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Introduccion

La Red Europea de Promocion de la Salud en el Trabajo

«Trabajadores Sanos en Empresas Saludables»
es la visién de la Red Europea de Promocién de
la Salud en el Trabajo (ENWHP), que cuenta con
el apoyo de la Comisibn Europea desde su
puesta en marcha en 1996, como parte del
Programa de Accion Comunitario de Promocion,
Informacion, Educacion y Formacion en material
de Salud.

La ENWHP es una red informal en la que
participan institutos nacionales de seguridad y
salud en el trabajo asi como actores en el campo
de la salud publica de todos los Estados
miembros de la UE, futuros miembros, paises del
Area Econémica Europea y Suiza. Los 31
miembros fueron nombrados por sus respectivos
ministerios nacionales o por las autoridades con
atribuciones ministeriales y representan a la Red
en los distintos paises como Oficinas Nacionales
de Contacto. La ENWHP se encarga de recopilar
y distribuir ejemplos de buenas practicas vy
métodos de salud en el lugar de trabajo entre
todos los paises y sectores econdmicos con
vistas a aumentar los conocimientos a nivel
europeo sobre metodologias y ejemplos que
merecen ser replicados y responder a los nuevos
retos que impone a Europa este cambiante
mundo laboral.

La ENWHP se puso en marcha formalmente en el
ano 1996. Bajo los auspicios de la Comisidon
Europea, a través de la Direccion General de
Sanidad y Proteccion de los Consumidores, la
ENWHP ha emprendido una serie de importantes
iniciativas por toda Europa, convirtiendo la
promocion de la salud en el lugar de trabajo

(PST) en un campo de actuacion de la salud
publica a nivel nacional y europeo. Por primera
vez, la Red ha conseguido desarrollar una
definicibn comun a nivel europeo de la PST,
basdndose en un modelo social europeo, que
quedé establecida en la Declaracién de
Luxemburgo en 1997. Esta definicibn es de
naturaleza  interdisciplinar e implica la
participacion activa de todos los trabajadores, lo
cual difiere de otras intervenciones similares que
se observan en otros lugares. Asi pues, en
oposicién al modelo estadounidense, donde la
gestion de la salud se orienta principalmente
hacia los factores de riesgo y los estilos de vida
individuales, el «estio ENWHP» de la
intervencion europea se caracteriza por un alto
grado de consenso y de participacion, ademas de
defender una funcion mas integradora: se centra
tanto en la conducta individual en relaciéon a la
salud como en la organizacion de condiciones
laborales saludables.

En base a esto, la ENWHP desarroll6 unos
criterios de buenas practicas para los préximos
afos y documentd modelos de ejemplos
procedentes de distintos tipos de organizaciones,
entre ellos, proyectos individuales de éxito para
grandes compafias, pequefias y medianas
empresas y organismos del sector de la
administracion publica. En el afio 2002, la
ENWHP empez6 a desarrollar redes y foros
nacionales en materia de PST en los Estados
miembros, ademas de un verdadero inventario a
escala europea de métodos y herramientas

utiles, asi como una recopilacién de argumentos



justificativos de la inversién en PST. Gracias a la
participacion activa de las empresas y otras
organizaciones, la ENWHP utiliza estas
infraestructuras nacionales para facilitar el
intercambio de informaciéon y la difusién de
practicas sanitarias ejemplares en el lugar de
trabajo «desde abajo», ayudando asi a crear una
base solida para la integracion de la PST en
todos los sectores, industrias y empresas

independientemente de su tamano.

Otro avance que se ha observado en la ENWHP
ya desde muy al principio ha sido el proceso de
ampliacion. Asi, en los ultimos 10 anos, los
miembros de la Red han ido aumentando
paulatinamente, prestdndose atencion a la
situacién de la salud en el lugar de trabajo en los
paises de Europa del este incluso antes de que
estos se adhirieran a la Unién Europea.

Actualmente la Red tiene dos proyectos en curso
como parte de una iniciativa conjunta dirigida por
la asociacion federal alemana BBK y el instituto
polaco Nofer. Ambos proyectos pretenden
identificar las necesidades y los retos especificos
en relacion a la PST en los nuevos Estados
miembros y en los paises candidatos con el fin
de ayudar a construir las mismas infraestructuras
nacionales que ya estan en funcionamiento en la
antigua Europa. Un tercer proyecto que también
se estd desarrollando en la actualidad bajo la
direcciéon del Instituto Finlandés de Salud
Ocupacional y que responde al nombre de
«Promocién de la Salud en el Lugar de Trabajo
en una Europa Creciente» complementa estas
actividades, que llegaran a su fin en el afo 2007.




Trabajo Saludable en una Europa que
Envejece — La 52 iniciativa de la ENWHP

Debido a los cambios demogréficos, el nimero de
edad
significativamente en las empresas europeas en los

trabajadores de avanzada aumentard
proximos afos. Durante las préximas décadas, los
Estados miembros de la UE iniciaran una época en
la que la mano de obra serd la mas vieja de la
historia. Las previsiones mas fidedignas apuntan a
dos factores que afectaran a la estructura de la
mano de obra en la UE para el afio 2030: por un
lado, la abundante generacién del baby boom
alcanzara la edad de jubilacion y, por otro, la
proporcién de poblacion en edad activa sera baja.
En consecuencia, la competitividad de la Unién
Europea para las proximas décadas dependeré de
la aportacion de los trabajadores de mayor edad,
especialmente respecto a Norteamérica y Asia.

Las reformas de los sistemas de pensiones y otras
acciones emprendidas por los Estados miembros
de la UE a comienzos del siglo XXI apuestan por
prolongar la vida laboral. En una serie de paises,
sin embargo, la prolongacién de la vida laboral no
ha conseguido tanto como se deseaba. Se necesita
contar con medios mas nuevos Yy efectivos, que
tengan en cuenta que las condiciones de salud de
los individuos es un factor muy importante de cara a
su participacion en la fuerza laboral. Por otra parte,
el impacto del trabajo sobre la salud de una
persona es uno de los factores determinantes que
influye en la decision del trabajador respecto a
seguir trabajando hasta la edad de jubilacion o no.
El sistema de produccion también parece preferir
trabajar con una estructura de edad mas joven que
la de la actual piramide de edad. Pero si los
elementos del trabajo, dirigidos principalmente a la
gente joven, siguen siendo los mismos o aumentan

a la vez que la proporcibn de gente joven

desciende, la simple aritmética sugiere que esta
distribucién entre trabajadores jévenes y de edad
avanzada no se podra sostener. El objetivo general,
por tanto, es ampliar la capacidad laboral y mejorar
el estado de salud a edades mas avanzadas. El
elemento mas importante para el cambio es el lugar
de trabajo. El lugar de trabajo es el que en ultima
instancia influira en como se perciba el reto de la
edad y en cémo se introduciran con éxito nuevas
practicas. El empresario y el trabajador deben
formar un equipo a la hora de modificar las
practicas relativas a la edad y los métodos de
funcionamiento. Uno y otro deberan asumir su parte
de responsabilidad en materia de salud. Es posible
ampliar la vida laboral mejorando, por un lado, los
estilos de vida y el estado de salud individual y, por
otro, fomentando una organizacién y un entorno de
trabajo que sean mas saludables. En consecuencia,
la promocion de la salud en el lugar de trabajo no
debe verse como una mera medida adicional o
como un apéndice, sino que debe ocupar un lugar
central en las politicas y estrategias empresariales.

Todos estos aspectos han sido tratados en la 52
iniciativa de la ENWHP, cuyos resultados fueron
presentados en la 52 Conferencia Europea que tuvo
lugar en Linz (Austria). Es asi como la comunidad
europea, formada por las partes interesadas en la
promocion de la salud en el lugar de trabajo, recibié
un importante mensaje a través del cual se la
invitaba a apoyar el cambio en las actitudes
empresariales respecto al envejecimiento de la
mano de obra. En muchas empresas sigue
existiendo el profundo prejuicio de que el

envejecimiento de la mano de obra traerd
consecuencias negativas. Si bien es cierto que las
capacidades fisicas disminuyen con la edad, los
trabajadores de edad méas avanzada cuentan con
una serie de destrezas y de competencias que

resultan claves en la economia de hoy en dia.



