso o engagement

Reputacion y marca de empleador
Atraccién y/o fidelizacién de talento senior
Atracciéon de inversion responsable o ESG
RSE / Desarrollo Sostenible

Salud y bienestar. Riesgos psicosociales
Diversidad e inclusion

0 O 0O O 0O O O

Se considerara mejora al incremento cuantitativo del indicador en el
periodo objeto de analisis o bien, el mantenimiento de los niveles
cuantitativos del indicador en la zona asintética cuando ya no sea
posible la mejora del mismo o cuando la inversion / coste necesario
para ello sea muy elevado y puedan afectar al negocio o actividad.

6.3.1.2 Resultados relacionados con los/las colaboradores seniors

En los niveles Proactive y Excellence, las organizaciones deberan
presentar resultados relacionados con los elementos de gestién, como
evidencia del funcionamiento del modelo mas senior. Deberan
aportar, concretamente, indicadores relacionados con:

Aplicabilidad
Conocimiento
Uso
Satisfaccion
v Valoracion

SR NN

La entidad obtendra esta informacion mediante entrevistas vy
encuestas a sus colaboradores en base a criterios muestrales y
estadisticos generalmente aceptados. Se proponen unos minimos de
participacion a alcanzar que son los ya establecidos en el mapa de
edad:

e 1% para entidades con mas de 5.000 colaboradores

e 2,5% para entidades entre 2.500 y 5.000 colaboradores
e 5% para entidades entre 1.000 y 2.490 colaboradores

e 7,5% para entidades entre 500 y 999 colaboradores

e 10% para entidades con menos de 500 colaboradores
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Adicionalmente a la propia medicién de los indicadores mencionados,
la organizacién llevara a cabo un analisis de eficacia, que implica la
valoracion y toma de decisiones tras el estudio de los indicadores
mencionados; todo ello, en orden a alinear las politicas de personas
con los elementos de gestién y los resultados esperados.

La entidad podra recabar y analizar esta informacién durante el primer
ciclo de certificacion (3 afios).

Para acceder al nivel Excellence, sera preciso, ademas:

v Incorporar a otros colaboradores distintos al colectivo senior en
el indicador de valoracion.

v Incorporar la inversién de los distintos elementos de gestion,
dando lugar a un analisis de eficiencia.

La entidad podra llevar a cabo el analisis de eficacia y eficiencia durante
el primer ciclo de certificacion (3 afos) no siendo necesario por tanto,
aportarlo para la verificacion inicial.

6.3.2 Resultados procedentes de los/las colaboradores/as

Seran aquellos facilitados al verificador por los propios colaboradores
(fundamentalmente los seniors) durante el proceso de verificacidén
externa.

Para ello se utilizard una serie de preguntas!? que se realizaran
muestralmente por parte del/a verificador/a, a través de encuestas y
entrevistas de contrastacion.

El proceso de verificacidn se desarrolla posteriormente en el apartado
8 de este documento.

Requisitos a este respecto para las entidades que opten al nivel
Proactive:

v' Mas del 60% de las encuestas y entrevistas realizadas a los
colaboradores deberan reflejar resultados positivos.

v No deberia haber mas de un 30% de resultados con valoraciéon
negativa.

12 5j |a entidad estd interesada en conocer estas preguntas, puede solicitarlas a la Fundacién Masfamilia.
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Requisitos a este respecto para las entidades que opten al nivel
Excellence:

v Mas del 70% de las encuestas y entrevistas realizadas a los
colaboradores deberan reflejar resultados positivos.

v No deberia haber mas de un 10% de resultados con valoracion
negativa.
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Se presentan, a continuacion, los requisitos especificos para cada nivel de
clasificacién del distintivo mastalentosenior.

Requisitos Distintivo Nivel In Nivel Nivel
Mastalento Senior Progress | Proactive | Excellence

Porcentaje de Seniors X X X
Compromiso de la Direccion X X X
Compliance X X X
Mapa de edad / diagndstico X

Plan de accion X

Practicas / elementos de gestion X X
Resultados X X
Proceso de verificacion externa X X X

Qué es y como obtener el distintivo méastalentosenior

38




FUN,DACION
efr @ mashumano

8. Proceso de verificacion para la obtencion del
distintivo mastalentosenior

La verificacion serd realizada por profesionales independientes vy
competentes, previamente autorizados por la alianza, o bien, por entidades
de auditoria / evaluacidon que operan con otras certificaciones y hayan sido
homologadas y autorizadas previamente por la alianza®3.

