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¢,Como desarrollar modelos inclusivos con las personas mayores en el ambito laboral?

Resumen ejecutivo: A pesar de los beneficios demostrados de la inclusion laboral de las personas
mayores tanto paralasociedad como paralas empresas,y de sunecesidad por razones demograficas,
aun existen pocas organizaciones que se han adaptado para facilitar esa inclusion. Esta paradoja
puede explicarse en gran parte por la falta de modelos amigables para |as personas trabajadoras de
mayor edad en el ambito laboral. A fin de contribuir a remediar esta carencia, se presentan en este
informe estrategias recomendadas en |a literatura cientifica para desarrollar modelos inclusivos
con las personas mayores en el ambito laboral, ilustradas con ejemplos de aplicacion real. En la
conclusion se propone un abordaje integral de la inclusidn laboral de las personas mayores en seis
etapas de facil implementacion.
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1. INTRODUCCION «

El concepto de envejecer ha ido evolucionando en los ultimos
anos, afectado por los cambios sociales y econdmicos, asi
como por los avances en medicina o la mejora en la calidad
de vida. Envejecer de forma activa y saludable no debe ser
unicamente el objetivo individual de las personas mayores
sino una de las metas prioritarias del conjunto de la sociedad.

En Europa, el amparo de las personas mayores que quieren
permanecer activas y el poder fomentar su incorporacion al
mundo laboral viene apoyado por el Fondo Social Europeo,
el cual se dedica a fomentar el empleo en la UE. Ayuda a los
Estados miembros a que las empresas y los trabajadores
europeos estén mejor dotados para hacer frente a los nuevos
retos globales.

La atencion prestada a las personas trabajadoras de edad
avanzadahaaumentado enlos ultimos anos. En el reglamento
del Fondo Social Europeo (FSE) se puede observar que las
personas mayores se mencionan explicitamente como grupo
objetivo dentro del marco de una combinacidon de acciones
gue se centran en la adaptabilidad a estas personas, la mejora
del acceso al empleo, el envejecimiento activo y la puesta
en marcha de acuerdos de trabajo flexibles. El informe que
publica para el periodo 2007-2013 el FSE incluye tres tipos
de medidas o ejes prioritarios relevantes para las personas
mayores: aquellas destinadas directamente a este grupo, las
medidas destinadas a sistemas y estructuras con el fin de
mejorar la calidad de los servicios para las personas mayores,
y las medidas destinadas tanto a los sistemas como a sus
personas beneficiadas (1).

Anteriormente, el esfuerzo de los programas subvencionados
por el FSE y los Estados miembro de la UE iban enfocados
al beneficio directo de las personas mayores, sin embargo,
la tendencia de los ultimos afos es centrarse en las
medidas que buscan mejorar los sistemas y estructuras,
modificando el trato que prestan a sus profesionales mayores
y las condiciones que les ofrecen (1).

La atencion
prestada a

las personas
trabajadoras de
edad avanzada ha
aumentado en los
ultimos anos
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La tasa de empleo
sénior en el Estado
en 2022 fue del 41%,
diez puntos por
debajo de la media
europea

En ese mismo informe se menciona el presupuesto por
cada uno de los Estados miembros de la UE, incluyendo la
cofinanciacion nacional, para la insercion de las personas en
situacion desfavorables al mundo laboral, entre las que se
incluyen las personas mayores:

Presupuesto total (en millones de euros) por Estado para la insercion
de las personas en situacion desfavorable al mundo laboral

Alemania 15666 Irlanda 1360
Austria 1184 Italia 15231
Bélgica 2320 Letonia 657
Bulgaria 1395 Lituania 1210
Chipre 150 Luxemburgo 50
Dinamarca 510 Malta 132
Eslovaguia 1764 Paises Bajos 1705
Eslovenia 889 Polonia 11420
Espania 1426 Portugal 9210
Estonia 462 Reino Unido 8598
Finlandia 1420 Republica Checa 4436
Francia 10275 Rumania 4335
Grecia 5726 Suecia 1383
Hungria 4270

FUENTE: Elaboracion propia, datos Comision Europea

Por su parte, el Estado espanol evoluciona lentamente a la
hora de crear y retener puestos de trabajo para las personas
de entre 55 y 70 anos. Este colectivo esta actualmente
formado por mas de 8 millones de personas, de los que cerca
de la mitad son poblacién activa. La tasa de empleo sénior
en el Estado en 2022 fue del 41%, diez puntos por debajo
de la media europea (60%), siendo especialmente baja en
el grupo de 55 a 59 anos (64%) (2).
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Edad media de las personas trabajadoras en el Estado

2007 2023

39,7 ainos 43 arios

FUENTE: Elaboracion propia, datos Uppers 2022

En el Estado, el incremento de la poblacién mayor de 45 afos
ha tenido como consecuencia que la poblacion activa en esta
franja de edad haya aumentado en algo mas de un millén
de personas en los ultimos 5 anos, conduciendo hacia el
envejecimiento del mercado laboral (3). De hecho, la edad
media de las personas trabajadoras en 2007 era inferior a los
40 afos, mientras que en la actualidad supera los 43 afos
(4). A esto ha de sumarse que la edad media de jubilacién
se situd en 64,8 en 2022, con una tendencia creciente en los
ultimos anos. Asi, se observa una poblacion entre los 60 y los
64 donde mas de la mitad son personas activas laboralmente,
y muchas de ellas deciden alargar su vida laboral después de
los 64 (5).

Segun el Instituto Nacional de Estadistica (INE), en 2022 el
Estadocontabaconcasi3millonesdepersonasdesempleadas.
Del total, al menos medio milléon (543.000) tienen mas de
55 anos y su incorporacion en el mercado laboral era, hasta
ahora, una utopia (6).

La edad media

de las personas
trabajadoras en
2007 era inferior
alos 40 aiios,
mientras queenla
actualidad supera
los 43 aios
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Surge la necesidad
de encontrar
nuevos modelos

en el ambito laboral
que faciliten
laincorporacion

0 permanencia

de las personas
mayores en

dicho mercado

Esta situacion ha empezado a revertirse a partir de la
pandemia y las empresas cada vez apuestan mas por los
perfiles sénior. Enlos ultimos afios, el desempleo en mayores
de 55 ha descendido tanto en Euskadi como en el territorio
nacional del siguiente modo:

Porcentaje de desempleo en mayores de 55 afios

mvg
12

9
\ 8,07

20 2022 2023

— Pais Vasco —— Total del Estado

FUENTE: Elaboracion propia, datos INE

A pesar de que las personas de esta edad comienzan a
incorporarse ahora al mercado laboral, lo cierto es que el
territorio nacional se encuentra entre los paises que mas
lentamente contrata a las personas mayores de 55 anos.