Muchas de estas destrezas y competencias,
especialmente las relativas a la comunicacion,
organizacionales y habilidades sociales, solo
maduran durante la segunda mitad de nuestra vida;
otras, en concreto la capacidad intelectual, rara vez
se ven perjudicadas por la edad. El mensaje
transmitido también aborda la necesidad de invertir
en la promocion de la salud en el lugar de trabajo.
Es estimulante y alentador ver como las empresas,
administraciones publicas, hospitales y colegios
invierten cada vez mas en buenas practicas de
salud en el lugar de trabajo. Tres son las
principales razones que los motivan a emprender
esta inversion: creen en los valores de trabajar y de
vivir de forma saludable, aceptan la necesidad de
responder a los retos generados por los cambios
demograficos en todos los paises europeos y estan
convencidos de que su compromiso en este sentido
favorecera sus objetivos principales, ya se refieran
a un mejor rendimiento econoémico, a una atencioén
sanitaria mas eficiente, a un mayor nivel de
educacion o a una oferta de servicios al publico de

alto nivel.

Coémo utilizar este informe

Este es uno de los dos informes que concluyen la
52 iniciativa de la ENWHP. La iniciativa empezé en
el afno 2004 y concluyd en la Conferencia de Linz
en el 2006. Los dos informes deben considerarse
complementarios el uno del otro. El informe titulado
«Trabajo Saludable en una Europa que Envejece —
Recopilacibn de Medidas Europeas para la
Promocion de la Salud de la Poblacién Trabajadora
de Edad Avanzada en el Lugar de Trabajo» consta
de 20 capitulos nacionales sobre la PST en la
poblacién trabajadora de edad avanzada dando un
repaso a este tema desde la perspectiva nacional y
tocando los aspectos

legales, las politicas vy

propuestas de los diferentes actores implicados,

tales como empresas, servicios privados o
instituciones cientificas. Este informe consta de dos
partes. La primera de ellas describe el contexto
demogréfico y la situacién de los trabajadores de
edad avanzada, mientras que la segunda presenta
las medidas que pueden tomarse para mejorar la
situacién de este grupo de trabajadores. El informe
se centra en las actividades y herramientas
disponibles a nivel empresarial para prolongar la
vida laboral. Estas herramientas pueden utilizarse
para identificar las fortalezas y debilidades de las
empresas respecto a la estructura actual y futura de
la mano de obra y para introducir medidas que
mantengan la capacidad laboral de los y las
trabajadoras. Las estrategias y herramientas que se
presentan aqui se basan en el conocimiento
cientifico y practico adquirido en las conversaciones

mantenidas a lo largo de los Ultimos 20 afnos.



Parte I: Contexto Demografico

1. Poblacion trabajadora envejecida en Europa: un reto para la
promocion de la salud en el lugar de trabajo

El debate sobre el cambio demografico en la
poblaciéon europea puede reducirse a una sola
formula: el numero de personas jovenes esta
disminuyendo considerablemente a la vez que
aumenta el nimero de personas de edad avanzada.
Segun declaraciones de la Comisién Europea, tres
son las tendencias responsables de este cambio
(Comision Europea 2005): 1) la continua subida de

la esperanza de vida debido a una significativa
mejora en la salud y calidad de vida de la poblacién
europea; 2) el aumento del grupo de edad de mas
de 65 anos para el afio 2030, momento en el cual la
generacion del baby boom alcanzara la edad de
jubilacién; y 3) el constante descenso del indice de
natalidad por diversas razones.

Tabla 1: Estadistica de la poblacion europea (cuadro resumen)

indice de esperanza de vida

UE 15

- al nacer, hombres / mujeres
- alos 60 afios, hombres /
mujeres

UE 25

- al nacer, hombres / mujeres
- alos 60 afios, hombres /
mujeres

Proporcion de > 65 anos
UE 15

UE 25

indice de fertilidad

UE 15

Fuente: Comunidades Europeas 2004

Con este telon de fondo, se espera que la poblacion
en la UE descienda en la primera mitad del siglo
(véase tabla 1).

2003
76/ 82
20/24
75/ 81
29/24
1992 2003
14,9 16,8
14,3 16,1
1960 2000
2,5 1,5



Tabla 2: Envejecimiento de la poblacién europea para el afio 2030

- 0% L L
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Fuente: Comisiéon Europea, 2005

Segun esto, la sociedad experimentara unos
cambios estructurales de gran alcance: cambiaran
las estructuras familiares y habra mas
trabajadores/as de edad avanzada (entre 55 y 64
afnos), mas personas de la tercera edad (entre 65y

79 afos), mas poblacion anciana (de 80 afos o

mas) y menos nifos, jovenes y adultos en edad
activa. Expresado en cifras absolutas, la poblacion
de la UE disminuird en aproximadamente 7
millones y la poblacion en edad activa en

aproximadamente 52 millones.

1.1 Las empresas se enfrentan a un reto de proporciones histéricas

Los cambios demograficos en la poblacion estan
generando una serie de consecuencias y de retos
de gran alcance en el mundo laboral. Desde finales
de los afos setenta, Europa ha venido
experimentando un espectacular descenso en el
empleo de las personas de mayor edad. Hasta
ahora, los incentivos econdémicos han jugado un
papel «de apoyo». A causa del elevado indice de
desempleo (también entre los mas jévenes), en las

empresas ha sido una tendencia comun, y todavia

lo sigue siendo, adaptar su estructura de recursos
humanos recurriendo a modelos atractivos de
jubilacién anticipada. Mientras que solo el 27,8%
de los trabajadores de edades comprendidas entre
los 55 y los 64 mencionan la jubilacion normal
como motivo para dejar de trabajar en el periodo
1995-2002, aproximadamente el 30% -esto es
aproximadamente 4 millones de personas al afo-
refieren la jubilacion anticipada como principal
motivo (Eurostat 2003).



Una consecuencia de las tendencias descritas es
que la tasa de empleo de los trabajadores de edad
avanzada en la UE se sitta en la actualidad en solo
el 42% aproximadamente -en comparacion, por
ejemplo, al 59% y al 62% de EE. UU. y Japén
respectivamente. Mientras que paises como
Suecia, Dinamarca, Reino Unido y Estonia se
sitian bastante por encima del umbral del 50%, en
otros, como Austria, ltalia, Malta, Luxemburgo,
Hungria, Bélgica, Polonia, Eslovaquia y Eslovenia
ni siquiera un tercio de la poblacion de edad
avanzada esta empleada (véase tabla 3).
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Tabla 3: Tasa de empleo en el grupo de edad 55-64 ainos (2005)

Diferencia entre los

Tasa de empleo (%) indices y el objetivo de Cambio 1998/2005 (%)
la UE para el 2010 (%)

Suecia 69,4 > 6,4
Dinamarca 59,5 > 7,5
Reino Unido 56,9 > 8,4
Estonia 56,1 > 5,9
Portugal 52,7 > 16,5
Chipre 51,6 > 9,9
Finlandia 50,6 > 1,2
Irlanda 50,5 > 0,5
Holanda 49,5 0,5 13,2
Lituania 49,2 0,8 10,7
Letonia 46,1 3,9 12,2
Republica Checa 454 4,6 7,7
Grecia 445 5,5 7.4
Espana 43,1 6,9 8,0
Alemania 41,6 8,4 2,6
Francia 37,9 12,1 9,6
Austria 33,0 17,0 15,7
Italia 31,8 18,2 3,4
Malta 31,8 18,2 8,9
Luxemburgo 31,7 18,3 6,6
Hungria 31,4 18,6 3,7
Bélgica 30,8 19,2 0,5
Polonia 30,7 19,3 6,8
Eslovaquia 30,3 19,7 7,5
Eslovenia 27,2 22,8 -4,9
UE 15 441 5,9 7,5
UE 25 42.5 7,5 6,7

Fuente: http://epp.eurostat.ec.europa.eu/portal/page?_pageid=1073,46870091&_dad=portal&_schema=PORTAL&p_
product_code=em014



La baja tasa de empleo entre los y las
trabajadoras de edad avanzada en Europa
supone un desperdicio de las oportunidades
vitales individuales y de los recursos sociales.
Como consecuencia del aumento sostenido de la
esperanza de vida, hoy en dia la poblacién tiene
mayores oportunidades de desarrollar su
potencial a lo largo de una vida mas prolongada.
En términos econdmicos globales, aumentar la
tasa de empleo entre los trabajadores de edad
avanzada sera de vital importancia en caso de
que sea necesario promover el crecimiento
econdémico a causa del descenso esperado en la
poblacién activa y salvaguardar los sistemas de
recaudacion tributaria y de la seguridad social,
incluyendo la garantia de unas pensiones
razonables. El crecimiento econdémico a largo
plazo se verd gravemente afectado si no
conseguimos elevar la tasa de este grupo de la
poblacion y, por ende, aumentar la productividad.