8.1 Verificadores profesionales independientes

Todos los verificadores que deseen participar en el proceso deberan superar
un proceso de homologacién previo, en orden a conocer y evaluar sus
competencias técnicas, habilidades o skills, experiencia en verificacion /
auditorias, y por ultimo en cuanto a su independencia y objetividad.

Los honorarios y otras condiciones seran incluidas en un contrato ad hoc entre
la alianza y los/las verificadores/as y que regulara la prestacion de servicios.

Los verificadores deberan mostrar independencia de criterio y actuacion con
respecto a la organizacién a verificar.

8.2 Entidades de auditoria / evaluacion

Podran llevar a cabo las actividades propias de la verificacion descritas en
este documento, haciéndolas coincidir en el tiempo si lo consideran
conveniente, con la propia auditoria / evaluacibn de otros
distintivos/certificaciones otorgados por algin miembro de la alianza.

Para ello, y en estos casos!?, sélo serd necesario solicitar su inscripcién como
entidad en el registro correspondiente y superar un curso de capacitacion por
aquellos auditores / evaluadores que vayan a llevar a cabo los trabajos, que
les sera impartido por la alianza.

8.3 Proceso de verificacion

Todo el proceso se realizard online y apoyado sobre una herramienta
tecnoldgica o plataforma disefiada para la ocasién, por tanto, no requerira de
presencia fisica, si bien podria ser llevado cabo de esta forma si se considera
por las partes.

13 En el caso de entidades que cuenten con la certificacién efr en vigor podran utilizar los servicios de auditoria/evaluacién
efr para la verificacion del distintivo mastalentosenior de acuerdo a este documento. Pueden realizar cualquier consulta
al respecto en fundacion@masfamilia.org
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El proceso de verificacién consta de 3 grandes fases.

1.

Recepcion y analisis de la documentacion presentada por
la organizacion.
En ocasiones podria ser necesaria una reunién virtual para solicitar

aclaraciones vy precisiones, asi como un segundo envio de
documentacion.

Esta documentacion incluird las evidencias suficientes, tanto en la
parte de elementos y practicas de gestién, como en resultados.

Una vez finalizada esta fase de intercambio y analisis, se entendera
gue la organizacion ha presentado todas las evidencias en su poder,
en funcién del nivel de clasificacidén al que desea optar, comenzando el
proceso de analisis y evaluacion.

Encuestas y entrevistas.

Con el objetivo de cotejar y contrastar la informacion recibida, el/la
verificador/a realizard una serie de encuestas online y entrevistas
personales por videoconferencia, o simplemente telefénicas, con el
objetivo de comprobar, la trazabilidad, y la veracidad de la informacidn,
y sobre todo el grado de asimilacion por parte de la plantilla.

Las encuestas serdn realizadas por el propio equipo de verificacién,
para lo cual la organizaciéon proporcionara los correos electrénicos
segmentados, por mayores y menores de 50 afios y por antigliedad
superior e inferior a 10 afos en la organizacion.

El nimero de respuestas validas a obtener en las encuestas sera de:
e 1% para entidades con mas de 5.000 colaboradores
e 2,5% para entidades entre 2.500 y 5.000 colaboradores
e 5% para entidades entre 1.000 y 2.490 colaboradores
e 7,5% para entidades entre 500 y 999 colaboradores
e 10% para entidades con menos de 500 colaboradores

Al menos un 20% de las personas encuestadas deberan ser menores
de 50 afnos, correspondiendo el resto a mayores de esa edad.

Adicionalmente se complementaran las encuestas realizadas con una
serie de entrevistas personalizadas. Este proceso se realizara
virtualmente de la siguiente forma:

e 1% de entrevistas sobre las encuestas recibidas para entidades
de mas de 5.000 colaboradores

e 2,5% de entrevistas sobre las encuestas si hay entre 2.500 y
5.000 colaboradores

e 5% para entidades entre 1.000 y 2.490 colaboradores
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e 7,5% para entidades entre 500 y 999 colaboradores
e 10% para entidades con menos de 500 colaboradores

En las entrevistas se podra proceder a contrastar la informacion
recibida previamente en las encuestas, pero también profundizar sobre
temas concernientes a la gestion y el liderazgo.

