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n marzo de 2015, bajo el
titular “El pais mas en-
vejecido del mundo”, al-
gunos medios ponian de
nuevo sobre la mesa uno
de los grandes proble-
mas a los que nos en-
frentaremos: el suicidio
demografico de Espana.

Lo llevabamos escu-
chando desde hacia
tiempo, e incluso lo esta-
bamos percibiendo en
nuestra ciudad, en nues-
tra empresa y quiza has-
ta en nuestro propio hogar. Pero, aho-
ra, los datos del INE nos obligan a
asumirlo: Espafia envejece, y esto no
ha hecho mas que comenzar.

CUESTION DE NUMEROS

En Espana se producen alrededor de
1.118 nacimientos diarios, unos 700
menos que en 1976, provocando, por
tanto, un déficit en la tasa de natalidad.

En el primer semestre de 2017, el
numero de nacimientos disminuyé un
6,3%, hasta un total de 187.703 per-
sonas. Esta es la cifra mas baja desde
el primer semestre de 1999.

Durante la primera década del nuevo
siglo, el nimero de nacimientos y la ta-
sa de natalidad aumentaron como con-
secuencia de la entrada de inmigran-
tes: los nacimientos crecieron desde
los 180.000 de los ultimos semestres
de los anos noventa hasta superar los
260.000 nacidos en 2008. Pero, ac-
tualmente, ni siquiera la poblacion in-
migrante contribuye a paliar los efectos
de la baja natalidad. Necesitariamos, al
menos, 262.000 nacimientos mas de
los que se producen anualmente para
poder asegurar el nivel de reemplazo
generacional. Cifra que, con las actua-
les circunstancias sociales, econémi-
cas y laborales, se presenta como un
reto dificil de alcanzar.

En consonancia con estos datos, €l
indice de fecundidad es actualmente
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HA LLEGADO A ESPANA L0 QUE
ALGUNOS DENOMINAN EL
“INVIERNO DEMOGRAFICO™.
SOMOS UNA NACION ENVEJECIDA,
ALGO QUE NO PUEDE NEGARSE,
YA QUE, EN 2017, ALCANZAMOS
UN NUEVO RECORD, CON 118
MAYORES POR CADA 100
MENORES DE 16 ANOS
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—> muy bajo, 1,36 hijos por mujer, ratio

muy alejado de la tasa de reemplazo
generacional, situada en 2,1 hijos por
mujer. Desde 1987, este indice no su-
perael 1,5.

Ademas, entre enero y junio de 2017
fallecieron 219.835 personas, un 4,5%
mas que en el mismo periodo de 2016.

Por tanto, con la caida de la natali-
dad, un 6,3%, y el incremento de los
fallecimientos, un 4,5%, la primera
mitad del afio 2017 se cerré con un
saldo vegetativo negativo de 32.132
personas, representando la mayor
pérdida de poblacién en un semestre
desde 1941.

Esta situacion empeorara, porque,
segun las previsiones, Espafna podria
perder 5,3 millones de personas en 45
anos. Logicamente, estas cifras esta-
ran supeditadas a la mayor o menor
entrada de nuevos inmigrantes en las
proximas décadas.

A todos estos factores hay que su-
mar que el nuestro es uno de los pai-
ses con mayor longevidad. Segun los
ultimos datos de un estudio interna-
cional publicado por la revista The
Lancet, los espanoles viven de media
unos diez afios mas que la media de la
poblaciéon mundial, siendo Japén, con
una media de 83,9 anos, el pais que
tiene actualmente la esperanza de vi-
da mas alta del mundo.

En Espana, la esperanza de vida al
nacer es de 83 afios (85,9 si hablamos
de mujeres y 80,4 cuando hablamos de
los hombres), frente a los 80,6 afios
de la media europea. Esto se debe,
principalmente, a la reduccién de la
mortalidad de las personas mayores
de 65 anos, quienes, alcanzada esta
edad, viven de media 21 anos mas.