Con el fin de poder superar estas barreras, la UE
se fij6 dos objetivos importantes: en el Consejo
Europeo de Estocolmo de 2001 se decidié que la
mitad de la poblacion comunitaria del grupo de
edad 55-64 anos deberia estar empleada para el
afno 2010. En el 2005, la media de los paises de
la UE de los 25 fue del 42,5%, lo que supone
una diferencia a la baja del 7,5% entre la
situacién real y el objetivo marcado, habiendo
diferencias sustanciales en algunos casos entre
los distintos paises (véase tabla 3). Asimismo,
en el Consejo Europeo de Barcelona de 2002 se
acorddé que la edad media para finalizar la vida
laboral en la UE (que actualmente se sitia en
torno a los 60) aumentara en cinco afos para el
2010. Aqui también se observan diferencias
similares si se compara la situacion de partida y
la consecucion del objetivo.

12

Para que todos estos objetivos sean una
realidad, es necesario contar con ideas, vy
emprender medidas para mejorar la salud de los
trabajadores y de esa forma poder prolongar su
vida laboral y aprovechar mejor su potencial de
lo que se viene haciendo hasta ahora. En otras
palabras: este es exactamente el campo en el
que las estrategias y actividades de promocion
de la salud en el trabajo pueden ayudar a
contrarrestar los efectos de los cambios
demogréficos en las empresas.
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1.2 Promocion de la capacidad laboral y de la empleabilidad de la poblacién

trabajadora de edad avanzada

Los resultados de distintos estudios muestran que
es posible conseguir una mayor participacion en el
mercado laboral y una mayor tasa de empleo entre
la poblacion de edad avanzada si se crean las
condiciones adecuadas y se ponen en marcha
estrategias idéneas: la subida de la tasa de empleo
entre los trabajadores de edad avanzada y la
ampliacion de la edad media de jubilacion no solo
son atribuibles a un crecimiento general del empleo.
La tasa de empleo de personas de mayor edad ha
aumentado de manera apreciable incluso en
Estados miembros —que en términos generales
registran bajas tasas de crecimiento del empleo.
Solo se puede promover una vida laboral mas larga
si se crean en las empresas unas condiciones
especiales de seguridad y salud en el lugar de
trabajo, de organizacion laboral y de aprendizaje.

La salud y el envejecimiento

En primer lugar, existen indicios fundados de que la
participacion en el mercado laboral de la poblacién
trabajadora de mayor edad viene determinada a
largo plazo por las limitaciones y alteraciones en la
salud. Segun el Estudio basado en Entrevistas
sobre Trabajo y Salud llevado a cabo en 2003 por
el Instituto Finlandés de Salud Ocupacional, cuyos
participantes eran representativos de la poblacién
activa finlandesa, en el grupo de edad 55-64 arnos,
el 50% de los hombres que trabajaban y el 60% de
las mujeres que

trabajaban  presentaban

enfermedades de larga duracion. El sindrome
musculoesquelético es mas comun con la edad. Un
cuarto de esta poblacion experimentaba sintomas
psicolégicos y alteraciones psiquicas. De toda esta

poblacién activa con enfermedades de larga

40%
enfermedades interferian con su trabajo (limarinen
2006).

duracién, en torno al sefal6 que sus

Segun datos de Eurostat, el 17% de las personas
incluidas en el grupo de edad 55-64 afos de la UE
de los 15 menciona «enfermedad o discapacidad»
como principal razén para dejar de trabajar al final
de su vida laboral, siendo esta la tercera razén mas
mencionada después de «jubilacibn normal» y
«jubilacion anticipada». La clasificacién por
profesiones de todas estas personas que se jubilan
por razones de empleabilidad reducida demuestra
grandes diferencias por profesién y actividad: el
indice es especialmente alto en las actividades que
exigen un alto nivel fisico en comparacién a
aquellas profesiones de mayor exigencia cognitiva
donde este indice es

0 poder de decision,

relativamente bajo (Morschhauser 2005).

Esta misma conclusibn se puede extraer del
andlisis en el que Adriaan Kalwij
(2005)
participacion de las personas de mayor edad en el

y Frederic
Vermeulen examinaron en detalle la

mercado laboral. Los datos que utilizaron los
extrajeron de la Encuesta de Salud, Envejecimiento
y Jubilaciéon en Europa (SHARE, por sus siglas en
inglés). Esta encuesta contiene datos concretos
sobre las circunstancias vitales de una muestra
representativa de sujetos de al menos 50 afos en
11 paises europeos. El resultado general de este
estudio es que el estado de salud de los sujetos es
de enorme importancia a la hora de analizar su
Ocho

indicadores de salud diferentes —desde medidas

participacion en el mercado laboral.

objetivas como la fuerza maxima de un individuo a



otras medidas de salud mas subjetivas como las
que indican si una persona refiere 0 no un buen
estado de salud percibido- tienen un impacto
significativamente distinto en la participaciéon de un
sujeto en el mercado laboral. Los autores también
ilustran la importancia econdémica de gozar de
buena salud estimando las tasas de participacién
de una poblacién en perfecto estado de salud.
Dicha participacion podia ser hasta 10 puntos
porcentuales mayor en algunos paises como
Austria, Alemania, Holanda, Espafa y Suecia.
Adema los autores descubrieron que el
empeoramiento del estado de salud asociado a la
edad explica en gran medida una menor tasa de

participacion segun se van teniendo mas afos.

La relacion entre la edad, la salud y la prolongacion
del trabajo también han sido cuidadosamente
analizada a partir de los datos extraidos de los
resultados de un estudio europeo sobre las
condiciones del ambiente laboral en 1995 y 2000
llevado a cabo por la Fundacion Europea para la
Mejora de las Condiciones de Vida y Trabajo en
Dublin (Molinie 2003). Las personas encuestadas,
todas ellas menores de 60 afos, debian contestar a
la siguiente pregunta: « Crees que podrias realizar
el mismo trabajo que desarrollas en la actualidad
cuando tengas 60 afos?». De los factores
estudiados, la repercusion del trabajo sobre la salud
de una persona resultd ser el obstaculo mas
significativo para que esa persona pudiera seguir
realizando el mismo trabajo después de los 60
anos. No se observaron diferencias significativas en
la capacidad para continuar trabajando entre las
personas menores y mayores de 45 afos en
relacion a los factores de riesgo estudiados. Las
repercusiones percibidas del trabajo sobre la salud
en teoria indican la direccion en la que se deberia
desarrollar la vida laboral en Europa, en tanto en
cuanto se quiera promover la idea de seguir

trabajando después de los 60.
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La calidad de vida de la poblacion
trabajadora de edad avanzada

Los riesgos para la salud y la discapacidad por
enfermedad por el desempefio profesional de
trabajadores de mayor edad también pueden ser
resultado de situaciones de estrés y tensién en el
trabajo. El estado de salud y la eficiencia de los y
las trabajadoras suele ser con frecuencia el
resultado de estos procesos a largo plazo. Esto lo
muestran, por ejemplo, estudios longitudinales
llevados a cabo por varios grupos de trabajo a lo

largo de 10 arios.

Aqui, limarinen (2006) y limarinen/Tempel (2003)

descubrieron tres grupos de factores de riesgo:
Alta exigencia de trabajo fisico, por ejemplo,
cuando se requieren trabajos musculares
estaticos, levantar y transportar cargas
pesadas, trabajos repetitivos, posturas
corporales en flexién o giro.
Ambientes laborales estresantes y
peligrosos, por ejemplo, condiciones
ambientales de suciedad o humedad, riesgo
de accidentes, calor, frio o cambios bruscos
de temperatura.
Mala organizacién del trabajo, por ejemplo,
cuando surgen conflictos de roles, miedo a
no rendir lo suficiente, falta de autonomia y
de posibilidades de influencia, falta de
perspectivas profesionales o de
reconocimiento por parte de los superiores.