La iniciativa personal de las personas mayores por
permanecer en el mercado laboral ha de estar respaldada
por una estrategia conjunta que permita su integracion
real en la vida y el desarrollo de una comunidad. Asi, surge
la necesidad de encontrar nuevos modelos en el ambito
laboral que faciliten su incorporacién o permanencia en
las empresas y que permitan desarrollar su actividad sin
inconvenientes y aportando beneficios tanto a las compaiiias
como a la sociedad.
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1.1. Beneficios para las personas mayores en mantenerse
laboralmente activas

La jubilacién activa es un concepto en auge y se refiere a
la posibilidad de continuar trabajando una vez que se ha
alcanzado la edad de jubilacion para aquellas personas que
ya han cumplido con las exigencias establecidas legalmente
para acceder a una pension. De este modo, las personas
mayores pueden aceptar los nuevos retos profesionales que
surgen para seguir trabajando y ganando un salario.

Por lo general, las personas trabajadoras suelen jubilarse
cuandolleganalaedadde 65 afos. Esto significague dejande
trabajar para poder disfrutar de los beneficios de la pensidn
de jubilacion. A través de alargar su vida laboral, Ias personas
trabajadoras pueden mantener su salario y mejorar su futura
pensién, asi como también mantener una buena calidad de
vida (7).

Entre los beneficios a destacar a nivel personal para las
personas mayores trabajadoras destacan los siguientes:

= Seguirtrabajandotieneunefectopositivoenlasaludde
las personas mayores. Segun el doctor en epidemiologia
y salud publica, Baowen Xue, de la University College
London, “prolongar la vida laboral puede reducir el riesgo
de tener una enfermedad cardiovascular, ya que las
personas tienen mas probabilidades de aumentar de peso
después de dejar de trabajar”. También sefiala un estudio
gue realizdé a 3.433 funcionarios y funcionarias en Gran
Bretafia durante 14 afos antes y 14 anos después de que
se jubilaran y descubrieron en 2017 que la disminucién en
la memoria verbal fue un 38% mas rapida después de la
jubilaciéon, reduciendo significativamente la capacidad
a corto plazo para recordar palabras. Otros estudios
relevantes en esta linea también senalan que alargar la
vida laboral reduce el riesgo de otras patologias como el
alzhéimer (8). Asi, se puede entender que prolongar la
vida laboral en las personas mayores supone un beneficio
para su salud y su calidad de vida.

A través de alargar
su vida laboral,

las personas
trabajadoras
pueden mantener
su salario y mejorar
su futura pension,
asi como también
mantener

una buena

calidad de vida
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El propio hecho

de trabajar permite

continuar con

una rutina,

lo que supone

un mantenimiento
del autocuidado

y del bienestar fisico

y psicoldgico

El propio hecho de trabajar les permite continuar con una
rutina completa con cierta actividad fisica, lo que supone
un mantenimiento del autocuidado y del bienestar fisico
y psicologico de la persona mayor.

Cada vez mas empresas incluyen un seguro privado en
su contrato laboral, de lo que se podran beneficiar las
personas mayores al tener mejor atencion médica, mas
variedad de médicos y pruebas que puedan necesitary
un acceso mas rapido a estos servicios.

Las personas trabajadoras pueden seguir trabajando
en una profesion que les gusta, sin tener que dejar de
disfrutar de los beneficios de la jubilacion. Esto les permite
mantener una buena calidad de vida, ademas de seguir
ganando un salario.

Las personas mayores pueden negociar con la propia
empresa las condiciones de jubilacion y adaptar la
misma a un proceso por fases donde se vayan trabajando
poco a poco menos horas. Esto permite a la persona
mayor trabajadora adaptarse a su nueva situaciony llegar
de manera comoda a la jubilacion.

Las personas mayores trabajadoras pueden seguir
aprendiendo nuevas habilidades y conocimientos.
Esto les permite continuar actualizadas con los cambios
y tendencias del mercado laboral. Ademas, pueden seguir
adquiriendo experiencia en el trabajo y mantenerse al dia
con los cambios tecnoldgicos.

Continuar trabajando ofrece a las personas mayores
trabajadoras la posibilidad de seguir contribuyendo con
su experiencia y conocimiento a la comunidad. Esto les
permite seguir siendo utiles a la sociedad, aportando
Su experiencia para que las personas jovenes puedan
aprender de ellas.

Las personas mayores van a ver aumentada la sensacion
de ser valoradas por su entorno, tanto laboral como
personal,yvan asentiren mayor medida que forman parte
de la sociedad. De este modo, al continuar trabajando
mejora su situacion personal y su estado animico, algo a
considerar debido a las altas tasas de depresion y falta de
motivacion en las personas mayores.

10
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= Mantenerse en activo supone un menor riesgo de
aislamiento social y de fragilidad: el simple hecho de
continuar formando parte de la sociedad y de un equipo
reduce la proporcidon de personas mayores en situacion
de fragilidad y de aislamiento social.

En resumen, alargar la etapa laboral es una buena opcién
para aquellas personas que han alcanzado una edad
avanzada y que desean seguir trabajando sin perder algunos
de los beneficios de la jubilacidn. Ofrece una gran variedad de
beneficios, como mantener una buena calidad de vida, seguir
aprendiendo y contribuir a la comunidad.

1.2. Beneficios para las empresas al contratar personas
mayores activas

Por su parte, las propias empresas también se van a ver
beneficiadas de mantener personas mayores trabajando en
sus equipos. Sibien muchas compafias sonreaciasacontratar
este tipo de personas trabajadoras, se pueden identificar
diferentes motivos por los cuales las personas mayores
suponen un beneficio para las empresas y los equipos que las
componen:

= En primer lugar, es importante destacar la experiencia
propia de las personas mayores trabajadoras. Tras 30
anos en el mercado y habiendo trabajado en diferentes
proyectosoinclusosectores,laspersonas mayores pueden
aportar un grado de experiencia y de conocimientos que
el resto de las personas que forman parte de la compaiiia
no podrian. De este modo se consigue un grado superior
de calidad en los proyectos realizados contando con la
base de la experiencia propia de estos perfiles.