Si, cada ano, la esperanza de vida
aumenta en 3 meses, es decir, en el
afnio 2000 se situaba en 79 y hoy se
encuentra en 83 anos, podemos decir
que Espana ha ganado cuatro afos de
esperanza de vida al nacer en los tulti-
mos 15 anos. Y, en esta linea, la Orga-
nizacién Mundial de la Salud (OMS)
asegura que, en apenas veinte afnos,
nuestra esperanza de vida aumentara
cinco anos en hombres y cuatro en
mujeres.

The Lancet también analizé la espe-
ranza de vida saludable, y, una vez
mas, Espafa supera a muchos de sus
vecinos europeos, como Portugal, Ita-
lia, Francia o Alemania, alcanzando

los 74 anos en el caso de las mujeres
y los 71,2 en el caso de los hombres.

A partir de todos estos datos pode-
mos afirmar que, aunque morimos
mas tarde, lo hacemos en un nimero
superior a los nacimientos que se pro-
ducen, y estos hechos han desencade-
nado que la poblacién mayor se haya
duplicado y la juvenil se haya reduci-
do una cuarta parte.

Esta claro, ha llegado a Espana lo
que algunos denominan el “invierno
demografico”. Somos una nacién en-
vejecida, algo que no puede negarse,
ya que, en 2017, alcanzamos un nue-
vo récord, con 118 mayores por cada
100 menores de 16 afios.

Segtin la OCDE, en 2050, casi un
40% de la poblacién espafiola tendra
mas de 65 anos. Una proporcion que
solo sera superada a nivel mundial
por Japon.

EL INVIERNO DEMOGRAFICO

EN NUESTRO ENTORNO

Entre las consecuencias mas inmedia-
tas del envejecimiento de la poblacion
se encuentran el incremento de los

gastos en sanidad y prestaciones so-
ciales, la disminucién de los ingresos
procedentes de las cotizaciones a la
Seguridad Social y la inestabilidad del
Estado de bienestar.

¢Por qué el Gobierno espanol tomé
la decision de retrasar la edad de jubi-
lacién? ¢Por qué desde la UE se apoya
retener a los trabajadores hasta su ju-
bilacion? ¢Por qué se incluyeron en
los programas electorales medidas en
este ambito? La respuesta a estas tres
cuestiones se encuentra en los si-
guientes datos.

El sistema de pensiones publicas
ha comenzado a resentirse, viéndose
obligado a recurrir al Fondo de Reser-
va. Y asi se mantendra, pese al récord
de cotizaciones y la reduccion signifi-
cativa del paro, si las previsiones eco-
noémicas se mantienen: 2,7% de creci-
miento del PIB en 2018y 2,1% en
2019, lo que implicaria la reduccién
del paro al 15,3% en 2018 y al 14,3%
en 2019.

Segun los registros oficiales de la
Seguridad Social, dependiente del Mi-
nisterio de Empleo, Espafa tiene hoy

ENTRE LAS CONSECUENCIAS
MAS INMEDIATAS DEL
ENVEJECIMIENTO DE LA
POBLACION SE ENCUENTRAN
EL INCREMENTO DE LOS GASTOS
EN SANIDAD Y PRESTACIONES
SOCIALES, LA DISMINUCION DE
LOS INGRESOS PROCEDENTES
DE LAS COTIZACIONES A

LA SEGURIDAD SOCIAL Y LA
INESTABILIDAD DEL ESTADO
DE BIENESTAR

mas de 8 millones y medio de pensio-
nistas, suponiendo para las arcas pu-
blicas un coste cercano a los 140 mi-
llones de euros (el 40% del total de los
Presupuestos Generales del Estado).

En nuestro sistema de pensiones
entran mas pensionistas de los que
salen; cada uno que entra cobra un
importe mayor que el pensionista que
se va; y cada pensionista que entra en
el sistema esta mas tiempo jubilado
que el periodo que ha estado el pen-
sionista que deja de serlo.

Un jubilado que tiene reconocida
una pension de 817 € necesita casi 3
trabajadores a tiempo completo, con
un salario bruto de 1.100 €, aproxi-
madamente, para poder recibir su
pension. Y, actualmente, en el sistema
hay tan solo dos trabajadores por ca-
da pensionista.