Segun los resultados de la encuesta de la
Fundacién Europea en 1995 y 2000, debe tenerse
en cuenta que los factores de riesgo anteriormente
mencionados estan presentes de manera muy
estable o incluso han aumentado, sobre todo por lo
que respecta a los trabajadores de mayor edad

(lmarinen 2006):
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Los factores de exposicion de los
trabajadores de mas de 45 afos en el
entorno fisico practicamente fueron los
mismos entre el afio 1995 y 2000. Mas del
20% de los hombres estan expuestos a
ruidos, vibraciones o a ambos durante al
menos la mitad de su jornada laboral y casi
el 20% estan expuestos a impurezas del aire.
Puede decirse que la exposicion al ruido en
los hombres de edad avanzada incluso ha
aumentado. Los factores de exposicién y de
estrés en el entorno de trabajo son
practicamente los mismos para todas las
edades. Sin embargo, exposiciones similares
pueden suponer un mayor riesgo para la
capacidad laboral de los trabajadores de
mayor edad debido a que esta exposicion
puede haber se mantenido durante décadas.
En el periodo 1995-2000 han aumentado las
exigencias del trabajo fisico entre los
trabajadores de mayor edad, a excepcion del
trabajo repetitivo. Aproximadamente un tercio
de los hombres y mujeres de edad avanzada
estan expuestos a una postura de trabajo
incorrecta durante al menos la mitad de su
jornada laboral y el 45% esta expuesto a un
trabajo repetitivo. La exposicién a posturas
incorrectas en el trabajo incluso ha
aumentado. En torno al 24% de los hombres
y al 17% de las mujeres de edad avanzada
tiene que manejar cargas pesadas. Cada vez
es mas frecuente ver a trabajadores de edad
avanzada desarrollando trabajos que
requieren una alta exigencia fisica, lo cual
puede deberse a que estan menos
preparados a nivel académico que los més
jovenes. La carga fisica de trabajo, con sus
consiguientes alteraciones a nivel
musculoesquelético, sigue siendo una de las
principales causas de incapacidad laboral
entre los trabajadores de edad avanzada. En

torno al 40% de los hombres y mujeres de
edad avanzada refieren que el trabajo les
afecta a nivel musculoesquelético. Debido a
que la capacidad funcional fisica suele
disminuir con la edad, no seria razonable ni
posible prolongar la vida profesional en
ocupaciones que requieren una alta
exigencia fisica sin considerar una
disminucién significativa de la carga de
trabajo.

Respecto al entorno de trabajo a nivel
mental, la situacién estd cambiando, aun
cuando no siempre parece que lo haga en la
direccién correcta. En el afio 2000, en torno
a una cuarta parte de los trabajadores de
edad avanzada utilizaba el ordenador
durante al menos la mitad de su jornada
laboral y méas de la mitad de ellos tenia que
realizar tareas complejas. Se observa un
aumento tanto del uso del ordenador como
de las tareas complejas en este grupo de
edad. Son cambios que pueden considerarse
positivos y que reflejan los requisitos y el
potencial de los trabajadores de edad
avanzada hacia el cambio en su vida laboral.
El trabajo de supervision también aumenté
durante el periodo 1995-2000, lo cual queda
reflejado por las mayores posibilidades de
negociar o tratar los asuntos laborales entre
el personal y los supervisores. En torno al
78% de los hombres y al 84% de las mujeres
declararon tener la posibilidad de negociar o
tratar los temas laborales con sus
supervisores. Por otra parte, entre los
trabajadores de edad avanzada siguen
siendo un problema los horarios de trabajo
tan ajustados, mientras que la necesidad de
tener que aprender nuevas cosas ha
disminuido significativamente para ellos. Los
continuos cambios en la vida laboral y, en

consecuencia, los horarios ajustados han



disminuido la necesidad de aprender nuevas
cosas para este grupo de edad. Las

condiciones de trabajo de los trabajadores de

edad avanzada no mejoraron en sus
correspondientes estatutos durante el
periodo 1995-2000. Tampoco la regulacion
de los empleado/as mayores de su propio
trabajo mejor6 durante el periodo de 1995-
2000. En torno a un tercio de ellos no podia
elegir en qué momento tomar sus descansos
ni el orden para llevar a cabo las tareas,
procedimientos y métodos o el lugar de
trabajo. El trabajo forzado y las normas
estrictas pueden minar el sentido y el efecto
de otros cambios que se consideran
positivos. En torno a un 40% de los hombres
y mujeres declararon que su trabajo les
habia causado sintomas psicosomaticos y
estrés.

Segun Eurostat, el nimero de casos nuevos
de enfermedades profesionales aumenta
significativamente con la edad. Mientras que
en el grupo de edad de 45-54 afios se daban
39 casos nuevos de enfermedades
profesionales, entre la poblacién de 55-64
anos este nimero era de 69 casos por cada
100.000 trabajadores. La mayoria de las
enfermedades profesionales estaban
motivadas por factores fisicos en el lugar de
trabajo. En Europa, los accidentes laborales
de declaracion obligatoria se dan con mas
frecuencia entre los trabajadores mas
jovenes. Este indice desciende con la edad,
observandose un ligero aumento en el grupo
de 55-64 afos. Sin embargo, los accidentes
de trabajadores/as mayores son mas graves
y derivan en un periodo mas largo de
incapacidad laboral que los de los méas
jovenes. Los accidentes mortales en el lugar
de trabajo también se dan con mas
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frecuencia en el grupo de edad de 55-64

anos.

Por otro lado, recurrir a formas flexibles de
organizar la jornada laboral es otra via para
aumentar la edad de jubilacion de los trabajadores
de mayor edad. Entre el afio 2001 y 2002, el
repentino aumento en las tasas de empleo de los
trabajadores de edad avanzada en la mayoria de
los Estados miembros vino acompanado de una
subida considerable de la proporcion de
trabajadores a tiempo parcial. Entre 1997 y 2002,
los trabajos a tiempo parcial representaban la mitad
de los puestos de trabajo de nueva creacion para
los trabajadores de edad avanzada, lo que supuso,
en consecuencia, un aumento de la presencia de
este grupo en esta modalidad laboral.

Esto indica que las necesidades de la poblacion
trabajadora de edad avanzada se pueden
satisfacer a través de formas flexibles de
organizaciéon del trabajo, que permitan una mejor
conciliacién de la vida familiar y laboral. Jubilarse
no deberia ser un “acontecimiento que ocurre en
un momento” sino como un proceso, de manera
comiencen a ir

que la gente trabajando

progresivamente menos horas. La jubilacion /
trabajo a tiempo parcial es una opcién que merece
recibir mas atencién de lo que se le presta en la

actualidad.

En tercer lugar, tanto la prolongacion de la vida
laboral como la tasa de empleo de la poblacion
trabajadora mayor dependen en gran medida de la
cualificacién que se tenga en formacién profesional
y complementaria. Existe una relacién entre
permanecer mas tiempo en un empleo remunerado
y la oferta de programas formativos. En muchos
casos no se saca el maximo partido al potencial de
las personas de edad avanzada porque sus

cualificaciones no estan actualizadas, lo cual
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puede compensarse con la formacion profesional.
La encuesta internacional sobre las competencias
de lectura y escritura en los paises de la OCDE
ofrece unas valiosas cifras a este respecto sobre la
vinculaciéon entre la edad, la productividad y la
formacién

profesional y complementaria. La

encuesta llega a la conclusién de que las
competencias de lectura y escritura son factores
importantes que determinan la productividad del
trabajador, y que mejoran cuando se aplican en
desarrollo practico del trabajo o se deterioran si no
se ejercitan. Esto demuestra que el potencial de
productividad de la poblacién trabajadora de mayor
edad no se deteriora con la edad en si misma, sino
debido a que sus competencias pueden haberse
quedado obsoletas, y esto se puede corregir a
través de programas formativos. La formacion
complementaria permite a los trabajadores
actualizar sus cualificaciones y afianzar su puesto
en el mercado laboral. A pesar de todo, la realidad
es que los trabajadores de edad avanzada se
forman mucho menos que otros grupos de edad.
La participacion de los trabajadores en programas
de formacion disminuye con la edad, una
tendencia que comienza a observarse desde bien
temprano en la vida laboral. Con el fin de
intensificar la formacion complementaria de los
trabajadores, esta tendencia descendente debe
invertirse desde muy pronto. Solo el aprendizaje a
lo largo de la vida (formacién continuada) puede
preparar de verdad a los trabajadores del futuro

hacia el cambio.

