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ESTRATEGIAS DE CAPITAL HUMANO

Proteger el talento de mas edad

La palabra més veces escrita ultima-
mente en los textos y publicaciones
sobre management es sin duda la de
“talento”. Nadie se opone a la idea de
que la empresa que mejor lo atraiga
y retenga sera la que estard haciendo
buena la estrategia de capital humano.
Se pueden identificar cuatro colectivos
que, sin ninguna duda, son reposito-
rios de talento y a los que se estan
dirigiendo los esfuerzos:

e Mujeres. La tasa de actividad de
las mujeres ha arrojado un valor
de 48.56 por ciento en diciembre
de 2006 frente al 47,47 por ciento
del primer semestre de ese ano.
Se siguen produciendo incremen-
tos mayores que en el caso de los
hombres.

e Inmigrantes. Los extranjeros em-
padronados iran ganando peso en
el total de la poblacion espafiola
llegando a representar el 16,1 por
ciento en el afo 2015 frente al 8,39
de 2005. La diferencia estara en el
hecho de que la nueva inmigracion
serd mas cualificada dado que los
titulados en formacién profesional
espafoles que se incorporen los
proximos anos nacieron en la mitad
de lo afos 90, cuando la tasa de na-
talidad en Espafa era la mas baja.

¢ Discapacitados. Se trata del colec-
tivo mas desfavorecido, situdndose
su tasa de ocupacion en el 35 por
ciento, en el caso de los hombres,
y en el 16 por ciento, en el de las
mujeres. Da la sensacién de que
los discapacitados seran los ulti-
mos en incorporarse al interés por
el talento mientras haya mujeres,
inmigrantes y las politicas de em-
pleo no sean las adecuadas.
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e Mayores. El envejecimiento de la
poblacion va a dar lugar a un in-
cremento del nimero de personas
mayores de 55 afios en nuestras
empresas. Retenerles sera proteger
el talento.

Queremos centrar el interés en este
colectivo de Mayores porque el in-
terés social que despierta alcanza a
toda la sociedad por el impacto so-
bre las pensiones. El comportamiento
previsible de la tasa de natalidad y
de la esperanza de vida, junto con
una calidad de vida mejor a los 60 y
70 afos provocara en las proximas
décadas un crecimiento vegetativo
nulo o negativo solo compensable
con la inmigracion. Estas pautas de
comportamiento demografico provo-
cardn un aumento ininterrumpido de
la tasa dependencia de los mayores
de 65 afos que dependen de la po-
blacion activa y que solo empezara
a desacelerar en torno al afo 2040.
Tendremos, por tanto, una tercera
edad muy numerosa a la que hay que
sumar los pensionistas europeos que,
con toda seguridad se ubicaran en
Espana.

ENRIQUE ARCE, Socio de PeopleMatters

La pirdamide de edad dibujara una fi-
gura con un claro ensanchamiento en
los tramos de edad superiores a los
25 anos con diferencias entre comu-
nidades auténomas.

Todo indica que se va a retrasar la
edad de jubilacién por razones de-
mograficas (menos incorporaciones
de jévenes) y por razones sociales y
econdmicas (van a faltar recursos eco-
némicos para atender las pensiones).

Como consecuencia la edad media de
las empresas aumentard y la gestion de
recursos humanos, siempre orientada
a empleados de mediana edad y a j¢-
venes con potencial, deberd adoptar
medidas y debera desarrollar instru-
mentos para gestionar a un colectivo
del que, sin embargo, muchas organi-
zaciones se desprenden y al que se le
ha considerado tradicionalmente en el
declinar de la aportacién de valor.

