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GESTION DEI.AEDAD EN LAS
ORGANIZACIONES



Innobaéque: Un ‘light node’ para impulsar este
cambio

Innobasque has been at the forefront of building the so-called quadruple helix, engaging with
civil_society in addition to research, industrial and public actors. Innobasque’s roles of
networking, supporting policy development and expanding the notion of innovation are highly
relevant for the innovation system of tomorrow.

Karen Maguire, e \\
head of the Regional Innovation Department of the Regional Development Policy Division F
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PROCESOS
CREACION DE VALOR PARA LA SOCIEDAD

practicas, modelos de
gestion, productos o resuelven un problema

servicios novedosos que social de forma mas
satisfacen una necesidad eficiente y eficaz
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EMPODERAMIENTO DE LA ALIANZAS ENTRE DIFERENTES
COMUNIDAD ACTORES DE LA SOCIEDAD

cambio favorable
en el sistema
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LA VISION DE LAS PERSONAS DE
EDAD

La manera tradicional de envejecer ha cambiadoy
debemos CONSENSUAR un NUEVO MODELO

Otras
medidas:
educacién/for
macion,
sistemasde
informacion,
participacion...
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promover la participacion activa de las personas i i J \ !il ; |
mayores en todos los ambitos, para poder generar i i i f 1 ? }5,’

una visién coman en torno a la productividad y i ti - : iu.‘ | %
potencial creativo de las personas de mas de 50 3 ; g fli g’!‘ £
anos.

La discriminacion por motivos de edad ha ensombrecido la capacidad de

las personas mayores de transmitir tanto sus valores, como sus experiencias al resto de la
sociedad.

v’ iDeja de etiquetarme!
v’ Se necesita un pensamiento intergeneracional

v' Los trabajadores de mas de 50 aiios tienen muchas ideas poderosas



EL DILEMA DEL EMPLEO

_ 10 ha sido sefhialado como la tercera
gran forma de discriminacion de nuestra sociedad,

ras el racismo y el sexismo.
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EL DILEMA DEL EMPLEO

situar el foco de las estrategias y politicas en este campo, y en esta
linea apoyando estrategias, medidas e iniciativas que:

mejoren la competitividad de las
organizaciones, futuras;

faciliten el desarrollo paralelo de
entornos productivos que ofrezcan a
las personas mejores oportunidades
en su vida profesional,

capitalicen el conocimientoy
experiencia de todos los
trabajadores

favorezcan el intercambio de informacion y conocimiento
entre generaciones




CONCLUSIONES
M S

Se vive mas Se vive de forma casos _
l mas saludable bisqueda desea seguir
trabajando

de empleo

PREOCUPACIONES

D':z::: ‘::f'; del presentey futura organizaciones
& Estado de en un mercado no han abordado

Bienestar global la gestion de la
edad




LOS PROCESOS DEBEN SER
CONCLUSIONES

El envejecimiento es un “PROCESO”

25 0] 55 65-67



2008 CONCLUSIONES

Teniamos un
problema

crisis  (EOTO
Tenemos
dos
problemas

Lo TENDREMOS
+
Crisis + Desempleo UNGRAN
PROBLEMA
Necesitamos reflexionary definir
acciones colectivas para maximizar los
intereses compartidos de toda la Envejecimiento

RUSET de la poblacion



NECESIDAD

A |

Promover el cambio en la percepcion social de la edad.
Socied ad Fomentar un marco abierto que evite la percepcion de
discriminacion en cualquier sentido

Potenciar la prolongacion voluntaria de la vida laboral.
Personas Analizar la valoracion de los trabajadores de edad como estrategia
de recursos

* Impulsar la gestion eficaz y la motivacion de las personas en el

LR ULYZgD 1Y (j|timo tercio de la vida laboral.
empleabilidad/Emprendimiento

* Promover un escenario Juridico-Laboral que permita la
existencia de un mercado de trabajadores de edad



NECESIDAD

En el caso de Euskadi, las corrientes que a nivel europeo han situado la gestion de la
edad en la agenda politica de la mayoria de los paises se ven agudizadas, debido a:

El nivel de envejecimiento de la poblacion vasca -
superior a la media

Un claro predominio de las pequenas empresas.

La sucesion de la gerencia como problema de
supervivencia en las empresas de menor tamano;

La importancia del sector industrial




OPORTUNIDAD

Guia Dafg \3 : Adaptar el ciclo vital y laboral de las
gestion de la % naes : personas a la nueva realidad de la
en las organizacion=x | sociedad en el Siglo XXI.

de Euskad\

Definr unas pautas sobre las que
elaborar el encaje entre el interés de
la empresa por mantener a este
grupo de empleados, y el interés de
estos dltimos por permanecer tanto
tiempo como ambas partes, y de
mutuo acuerdo, deseen.