La eficiencia profesional de los
trabajadores de edad avanzada

Por dltimo, no existen pruebas empiricas que
demuestren que los trabajadores de edad avanzada
sean menos innovadores, eficientes, creativos o

capaces de desenvolverse en situaciones de estrés

que otros mas jovenes. Este prejuicio frecuente,
basado en el «modelo deficitario de la edad», que
interpreta la  eficiencia profesional de los
trabajadores de mayor edad como consecuencia de
un proceso degenerativo fisico/psiquico, no puede
seguir siendo sostenido. Por tanto no hay una
degeneracion general de la eficiencia
fisica/psiquica que dependa de la edad, sino que,
con el envejecimiento en el trabajo, los cambios en
la estructura de la eficiencia ocurren en un

“empleado mayor” saludable.

Los resultados de pruebas de laboratorio parecen
confirmar en principio esta primera declaracion vy,
por tanto, el conocido «modelo deficitario de la
edad»:
Segun evaluaciones estadisticas, la maxima
fuerza muscular de una persona de 60 afos
es de apenas el 75% de los valores
comparables de una persona de 30 afnos
(Grandjean 1979). La eficiencia del sistema
cardiovascular también disminuye
significativamente con la edad, lo que en
términos estadisticos se establece en torno al
30% entre las edades de 30 y 60 arios.
Los resultados sobre velocidad fisica,
destreza, resistencia, fuerza y coordinacion
alcanzan sus valores maximos entre la
pubertad y la primera edad adulta. Después,
las respectivas curvas de eficacia empiezan a
decaer gradualmente y, a partir de los 40,
bajan mas bruscamente.
Las funciones sensoriales cambian a lo largo
de la vida laboral. A medida que aumenta la
edad, disminuye la capacidad de visién (la
capacidad de acomodacion y la
adaptabilidad, la agudeza visual y la
sensibilidad de contraste). Respecto al
umbral de audicién, también disminuye,

especialmente en el rango de alta frecuencia.



Por lo que se refiere al desarrollo de las
capacidades cognitivas en relacion con la
edad, los estudios disponibles indican tanto
ciertas debilidades como fortalezas en los
trabajadores de edad avanzada. Segun la
diferenciacion que hacen Horn y Cattell de la
inteligencia «cristalizada» y «fluida», la
primera se retiene hasta la tercera edad e
incluso aumenta, mientras que la segunda
disminuye (véase Lehr 1996). La inteligencia
cristalizada es la capacidad de resolver
problemas cognitivos familiares y |
conocimiento factico, mientras que la
inteligencia fluida se refiere a la competencia
de dominar nuevos tipos de tareas mentales

y a la capacidad mental hacia el cambio.

Con todo, estos resultados de las medidas
experimentales de laboratorio ofrecen poca
informacion respecto al rendimiento profesional de
trabajadores de edad avanzada concretos
(Petrenz 1999):
Los resultados se refieren a medidas de
funciones corporales individuales, en algunos
casos enfatiza ejecuciones que no se
necesitan habitualmente en la vida laboral o
que no juegan un papel fundamental (por
ejemplo, la fuerza maxima en el saludo de
manos o la capacidad de memorizar
ecuaciones sin sentido (!)).
De ahi se calculan y extraen los valores
medios. Sin embargo, el rendimiento puede
verse influido en gran medida por el estilo de
vida y el trabajo de cada uno. Por ejemplo, la
méxima fuerza muscular de un trabajador
entrenado de 60 afios ser4 muy superior a la
de un joven de 30 no entrenado (Rost 1991).
Tanto la disminucion de las funciones
sensoriales como la reduccion de la fuerza
fisica se pueden compensar en la vida laboral
diaria a través del uso de gafas o de
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audifonos, o también incorporando un disefio
ergonoémico en el puesto de trabajo (por
ejemplo, con una buena iluminacioén o con

equipos de levantamiento automatizados).

Las investigaciones cientificas que evalian el
rendimiento  profesional de los trabajadores
mayores respecto a los mas jovenes a través del
resultado del trabajo muestran resultados distintos
a los obtenidos en el laboratorio. Estos estudios,
que incluyen tanto a trabajadores industriales
cualificados como a trabajadores entrenados de
linea de montaje, clasificadores y empleados de
oficina, operarios de maquinas y trabajadores
cualificados con complejas actividades de
supervision, confirman «que no existe una
diferencia significativa en el rendimiento laboral
entre los trabajadores de mayor edad y los mas
jovenes» (Kruse 2000). Otra conclusion clave de
estos estudios es que las diferencias en el
rendimiento dentro de un mismo grupo de edad son
mucho mayores que entre distintos grupos de
edad.

Una explicacion del alto rendimiento profesional
que muestran los trabajadores mayores puede ser
que estos pueden compensar cualquier deficiencia
en sus competencias individuales con otras en las
que sean mas sobresalientes. El estudio clasico de
Salthouse (1991) llega a la siguiente conclusién:
segun este estudio, el nimero de pulsaciones de un
mecandgrafo de mas de 60 afos es
significativamente inferior a lo largo de un periodo
definido al de otros mas jévenes. Sin embargo, los
trabajadores de mas edad leen el texto con mayor
anticipacién, lo que les permite teclear los
manuscritos en el mismo tiempo y con la misma
calidad que oftros trabajadores mas jovenes.
También se descubrieron mecanismos de
compensaciéon en famosos pianistas de edad
avanzada, que compensaban su reducida destreza
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locomotriz con la anticipacién en los procesos de
movimiento (véase Kruse 2000).

Una encuesta representativa del Instituto de
Investigacion del Empleo y del Mercado Laboral
(Institut  fr Arbeitsmarkt-
IAB),

también llegd a la conclusion de que, en principio,

und Berufsforschung,
conocida como panel de trabajo 2002,

los trabajadores de mayor edad no son menos
eficientes que otros mas joévenes. En esta encuesta
se diferenciaron distintos  componentes de la
eficiencia profesional. Asimismo, se pregunt6 a los
humanos cuéles

responsables de recursos

Desde el punto de vista de los responsables de
RR. HH. encuestados, la eficiencia profesional de
los trabajadores de mayor edad no es peor que la
de sus compafieros mas jovenes (véase Tabla 4).
Dos tercios de las personas encuestadas no
encontraron diferencias entre los trabajadores de
mayor edad y los mas jovenes en todos los
aspectos estudiados en relacion al rendimiento,
salvo en el del «conocimiento empirico». Segun
resume Brussig (2005): «Los trabajadores de mayor
edad no suelen representar ni un grupo especial ni

un caso con problemas especiales.»

Tabla 4: La eficiencia de los trabajadores de edad avanzada evaluada por los responsables de RR. HH.

EXPERIENCIA -
DISCIPLINA a
ATENCION A CALIDAD
FIDELIDAD 4
CAPACIDAD PARA TRABAJO
CARGA MENTAL 12
CONOCIMIENTOS TEORICOS
12
CREATVIDAD
FLEXIBILIDAD 19
DISPOSICION PARA APRENDER
CAPACIDAD FISICA

APTITUD PARA APRENDER

3

l‘

F
3

Fuente: IAB-Panel de Trabajo 2002

consideraban que eran los puntos mas fuertes de
los trabajadores «mas jOovenes» y de los de «mas
de 50 afos».

=
|| 8

—
-]

faird
pair
|

=
(]

—
=]
I‘

b
L]
|

= =K

Més Importantes para smpleados mayores

A pesar de ello, hay determinadas caracteristicas,
como el conocimiento empirico, la moral/disciplina
del trabajo o la conciencia de calidad, que tienden a
considerarse puntos fuertes de los trabajadores de



mayor edad. Por otro lado, elementos del
rendimiento como la capacidad de aprender, la
habilidad para desenvolverse en situaciones de
estrés o las ganas de aprender suelen asignarse a
los mas jovenes. Se preguntd a los responsables
de RR. HH. qué caracteristicas consideraban mas
importantes en sus respectivas empresas, de lo que
resulté que se daba prioridad a muchos
componentes del rendimiento del trabajo que, en su
opiniébn solian estar mas arraigados en los
trabajadores de mayor edad (moral/disciplina del
trabajo y conciencia de calidad) (Bellmann et al.
2003).