Los hechos, teniendo en cuenta los
cambios demograficos, seran:

¢ Un notable porcentaje de mano de
obra de mas de 55 afios con una
mayor presencia de los grupos de

MILLONES DE HABITANTES

Afios Hombres Mujeres
Mayores de Mayores de Mayores de Mayores de
65 afios 80 afios 65 afos 80 afios

2000 2,8 0,5 3,9 1,0
2010 3,1 0,8 44 14
2020 3,6 0,8 5,0 1,6
2030 4.4 1,0 6,0 19
2040 53 1,2 71 2,2
2050 54 15 74 2,7

FUeNTE > Datos INE, 2007.
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edad intermedios y superiores en
el mercado laboral por la tardia
incorporacion de los jovenes.

e Un probable alargamiento de la
vida laboral, retrasandose la edad
de jubilacion.

e Unas relaciones contractuales dis-
tintas en cuanto a la distribucién
del tiempo de trabajo.

El envejecimiento de la poblacién su-
pondra cambios estructurales a los
gue debera enfrentarse la economia
espafola en el medio y largo plazo:
el gasto en pensiones y el gasto sa-
nitario. Entre el 40 y el 60 por ciento
del gasto publico de los paises de la
OCDE es sensible a la estructura de
edades de la poblacion.

El gasto en pensiones contributivas
(jubilacién, viudedad, incapacidad
permanente, orfandad y favor de fa-
miliares) viene a ser de un 8% del PIB.
Las jubilaciones concentran el 70 por
ciento de este gasto total. Un incre-
mento de la tasa de dependencia de
los Mayores conducira a un aumento
del gasto publico que podria poner
en peligro la sostenibilidad del siste-
ma de pensiones.

El impacto del envejecimiento sobre el
gasto sanitario, serd mayor en el caso
de los mayores de 60 anos y especial-
mente en los mayores de 70, incre-
mentandose, ademas, por una mayor
demanda de servicios debido al desa-
rrollo econémico y al desarrollo tecno-
l6gico y al hecho de que las personas
mayores hacen una utilizacion mas
intensiva de la tecnologia sanitaria.

Cabria pensar que la disminucion de
jovenes (parece que el peso de este
grupo de edad caera unos 7 puntos
hasta 2050 incluyendo hijos de inmi-
grantes), producird una disminucion
del gasto publico en educacién que
suele concentrarse en el tramo de
edad de 3 a 26 anos (un 95 por ciento
del gasto en educacién). No obstante,
otros factores podrian intervenir para
no facilitar este decremento. Entre ellos
la prolongacién del sistema educativo,
la ensefanza y la formacion de adultos,
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asi como los subsidios para el cuidado
de nifios como consecuencia de la in-
corporacion de la mujer al mercado.
Por otro lado, teniendo en cuenta que
el gasto por estudiante en Espafa es
menor que en los paises de la OCDE,
sobre todo entre universitarios, alcan-
zar cifras cercanas a los de estos paises
de referencia significard un aumento
de esta partida de gasto publico.

CONSECUENCIAS DE LA
LEY DE DEPENDENCIA

A los anteriores hechos habra que ana-
dir el gasto publico derivado de la Ley
de Dependencia y de servicios sociales
a personas mayores de 65 afos. Du-
rante el final de la pasada década, el
porcentaje de gasto publico dedicado
a este grupo de edad era del 0,6 por
ciento. La ayuda provenia de manera
informal de mujeres de entre 40 y 64
anos. Esta situacion, compartida en el
mediterraneo europeo, no se da en los
paises noérdicos donde las institucio-
nes juegan un papel muy activo en el
cuidado de los Mayores (3 por ciento
en Suecia, Dinamarca y Holanda). La
incorporacion de la mujer al mercado
de trabajo provocara mas Mayores vi-
viendo en instituciones y mas Mayores
viviendo solos, lo que dara lugar a un
incremento en atenciéon y servicios
sociales.

La situacion requiere medidas tanto
en el saneamiento constante de las
finanzas publicas como en el propio
mercado de trabajo para reducir la ta-
sa de desempleo y la tasa de depen-
dencia de Mayores y en la promocién
de planes de pensiones privados. Las
instituciones y agencias gubernamen-
tales en toda Europa conscientes de
esta situacién invitan a la toma de
conciencia y a la adopcién, tanto a
nivel nacional como empresarial, de
politicas de gestion de la edad.