Las entrevistas se realizan por defecto siempre a personal senior
(mayores de 50 afos).

Como ejemplo, si se reciben 100 encuestas validas de una organizacién
con 2.000 colaboradores, deberan adicionalmente llevarse a cabo 5
entrevistas personalizadas.

En ningun caso se llevaran a cabo un numero de encuestas y
entrevistas menor al rango inmediatamente inferior que resulte por
numero de empleados. En estos casos se aplicard sobre el numero
maximo de colaboradores del rango o eslabdn inferior.

3. Informe

El/la verificador/a emitird un informe simplificado, en el que sefialara
la procedencia o no de otorgar o renovar el distintivo, y los aspectos
positivos y de mejora que considere mas relevantes para la
organizacion.

En particular, si una organizacidn no alcanzara a juicio del/de Ia
verificador/a el nivel deseado, este/a Ultimo/a indicara aquellos
aspectos que lo justifican orientado a un proceso de mejora continua.
También podra asignar el nivel de clasificacion inferior al seleccionado
por la organizacion si dispone de la informacion suficiente para ello.

Las verificaciones del distintivo se realizaran cada 3 anos, debiendo
renovarse al finalizar el plazo, en un periodo de mas / menos 3 meses
antes de la fecha de finalizacion de la vigencia.

En el caso de entidades de menos de 250 colaboradores que cuenten
con otra certificacion otorgada por algin miembro de la alianza, como
la certificacidn efr, estas podran ajustarse a sus ciclos de certificacion,
siempre que no superen los 3 afos.

Las organizaciones podran recusar al/la verificador/a que les haya sido
asignado/a, en atencion a criterios de independencia e imparcialidad,
gue tendran que ser justificados, y finalmente aprobados por la alianza.

4. Otras consideraciones

Los verificadores profesionales independientes o los auditores /
evaluadores de entidades homologadas, deberan llevar a cabo los
trabajos que les sean solicitados en el periodo maximo de 1 mes.
Previamente deberdn proceder a su aceptacion o no, en un plazo
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maximo de 48 horas. En caso de no aceptar, el proyecto sera derivado
hacia otro/a verificador/a.

Los plazos y fechas para la realizacion de la verificacién seran
acordados directamente con la organizacién, no pudiendo exceder de
2 meses.

El distintivo serad concedido, tanto inicialmente, como en las sucesivas
renovaciones, por la alianza, a través de un comité creado ad hoc para
ello.

La supervision final y aprobaciéon de los trabajos de verificacion
corresponde a la alianza quién designara para ello a las personas con
las capacidades y competencias necesarias.

Toda organizacion podra alegar via evidencias no estar de acuerdo con
el resultado de la \verificacion realizada, dirigiendo informe
directamente a la alianza en el plazo maximo de 1 mes desde la
recepcion del informe.
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Requisitos para homologar verificadores/as
en el ambito del distintivo mastalentosenior

A continuacion, se relacionan los requisitos para la homologacién de
verificadores en el ambito del distintivo mastalentosenior.

1.

4.

Formacion

1.1 Base

e Formacion universitaria o equivalente. También convalidable por 5
0 mas afos de experiencia en actividades de gestidén y/o gerenciales
/ directivas.

e Se valorara la aportacion por los/as candidatos/as de Programas
Executive o Master en RRHH, RSE o Diversidad.

1.2 Especifica

Curso de 4 horas sobre Age Management impartido por la alianza o por
otra fuente de reconocido prestigio.

Experiencia profesional

Minima de cinco afios, o de 2 si la experiencia se ha llevado a cabo en
actividades de consultoria, auditoria y/o verificacién, relacionadas con la
gestion organizacional.

Entrenamiento

Un verificador en practicas debera de forma previa a su homologacién
realizar, acompafiado y supervisado por un verificador homologado, un
minimo de dos verificaciones, una de ellas para acceso a niveles
“Proactive” y /o “"Excellence”.