En términos generales puede decirse que no es el
nivel de rendimiento o funcionamiento lo que
cambia con el proceso de envejecimiento, sino el
espectro o gama de rendimientos. Muchas
competencias como el conocimiento empirico, la
practica, la conciencia de seguridad o destrezas
linglisticas solo se desarrollan con el tiempo; otras,
como las relacionadas con la cooperacion, la
comunicacion o la creatividad, es raro que cambien.
Por dltimo, hay otras, como la fuerza muscular, la
visién y la audicién y la agilidad mental que tienden

a disminuir.
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El cambio en el espectro del rendimiento en el proceso de envejecimiento

La adquisicion de experiencia y el aprendizaje requieren su tiempo. Muchas competencias se

desarrollan lentamente:

- Practica, conciencia de calidad, diligencia y precision en las tareas propias del trabajo de bajo nivel
de complejidad

- Conciencia de seguridad, seguridad y salud profesional y fiabilidad

- Conocimientos especificos de la empresa y lealtad a la empresa, motivacién

- Competencias linglisticas y comunicativas

- Opinién y valoracién critica

- Independencia, conciencia de responsabilidad y competencia social

- Capacidad para el pensamiento dispositivo y para aceptar funciones de liderazgo

A lo largo de la vida hay muchas cosas que evolucionan pero que sufren pocos cambios:

- Capacidad de asimilar y procesar la informacién, conocimientos generales

- Inteligencia y pensamiento sistematico, capacidad de concentrarse

- Intensidad de la memoria a largo plazo

- Accién planificada y orientada a objetivos

- Destrezas de cooperacion y comunicacion

- Aguante: resistencia a un estrés fisico y mental normal

- Creatividad y capacidad para aprender (en condiciones didacticas adaptadas)

- Atencidn y adaptabilidad a las exigencias de cambio

Se debe decir adiés a muchas cosas y los trabajadores mas jovenes deben tener la oportunidad

de hacerse distinguir:

- Fuerza muscular, vista y audicién, sentido del tacto, funciones organicas

- Fuerzay velocidad

- Agilidad en la asimilacién y procesamiento de informacion relativa a tareas complejas, memoria a
corto plazo

- Agilidad mental y adaptabilidad, ganas de tomar riesgos

- Capacidad de abstraccién

- Resistencia a un alto nivel de estrés fisico y mental continuo

Recopilado de Wolff; Spie; Mohr (2001)



Respecto a los resultados del rendimiento de los
trabajadores de mayor edad debe tenerse en
cuenta que se trata de puntuaciones medias que en
realidad dicen poco de la capacidad individual de
trabajo de cada uno de ellos. Segun Baltes (2001)
las personas de edad avanzada «tienden a
diferenciarse mas entre si que con respecto a las
personas mas jovenes», lo cual en la vida laboral
suele reflejarse en una «polarizacién de los puestos
por edad». Por un lado, hay un nimero superior a la
media de trabajadores de edad avanzada en el
grupo de trabajadores cuyo rendimiento en la
empresa tiende a considerarse «limitado». Por otro,
edad

los principales puestos

los trabajadores de avanzada estan
sobrerrepresentados en
directivos. Este es el caso de muchas empresas:
trabajadores de mas de 60 afos que ocupan
puestos tanto de una alta exigencia cognitiva y
elevado prestigio social (por ejemplo, directores
ejecutivos, responsables de asociaciones o0
médicos) como de una menor exigencia intelectual
y posicidn social baja (por ejemplo, conserjes o

criados).Las personas de edad avanzada —y esto es
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de hecho lo que las diferencia de las personas mas
jovenes- ya han cubierto gran parte de su vida
personal y laboral. Cémo afectara el envejecimiento
en su rendimiento profesional dependera en gran
medida de la trayectoria vital, de la naturaleza y
duracién de las actividades que desarrollar, del
estrés y de los retos sufridos asi como de la
motivacion laboral y del bagaje de aprendizaje de
cada una de ellas.

Segun esto, los trabajadores de mayor edad que no
estan expuestos a exigencias acordes con su edad
y que, por tanto, son victimas de un abuso laboral,
presentan dificultades en la practica empresarial.
Los factores anteriormente mencionados sobre la
eficiencia de los trabajadores de edad avanzada
indican que tan importante es cambiar el
pensamiento de la gente respecto a la edad y el
envejecimiento, con el fin de echar abajo los
prejuicios dominantes contra la tercera edad, como
crear un clima social en el que no tenga cabida la
discriminacién por cuestiones de edad en el mundo
otra area.

laboral ni en ninguna

1.3 En la practica empresarial se siguen haciendo las cosas de distinta

manera

Respecto a la creciente importancia de la poblacién
trabajadora de edad avanzada en el futuro, por toda
Europa se ha intentado desarrollar durante afos
modelos y estrategias tanto a nivel cientifico como
practico con el fin de adaptar a los trabajadores de
este grupo de edad al trabajo e introducirles en la
realidad de la empresa. En Finlandia, por ejemplo,
el Instituto Finlandés de Medicina del Trabajo lleva
20 afios planteandose como retener el potencial de
los trabajadores y desarrollarlo de forma que, por
un lado, las empresas puedan disponer de él el
maximo tiempo posible y, por otro, los trabajadores

alcancen la edad de jubilacion en un estado lo mas
«intacto» posible (limarinen 2006). Alemania cuenta
con experiencia y resultados en este area desde los
afos noventa, gracias al programa «Disefio del
Trabajo Innovador — EI Futuro del Trabajo» del
Ministerio Federal de Educacion e Investigacion, en
introducido una «fase de

el cual se ha

transferencia».

Como parte de estas discusiones han surgido una
gran variedad de modelos y conceptos que han
dado un papel principal a ideas y proyectos sobre la
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promocion de la salud en el lugar de trabajo en
muchos sentidos. El término «capacidad laboral»
adquiere gran importancia. limarinen lo entiende
como el «potencial de una persona, hombre o
mujer, de realizar una determinada tarea en un
tiempo determinado. El desarrollo de la capacidad
funcional individual debe ser acorde a las
exigencias del trabajo. Ambos factores pueden
cambiar y, en caso necesario, disefiarse para
adaptarse mejor a cada edad y proceso de

envejecimiento en cuestion.» (limarinen 2006)

Por consiguiente, la capacidad laboral es el
resultado de la interaccién de distintos factores
relacionados con la persona y con el trabajo:
Las condiciones generales de la empresa y las
condiciones objetivas del trabajo, esto es, la
tension fisica y los factores ambientales.
El entorno social, es decir, la direccion,
supervisores directos y comparferos de trabajo.
La formacién y las competencias individuales.
El estado individual de salud tanto a nivel fisico

como psiquico.

Todos
redisenados y cambiados, y esto es el punto clave

estos factores causales pueden ser
de partida para la promocién holistica de la salud en
el lugar de trabajo. En la practica empresarial se
exige por tanto una gestion a nivel de la
organizaciéon y RR. HH. que incorpore el factor de la
edad y que combine e integre los cuatro factores
causales y las medidas de promocién de la salud en
el lugar de trabajo. En este contexto hablamos de
nuevos conceptos y de un cambio de paradigma
desde una politica de Recursos Humanos reactiva;
esto es orientada a los trabajadores mas mayores,
hasta otra centrada en la prevenciéon y en una
accién neutral respecto a la edad, centrada en las
trayectorias personales y profesionales. El anterior
enfoque unilateral centrado en los «jévenes» o en la
ademas de causar

«juventud» esta obsoleto,

problemas a las empresas por los cambios
demograficos que se estan experimentando. En
consecuencia, las empresas deben intentar contar
con una mezcla de edades «sana» y mantenerla.
Para ello, la gestién a nivel de la organizacién y de
RR. HH. debera enfrentarse a nuevos retos, por
ejemplo, sera indispensable prever una orientacion
a largo plazo o contar con marcos de planificacién
mas largos (de 5 a 10 afos en lugar de los
anteriores, que eran de 1 a 2 afos) con el fin de
poder desarrollar e introducir una politica laboral y

de personal que incorpore el factor de la edad.