El consejo Europeo de Estocolmo de
2001 acordd que la mitad de la po-
blacion europea con edad entre los
55y los 64 afos debia estar emplea-
da para 2010 fomentando asi la vida
activa En 2005 el porcentaje era del

42,3%. Mientras que en Europa mu-
chos paises pasan del 50% (Suecia,
69%; Dinamarca, 59,5%; Reino Uni-
do, 56,9%; Estonia, 56,1%; Finlan-
dia 52,7%; Irlanda, 51,6%) y Chipre,
50,6%) y algunos paises de la OCDE
dan resultados similares (USA 58%
y Japén 63%), en Espana la cifra se
ve arrastrada a la baja por la escasa
representacion de las mujeres (27 %)
frente a los hombres (60%).

Las jubilaciones anticipadas y preju-
bilaciones no han mostrado mejoras
en la calidad del empleo, ni tampoco
lo han hecho los contratos de relevo
ni de sustitucion por jubilacién antici-
pada pero si han provocado pérdida
de capital humano. Se necesitan nue-
vas iniciativas en politica de empleo:
incentivos que desanimen las preju-
bilaciones y estimulen la formacién
y el aprendizaje continuos; mejores
condiciones de trabajo, contratos a
tiempo parcial junto a otras formas de
flexibilidad contractual, servicios asis-
tenciales, etc. Los incentivos fiscales
de empleo para PYMES que contra-
ten trabajadores mayores de 45 afios
es una medida adoptada en el Reino
Unido, pais que ha reconocido el ob-
jetivo de incrementar la permanencia
de este colectivo en el mercado labo-
ral y ha redactado una ley anti-discri-
minacién por la edad.

En el caso de los trabajadores mayores
de baja cualificacion, el hecho de ha-
ber desarrollado una tarea laboral sim-
ple afecta a la capacidad para adap-
tarse a los cambios. Esta circunstancia
compromete las oportunidades de los
trabajadores de mas edad en el merca-
do laboral caracterizado por el cambio
continuo y una demanda constante de
capacidad de adaptacion. Es el caso
de personas de bajo nivel cultural, con
problemas de escritura y lectura que
incluso tienen dificultades para seguir
cursos de formacion.

Desde el lado empresarial, cada vez mas
las organizaciones son conscientes de
que la contribucion de los de mas edad
hace desaconsejable renunciar al valor
que aportan. Una gestiéon de recursos
humanos que atienda a este colectivo
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debera incluir acciones/programas que
tienen que ver con el aprovechamien-
to del conocimiento y la experiencia.
Requiere también de herramientas y
mecanismos que maximicen la apor-
taciéon de valor de este colectivo, y
algo que debera desterrarse es la idea
de que a mas edad menos productivi-
dad, creatividad y flexibilidad.

Para eliminar viejos estereotipos todas
las personas de la empresa deberian
conocer los procesos psicoldgicos y
fisiolégicos que acompanan al enve-
jecimiento. Con el paso de los afos
se produce una variaciéon en las capa-
cidades funcionales que sin duda es
distinta en cada persona. Estos cam-
bios tienen que ver con cambios fisio-
l6gicos, cognitivos, sociales y relativos
a la forma de interpretar la propia
existencia y que provocan desajustes
en el desempefio si las exigencias del
puesto de trabajo dejan de ser las mis-
mas. Sin embargo, y como contrapar-
tida, la experiencia y el conocimiento
acumulado pueden ser fuente de
nuevas estrategias de acomodacion
que incluso pueden explicar un mejor
desempeiio del Mayor frente al joven
en contextos favorables que requieren
haber sido vividos.

Lejos de la idea de pérdida de desem-
pefo, la historia y el dia a dia aportan
ejemplos de la contribucién de los de
mas edad. Muchos estudios estan de-
mostrando que el absentismo, la acci-
dentalidad y la rotaciéon son mas bajos
en las personas de mas edad. Lo que si
parece cierto es que las competencias
dejan de ser unas y pasan a ser otras,
con lo que en ocasiones se produce un
desajuste que se observa en pérdida
de rendimiento, o lo que han venido
en llamar “descarrilamiento”, momen-
to ese en el que se pierden referencias
por exceso de confianza, cansancio o
exposicion a retos que estan fuera del
alcance, y donde los pequenios fraca-
sos son entendidos como azar que no
requieren atencion.