Competencias / skills

e Elevada capacidad de comunicacién tanto oral como escrita,
incluyendo la elaboracion de informes. Demostrable con actividad
profesional o similar de minimo de 1 afio de experiencia minimo.

e Elevada capacidad analitica y de sintesis que permita encontrar las
causas principales sobre las que la organizacién debe trabajar para
mejorar sus resultados. Competencia demostrable con las evidencias
de trabajos similares minima de 1 afo.

e Altas dosis de integridad y honestidad profesional, asi como de
empatia para ponerse en el lugar de la otra parte, emitir juicios y
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evaluaciones objetivos y con una base técnica sdélida e independientes
de las posibles presiones de las distintas partes de interés.
Competencia demostrable con actividad profesional similar minimo de
1 ano.

5. Formacion continua

Dado que es un proceso en continua evolucion, los verificadores deberan
actualizar sus conocimientos tanto en relacién a la tematica que nos ocupa
“Age Management” como al propio proceso de verificacion y obtencion del
distintivo.

Esta formacion no esta planificada con anterioridad, pero si deberia ser
observada para el mantenimiento de la homologacién como verificador /a.
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10. Conclusiones

El fendmeno senior o silver es ya uno de los principales desafios de nuestro
pais y también del continente europeo, un continente con muy bajas tasas de
natalidad y sin duda muy envejecido. La economia silver va a crecer con
intensidad y generard nuevas necesidades y respuestas en el disefio de
productos y servicios, tanto privados como publicos, acordes con esta
realidad. Es de esperar que los seniors premien con sus compras, inversiones
e incluso votos electorales, a aquellas organizaciones que los tengan en
mayor consideracion.

Por otra parte, parece ya un hecho aceptado que es preciso alargar la vida
laboral y con ello las cotizaciones sociales por encima de los 40 afios, lo que
sin lugar a dudas provocara un cambio cultural en las organizaciones y un
reto para mantener a esta fuerza laboral comprometida y dentro de los
margenes de competitividad deseados que, por cierto, son cada vez mas
exigentes.

En este horizonte, es preciso que las organizaciones incorporen al talento
senior dentro de sus politicas y estrategias de RSE y diversidad, y deberan
hacerlo de forma determinada y diferenciada para, por una parte, fidelizar a
esta fuerza laboral y por otra, para evitar riesgos reputacionales y pérdida de
competitividad.

Como parte de las iniciativas que se desarrollan y desarrollaran para
incentivar la gestién del talento senior, Fundacién Masfamilia, EJEQCON vy
Fundacién Mashumano unen sus fuerzas en una alianza para impulsar este
reto, a través de la creacién del distintivo mas senior y de una
comunidad de aprendizaje y difusion.

El distintivo mas senior se basa para su concesion, en un proceso de
verificacidn externa llevado a cabo por profesionales o entidades
independientes que comprobaran si la organizacién se adecua al proceso de
gestidn orientado a la excelencia a través de la mejora continua.

Este distintivo ha sido concebido con la participacidn activa de los
profesionales y que figuran mencionados en el anexo I de este documento.
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Anexo 1.

Relacion de profesionales y entidades que han participado en
el disefo y elaboracion del modelo de gestion
mas senior.

Nuestro agradecimiento a todos los profesionales y organizaciones que han
participado en el disefio y elaboracién del distintivo mastalentosenior

GRUPO DE TRABAJO DE LA ALIANZA PARA LA ELABORACION DEL
MODELO

e Roberto Martinez - Fundacion Masfamilia

e Mercedes Hernandez - Fundacidon Masfamilia

e Teresa Quirds - EJECON

e Conchita Gémez de Liafio - EJECON

e Laura Rosillo - Profesional senior independiente.

EMPRESAS GRUPO TRABAJO TALENTO SENIOR QUE HAN
COLABORADO EN LA ELABORACION

o CAIXABANK

o COMPARNIA ESPANOLA DE PETROLEOS, SAU-CEPSA
e ENAGAS

GENERALI SEGUROS

IFEMA

LINEA DIRECTA ASEGURADORA

MAPFRE

e PELAYO MUTUA DE SEGUROS

e REALE SEGUROS GENERALES

e REDEIA

Entidades sobre las que se probo el desarrollo teérico del modelo y
cuya colaboracion permitio ajustar y mejorar dando lugar a esta
primera edicion

e DKV SEGUROS Y REASEGUROS
e REALE SEGUROS GENERALES
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