Si se comparan los conocimientos adquiridos a
través de los numerosos o de algunos de los
modelos cientificos y practicos mencionados
anteriormente con la realidad general de las

empresas, se puede apreciar una notable
discrepancia. Por ejemplo, el estudio y puesta en
practica de las llamadas «empresas ejemplares» a
través de proyectos modelo y de actividades en red
han sido objeto de una gran demanda en los
ultimos 10 afios. En la practica empresarial —y esto
lo remarcan casi todos los expertos- se ha
demostrado que la difusion de los conceptos,
herramientas y «modelos de buena practica»
disponibles deja mucho que desear. En términos
generales, los trabajadores de edad avanzada no
reciben la atencién necesaria para vencer los
problemas asociados al cambio demogréafico como
parte de la politica organizacional y de la promocion
de la salud en el lugar de trabajo. Existen grandes
diferencias en ciertos temas, la visién del problema
y las ganas de actuar de la gran mayoria de las
empresas, por un lado, y el conocimiento cientifico
y politico y las declaraciones de intenciones, por
otro. De las tres estrategias a nivel corporativo para
de edad

avanzada (disefio de carrera, disefio del trabajo y

relacionarse con los trabajadores

externalizacion), la dltima sigue siendo las mas



aclamada aun cuando en los Ultimos afos la
eleccién de la estrategia en base al coste esta
cambiando lentamente a favor de nuevas
inversiones en el disefo de los puestos de trabajo y
en el capital humano. Estas diferencias son
bastante normales si solo duran un tiempo. La
cuestién es cuanto tiempo puede durar esta demora
si no se toman las medidas adecuadas para llevar a

cabo innovaciones efectivas y necesarias a largo
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plazo (la palabra clave es: competitividad). Es
necesario seguir difundiendo y poniendo en practica
estrategias de desarrollo organizacional y de
personal asi como de promocién de la salud en el
lugar de trabajo, cuyo éxito ya ha sido demostrado,
que incorpore la situacién del envejecimiento de la

poblacién trabajadora.
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Parte Il: Qué pueden hacer las empresas

El envejecimiento de la poblacién trabajadora no
debe verse como un problema y mucho menos
como una catastrofe. El cambio en la estructura de
edad puede generar nuevas oportunidades ademas
de un desarrollo positivo para la empresa. Esta
prevision es logica cuando el trabajo en una
empresa implica uso de cualificaciones y variedad,
al tiempo que los trabajadores no estan
desbordados, se sienten comprometidos y cuentan
con un alto nivel de cualificaciones. En tales casos
puede decirse que la experiencia de los

trabajadores de mayor edad y su mayor
disponibilidad, dado que se prolongara su vida
laboral, forman una base sélida para que la
productividad y las innovaciones se desarrollen por

buen camino.

Los cambios demograficos, por su parte, también

pueden plantear grandes dificultades, siendo
diferentes entre una empresa y otra la magnitud y
la previsiobn que se tenga de ellas. El riesgo de
aumentar los problemas de salud entre el personal
de edad avanzada es mayor en las areas de
actividad donde el trabajo a desarrollar es unilateral
0 se requiere una elevada exigencia fisica. Por el
contrario, en las areas de actividad donde se exige
un alto rendimiento y eficiencia a nivel cognitivo y
psiquico, el hecho de contar con una alta
proporcién de trabajadores de edad avanzada
puede suponer grandes problemas de cualificacion
y motivacion. Por esta razon es importante que las
empresas en primer lugar empiecen a analizar su
situacion inicial con relaciéon a la estructura de la
edad. Los aspectos claves a tener en cuenta son:

1. ¢;Como evolucionara la estructura de la edad en

la empresa en los proximos afios?

2. ¢Qué problemas han surgido ya en relacién
con los trabajadores de edad avanzada? ;qué
problemas se espera tener en el futuro?

3. ¢Cbmo se puede mantener y promover la
capacidad laboral y las posibilidades de
empleabilidad de los trabajadores de edad

avanzada?

Existen diferentes planes de accién asi como una
gran cantidad de herramientas para promover la
salud, las fitulaciones o especializacion, la
motivacion y, por tanto, la capacidad laboral y la
de edad

avanzada en una empresa, tanta ahora como de

empleabilidad de los trabajadores
cara al futuro. Saber qué método sera mas
adecuado y viable en una determinada empresa y
en sus trabajadores dependera de las condiciones
iniciales de esa empresa y de las tareas especificas
que realice el personal.

Las practicas de algunas empresas, que ya han
sido documentadas como «modelos de buenas
practicas», pueden ser de gran ayuda para aquellas
empresas que vayan a empezar su andlisis de los
aspectos relacionados con “el envejecimiento” El
procedimiento a seguir y las herramientas
concretas a utilizar se elegirdn asumiendo que los
problemas son comparables. Hay que decir que no
es aconsejable ni posible hacer una transferencia
de los modelos «de uno a uno» ya que, después de
todo, cada empresa debe desarrollar su propio
concepto especifico para manejarse con el proceso

del envejecimiento del personal.

En los siguientes capitulos se presentan diferentes
procedimientos y conceptos para promover un



envejecimiento saludable y activo en las empresas,
asi como una serie de herramientas cuya eficacia
ha quedado demostrada con el paso del tiempo:

El Capitulo 1 describe las herramientas para
analizar la situacion inicial de la empresa e
identificar la necesidad de actuar desarrollando
alguna medida.

El Capitulo 2 plantea diferentes métodos para
entrar en accién y organizar la estructura del
trabajo y del personal teniendo en cuenta el
factor de la edad y el envejecimiento.
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El Capitulo 3 muestra, a través del ejemplo
concreto de una empresa, que es
aconsejable y positivo de cara a desarrollar
una estrategia «integradora» que englobe
varias medidas interrelacionadas para poder
conseguir una promocién efectiva y duradera
de la capacidad laboral y la empleabilidad de
los trabajadores.
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1. Instrumentos para un envejecimiento saludable y activo

A continuaciéon se presentan cuatro herramientas

para analizar la situacién inicial de la empresa e

identificar la necesidad de tomar alguna medida:
El analisis de la estructura de la edad refleja la
estructura real de la edad del personal y su
prevision de desarrollo de cara al futuro.
Puede ser un buen punto de partida para
determinar y debatir posibles problemas de
Recursos Humanos en la empresa
relacionados con los cambios en la estructura
de edad de sus trabajadores/as.
La lista de verificacion para identificar la
necesidad de tomar alguna medida respecto a
la estructura de la edad se centra en las
condiciones laborales y de empleo en la
empresa. Tomando como base la politica de
personal que se pretende implantar, se deben
analizar los riesgos que puede generar esta
politica de cara al envejecimiento del
personal.
El indice de Capacidad Laboral, por su parte,
se centra en los trabajadores y en su
capacidad laboral segun la valoran ellos
mismos. Tomando como base a los propios

1.1 Analisis de la estructura de la edad

La estructura de la edad de la poblacién activa en
la mayoria de los paises se caracteriza por el
hecho de que hay pocos trabajadores de 55 afios o
mas y relativamente pocos trabajadores de menos
de 30 afios en comparacién al numero de
trabajadores de mediana edad. Es por ello por lo
que muchas empresas han «comprimido» las
estructuras de edad. No obstante, la estructura de

edad de una empresa concreta también puede

trabajadores, se analizara si es previsible una
inminente reduccién de su capacidad laboral.

El concepto de taller de trabajo «Calidad de
Trabajo — Hacia una Jubilacion Saludable»
se basa en la sensibilizacién y en la puesta
en comun de experiencias de un grupo. Los
temas que se tratan incluyen las razones por
las que hay dificultades para “trabajar con
una edad avanzada “en la empresa y qué
medidas se pueden tomar para resolver
estos problemas.

Estas cuatro herramientas representan una
seleccion. Con todo, existen otros muchos
procedimientos y herramientas que pueden

utilizarse como alternativa o de apoyo. También se
puede obtener una informacién muy valiosa sobre
los problemas que genera la edad, la necesidad del
cambio y los planes de accion méas convenientes a
partir del analisis diferenciado por edades de la
organizacién del personal y del nivel de sus
cualificaciones o de charlas formales e informales
edad o con

con los trabajadores de mayor

trabajadores cualificados y ejecutivos.

centrarse en «edades mas jovenes» y «len os de
mayor edad» o incluso equilibrarse, en oposicion a
la tendencia general. La estructura del personal en
términos de la edad depende, por ejemplo, de los
procesos de seleccién y movimiento de personal
que haya en las empresas, de la antigledad y del
tamarno de las empresas, de la rama industrial a la
gue pertenezcan y de la regiéon en la que estén
ubicadas, de la edad habitual de jubilacién de los



trabajadores de mayor edad o de la situacion

econdémica.

El analisis especifico de la estructura de la edad en
la empresa puede servir de trampolin para poder
examinar la «cuestion de la edad» con mayor
precision dentro de la empresa. El andlisis de la
estructura de la edad, aunque se basa en la
situacion actual, también ofrece una previsiéon de
cara al futuro:

Los datos de la estructura actual de la edad se

extraen para todo el personal en su conjunto y,

en caso necesario, para determinados

departamentos o grupos de personal.

La prevision de la estructura futura de la edad

se hace en base a determinadas suposiciones

sobre la evolucion del personal.

