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Relaciones laborales

PREJUBILADOS,UNGRAN
ACTIVOENLACALLE

LAS EMPRESAS PRESCINDEN, A VECES INCONSCIENTEMENTE, DE UN COLECTIVO PLAGADODE
GENTE CAPAZ,FORMADAY EXPERIMENTADA

or qué una persona alaqueselere
conocen décadas de excelente ser-
vicio en una importante entidad
bancaria, por ejemplo, cuando lle-
ga a los 52 afios sabe que estd abo-
cada a su prejubilacién con todo lo que ello
significa? En otras palabras: serd un parado
mds pero 13 afios antes de la edad de retiro
obligatoria establecida por ley. Con un suel-
do, si, pero estard en la calle. Atrds quedardn
aflos de habilidades y conocimiento adquiri-
dos mediante un largo proceso de aprendi-
zaje basado en ‘ensayo y error’. Todo un acti-
vo que sevadelaempresa.

Este hechonodeja de sorprender, sobre todo
en el marco de una sociedad que a diario in-
siste en la necesidad de que sus trabajadores
sean competitivos, que se reciclen, que pro-
fesionalmente se preparen bien... pero que
simultdneamente prescinde de gente capaz
y experimentada, cuya formaci6n ha costa-
do arios. Frente a este verdadero desperdicio
de capital humano cabe preguntarse: {cud-
les son las razones decisivas para que la pro-
pia organizacién que le prejubila no sea ca-
paz de ofrecerles un trabajo distinto que les
permita continuar aprovechando su enor
me experiencia? ¢(Existe imaginacién sufi-
ciente para hacerlo? Es mds, ¢interesa hacer-
lo?Yssiesasi, daquién o a quiénes?

Estos son algunos de los interrogantes que
plantea el libro ‘El mayor activo (cémo ges-
tionar la valiosa aportacién de los mayores
de 55 afios en la empresa)’, un estudio de la
consultora Peoplematters cuya tesis obli-
ga a una profunda reflexién. Partiendo de
la base de que una economia sélida requie-
re de un mercado laboral que aproveche to-
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doel talentode su poblacién, de maneraque
hace que un pais resulte atractivo para la in-
version, insiste en que “ya es hora de tener
en cuenta la valiosa aportacién que los ma-
yores pueden generar para aquellas empre-
sas que sepan canalizar adecuadamente su
amplio caudal de experiencia acumulada”.
El desafio se las trae, puesto que exige armo-
nizar tres variables de una ecuacién que sig-
nifican progreso y desarrollo: sostenibilidad
del sistema de pensiones, competitividad de
la empresa y deseo de muchos ‘mayores’ de
ver reconocida su aportacién.

COLECTIVO CLAVE '

Orientado a aquellas personas que ven acer-
carse con inquietud la edad critica de la ju-
bilacién, a dirigentes sindicales y a respon-
sables de recursos humanos, este libro
—una verdadera llamada de atencién pa-
ra politicos y empresas— ha sido elaborado
porun colectivo de 22 ejecutivos, sociélogos
y responsables de personal en reconocidas
empresas espaiiolas, dirigidos y coordina-
dos por los consultores Enrique Arce, socio
director de Peoplematters, y Francisco Be-
tés, ex director general comercial de AXA.
Durante su conversacién con La Clave, re-
cuerdan unay otra vez que el panorama co-
mienza a ser preocupante y que las mejores
previsiones anuncian que la poblacién espa-
fiola serd la mds anciana de la UE en 2050, y
que los ‘mayores’ de entre 55 y 64 aiios, los
mds cercanos a la jubilacién, constituirdn
un colectivo clave.

La visién que usualmente se tiene sobre las
personas mayores como elemento produc-
tivo en casi todas las sociedades industria-

lizadas es la de que constituyen un colec-
tivo al que se le considera en el declinar de
su aportacién de valor. En otras palabras, si
con la antigtiedad se ha ido incrementando
su salario, también se estima que estas per-
sonas producen menos que los jévenesy que
se adaptan peor a cambios y nuevas tenden-
cias. {Pero esta es una razén fundamentada
o se trata mds bien de una apreciacién rigi-
day errénea que con el correr de los afios y
las subidas salariales ha tomado —conscien-
te o inconscientemente— carta de naturale-
za? {Se trata de planteamientos sin respues-
taconcreta?