= Las personas trabajadoras con tanta experiencia en
el mundo laboral no solo aportan un mayor grado de
conocimientos, sino que ademas cuentan con una gran
cartera de contactos. Esto beneficia a la empresa al
poder contar con nueva clientela que confiara en estas
personas trabajadoras, y personas a las que contactar
para colaborar en nuevos trabajos que quiera realizar la
compaiia.

Las personas
trabajadoras con
tanta experiencia

en el mundo laboral

no solo aportan
un mayor grado
de conocimientos,
sino que ademas
cuentan con una
gran cartera de
contactos
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Las personas
mayores
trabajadoras
presentan un alto
compromiso

Todos los conocimientos con los que cuentan estas
personas mayores trabajadoras beneficiaran a los equipos
de la compaiia en tanto que podran compartirios y
formar a aquellas personas empleadas mas jovenes.
Esto ayudara a jovenes a crecer dentro de la empresa,
desarrollando perfiles cada vez mas técnicos y con los
conocimientos necesarios para suplir la funcién de las
personas mayores trabajadoras cuando decidan retirarse
del mercado laboral.

Incorporar personas mayores en los equipos ha
demostrado conseguir un mejor ambiente laboral,
pues se trata de personas con mayor grado de madurez
y acostumbradas a trabajar en equipos y entender los
puntos de vista del resto de compaferas y compaieros
de la empresa.

El mejor ambiente provoca un menor grado de estrés
gracias a una dinamica de trabajo mdas comoda y con
resultados favorables, reduciendo las situaciones
conflictivas en el ambiente laboral.

Las personas mayores trabajadoras tienden a ser personas
cautelosas, manteniéndose rigurosas en su trabajo y
cumpliendo los plazos que se les proponen. Esto sirve de
seguridad a la empresa para contar con ellas al desarrollar
nuevos proyectos y a la hora de ser eficientes.

Las personas mayores trabajadoras presentan un alto
compromiso. De manera natural e intrinseca a su
generacion, las personas mayores suelen formar vinculos
importantes en su vida personal y a nivel laboral. Ademas,
sabiendo que su vida laboral no se alargarda demasiado,
suelen tener mayor interés en mantenerse en la misma
compafia donde se encuentren cémodas, a diferencia
de las personas jovenes trabajadoras, las cuales suelen
abandonar su trabajo si surge otra oferta laboral atractiva

9).

Hay ciertas bonificaciones econémicas que ofrece Ila
Administracién al contratar a personas mayores como
trabajadoras. Por ejemplo, al contratar de manera
indefinida y a tiempo completo a personas desempleadas
mayores de 52 anos beneficiarias del subsidio de

12
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desempleo (articulo 274 del Real Decreto Legislativo
8/2015) se aplica la bonificacion correspondiente a
cada colectivo. Otra posibilidad es contratar de manera
indefinida o mantener el contrato a personas mayores
de 65 afios con 38 afnos y 6 meses de cotizacion, o con
mas de 67 anos y 37 afos de cotizacion. Esto supone
una reducciéon de la cuota empresarial por contingencias
comunes, salvo la incapacidad temporal, del 100% (9).

Asi, se puede comprender que, pese a las posibles dudas
gue genere a las compaiias el hecho de contratar personas
mayores, estas suponen un beneficio claro para las empresas,
tanto a nivel econédmico como para el propio ambiente laboral
y el desarrollo interno de las personas trabajadoras.

1.3. Marco general de analisis de las estrategias inclusivas
con las personas mayores

Una vez entendida la importancia de las personas mayores
en las empresas y los beneficios que suponen tanto
para ellas mismas como para las propias compaiias, es
importante buscar aquellos modelos que se adapten mas a
las necesidades de las personas mayores trabajadoras y que
estén ensintonia con las necesidades y valores de la empresa.

Asi, tras la revision realizada y en base a la agrupacion que
realiza Nagarajan en su articulo publicado en 2019 llamado
Defining organizational contributions to sustaining an ageing
workforce: a bibliometric review, se pueden clasificar las
diferentes estrategias documentadas para la inclusividad
con las personas mayores en capital humano, condiciones
laborales, recursos humanos, salud y adaptacion de los
puestos de trabajo (10).

Estrategias para la inclusividad de
las personas mayores en el mundo laboral

1 2 3 4 5
Capital Condiciones Recursos Salud Adaptacion de
humano laborales humanos los puestos

FUENTE: Elaboracion propia, basado en Nagarajan, N.R. et al

Se pueden clasificar
las diferentes
estrategias para

la inclusividad

con las personas
mayores en

capital humano,
condiciones
laborales, recursos
humanos, salud

y adaptacion de los
puestos de trabajo
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En primer lugar, las estrategias enfocadas al capital humano
centran su esfuerzo en mejorar las habilidades y el valor que
aportan las personas mayores en la empresa. Asi, pueden
mejorar sus conocimientos en el sector en el que estan
especializadas, formarse en herramientas TIC y nuevas
tecnologias o en habilidades de liderazgo para adquirir esos
roles dentro de la empresa y continuar creciendo.

En segundo lugar, las estrategias enfocadas en las
condiciones laborales estan encaminadas a aportar mayor
flexibilidad a las personas mayores para poder facilitar el
compaginar otros aspectos de su vida y rendir de una manera
mas eficiente para aumentar el beneficio de la empresa.

Por otra parte, las estrategias relacionadas con recursos
humanos tienen como objetivo mejorar la visidén que tienen
la compaiia y de las demas personas trabajadores hacia las
personas mayores, para que asi puedan reconocer el valor
gue aportan estas personas y aprovecharlo en beneficio del
equipo. Se incluyen medidas como fomentar los equipos
intergeneracionales o la evaluacion de candidaturas y
personas empleadas sin sesgos de edad.