Superar varios retos importantes en
la sociedad y en las empresas: la
mejora de la empleabilidad de los
trabajadores de mayor edad y la
superacion de los estereotipos de la
edad




IMPACTO

| Las estrategias de empleo ‘

pilar basico para el mantenimiento del Estado del Bienestar.

tasa de empleo del 75% para mujeres y hombres de 20 a 64
anos antes de 2020,

Europa 2020 estrategia de crecimiento de la Union Europea

“ Los sistema?fe pensiones “

una importante tension en los sistemas de pensiones, cada vez mas trabajadores mayores permanezcan mas tiempo

disenados para unas expectativas de vida inferiores en el mercado de trabajo.

A4
| Las decisiones de las personas ‘

Diferencias en funcion del nivel de cualificacion y sector de

condicionantes de salud, familiares y de renta determinan en
buena medida las decisiones individuales de las personas.

A4
\ Las organizaciones \

los desafios a los que se enfrentan en el ambito de la gestién el del aumento de la media de edad de su

actividad (niveles mas elevados de cualificacion, sector
terciario... frente a industria y construccion)

de las personas que trabajan en ellas personal.



Guia para
gestion de la edad

en las organizaciones
de Euskadi

Doce propuestas de aplicacién en las organizaciones y
fres recomendaciones para las administraciones

Innovacion Social


http://www.google.es/url?sa=i&rct=j&q=&esrc=s&source=images&cd=&cad=rja&uact=8&ved=0CAcQjRw&url=http://www.falandodevinhos.com/2012/07/&ei=WTYcVcKFIYLkUbP-gagJ&psig=AFQjCNFi50V7Riok4FTfJhAsrDuEzwdcfQ&ust=1427998675937391

una hoja de ruta para la gestion de la edad en las organizaciones, desde la incorporacion de las
personas a la misma hasta su salida, y lo hace desde la base de experiencias previas desarrolladas
en este campo, ilustrando estas recomendaciones en algunos casos con iniciativas que han tenido

éxito en otras organizaciones.

A Guia para 1a ‘

gestion de la eda

izaciones
las organiza :
Git de Euskadi

incluyen asimismo enlaces
a sitios web y publicaciones
en las que se profundiza en
la informacion presentada

propuestasy los rasgos
mas caracteristicos de
los planes que han
desarrollado las
empresas en este
ambito

“Caja de herramientas”

contiene algunos instrumentos ' incluye igualmente recomendaciones para las

para facilitar la aplicacion Administraciones Piblicas, que ayuden a implementar la

de algunas de estas gestion de la edad, generando una cultura social de

propuestas. valoracion del trabajo de las personas mayores y
promoviendo un enfoque intergeneracional positivo.
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12 PROPUESTAS DE APLICACION EN LAS ORGANIZACIONES

Acceso

contratacion

contratacion

No discriminacién en la Promocion y desarrollo pro_fesional | Procesos de salida/sustitucion de los trabajadores/as
contratacion (propuesta 2) - desarrollo de competencias (propuesta 4— contratos ;ie relevos Y §xmr|ares (propuesta 10)
it - revision/carrera profesional (propuesta 5) reduccion/flexibilizacion tiempo de trabajo
¢ ¢ : (propuesta 11)

D,'Ve,' s:ﬁ'c.a[ |a edad de la plantilla Transferencia de conocimiento
PP ) - mapa de conocimiento (propuesta 6) I

- mentoring (propuesta 7) . .

Seguridad y salud en el ambito laboral SltuaCanes
- ergonomia y prevencion activa (propuesta 8) eSDECIflcaS
- adaptacion de funciones y condiciones =
laborales (propuesta 9) Mantenimiento del empleo en procesos de

reestructuracion (propuesta 12)
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Priotidad  maistita

SENICIOS
pequsfias organizationss
Sratdas oigaizaniones

O'hj etivn

Sebsea poner envalor y mesjorar la otilizacicn dela spperiencia delostraba-
jadcres demnd sedad, ya sea paraapoyar al masvo trabajador en s incorporact dn
ala smpresa 0aun pussto ds trabajo determinado o mejorando los procesos de
adaptacidnal misno.

Ejernplos deemnprasas francesas.