“De ninguna manera”, responde Enrique
Arce, “el colectivo al que hacemos referencia
estd en perfectas condiciones de seguir apor-
tando valor. Puede contribuir a que las orga-
nizaciones sean competitivas. Sin embargo,
se le estd desperdiciando. Si no a ellos, si al
menos al conocimiento que poseen. Es un
hecho que a los 50 y pocos aiios no es el me-
jormomento para estaral cien por ciende tu
capacidad fisica, como estabas hace 20 afios,
pero no olvidemos que hay negocios que re-
quieren necesariamente de la experiencia y
el conocimiento de gente mayor. Quizds en
temas como el desarrollo de nuevas aplica-
ciones informdticas los jévenes estén en me-
jores condiciones, pero desde luego a la ho-
ra de asesorar a clientes, sean particulares o
empresas, creo que las canas ain tienen mu-
choqueaportar”.

“Las prejubilaciones”, puntualiza Francis-
co Betés, “han podido ser una respuesta en
un momento determinado para aliviar la si-
tuacién de algunas empresas en crisis y, ade-
mads, han podido tener su atractivo para mu-
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chas personas por las cantidades a percibir,
pero el coste social y personal ha sido tan
grande que, por un lado, la sociedad se ha
visto privada de personas con experiencia,
mientras que, porotro, el individuo se ha lle-
nado de un tiempo que no ha sabido c6émo
emplear”.

En efecto, al dia de hoy muchos ‘mayores’
inactivos se sienten en una situacién de ‘ex-
clusién social’, y los que estin desemplea-
dos tienen mds dificultad de volver a estar
ocupados. La duracién del desempleo es di-
rectamente proporcional a la edad: a medi-
da que la persona cumple afios, tiene mds
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dificultades para volver a estar empleado;
y cuando lo logra, se siente forzado a elegir
el trabajo que esté disponible. Es aqui donde
el libro pone el dedo en la llaga cuando su-
braya que “nos encontramos ante el desafio
de idear férmulas alternativas al trabajo or-
ganizado tal y como lo conocemos que pue-
dan ser una opcién para los trabajadores de
mds edad. Todo esto sin olvidar que la edad
avanzada se valora positivamente respec-
to a cualidades referidas al sentido comun,
compromiso con la calidad, flexibilidad y
mayor lealtad (baja rotacién). Incluso ofrece
formulas de mayor flexibilidad en materia

de empleo en las dltimas fases de la carrera
profesional”.

Aurora Bard6n y Rosa Padeira, socias de In-
ternacional Institute, destacan en este sen-
tido que “con la marcha de estas personas,
gran cantidad de conocimientos y compe-
tencias saldrdn de las organizaciones sinose
instrumenta un mecanismo que las preser-
ve; y la experiencia, entendida como la dis-
ponibilidad de estrategias que sirven para
adaptarse a las novedades del entorno, deja-
rd deser unareferenciavdlida”.

El libro ‘La prolongacién de la actividad la-
boral: un reto para la empresa espafiola’, ga-
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lardonado hace menos de un afio con el XI
Premio Circulo de Empresarios, asegura que
“las personas mayores poseedoras de cono-
cimiento implicito que forman parte de la
familia que integra una organizacién em-
presarial no deberian quedar aisladas o ex-
cluidas en la definicién de las estrategias vi-
tales para la empresa, sino todo lo contrario.
Relegar o anular el valor afiadido que repre-
sentan los conocimientos acumulados tras
una larga experiencia en el seno de las orga-
nizaciones empresariales constituye un ver-
dadero infortunio con dafios para todos”.

EDADYPRODUCTIVIDAD

El propio libro recoge ademds el dato apor-
tado por un informe de la Organizacién pa-
rala Cooperaciény el Desarrollo Econémico
(OCDE) en el sentido de que “no existen da-
tos objetivos que relacionen inversamentela
edad con la productividad; de hecho, el ab-
sentismo laboral no es especialmente alto
en los trabajadores de mayor edad”. Y afia-
de el libro: “Ahora bien, aunque existiesen
elementos que pudieran mermar realmen-
te la productividad del trabajador mayor, es-
tos podrian ser compensados. Asi, la propia
edad supone una experiencia global que ha-
ce del trabajador un experto capaz de suplir
aquellas alteraciones derivadas del enveje-
cimiento, hecho que podria vincularse de
manera directa con la ilusién o motivacién
vital de continuar inserto en el mercado la-
boral”.Y mds adelante, 1a obra concluye: “La
jubilacién anticipada constituye el fenéme-
no inverso al envejecimiento activo y se ha
utilizado en ocasiones con el objetivo de fa-
cilitar procesos de reestructuracion en em-
presas con dificultades econémicas. El paso
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del tiempo ha demostrado que la utilizacién
abusiva de las jubilaciones anticipadas hasi-
do un error, porque no ha conseguido mejo-
rar la competitividad de las empresas y ha
generado un problema de descapitalizacion
laboral, en tanto en cuanto los trabajadores
jévenes no constituyen un sustitutivo per-
fecto delos de mayoredad”.