Otras estrategias a destacar son las enfocadas a la salud de
las personas mayores. Estas estrategias buscan mantener y
mejorar la salud de las personas mayores trabajadoras para
permitirles una mayor calidad de vida y que se beneficien de
seguir trabajando para la compaiiia. Asi, se pueden fomentar
habitos sanos en la empresa o facilitar la obtencidon de un
seguro privado de salud a través de la empresa que favorezca
a las personas mayores.

14
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Finalmente se mencionanlas estrategias enfocadas a mejorar
los espacios de trabajo de |las personas mayores y adaptar
sus puestos de trabajo a sus necesidades fisicas y de salud, de
modo que se eviten dificultades de movilidad, se les presten
las comodidades pertinentes y se continie fomentando el
reducir el aislamiento social de estas personas mayores en
la empresa.

A continuacion, se profundizara en cada uno de estos grupos
y se sefalaran los ejemplos concretos que aportan valor a
cada uno de los diferentes grupos de estrategias inclusivas
con las personas mayores.

Se profundizara

en cada uno de
estos grupos y

se senalaran los
ejemplos concretos
que aportan valor
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2. ESTRATEGIAS ENFOCADAS
EN EL CAPITAL HUMANO
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El primer grupo de medidas senaladas son las estrategias
enfocadas a adaptar el capital humano. Se entiende por
capital humano al conjunto de conocimientos, experiencia
y habilidades de las personas trabajadoras de una empresa.
Este conjunto supone un valor afiadido a la compaiia en
cuanto que los proyectos se desarrollan con mayor eficiencia
y calidad.

Dentro de las posibles intervenciones a realizar en las
estrategias enfocadas en el capital humano se pueden
destacardostipos:lasquevandirigidasaformaralaspersonas
mayores, y las que pretenden potenciar |a experiencia que ya
tienen.

Respecto a las estrategias enfocadas a formar a las
personas mayores se destacan:

= Formacion y entrenamiento en nuevas tecnologias: En
las ultimas décadas las nuevas tecnologias han crecido
de manera exponencial y se han ido incorporando al
mundo laboral. La tendencia es que esto ocurra cada
vez mas y va hoy en dia las empresas dependen de las
nuevas tecnologias para su actividad del dia a dia. De esto
surge la necesidad de formar a las personas mayores en
el uso y aprovechamiento de las nuevas herramientas
tecnoldgicas para realizar sus tareas y conseguir que se
mantengan al dia de las nuevas tecnologias empleadas en
su lugar de trabajo, evitando asi ademas que dejen de ser
Utiles para su trabajo y consiguiendo que puedan seguir
aportando su experiencia a los proyectos y mejorando el
desempeno de su rol laboral.

= También es importante destacar la necesidad de
continuar desarrollando y fomentando la ampliacion de
los conocimientos de cada profesional. Asi, también es
relevante que continden formandose constantemente y
ampliando sus conocimientos tanto en el sector en el que
trabajan como en otros que puedan influir en el desarrollo
de su actividad. Con esto se busca no solo mantener al
dia de los nuevos avances al personal de la empresa sino
también fomentar su desarrollo académico en nuevas
areas que no conocian anteriormente,aumentando el valor
gue aporta esa persona mayor trabajadora a la empresa.

Se entiende por
capital humano
al conjunto de
conocimientos,
experienciay
habilidades de
las personas
trabajadoras de
una empresa

17



¢Bizkaia

nagusi intelligence center

Al ser profesionales
que ya cuentan con
gran experiencia

y conocimientos,
puede entenderse
que las personas
mayores seran
grandes managers

Segun una encuesta realizada por la American Association
of Retired Persons (AARP, Asociacion Americana de
Personas Retiradas) y la Organizacion parala Cooperacion
y el Desarrollo Econdmico (OCDE) en 2022, mas de la
mitad de las personas trabajadoras mayores (55%) dijeron
haber recibido capacitacion relacionada con el trabajo en
los ultimos cinco afos. Entre aquellas personas mayores
que no lo hicieron, dos de cada cinco (41%) senalaron que
estarian interesados en recibir capacitacion (11).

Personas que han recibido capacitacion en el trabajo

17
a1

De los que no recibieron
capacitacién, 2 de cada 5
estarian interesados

M S I No

FUENTE: Elaboracién propia, datos AARP'Y OCDE

Otra estrategia para fomentar el capital humano hace
referenciaalanecesidad deformaralas personas mayores
en liderazgo y gestion de equipos. Al ser profesionales
que ya cuentan con gran experiencia y conocimientos
a sus espaldas puede entenderse que seran grandes
managers o capaces de gestionar equipos, repartiendo
de manera eficiente las tareas y obteniendo resultados
muy validos y acordes a lo esperado. Sin embargo, para
ello no solo necesitan experiencia y conocimientos,
también es necesario que se formen en técnicas de
liderazgo y direccion, pudiendo asi dar mas valor a estas
personas mayores y permitiendo que aporten mas valor a
la empresa a través de puestos de liderazgo.

18
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En relacion con las estrategias enfocadas a potenciar la
experiencia de las personas mayores se pueden encontrar
las siguientes:

= Se pueden introducir nuevos puestos de trabajo en el
equipo de TIC para prestar apoyo a las personas que
necesiten cierta ayuda en el uso de herramientas y
tecnologias mas complejas. Ademas, serviran de soporte
para fomentar y continuar actualizando las herramientas
tecnoldgicas en la empresa.

= Otro factor para considerar debido a su gran experiencia
de proyectos, es la utilidad de incluirles en el diseho
y planificacion de nuevos proyectos que desarrolle la
empresa. Con esto se busca que, al contar con mas
experiencia que el resto de la plantilla, puedan desarrollar
su actividad en unas tareas concretas en las cuales
destaquen y hayan aprendido mas que el resto gracias a
su larga trayectoria laboral.

Entre este tipo de estrategias mencionadas para mejorar
el capital humano se encuentran algunas empresas que ya
han realizado medidas similares y que fomentan este tipo
de iniciativas. Asi, Barclays Bank, en el Reino Unido, cred
su programa Bolder Apprenticeship para personas activas
de mas de 50 afnos que quieren reciclarse en las nuevas
tecnologias de la mano de quienes son mas jovenes que
ellos. Una de las formas que tienen las empresas de fomentar
este tipo de relaciéon es poner en contacto a quienes acaban
de incorporarse a la empresa con personas mayores que
buscan aprender sobre las nuevas tecnologias. De este modo
se consigue formar a las personas mayores en las nuevas
tecnologias a la vez que quienes acaban de incorporarse
pueden habituarse a su nuevo entorno y aprender como
trabajan en la empresa de la mano de las personas con mas
trayectoria en la compafiia. Ademas, se fomenta el trabajo
en equipo que beneficia a la empresa y se reduce la brecha
generacional (12).