Qpciones dedes e sus fmbajrdens de mds de 50 ados
v« Comertireen un "bodring”. Len acogery faciliser & inkgmciin gz los nuevos

emblados.

« Comvertire en un ftorfveferense acogera los jovenss o g ofns fabajedones
sobre un fer pardiculer en el queel sudor s un experfo.

« Comvertivie en formader: para impariy formaciin con cardcder inferno, con
CRRICEY EXEI0 0 ef G30CKRC ones Ruma niiarias,

FRapdd” Bleus. Francis. Empresa de fanspors piblicoen b que en febrero de
2010 fabajaban 70 personasy 48 de elles mapores A2 45 ados o deciy, wais de dos
dercios de su personal Lo primera ekecidnde b empresg en maieria de geséion
de edad de su personal fue confrrier Aunmnie fres Gl oS g s DerSO RS HATYOTES
ae 50 ("En los frarsporées, s canas franquilizan a los clentes’, afirma el direcior
ae b empoesa ). La segunda, bt conserwicionfmanenimicnio de bt “sepunda par-
i de brs carveras profesiona ks, que en ung empress de dpo familiay frvorce Iy
inpmsferencia de compegencias. O aspecio imporiante o que se prisma It fuioriz
reafianda, duranits un afio, por conductones de Bner experimentados gue formen
@ jovenes (formacion en alieraancie ) fabajedores con experiencls que realizan

Herramientas y procesos

Las herramisntas de mentoring pusden ser diversas: discusd dn, asesoramnismto,
coaching, formacidn. .. Para que realments se considere mna estrategia, se deberin
establacer procedimisntos, tiempos horarios. . para desarrollar esta funeidn Bs
decir, sz deberd planificar, v no corfiar &n que se produzes ds forma espontine
d no g2 facilitan Ias condiciones a decnadas para 2lla.

Alpmas acciones dirigida sa implemnentar esta estrategia han dd o desarralla-
das con éxito en diferents s organizac ones:

ﬂ ¥ Congtituir equipos detrabajo de edades mistas, quevwalorenla experien-

cia ¥ £l conocimisnto profs donal.

¥ Definir prioridadss deacceso enlas fimeiones des hatorta para los traba-
jadores demd s de 50 arios, demprs queacraditen cumplitlosrequistos
TIECEsATIos.

¥ Poner enovalor la foncidn matorial enla empresa, establaciend o horas
para ello, ¥ tomar en condderacion esta funcion a lahora de calenlar
los salarios.

o Incluir la experiencia practica de los trabajadores de mas edad en el
procesode formacidn de los formadores o tutores dela empresa.

Alpunes hervamisnies pawe i smnsferencia del conocimien o (properfo Fimet)

v Twicliie (expericncias: progrewas de jubilacion por feses pane reducircarg
bzl comtarcon fempo barg énzmsferir sus conecimicnios en Iz embrese
-elhornzcidn de un manuely "fuforia informal pan empleados que van @
necesigry @ lpune s de sus hebilidodes mas infenpih ks).

v Rodrcidn depussios (combinaciin de formacidn especiffo paws el énbajador
con Iz incorbomaciin de nueves emplandos que susfifupen femponzlnenica Iz
persons an forimacidn ).

v Revisidn deaccionss (wdliado porel effixido de FEUU G mitsd ve b ddade de los70).

v Levcidn e upcaso conorefo (Tarfculirmente wfiliaidoe enenfornos indusria-
s —Tepote, Arelordditial . -)|




3 RECOMENDACIONES PARA LAS ADMINISTRACIONES

RECOMENDACION 1

ANALIZAR LA SITUACION DE LA GESTION DE LA EDAD EN EL PAIS VASCO Y DARA CONOCER LOS
BENEFICIOS Y BUENAS PRACTICAS EN ESTE AMBITO

Los analisis que se han realizado
hasta el momento en el Pais Vasco
han sido puntuales y localizados
en ambitos concretos (sectoriales
y territoriales).

se deben combatir los estereotipos
sobre los trabajadores de mas edad, que
conforman en el imaginario social una
vision distorsionada y simplificada de
una realidad compleja.

la gestion de la edad no se encuentra hasta el
momento entre las preocupaciones prioritarias de las
empresas, salvo en organizaciones y ocupaciones
concretas en las que se prevé que en el muy corto
plazo se puede producir una pérdida de competencias
por la salida del mercado laboral de personas con
conocimientos clave.

banco de conocimiento sobre la
gestion de la edad-un primer
paso para el intercambio de
experiencias.