En esta misma linea, el estudio ‘Retener el
capital humano, gestién esencial en la em-
presa del siglo XXT', elaborado por Castella-
nos R. en noviembre de 2006, avisa de que se
necesitan hasta seis meses para que un em-
pleado nuevo llegue a adquirir la producti-
vidad correcta en su trabajo, 18 meses para
integrarsey 24 meses para conocer realmen-
te la estrategia de la empresa. Y conviene en
que el reemplazo de un trabajador con expe-
riencia supone para una compafiia una se-
rie de costes de dificil cuantificacién mone-
taria. Son los costes relacionados o bien con
los gastos de asignacion y redistribucién de
funciones entre otros colegas, o con los cos-
tes por reclutamiento, seleccion, formacién
e integracién del sucesor. Seguin el autor, las
consecuencias econdmicas de la pérdida de
un trabajador esencial son elevadas, ya que
quien se va de la organizacién se lleva ade-
mds consigo no sélo el ‘saber hacer’ sino
también alianzas y relaciones interpersona-
les, deteriorando la eficacia de todo el siste-
made gestion.

“También han surgido una serie de fenome-
nos que estdn transformando la sociedad y
de cuya incidencia tal vez no somos del to-
do conscientes, pero se encuadran en el te-
ma que estamos tratando”, reflexiona Betés.
“Primero, aunque la esperanza de vida se ha-
yaduplicado, la edad de jubilacién es la mis-
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maqueen 1930, cuandolaesperanzadevida
erade 50 afios. Actualmente, una personade
55 afios estd en mejores condiciones que al-
guien dela mismaedad enlos afios cuarenta
del siglo pasado. La medicina y la asistencia
sanitaria han evolucionado de modo que el
rendimiento del mayor de hoy es compara-
ble al delindividuo de mediana edad de ayer.
Segundo, el descenso de la natalidad a par-
tir de 1975. En 1998 habia 1,2 hijos por mu-
jer, cuando la tasa de reposicién de la pobla-
cién estd en los dos hijos. El resultado es que
va descendiendo ripidamente el porcentaje
de gente preparada disponibley que no pue-
de cubrirse con la emigracién ni con disca-
pacitados, mientras todo el mundo busca
rejuvenecer las plantillas con gente con 35
afios de media. Pero continuamos prejubi-
lando a trabajadores y profesionales capaci-
tados a partir de los 50 afios. Tercero, se estd
entrando mds tarde en el mundo del traba-
jo.En mi época finalizdbamos una carrera e
intentdbamos ponernos a trabajar de inme-
diato. Hoy se licencian, hacen su masterylas
entradas al mundo laboral se producen mds
tarde. Digamos que una carrera profesional
empieza a perfilarse en tres periodos de 27
afios: durante el primer periodo te vas for-
mando; después trabajas durante 27 afios;
y luego estd la posibilidad de tener otros 27
afios para no hacer nada, porque a los 54 ya
estdsencasa”.

ADVERTENCIASOBVIAS

Para Ignacio Mazo, socio consultor de People-
matters, son muchas personas las que vuel-
ven a tener una actividad profesional después
de que han dejado de trabajar. Recuerda que
un estudio efectuado recientemente por el
Ministerio del Trabajo estima que el nimero
de prejubilados que estdn ocupados laboral-
mente en algo rondaba el millén de personas.
Esto permite concluirque hay genteque noes-
td conforme conirasucasa.

Obviamente, no puededejarde plantearseuna
reflexién. Junto al envejecimiento, la tardia in-
corporacién delosjévenes porla prolongacién
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sla formacién producird enlaempresaun in
cremento de personas de mds de 55 anos, con
un mayor peso delos grupos deedad interme-
dios y superiores. Aunque se trata de un perfil
distinto,{cudl vaa ser su futuro?
LaagendadeLisboadel Consejo Superior Eu-
ropeo sefiala que en 2010 los objetivos de to-
dos los centros de Europa de cada uno delos
paises miembros deben alcanzar una tasa
de empleo del 50% entre las personas de 55
a 64 afios. Espafia estd en el 47%, y no por fal-
ta de advertencias, ya que organismos como
la OCDE, por ejemplo, insisten enque tenga-
mos cuidado, que hay talentoquese estd per-
diendo y, como consecuencia, los paises oc-
cidentales pueden estar también perdiendo
capacidad competitiva. Es decir, ya no son
percepciones puramente nacionales sino
que hasta los organismos supranacionales
estan haciendo hincapié en el tema.
Tomds Pereda, director de Recursos Huma-
nos de Hertz, sefiala que el crecimiento de
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supone dejar atrds afios de
conocimientoy habilidades
quenose utilizaran.

la productividad depende de 1a calidad del
capital humano, considerado este como la
combinacion de tecnologia, el conocimien-
toy la experiencia. Y dice que cuando el fac-
tor experiencia comienza a reducirse la pro-
ductividad se deteriora. Para corroborar
este planteamicnto recuerda que “en Esta-
dos Unidos, entre 1963 y 1992, y debido al
rejuvenecimiento de su fucrza de trabajo (el
llamado ‘baby boom’), la productividad se
redujoun6%”.