Una de las formas
que tienen las
empresas de
fomentar relacion
entre personas del
equipo es poner
en contacto a
quienes acaban

de incorporarse

a la empresa con
personas mayores
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aprender sobre las
nuevas tecnologias
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Otra manera de fomentar su experiencia y conocimientos a
la vez que mejorar sus habilidades de liderazgo es utilizar la
regla del 20% propuesta por la compania Google. En esta
empresa, a su equipo de ingenieria se les permite dedicar un
20% de su jornada laboral a participar en los proyectos que
elijan y asi conocer mas sobre lo que les interesa y aprender
como trabajan otros equipos de la compaiia. Algunas
fuentes expertas proponen aplicar esta regla del 20% a las
personas mayores y que dediqguen ese porcentaje de tiempo
a trabajar con managers y el equipo de direccion mas joven
de la empresa para aportarles su vision y la de la compafiay
mejorar ambos en cuanto a liderazgo (12).
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El siguiente grupo de medidas mencionado hace referencia
a las estrategias enfocadas en las condiciones laborales.
Cada dia se observan mas empresas que fomentan la
flexibilidad de estas condiciones, el trabajo en equipo con
personas mayores, y mejoras compensaciones econémicas
para ellas. Esta tendencia creciente se debe a la necesidad
de la poblacidon activa de conciliar su vida laboral y personal
y en el caso de las personas mayores se ve intensificado por
la necesidad de compaginar citas médicas, vida familiar y
en especial la idea de poder disfrutar de mas tiempo libre
segun se acerca la edad de jubilacion, pero sin dejar de
lado su vida laboral.

Entre las estrategias que refuerzan la flexibilidad dentro
de las condiciones laborales se encuentran:

= Una de los condicionantes mas importantes para las
personas mayores a la hora de alargar su vida laboral
o elegir trabajo es el hecho de poder tener flexibilidad
para elegir su horario laboral. De este modo, como se
mencionaba anteriormente podran compaginar su trabajo
con otras dimensiones de su vida.

= Enlamismalinea consideran importante tener flexibilidad
para el teletrabajo. Segun la encuesta realizada por AARP
y la OCDE en 2022, el 50% de las personas mayores
encuestadas declaran que prefieren tener flexibilidad y
libertad de elegir ellas mismas cuando y desde donde
trabajar (8). Si bien, es importante recalcar que el resto de
las personas mayores encuestadas prefirieron mantener
una constancia en su horario de trabajo y un puesto de
trabajo presencial puesto que les ayuda a concentrarse
y ser mas productivas y ordenadas. Con esto se puede
destacarque esimportante paralasempresas eladaptarse
a las necesidades de las personas mayores y facilitarle
gue puedan estar comodas con sus condiciones laborales.

Cada dia se
observan mas
empresas que
fomentanla
flexibilidad de
las condiciones
de trabajo
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Hl Afavor [ En contra

FUENTE: Elaboracién propia, datos AARP y OCDE

Para favorecer el trabajo en equipo se han observado
otras estrategias que pueden incluirse en las condiciones
laborales:

Otra medida que se puede adoptar enfocada a mejorar
las condiciones laborales de las personas mayores es
permitir la rotacion en la zona de trabajo de la plantilla.
Fomentar esta rotacion y cambios de equipos permite
gue las personas mayores se mantengan en constante
contacto con el resto del equipo y evitas asi su aislamiento
social. Con esta medida son capaces de conocer al resto
de profesionales y encontrar a las personas con quienes
se sientan mas comodas y evalian que ambiente laboral
les genera menor estrés.

A la hora de plantear nuevos equipos en la empresa o
para un proyecto es importante destacar la relevancia
de fomentar los equipos intergeneracionales. De este
modo las personas mayores se benefician de mantener
contacto con mas personas, sentirse incluidos y evitan el
aislamiento social y la brecha intergeneracional. Ademas,
la empresa también se ve beneficiada en tanto que
las personas mayores podran formar a la plantilla mas
joven y trasmitirles lo que han aprendido a lo largo de su
trayectoria profesional.
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Finalmente, se debe compensar el trabajo de las
personas mayores de manera justa y proporcional a su
experiencia. Asi, dentro de las estrategias enfocadas a las
condiciones laborales se encuentra redefinir su sueldo:

= Un aspecto importante para valorar el trabajo de las
personas mayores es reevaluar su compensacion
econdmica cada cierto tiempo. Con esto se pretende
poner en perspectiva su experiencia, su compromiso con
la empresa y los resultados que generan haciéndoles ver
gue son utiles y necesarios para la empresa a la vez que se
les motiva a que continuen en esta trayectoria.

Con estas medidas se busca mantener la comodidad de las
personas mayores en su area de trabajo y conseguir que se
beneficien tanto ellos como la compafiia de alargar su vida
laboral.

Entre este tipo de estrategias mencionadas para las
condiciones laborales se encuentran algunas empresas
que ya han realizado medidas similares y que fomentan
este tipo de iniciativas. Asi, Phoenix Group en Reino Unido
defiende los equipos intergeneracionales y cuenta en su
compaiia con equipos que aunan las cinco generaciones,
contando con empleados desde los 18 hasta los 71 anos.

Otra de sus medidas mas relevantes en este sentido es
fomentar la flexibilidad horaria y en el teletrabajo para
toda la plantilla. Asi, si alguien de Phoenix Group necesita
compaginar sus tareas laborales con otras necesidades
externas podra entrar a trabajar mas tarde o hacerlo desde
su casa (10).

Otra empresa por destacar es Franklin International, que
ofrece programas de jubilacion flexibles y trabajo a tiempo
parcial. Gracias a estos programas, las personas mayores
pueden ir abandonando progresivamente su puesto de
trabajo y acabar jubildndose de una manera gradual y que
les permita adaptarse a los cambios que habra en su vida.
También es beneficioso en caso de que sea necesario que
por problemas de salud necesiten trabajar a tiempo parcial
durante una temporada, pero después decidan volver a
jornada completa (12).