Para afrontar esta situacion, duran-
te los tlltimos afos se han dispuesto
recursos del Fondo de Reserva, la co-
nocida “hucha de las pensiones”, crea-
da en 1997 como consecuencia del
Pacto de Toledo. Un Fondo que en
2011 llegd a acumular 66.815 millo-

nes de euros y que en 2017 se ha que-
dado en 8.095 millones de euros.

Hoy, Espana es mas vieja que ayer,
pero mucho menos que manana, ge-
nerando cierta incertidumbre sobre la
continuidad del Estado de bienestar.

Por esta razon, en los ultimos anos
se han adoptado, y se siguen adoptan-
do desde las instituciones publicas,
algunas iniciativas que permitan re-
ducir la presién demografica que se
cierne sobre el pais. La mas polémica
fue retrasar la edad para acceder a la
jubilacién, medida que podra endure-
cerse en los préximos afios. Con ello
se pretende alcanzar un mayor nime-
ro de cotizantes (pero no jévenes, sino
adultos) y reducir el numero de pen-
sionistas. Igualmente, desde las Admi-
nistraciones Publicas espafolas y de
otros paises de nuestro entorno, se ha
planteado la posible exencién del IRPF
para las personas mayores que conti-
nuen desarrollando su actividad pro-
fesional.

Podemos decir entonces que, frente
al envejecimiento de la poblacién, se
ha puesto en marcha un envejeci-
miento forzoso de la poblacion activa,
surgiendo una nueva etapa en la ca-
rrera profesional de las personas debi-
do al alargamiento de la vida laboral.
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Asi se explican las caracteristicas de
las actuales plantillas de trabajo, para
cuya gestion habra que tener en cuen-
ta que, en 2050, las personas mayores
de 50 afos se convertiran en el 30%
de la fuerza de trabajo.

LA CONVIVENCIA DE DISTINTAS
GENERACIONES EN LA EMPRESA

Como consecuencia de la coyuntura
demografica espanola y de las consi-
guientes medidas adoptadas, nacen
los denominados equipos intergenera-
cionales.

Se trata de un escenario sin prece-
dentes. Un escenario en el que nos en-
contramos con hasta cuatro genera-
ciones diferentes en el mercado
laboral.

Denominamos generacion al grupo
de personas con una edad determina-
da que comparten a lo largo de la his-
toria un conjunto de experiencias
formativas y culturales que las distin-
guen de sus predecesores (Ogg y Bo-
nalvet, 2006).

Las mencionadas generaciones que
conviven en la actualidad son las que
se expresan en el grafico 1.

La dedicacion y el esfuerzo de los
baby boomers, la formacién y expe-
riencia de la Generacion X, la deci-

GRAFICO 1, ENTRADAS Y SALIDAS DEL MERCADO LABORAL

EN FUNCION DE LA EDAD
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Fuente: Instituto Nacional de Estadistica (INE). Elaboracién propia
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CUADRO 1. DATOS DE LA Q4/2017 (MILES DE PERSONAS)

'Baby boomers' Generacion X Generacion Y
("'millennials')

ACTIVOS 6.641
OCUPADOS 5.683
PARADOS 957
INACTIVOS 1.439

9996 5.869
8.625 451
1371 1298
1274 1704

Fuente: Encuesta de Poblacién Activa, Q4/17. Instituto Nacional de Estadistica

sién, creatividad y practicidad de la
Generacion Y, o millennials, y el cono-
cimiento tecnolégico y agilidad de la
Generacion Z componen la fuerza pro-
fesional de una compafia, y en su
gestion eficaz residen innumerables
ventajas frente a otros competidores.

En el cuadro 1 se comprueba como
la columna vertebral en el actual mer-
cado de trabajo esta centrada en la
Generacion X. Sin embargo, llama la
atencion que el segundo grupo mas
relevante no sean los jévenes, sino los
baby boomers. Esto viene a demostrar
que nuestra fuerza de trabajo se en-
cuentra en un claro proceso de enveje-
cimiento, produciendo, en el corto-me-
dio plazo, una escasez de talento joven
y un dificil reemplazo de la Generacién
Baby Boom.