Parailustrarlainvisibilidad de ladiscrimina-
cién por edad, Pereda sefiala un dato bastan-
te olvidado: “En el afio 2007, ¢l 25,3% de las
ofertasde cmpleocontinuabamenc ionando
la edad en sus anuncios, y ¢l 60 % pedia una
edad entre 25y 35 afios. Desde hace tiempo,

A

me preguntosiesta exclusién noessimilara
que se solicitaran candidatos de raza blanca,
o de religion cristiana, 0 heterosexuales. Por
la ausencia de alarma social, evidentemente
no somos conscientes deello”.

“(Jna mejor comprension del tema exige te-
ner en cuenta el aumento de la poblacion
activa en Espaiia, que en la dltima década
ha subido de 12 a 20 millones de personas”,
observa Enrique Arce. “No hay que olvidar
que en los veinte afios anteriores se mantu-
vo entre los 12 y 13 millones de personas.
Obviamente, en este pais trabaja mucha
mds gente que antes, y por s0 5€ ha produ-
cido el desarrollo que hemos experimenta-
do. Claro que también hay que diferenciar
entre los trabajadores del conocimiento y
los trabajadores manuales. Un asunto cla-
ve, porque los primeros llevan consigo su
propio fondo de comercio, y por lo tanto se
sienten mucho mds capaces de remontar si-
tuaciones a los 40, 50 0 60 ailos de edad que
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quienes han dependido toda su vida del tra-
bajomanual”.

Segtin Francisco Betés, hay que comenzar
por romper tres pardmetros: el social, el de
los empresarios y el de los propios interesa-
dos. Fl social, que aboga por poner aparte

los mayores de 55060afios, “simplificando”,
puntualiza, “no queda mds remedio que pa-
garles la pension y algtin viajecito para que
llenen los hoteles de Benidorm. Pues 1o se-
fior,hayqueirauna sociedad dondeesténin-
tegrados y haciendo cosas, una sociedad que
asi se enriquecerd. Respectoa laempresa, ha
estado reduciendo plantillas con prejubila-
ciones porque, ademds, pacta los pagos. De-
be comenzar a echarle imaginacién al tema
para que las cosas cambien. En tercer lugar,
los propios interesados, prejubilados y jubi-
lados. Que cuando se llega a esta situacién
se vive mejor. Yo creo que trabajando distin-
to se vive mejor. Posiblemente en tu propia
organizacion, probablemente no en prime-
ralineay con horariosatu conveniencia. Tal
vez el trabajo ejecutivo ya no sea el tuyo, pe-
ro puede ser de formacion, de ‘coaching’, de
acompafiamiento... acuerdos con consulto-
ras, como que me dan un equipo conunma-
nagery tres personas mésysacoadelanteun
proyecto con facilidad. Quiero decir que hay
€osas que romper en esta 4rea, tanto a nivel
social, empresarial o personal”.

IMPLICACIONDETODOS

En otras palabras, es la hora de reaccionary
pasar delas palabrasa los hechos. Silos tiem-
pos estdn cambiando, estdn cambiando pa-
ra todo y para todos. Por lo tanto, es hora de
comenzar a desterrar ese rigido concepto de
pérdida de eficacia a que nos hemos acos-
tumbradoqueseacompafieal envejecimien-
to.Se producen déficits funcionales, nadielo
discute, pero la experiencia acumulada pue-
de ser fuente de nuevas estrategias, que in-
cluso pueden abonar un mejor desempeiio
del ‘mayor’ en comparacion aljoven.
Ahora bien, no es ficil saber con seguridad
silaaplicacion de medidas (dependiendode
cudles) permitirfa transformar la situacién
hasta convertirlas en mecanismos eficaces
de retencion de los mayores de 55 afios en el
mercado del trabajo. Pero lo que es seguro—
concluye Martin Godino, socio del bufete Sa-
gardoy Abogados—esque, sin laimplicacién
en tal objetivo de los poderes publicos, agen-
tes sociales, trabajadores, empresarios y 1a
sociedad en su conjunto, serd dificil poner
fin a una situacién irritantemente injusta
en la que una cada vez mayor esperanza de
vida,ydevidadecalidad, nova acompafiada
del mantenimiento de la forma que en laso-
ciedad occidental ha sido motory razén pa-
ra la autodeterminacién y realizacién de la
persona humana:el trabajo”.

Pedro A.Muiioz
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