Con estas medidas
se busca mantener
la comodidad de las
personas mayores

ensu adreade

trabajo y conseguir

gue se beneficien
de alargar
su vida laboral
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Al hacer referencia a recursos humanos y en qué medida
pueden influir en la inclusion de las personas mayores en
el mundo laboral se hace referencia a diversos modelos
de actuacion que hacen sentir cobmodas a las personas
mayores y que favorecen un ambiente beneficioso para
ellas, consiguiendo retener asi su potencial en beneficio de
la empresa.

Entre las diferentes estrategias que pueden distinguirse en
la gestion de recursos humanos destacan dos factores clave:
fomentar una actitud positiva hacia las personas mayores, y
evitar sesgos edadistas.

Enprimerlugar, para fomentar esa actitud positiva por parte
del equipo de recursos humanos se pueden implementar las
siguientes estrategias:

= Es de vital importancia que recursos humanos fomente
una actitud correcta por parte del resto de la plantilla
hacia las personas mayores. En especial, se debe destacar
la influencia de plasmar esta actitud en el equipo de
direccion en tanto que seran quienes deleguen las
diferentes tareas entre las personas de la empresa. Al
confiar en las personas mayores se les incluye mas en las
decisiones, enla planificaciony se les piden tareas acordes
a sus conocimientos y que les suponen una sensacion de
sentirse valorados.

= También es relevante destacar la importancia de contar
con una actitud positiva por parte del equipo de recursos
humanos frente a las personas mayores. Antes de plasmar
estosvalores en elresto de lacompainiia, recursos humanos
debe estar en sintonia con estos valores y reconocer los
beneficios que aportan las personas mayores para asi
fomentar esta actitud en el resto de la empresa.

= Recursos humanos debe tener cierto interés en contratar
de nuevo o0 mantener a las personas mayores. En caso de
baja prolongada por enfermedad, problemas personales
o familiares o decision de volver a incorporarse al mundo
laboral tras un periodo de jubilaciéon por ejemplo, es
importante que el equipo de recursos humanos no
rechace su solicitud por este tipo de motivos, pues aun

Entre las estrategias
en la gestion de
recursos humanos
destacan dos
factores clave:
fomentar una actitud
positiva hacia las
personas mayores,

y evitar sesgos
edadistas
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con ese hueco temporal en su curriculum, siguen siendo
perfiles muy atractivos y que pueden aportan gran valor a
las companias gracias a toda su experiencia previa.

Por su parte, para evitar los sesgos edadistas, recursos
humanos puede implementar las siguientes estrategias:

= Es importante evitar ciertos estereotipos sobre las
personas mayores y caer en ciertas conductas edadistas
que puedenreflejarsetratandolas de maneradiferente que
al resto. Para esto, recursos humanos debe comprender
gue son parte de la plantilla como los demas, que deben
ser medidas del mismo modo y que pueden generar tanta
actividad como los demas.

= Se debe evitar el sesgo de edad a la hora de promocionar
personas e igualar las oportunidades para todo el equipo.
Asi, una persona mayor que haya demostrado suficiente
capacidad para escalar dentro de la compafia y ser
promocionada debe poder hacerlo sin importar la edad
que tenga o los afios restantes hasta su jubilacidn.

= Por dultimo, al realizar su evaluacion anual tampoco
se debe aplicar un sesgo de edad, se ha de evaluar su
rendimiento del mismo modo que al resto del equipo. Se
ha de tener en cuenta la actividad producida, la calidad
del trabajo realizado y los objetivos alcanzados a la vez
que se planean unos nuevos para el siguiente afio, pues se
espera de ellos lo mismo que del resto de sus companeros,
que sigan creciendo a nivel laboral.

Entre este tipo de estrategias mencionadas para la gestion
de recursos humanos se encuentran algunas empresas que
ya han realizado medidas similares y que fomentan este tipo
de iniciativas. Asi, Phoenix Group en Reino Unido centra su
esfuerzo en la contratacion y retencion de personas mayores.
Considerandeespecialinterésalahorade publicitaroanunciar
una nueva vacante de trabajo el utilizar términos inclusivos,
incorporar imagenes y modelos que engloben a diferentes
generaciones y no solo gente joven. También consideran
relevante el publicar estas ofertas de trabajo en plataformas
que utilicen las personas mayores (13). Ademas, fomentan
este modelo de contratacion a través de publicaciones vy
articulos que ponen en valor la colaboracién con personas
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mayores, como por ejemplo el articulo publicado en 2022 La esencia de una
Never too late to learn: Attitudes, behaviours and overcoming politica equilibrada
barriers - engagement with lifelong learning for midlife and de recursos humanos
older people. en relacion con
la edad consiste
Portada del informe de The Phoenix Group Never too late to learn en que Ias personas
continten
=1 Phoenix .
Insights aprendler’ldo y
desarrollandose
Never too late to learn:
Attitudes, behaviours alo _Iargo de
and overcoming barriers — su vida laboral

engagement with lifelong
learning for midlife and
older people

October 2022

FUENTE: The Phoenix Group

Otra empresa que también fomenta la contratacion de
personas mayores es Saga Group, que contando con ciertos
productos que ofrecen exclusivamente para personas
mayores de 50 anos consideran muy relevante fomentar
la contratacion de personas mayores para aprovechar su
experiencia, valorar su opinién y que participen en el disefio
de estos servicios (14).