SI LA POBLACION

ENVEJECE, ENVEJECEN

NUESTRAS EMPRESAS

Durante mucho tiempo, la desvincula-
cién de las personas de las companias
se producia en edades tempranas. Es-
te hecho ha supuesto que los consu-
midores no estén habituados a inte-
rrelacionarse con profesionales
mayores, habiéndose generado una
imagen negativa del servicio y produc-
tividad que pueden ofrecer. En la me-
dida en que vaya creciendo el numero
de séniors en los puestos de trabajo,
este estereotipo se diluira.

Hace unos afios se hablaba del de-
safio, tan importante como complejo,
de los equipos de recursos humanos:
gestionar la diversidad para lograr el
desarrollo profesional de los emplea-

COMO CONSECUENCIA DE

LA COYUNTURA DEMOGRAFICA
ESPANOLA Y DE LAS
CONSIGUIENTES MEDIDAS
ADOPTADAS, NACEN LOS
DENOMINADOS EQUIPOS
INTERGENERACIONALES

dos y su compromiso, asi como el cre-
cimiento econémico de la empresa.

En el afio 2018, la gestién de la di-
versidad, incluyendo el vector genera-
cional, sera algo mas que un reto, se-
ra una necesidad. Tendremos que
poner el envejecimiento de los profe-
sionales en nuestra hoja de ruta, da-
do que no sera una situacion de la
que podamos escapar, sino a la que
estamos abocados a intervenir como
agentes sociales.

Dicha gestiéon obligara a las compa-
nias a adoptar medidas para mante-
ner los niveles de productividad de
sus empleados en todas las etapas
de su trayectoria profesional. Para
ello, sera clave seguir impulsando el
compromiso de las personas con la or-
ganizacién, apostar por su desarrollo
profesional y favorecer un entorno de
bienestar.

Las empresas dedican grandes es-
fuerzos a lograr atraer a los mejores
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22.765

19 18998
140 3.767
1534 15952

profesionales recién titulados, y, una
vez que estos forman parte de su plan-
tilla, la energia se concentra en ganar-
Se su compromiso y su permanencia
en la misma. Sin embargo, a medida
que aumenta la edad y la antigiiedad
de estos empleados, esos recursos que
la compania destinaba al inicio de

su carrera profesional parecen ir re-
duciéndose, hasta casi desaparecer
cuando el profesional cumple los

50 afios o incluso antes. Del mismo
modo, el compromiso de estas perso-
nas con la organizacién va desvane-
ciéndose en la medida en que no sien-
ten que sea reciproco.

Con las nuevas plantillas de profe-
sionales, impuestas por el alargamien-
to de la vida laboral, esta situacion va
a tener que cambiar de forma radical.
Si queremos mantener los niveles de
productividad y el compromiso de
nuestros equipos, los propios procesos
de gestion de personas tendran que
adaptarse a todas las etapas de la vida
de sus profesionales.

El envejecimiento de las plantillas
tendra repercusiones en todos los pro-
cesos de gestion de personas. Asi, por
ejemplo, en la organizacion del trabajo
se tendran que revisar los puestos
mas adecuados para los profesionales
mas mayores, y no siempre estos ten-
dran que trabajar en su ultima etapa
laboral en las mismas funciones que
venian desempenando. Un caso muy
claro es el de aquellos puestos con re-
querimientos fisicos relevantes, como
son las cuadrillas de mantenimiento y
reparacion de averias de una compa-
nia eléctrica o gasista.

En esta linea, muy posiblemente se
deba romper el paradigma de que la
retribucion siempre debe ser ascen-
dente. Si se asume que, a partir de un
punto de la carrera, hacemos movi-
mientos laterales con reducciones de
responsabilidad y/o dedicacion, es
posible pensar en modelos de retribu-
cién descendentes. Estos modelos
son hoy legal y culturalmente inima-
ginables.

En encuestas realizadas a empleados
mayores, estos declaran que no les im-
portaria trabajar mas afos con mode-
los de trabajo mas flexibles. Por ejem-
plo, con jornadas de libranza préximas
a los fines de semanas, permitiendo asi
disponer de un tiempo de ocio mayor
sin dejar de ejercer su profesiéon y sin-
tiéndose utiles y productivos.