ACCIONES DE PREVENCION

Desde este punto de vista bien me-
rece la pena pensar en una gestion
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preventiva del desempefio que evite
el desaprovechamiento del talento o
incluso su pérdida. La gestion preven-
tiva del desempefio significa tomar
medidas e implantar acciones con el
propésito de prevenir el declive.

Pueden considerarse como acciones:

e Redisefio de los puestos de tra-
bajo. Se trata de acomodar en la
medida que sea posible los conte-
nidos de los puestos de trabajo a
las competencias de los personas.
El andlisis de aptitudes (assessment
center) como proceso de adapta-
cién laboral es un elemento y el
otro el redisefio de algunos pues-
tos. Dado que esta acomodacion
no sera posible en circunstancias
presentes, resultard conveniente
gue en la previsién de empleo y
planificaciéon de efectivos se tenga
en cuenta la variable edad de la
plantilla.

* Medidas de conciliacion. En fun-
cion de la edad, del género y de
las circunstancias personales se dan
distintos tipos de perfiles de conci-
liacion. En el caso de las personas
de més edad la puestos cercanos al
domicilio, contratos a tiempo par-
cial, periodos sabaticos, teletrabajo,
etc. Una diferencia del Mayor de
ahora respecto al de antes es que
es una persona que sabe inglés y
conoce las tecnologias, y esta dife-
rencia posibilita medidas como el
teletrabajo.

e Condiciones de trabajo. Se trata
de realizar un andlisis ergonémico
de las condiciones del puesto (ilu-
minacion, disposicion de la infor-
macion, confort auditivo, ritmo de
trabajo, pausas, trabajo a turnos,
variedad de tareas, complejidad
de las tareas, posturas de trabajo,
velocidad de movimientos, disefio
de herramientas). El desarrollo de
las tecnologias no ha tenido en
cuenta a este colectivo y deberia
pensarse en estos condicionantes
como ya hace la industria del ocio
a la hora de disefar las consolas
de videojuegos para que también
sean usadas por los Mayores.

* Prevencion y promocion de la sa-
lud. Se trata, como sefala la dis-
posicion 162 de la OIT sobre los
trabajadores de edad, de buscar
y eliminar riesgos para la salud.
La forma de actuar es doble. Por
un lado, fomentando, mediante
campanas de sensibilizacion, el
gue la persona intervenga activa-
mente en el cuidado de la salud y
facilitando el acceso a programas
para abandonar el tabaco, practi-
car deporte, aconsejar sobre los
habitos alimenticios, etc. Por otro,
vigilando de forma especifica la
salud de los mayores de 45 afos
expuestos a riesgos especificos de
la edad para poder detectar de
forma precoz los problemas. En
ambos casos el papel del médico
de empresa se vuelve mas critico.
No se trata de la revision rutinaria,
es una intervencion mas planifi-
cada y acomodada a cada perfil
de edad. Es el médico de empresa
quien mejor conoce los perfiles de
riesgo de la empresa y quien po-
see los datos sobre la salud de los
trabajadores. Por tanto, es quien
mejor puede prevenir la aparicion
de problemas de salud. Ademas,
puede llevar a cabo estudios bio-
métricos sobre envejecimiento y
pérdida de desempeno.

e Formacion. Se trata de la inversion
en formacion de este colectivo ale-
jando la idea de un bajo aprove-
chamiento por razones de pérdida
en la capacidad de aprendizaje. Lo
gue se viene demostrando es que a
cada edad se aprende de una ma-
nera distinta y ello obliga a desa-
rrollar programas distintos para
cada colectivo. Las actividades de
outdoor, desde luego no son las
mejores para este colectivo quien
aprenderd mejor en un contexto
social interactivo.

En otro orden de cosas la actuacién
deberia ir dirigida al aprovechamien-
to de la experiencia de los Mayores
y a garantizar que el conocimiento
se queda cuando se va el talento,
pero esto deberia ser tratado en otra
entrega.
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