OtroproyectollevadoacaboenestalineaesSilverinstruments
and Processes, llevado a cabo porla Universidad de Hasselt, en
Bélgica. Han desarrollado herramientas para las estrategias
de gestidn de los recursos humanos en relacion con la edad
en el mundo empresarial. Un estudio que realizaron en
empresas para identificar las buenas practicas en la gestion
delaedad mostré quelaesenciadeunapoliticaequilibradade
recursos humanos en relacion con la edad consiste en que las
personas continden aprendiendo y desarrollandose a lo largo
de su vida laboral, de modo que permanezcan capacitadas
para el empleo y que su deseo de trabajar no disminuya.
Para lograrlo, las empresas deberian desarrollar una vision
estratégica y una politica en materia de competencias
profesionales con planes de accion concretos que tengan
en cuenta las competencias individuales de cada persona de
edad avanzada del equipo (1).
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Si bien es importante no discriminar a las personas mayores Sibienes

por su edad también es l6gico comprender que tienen ciertas importante no
peculiaridades en su estado de salud que requieren que su discriminar a
trabajo a realizar se adapte a estas y que pueda permitirles las personas

mantener su actividad laboral sin ningun inconveniente. mayores por su

edad también es

Entre las estrategias enfocadas a mejorar o adaptarse al o
légico comprender

estado de salud de estas personas se encuentran las que van ; .
enfocadas prioritariamente a la promocién de la salud, y las que tienen ciertas

que se centran en la prevencidon de riesgos. peculiaridades en
su estado de salud

En el grupo de estrategias que buscan promover la salud de
su plantilla se engloban:

= Sepuedeproponeractividades sanas por parte del equipo,
por ejemplo, se pueden realizar actividades de team
building que incluyan algun tipo de ejercicio adaptado
para las personas mayores y que requieran un ejercicio
acorde a sus capacidades. Esto ademas fomentara que
hagan planes fuera de casa y de su trabajo y evitara el
aislamiento social de estas personas.

= Como otra estrategia a destacar se debe fomentar un
espacio libre de habitos toxicos en el trabajo y se debe
promocionar una dieta saludable. Este enfoque esta
destinado a mantener la salud de su equipo con un
estilo de vida correcto, lo cual beneficia en especial a las
personas mayores. Asi, algin ejemplo a mencionar es
incluir charlas, folletos y publicidad de ciertas actividades,
estilos de vida, dietas y demas que puedan beneficiar
a la salud de la plantilla. También, en el caso de incluir
aperitivos o bebidas gratuitas. Se puede recomendar que
se incluyan opciones mas saludables, evitando aquellos
procesados o con mayor cantidad de azucares. Un ejemplo
de folleto publicitario para promocionar en las empresas
es el desarrollado por el Instituto Nacional de Seguridad
e Higiene en el Trabajo que puede verse en la siguiente
pagina (15):
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& o ¢

v

La alimentacién tiene un cardcter preventivo ya que
el 80% delos adultos obesos lo han sido también de nifios.

HAZ 5 COMIDAS AL DIA

A ~@e ik

KT USAZe ERTeHER
} 0=~ --0 Y
hrndt 2 “~0” YN g Lliecm
o

nnnnnnnn

; 7S7 B = Om=

FUENTE: INSST

Por otra parte, |as estrategias que buscan prevenir riesgos y
posibles enfermedades se centran en:

Fomentar un ambiente libre de estrés en la oficina. Esto
no solo beneficiara a las personas mayores con factores
de riesgo cardiovascular o antecedentes de enfermedad
cardiaca, sino que también generara un beneficio a la
propia empresa puesto que se ha demostrado que un
ambiente libre de estrés genera mejores resultados y
mantiene mdas motivados a todo el equipo.

Se debe facilitar a las personas mayores, a través de la
flexibilidad horaria mencionada en apartados previos,
el poder compaginar las necesidades de salud y citas
médicas con el trabajo y horario laboral. Asi, si necesitan
acudiraunacita médica parauna consulta o tratamientola
empresa debe poner el menor numero de trabas posibles
para que asi las personas mayores no sientan que trabajar
es un impedimento para mantener una calidad de vida
digna.
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Asi, algunas empresas que implementan este tipo de
estrategias son, porejemplo, Cofidis. Cofidis cuentaconlo que
denominan“zonazen”y un area de descanso donde el equipo
puede relajarse con un servicio de masajes de diez minutos.
Ademas, disponen de un servicio de bebidas saludables,
servicio de infusiones y tés. Como actividades saludables
complementarias, ponen a disposicion de las personas de la
compafia clases de padel, petanca, baloncesto o futbol de
las que pueden disfrutar durante su tiempo de descanso en
la jornada laboral. También ofrecen, entre otros beneficios,
descuentos en viajes.

También Aegon incluye estrategias similares. Esta
aseguradora fomenta practicas de salud y bienestar entre
su plantilla, para lo que ofrece promociones y descuentos en
restaurantes de comida sana, servicio de fruta fresca en la
oficina, descuentos en el gimnasio, sesiones de fisioterapia y
consulta médica online.

Finalmente, Mahou es igualmente una de las empresas
gue ha optado por este tipo de medidas. Incluye espacios
saludables, talleres de salud, gimnasio para que las personas
gue trabajan en la empresa puedan realizar ejercicio fisico,
clases de zumba, yoga, step o pilates, entre otras (16).

Instalaciones de Mahou

FUENTE: Mahou

Se debe facilitar
a las personas
mayores, a través
de la flexibilidad
horaria, el poder
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Para las personas mayores es importante tener un espacio
de trabajo que se adapte a sus necesidades y que les resulte
comodo para trabajar. Es necesario que los espacios se
amolden a las personas mayores y les ayuden a realizar su
actividad diaria sin impedimentos.

Asi, a la hora de definir el puesto de trabajo de las personas
mayores o disefiar el tipo de herramientas que utilizaran
y modelos de trabajo se debe tener en consideracion sus
preferencias. El fin de estas medidas es mejorar la eficiencia
de las personas mayores y conseguir unos resultados mejores
a la par que se busca alargar su tiempo en la empresa y que
no decidan marcharse a otra compafia o decidan jubilarse
antes de la edad que querrian.

Dentro de las medidas que se pueden adoptar para que las
personas mayores cuenten con un espacio de trabajo cdmodo
y favorable para su rutina laboral se pueden destacar dos
grupos de estrategias.

Elprimergrupoincluyelasestrategiasenfocadasaadaptarlas
tareas laborales de las personas mayores a sus capacidades
especificas:

= En el caso de las personas mayores con limitaciones
psicoldgicas o de salud debido a problemas relacionados
con la edad es importante fomentar su rol en el trabajo
en puestos con menor variedad de tareas, aprovechar sus
habilidades individuales e intentar redisenar el espacio de
trabajo en busca de aumentar su autonomiay que puedan
seqguir aportando cierto valor a la empresa en el tiempo
gue continuen trabajando.

= Paralas personas con capacidad limitada de movimiento,
lesiones traumaticas, patologia reumatica u otro tipo de
enfermedades que afecten a su rendimiento fisico, sera
recomendable fomentar que realicen aquellas tareas con
menor demanda fisicay con cierta actividad poco intensa.