Es evidente que, si todos los profe-
sionales de la empresa alargasen su
jubilacién, se generaria un gran pro-
blema de carrera profesional para las
siguientes generaciones, que no verian
en el futuro opciones de progreso. Es-
to implica la definicién de modelos
donde los séniors no se conviertan en
un obstaculo para el desarrollo profe-
sional de los mas jévenes.

Especial relevancia va a tener la for-
macioén continua de los profesionales,
y no solo durante los primeros afnos.
La persona debe tener, en todas las
etapas de su carrera profesional, las
herramientas necesarias para poder
desarrollar sus funciones y para dar
respuesta a las diferentes necesidades
del negocio en un contexto tan cam-
biante.

Y, por Gltimo, y no menos importan-
te, tendremos que asegurarnos de que
nuestra plantilla, en proceso irreversi-
ble de envejecimiento, lo haga en las
mejores condiciones fisicas y psicol6-
gicas, lo que implicara que las politi-
cas de bienestar corporativo tengan
un objetivo de acompanamiento en es-
te proceso de ageing.

Hasta hace poco, los profesionales
comenzaban a salir de la empresa a
partir de los 55 afios mediante distin-
tas formas legales: prejubilacion, jubi-
lacién anticipada, jubilacién parcial,
etc. En estos casos, el coste, tanto sa-
nitario como laboral, que suponian los
profesionales a partir de los 55-60
afios, periodo en el que comenzaban a
ser usuarios de los servicios sanita-
rios, era asumido por el Estado. Sin
embargo, ahora son costes que corren
por cuenta de la compania.

El absentismo, como un indicador
de la salud de los trabajadores, es un
fenémeno al alza. De acuerdo con el VI
Informe Adecco sobre Absentismo, en
2016 repunt6 por tercer ano consecu-
tivo, situandose en el 4,8%. Solo en
2016, el absentismo laboral supuso
unos costes directos de 5.933 millones
de euros a la Seguridad Social, por
prestaciones econémicas, y de 5.065
millones a las empresas, por el abono
de la prestacién econémica en los pri-
meros dias de baja. Este informe se-
nala que el factor determinante de la
tasa de absentismo es el nimero de
horas no trabajadas por incapacidad
temporal, que crecié un 6% en el Glti-
mo ano.
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S| QUEREMOS MANTENER LOS
NIVELES DE PRODUCTIVIDAD Y
EL COMPROMISO DE NUESTROS
EQUIPOS, LOS PROPIOS
PROCESOS DE GESTION DE
PERSONAS TENDRAN QUE
ADAPTARSE A TODAS LAS ETAPAS
DE LA VIDA DE SUS
PROFESIONALES

El absentismo laboral, por tanto,
afecta a la competitividad de las em-
presas. Por ello, es importante promo-
ver un envejecimiento activo de la
plantilla, adoptando medidas de bien-
estar que influyan positivamente en la
salud y calidad de vida de los profesio-
nales.

Actualmente, la gestion del ageing
se esta abordando por algunas com-
panias con diferentes enfoques, que
podriamos agrupar en las siguientes
areas:

« Sequridad y salud laboral: medidas y
acciones tanto de cuidado de la sa-
lud como de caracter preventivo para
garantizar el bienestar fisico y psico-
légico de los profesionales séniors,
asegurando asi un buen nivel de sa-
lud con impacto sobre su desempefo
y niveles de absentismo.

P
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Planes de beneficios para los profesio-
nales séniors: reconocimiento de ven-
tajas para el colectivo sénior tanto
durante el desarrollo de su actividad
profesional como una vez hayan ac-
cedido a la jubilacion.

Acciones de sensibilizacion y reconoci-
miento de la aportacion de valor de los
profesionales séniors: medidas orien-
tadas a generar una actitud inclusi-
va hacia los mayores mediante la
concienciaciéon y puesta en valor de
su aportacion.

Acciones de desarrollo profesional diri-
gidas a lograr el crecimiento profe-
sional de las personas en las organi-
zaciones, tanto desde la perspectiva
de gestion de carreras como de ges-
tién del conocimiento, evitando la
obsolescencia de los conocimientos
de los profesionales mayores.

Planes de reemplazo generacional y
sucesion: acciones encaminadas a
facilitar el reemplazo generacional
dentro de las organizaciones, asegu-
rando un relevo ordenado de los
profesionales.