RECOMENDACION 1

ANALIZAR LA SITUACION DE LA GESTION DE LA EDAD EN EL PAIS VASCO Y DARA CONOCER LOS
BENEFICIOS Y BUENAS PRACTICAS EN ESTE AMBITO

En 2007 las Camaras de Comercio e Industria de Lyon, Grenoble y Saint Etienne ponen en marcha el
proyecto “capital senior”, tras una reflexion sobre como prevenir la pérdida de competencias en la
region. Su objetivo es ayudar a las micro y pequefas empresas a integrar la dimension de la edad en la
gestion de su personal. Esta iniciativa ha consistido en la realizacion de una serie de prediagnosticos
gratuitos, logrando la participacion de 10 empresas, a partir de lo cual se pone en marcha un trabajo de
sensibilizacion y movilizacion con una serie de empresas que aceptan disefiar un itinerario.

59 |niciativa Europea “Promocion de entornos de trabajo saludables”: Trabajo Saludable en una
Europa que Envejece

La 52 Iniciativa lanzada por la Red Europea para la promocion de entornos de trabajo saludables (2004-
2006), se centro, por primera vez en un grupo especial de trabajadores: el de mds edad. En su
documento recopilatario de la situacion de los diferentes paises de la Union Europea incluye la
normativa, los objetivos politicos, las propuestas desarrolladas por los servicios publicos, institutos de la
seqguridad social, representantes de diferentes grupos de interés..., los proyectos nacionales relacionados
con la seguridad y la salud de los trabajadores de mds edad en cada pais. Ademds de identificar las
lineas estratégicas y las politicas de los paises, sefiala también en muchos casos ejemplos y buenas
prdcticas de empresas concretas, facilitando el intercambio de conocimiento entre paises y
organizaciones.
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3 RECOMENDACIONES PARA LAS ADMINISTRACIONES

RECOMENDACION 2

APOYAR PROYECTOS PILOTO O IMPLEMENTAR INICIATIVAS PARA FACILITAR EL DESARROLLO DE LA
GESTION POR COMPETENCIAS

Entre las miltiples opciones que se pueden proponer en este ambito, se sefialan a continuacion
algunas de las mas frecuentemente utilizadas para implementar estrategias que focalizan aspectos

concretos considerados de interés:

Promover la acreditacion de empresas que gestionan la
) edad en las organizaciones y utilizar medidas para apoyar
Promover proyectos piloto particularmente a las microempresas y empresas de menor

de emprendizaje que tamafio.
favorezcan el trabajo

conjunto de jovenesy

mayores. Apoyar la utilizacion de los criterios de la
gestion de la edad también en los procesos

de reestructuracion



RECOMENDACION 2

APOYAR PROYECTOS PILOTO O IMPLEMENTAR INICIATIVAS PARA FACILITAR EL DESARROLLO DE LA
GESTION POR COMPETENCIAS

A nivel nacional, el programa Especial para Emprendedores Senior (Escuela de Gestores y
Emprendedores Sociales) facilita la participacion activa de estos en distintos niveles:

e Como tutores de proyectos de jovenes emprendedores.
e Como participantes activos de proyectos colectivos.
e Como emprendedores de proyectos propios.

También hay diferentes ejemplos en las Comunidades Autonomas13. En Euskadil4, la sociedad
de desarrollo comarcal Debegesa, ha desarrollado el programa Mentoring, que pone en
contacto a una persona veterana, que ha sido previamente formada en técnicas de
mentorizaje, con un emprendedor al que apoya a través de un proceso sin duracion
determinada.
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3 RECOMENDACIONES PARA LAS ADMINISTRACIONES

RECOMENDACION 3

INSCRIBIR LAS POLITICAS DE GESTION DE LA EDAD EN INICIATIVAS GENERALES DE MEJORA DE LA
GESTION DE LAS PERSONAS EN LAS ORGANIZACIONES

integrando la gestion de la edad a través del apoyar procesos en los que la edad es una variable
fortalecimiento de unos sistemas de gestion mas, que se convierte en particularmente
de las personas en las organizaciones que importante por la escasa atencion prestada hasta el
responda mejor a las demandas, tanto de la momento, asi como por su creciente impacto
competitividad como de los propios derivado de la evolucion demografica.

trabajadoresy trabajadoras.

El establecimiento de lineas de apoyo que, sobre todo en las empresas de menor
tamaio, desarrollen procesos de mejora de la gestion que favorezcan la sostenibilidad
de las empresas y de sus empleos, y en los que la gestion de la edad se inscriba de un
modo natural, parece totalmente pertinente, maxime en la actual situacion economica.