Alahorade
definir el puesto
de trabajo de las

personas mayores

se debe tener en
consideracion sus
preferencias
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Por su parte, en el segundo grupo se incluyen aquellas
estrategias enfocadas a la creacion y mantenimiento de un
entorno laboral amigable con las personas mayores:

En primer lugar, seria interesante disefiar un espacio
de trabajo que les facilite sus tareas laborales y que les
permita ser mas eficientes en su rutina. Situar su area de
trabajo cerca de mas personas puede evitar su aislamiento
social ademas de que permite que trabajen en equipo y
compartan ideas con ellas. Ademas, algunas personas
mayores con movilidad reducida o problemas de salud
pueden requerir subir pocas escaleras para llegar a su
puesto 0 en sus tareas o necesitan estar cerca de un aseo
en su puesto de trabajo, entre otras posibles situaciones
gue deben solucionarse para estas personas.

También es importante dotar de las comodidades
necesarias para que desempeinen su trabajo. Entre estas
medidas podrian sefialarse el adaptar los equipos por
ejemplo para personas mayores con problemas de vision
o de audicion o el adoptar diferentes métodos/modelos
de trabajo como el incorporar diferentes formatos de
produccién con los que puedan sentirse mas comodas las
personas mayores.

Entre estetipodeestrategias mencionadas paralaadaptacion
de los puestos de trabajo se encuentran algunas empresas
queyahanrealizado medidas en este sentido: empresas como
Mercedes o BMW en Alemania han abordado los problemas
de salud, fatiga o debilidad fisica de las personas mayores
ofreciéndoles formarse en nuevas tareas y permitirles
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seguir trabajando en un puesto diferente. Asi consiguen
mantener a las personas fieles a la compafia y que trabajan
comprometidas a la vez que se destaca la importancia de la
salud de estas personas mayores.

Del mismo modo, el programa Flex Options for Hourly
Workers de Marriott ayuda a las personas de mas edad a
dejar de desempefiar funciones fisicamente agotadoras,
ensefiandoles nuevas habilidades en el trabajo (17).

Estrategias enfocadas a adaptar los puestos de trabajo
para las personas mayores

Menor variabilidad
enlas tareas

Disefio de espacios
de trabajo

Menor demanda
fisica

Inclusion con
el resto de plantilla

Adaptacion de
equipamiento

FUENTE: Elaboracion propia
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seguir trabajando en
un puesto diferente
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7. CONCLUSIONES «

En la actualidad, las personas mayores son minoria dentro de
la fuerza laboral. Sin embargo, no dejan de ser un porcentaje
relevante dentro de las empresas y a tener en consideracion.
Ademas, representan una fuente importante de talento
experimentado para las empresas.

Para recursos humanos, las personas mayores deben ser
vistos coninterés puesto que cuentan con unas caracteristicas
pilares que les hace atractivas. Entre estas caracteristicas
estan su experiencia, sus conocimientos en el sector en el que
se han formado, las relaciones corporativas y contactos con
otras organizaciones y su recorrido en diferentes empresas o
sectores, que les capitaliza como talento de alto valor.

Ademas, no solo las empresas seran las beneficiadas de
mantener a las personas mayores en su plantilla. Sino que
también, las propias personas mayores se beneficiaran de
alargar su vida laboral en tanto que mantendra o mejorara
su salud y calidad de vida, supondra un beneficio econdmico
mayor y fomentara el contacto con otras personas y reducira
la brecha generacional y el edadismo que suele afectar a las
personas mayores (18).

Una vez entendida la situacion actual y el creciente aumento
de la poblacién mayor dentro de las empresas junto con
los beneficios que aportan el incorporarles tanto para las
empresas como para las propias personas mayores, se
necesita implementar las estrategias mencionadas en este
informe para mantener, reincorporar y contratar nuevos
talentos mayores.

Las personas
mayores
representan una

fuente importante

de talento
experimentado
para las empresas
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Se puede seguir

un abordaje integral
en 6 etapas

que incorporan

las estrategias
recogidas en

el presente informe

Con este fin de incluir mejor a las personas mayores en el
ambito laboral, se puede seqguir un abordaje integral en 6
etapas, que incorporan esas estrategias:

1.

Realizar un diagndstico participativo de la situacion
de trabajo de las personas mayores: ergonomia del
puesto de trabajo, autonomia percibida, conocimientos
y competencias requeridos, dindmica relacional dentro y
fuera de la organizacion, y posibilidad de evolucion.

Codisefiar una situacion deseada de trabajo, que concilie
los objetivos de desarrollo de las personas mayores y de
la compania.

Coconstruir un plan de mejora: identificacion de las
acciones factibles para lograr a los objetivos de desarrollo
retenidos y determinacion de los focos prioritarios que
sequir.

Crear espacios de aprendizaje colectivo: poner en marcha
dispositivos de feedback para evaluar las mejoras
obtenidas y adaptar el plan si es necesario.

Adaptar los procesos internos a las necesidades de las
personas mayores: horarios, procesos de evaluacion,
promocion, etc.

Comunicar interna y externamente sobre los beneficios
obtenidos gracias a la mayor inclusion de las personas
mayores en la empresa y desarrollo de una cultura
inclusiva.
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Propuesta de abordaje integral de la inclusion laboral Lainclusion de
de las personas mayores las personas
Diagndstico mayores en una
participativo Codisefar la organizacién no
situacion deseada
se puede dar por
hecha una vez
por todas

Comunicacién
internay externa
Coconstruir el
plan de mejora

Adaptar los

. Espacios de
procesos internos P

aprendizaje colectivo

FUENTE: Elaboracién propia

Se debe recordar, sin embargo, que la aplicacion de este
abordaje no puede ser puntual. La inclusidn de las personas
mayores en una organizacion no se puede dar por hecha una
vez portodas. Al contrario, este objetivorequiereimplementar
un proceso de mejora continua, para tomar en cuenta la
evolucion de las necesidades y de las aspiraciones de las
personas mayores. Por lo tanto, se debe repetir de forma
regular la etapa de consulta participativa, para actualizar
y enriquecer progresivamente el diagnostico, y adaptar las
acciones de mejora en funcion de los nuevos resultados.
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