Modelos de organizacion y de entornos
de trabajo adaptados a los profesiona-
les séniors: iniciativas puestas en
marcha para adaptar las condiciones
fisicas de los puestos al perfil de los
profesionales, asi como alternativas
para el desarrollo de funciones acor-
des a las necesidades de las perso-
nas en funcién de su ciclo vital.

Modelos flexibles de acceso a la jubila-
¢ion: nuevas modalidades de trabajo
flexibles y compatibles con la jubila-
cion, asi como acciones encaminadas
a facilitar la transicién a esta nueva
etapa de la vida de las personas.

Programas de preparacion para la jubi-
lacion: medidas encaminadas a con-
cienciar a los profesionales sobre los
distintos aspectos clave tras la jubi-
lacién (planificacion financiera, sa-
lud, ocio, hobbies, relaciones socia-
les, tecnologia, etc.).

"La empresa ante el reto del envejecimiento".
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Son cada vez mas las empresas que
estan trabajando sobre estas areasy
comienzan a mostrar preocupacion y
sensibilidad por la gestiéon de los pro-
fesionales mas séniors, aunque se en-
cuentran todavia en una fase inicial
en el desarrollo de las practicas relati-
vas a este campo.

La mayoria de las companias desa-
rrollan iniciativas concretas y en mu-
chos casos aisladas, pero muy pocas
afrontan la gestién con una visién ho-
listica en la que se haya estudiado el
impacto en todos los procesos de per-
sonas y en la planificacion de planti-
llas a medio plazo, determinando una
hoja de ruta con objetivos, cambios a
realizar e iniciativas a implantar.

Si bien Estados Unidos venia siendo
el referente en otros ambitos de la ges-
tién de personas, en este caso, al ser
el envejecimiento un problema que
impacta mayoritariamente en Europa,
serd nuestro continente el que sirva de
guia para dar los primeros pasos en la
gestion del envejecimiento de la pobla-
cién activa, con los paises nérdicos y
Alemania a la cabeza.

A la vista de todas estas implicacio-
nes, es evidente que se necesita una
reflexion estratégica sobre el impacto
del envejecimiento, ya que estan afec-
tados todos los procesos de gestion de
personas. El inicio de esta reflexion
debera ser el analisis y la planificacién
de nuestros equipos actuales y futu-
ros, teniendo en cuenta la evolucion
prevista del negocio, del mercado la-
boral y del contexto demografico.

Esta reflexion estratégica permitira
anticiparnos al tsunami demografico
que se nos viene encima de una mane-
ra estructurada, evitando reacciones
puntuales o iniciativas dispersas.

En definitiva, una buena gestiéon del
talento en nuestra compania sera
aquella que, teniendo en cuenta el
nuevo contexto demografico, transfor-
me la diversidad de su capital huma-
no en una ventaja competitiva, bus-
cando nuevas féormulas de trabajo,
aprovechando la riqueza de lo que ca-
da generacién puede aportar, implan-
tando una nueva cultura que integre
los valores y expectativas de todos
ellos, etc. Y es que el valor final no es-
ta, por tanto, en la adicién, sino en la
interrelacién.

Las circunstancias sociales, politi-
cas y economicas por las que atravie-
sa nuestro pais nos obligan a tomar
conciencia de la situacién y a tratar
de adelantarnos al impacto que las
mismas tendran en nuestra organiza-
cion. Aquellas empresas que sean ca-
paces de anticiparse a las repercusio-
nes del envejecimiento y que puedan
aprovechar mas afnos a sus profesio-
nales de una manera mas eficiente se-
ran también responsables con la so-
ciedad en su conjunto, dado que no
podemos permitirnos una bolsa
enorme de ciudadanos mayores en
situacién de inactividad. Y, en algiin
momento, la sociedad y sus Adminis-
traciones tendran que reconocer el
esfuerzo y compromiso de estas com-
panias.

Convocatoria
abierta

“El exito profesional puede
estar al alcance de todos,
pero no todos alcanzan

el éxito profesional.”

Direccion General Corporativa
RTVE y Docente de OBS Business School

Nosotros tenemos la formula.

Conoce la formula del éxito profesional en obs-edu.com

A/ OBS
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