3 RECOMENDACIONES PARA LAS ADMINISTRACIONES

RECOMENDACION 3

INSCRIBIR LAS POLITICAS DE GESTION DE LA EDAD EN INICIATIVAS GENERALES DE MEJORA DE LA
GESTION DE LAS PERSONAS EN LAS ORGANIZACIONES

Ejemplo de potenciales vertientes a abordar en la gestion de las personas en una organizacion

¢ Participacion y trabajo en equipo: horizontalidad, participacidon en decisiones estratégicas y ética
empresarial, resolucidon de conflictos, equipos de desarrollo, etc.

e Formacion y desarrollo: politicas de seleccidn, inteligencia empresarial —intraemprendedores—,
formacion para el cambio organizacional, etc.

e Creacion y transferencia de conocimiento: canales de comunicacidn internos y externos,
incorporacion de nuevas tecnologias de apoyo, técnicas centradas en el desarrollo de personas,
transferencia externa de conocimientos...

e Diversidad / igualdad de oportunidades: analisis de plantillas por edad, sexo, origen...acciones de
promocion para la gestion de la diversidad —reclutamiento, desarrollo de carreras, retribucion,
conciliacion...

e Implicacion social y responsabilidad social corporativa: existencia de planes directores de
reputacion corporativa, aplicacion de principios de ética y transparencia, participacion en proyectos
comunitarios, etc.

¢ Clima organizacional y con el entorno: satisfaccion —trabajadores/as, directivos y directivas,
clientes, accionistas— motivacion, seguridad e higiene en el puesto, etc.



RECOMENDACION 3

INSCRIBIR LAS POLITICAS DE GESTION DE LA EDAD EN INICIATIVAS GENERALES DE MEJORA DE LA
GESTION DE LAS PERSONAS EN LAS ORGANIZACIONES

“Promocion y Mantenimiento de la Capacidad de Trabajo” (PMWA),

Finlandia se ha centrado en el mantenimiento de las capacidades de trabajo que se ven condicionados por
cuatro factores clave:
e La mejora de las condiciones de trabajo y el enriquecimiento de las tareas, que aumentan la
probabilidad de mantener la capacidades de trabajo.
e Lapuesta en valor de la experiencia.
e Labuena salud de los individuos (fomento de la prdctica de actividades fisicas y artisticas como
modo de aumentar las capacidades laborales).
e  Formacion profesional a lo largo de la vida.

Ademads de la estrecha colaboracion de los agentes sociales, a nivel estatal:

e Se apoya con financiacion la prdctica de ejercicio en las empresas (50% del coste soportado por las
empresas).

e Se proporciona apoyo de consultoria especializada, en el entorno de las PYME.

e Se ofrecen seminarios de gestion de la edad organizados por el Ministerio de Trabajo.

e Sepenaliza financieramente la utilizacion de los dispositivos de jubilacion anticipada.
http://www.eurofound.europa.eu/emcc/publications/2004/ef0479en_2.pdf
http://pre20031103.stm.fi/english/tao/publicat/age_evaluation/age evaluation.pdf



A) Tabla con informaciones
bésicas para el diagndstico de
la edad en las organizaciones

(Cada organizacion deberad
decidir el grado de detalle que
ke resulta més util-apropiado a

sus caracteristicas. Por ejemplo,
reducira tres los segmentos de
edad -menos de 25, de 25 a45
Y mas de 45-, o una distribucion
de bs empleos entre empleos
de base, intermedios y
directivos, etc)

DIAGNOSTICO

B) Cuestiones bésicas sobre la

incidencia de la edad y el nivel

de reflexion sobre la gestion de
la edad en la organizacion

CAJA DE HERRAMIENTAS

C)Una aproximacion al
impacto de la edad en los
empleos de una organizacion

A Actividadesenlas quela edad supone desventaja

B.Actividades que contrarrestan problemas de la edad.

Tr

mitivas o dectrez

pw

C.Actividades enlas que la edad es neutral,

ira

PROPUESTAS

D) Algunas pistas para la
elaboracion de un Mapa de
conocimiento

¢Quétemao
problema
aborda?

SESun
proceso
rutinario o no
rutinario?

¢Que
conocimiento
esnecesario?

MAPA DE
CONOCIMIENTO

{Esun
conocimiento
tacito o
explicho?

sQuien lo
tiene?




Innovacion social

creando valor con -
¥ para las personas

www. Innobasque.com