El analisis de la estructura de la edad ofrece

informacion. Sin embargo, genera sobre todo
cuestiones. Los datos procesados no revelan nada
por si solos respecto a los actuales o posibles
problemas asociados al personal, sino que deben
interpretarse en relacién con el trabajo y sus
exigencias asi como respecto a la politica de
personal y la planificacién en la empresa. Contar
con un gran numero de trabajadores de edad

avanzada no implica lo mismo para una seccién de
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montaje de coches o un taller de fundiciéon que para
un departamento de ndéminas o un centro de
educacion para adultos. Como el andlisis de la
estructura de la edad también se centra en la
situacién futura del personal, puede funcionar como
un sistema anticipado de alerta que identifique
desde una fase

temprana, por ejemplo,

necesidades de cualificacién, la inminencia de
“cuellos de botella” del personal o la necesidad de
planificar la sucesién de los trabajadores de mayor

edad que estan proximos a jubilarse.

El andlisis de la estructura de la edad incluye
edad
trabajadores. Si alguien estd «mayor» a los 52, 65 o

simplemente la cronolégica de los
70 anos o los demas lo consideran una «persona de
edad avanzada» es una cuestiébn de valoracién.
Esta valoracion no es nada establecido, sino que,
mas bien al contrario, es muy variable. Respecto a
diferentes personas que tengan la misma edad
cronologica, esta valoracion sera distinta,
dependiendo del entorno en el que vivan. Aparte de
la inequivoca edad cronolégica, también se habla
de la edad bioldgica, la cual describe el estado
fisico o mental real (valoracion médico fisiologica),
edad social (valoracién social) y edad percibida

(valoracion personal).

Calculo y presentacion de la estructura real de la edad

El primer paso en el andlisis es examinar la
estructura real de la edad del personal en su
conjunto. Aqui, el nimero de trabajadores puede
mostrarse por afio de nacimiento o de forma acorde
con otros grupos de edad creados previamente (por
ejemplo, «menores de 20 afos», «entre 20 y 24
afos», «entre 25 y 29 afnos», etc.). En las grandes
y medianas empresas no es conveniente calcular
cifras absolutas sino porcentajes para de esa forma
poder comparar los datos de diferentes afios o

Otro
comparable es el de la edad media (por lo general,

entre diferentes departamentos. valor

la media aritmética).
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Tabla 5: Ejemplo de Empresa: Estructura de la Edad de los Trabajadores

NUmero por afio de nacimiento

100}

L M o O & & o
Si se presentan los datos en un grafico de barras,

se puede ver qué grupos de edad dominan en la
empresa, cuales tienden a estar subrepresentados
y si
representados de manera apreciable.

todos los cohortes de edad estan

Los datos de la estructura de la edad dan
indicaciones de los posibles retos del
departamento de personal, que solo se pueden
valorar con exactitud al hilo de otras circunstancias
y desarrollos de la empresa. Si la estructura de
edad muestra frecuencias apreciables de
determinados grupos de edad, se pueden formular
algunas preguntas que debera responder el
departamento de personal, entre ellas:

Si predominan los trabajadores de edad

avanzada (estructura de edad centrada en los

trabajadores de edad avanzada):

* ¢Se conoce la fecha probable de jubilacién

de los trabajadores?
* ¢Hay alguna amenaza de “cuellos de

botella” del personal o de pérdida de

| = IO 0 — = ok K

3
B

2] M — & -
experiencia a causa de la marcha de estos
trabajadores?

¢ Cuenta la empresa con algun
procedimiento para la transferencia
anticipada y sistematica de conocimientos
(por ejemplo, modelos de sucesion y de
Tutorizacién)?
¢Plantean  con  frecuencia  estos
trabajadores problemas en relacién con
la salud, las cualificaciones o la

organizacién del personal?

Si predominan los trabajadores de mediana edad

(estructura de edad centrada en los trabajadores

de mediana edad):

¢, Se espera que los trabajadores de
mediana edad nacidos en afios con un
elevado indice de natalidad sigan en la
empresa a largo plazo y por tanto también
se mantenga la edad como grupo?

¢ Empezara su jubilacién a una edad
posterior de la establecida en la
actualidad?




+ ¢Cbomo se puede promover la capacidad
laboral y el rendimiento de este gran grupo
de edad de forma que sea posible evitar
disminuciones en el rendimiento a medida
que van cumpliendo afos?

Es revelador, sobre todo en las grandes empresas,
evaluar por separado la estructura de la edad en
puestos y ubicaciones concretas, en determinados
departamentos o por grupos de trabajadores (por
ejemplo, trabajadores industriales y asalariados,
ejecutivos) o compararlos segun su estructura de
edad. Esto permitira ver si existen determinadas

areas en la empresa con una edad media
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especialmente alta entre los trabajadores. De

nuevo aqui surgen ciertas preguntas a las que

debe darse respuesta, por ejemplo:
« ¢iHay una edad media mas alta en
determinadas é&reas de la empresa

especialmente problematicas respecto a

las exigencias laborales que se
requieren?

* ;Se pueden establecer algunas prioridades a
partir de los datos que indiquen en qué areas
de la empresa 0 en qué grupos de
trabajadores se debe aplicar de manera
especial un disefio de trabajo que incorpore

el factor de la edad?

Procedimiento para analizar la estructura real de la edad

1. Definicion de las unidades a examinar:
- toda la empresa

- determinadas areas, departamentos o ubicaciones de la empresa
- grupos seleccionados de trabajadores o funciones (por ejemplo, ejecutivos, trabajadores
industriales/asalariados, grupos con diferentes cualificaciones)

N

. Célculo y presentacion:

- suma del nimero de trabajadores por afio de nacimiento o asignacién a los distintos intervalos de
edad creados (grupos que engloben 5 o 10 afios); en caso necesario, adaptacion de los grupos al

sistema estadistico existente de RR. HH.)
- célculo de los porcentajes
- célculo de la edad media

- presentacion: en tablas o gréficos (graficos de barras o diagramas)

3. Interpretacién de los resultados:

- comparacion de los resultados de las distintas unidades de analisis (areas de la empresa, grupos de

trabajadores)

- en caso necesario, comparacioén de la estructura de edad y medias con los datos comparables de esa

rama industrial o sector laboral concreto

- conclusiones y discusiones de los posibles problemas en materia del personal

Prevision de la estructura de edad

La estructura actual de la edad representa hechos
y su calculo es facil de hacer. La proyeccion de la
estructura de la edad hacia el futuro, sin embargo,

siempre conlleva suposiciones y dudas, por lo que
resulta més dificil de llevar a cabo.

Los datos que conforman la estructura actual de la
edad son el punto de partida para hacer la
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prevision. La previsién no consiste simplemente en
extrapolar los datos, pues en ese caso seria muy
imprecisa. Mas bien al contrario, en primer lugar se
deben hacer suposiciones sobre qué factores clave
pueden influir en la futura estructura de la edad, en

los cuales se basara el célculo.

Las principales variables que deben definirse son:

Volumen del personal

¢ Se puede asumir un volumen de personal
altamente constante? ;O quiza tendera a
aumentar o disminuir? ;Cuél sera entonces la
cifra probable?

Se deben tener en cuenta la evolucién de la
empresa, el plan de despidos y la
reestructuracion de la empresa.

Seleccién y contratacion de personal

¢En qué medida se esperan nuevos procesos
de seleccién de personal?

¢ Cuanto personal hay en practicas y como
evolucionara el indice de formacién? ;Se
contratara a todo el personal en practicas?

¢ Cual serd la posible distribucion de la edad en

las nuevas contrataciones?

Movimiento del personal

¢ Cual se supone que sera el movimiento del
personal segun los diferentes grupos de edad?
¢ Se supone que se mantendra este indice o
que habra cambios en el futuro?

Jubilacion

¢A qué edad abandonaran la empresa los
trabajadores de mayor edad en el futuro?

¢ Cuantos trabajadores se jubilaran en los
proximos anos?

Cambios en las disposiciones legales, por
ejemplo: una posterior edad de jubilacién o
menores posibilidades de prejubilacion.

Para hacer la previsién es conveniente seleccionar
un periodo de entre cinco y diez afnos. Este periodo
no debe alargarse mas en el futuro de forma que
sea posible hacer suposiciones realistas. Sin
embargo, también hay que dirigir la mirada lo
suficientemente lejos como para poder reflejar

grandes cambios.
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Tabla 6: Ejemplo de Empresa: Prevision de la estructura de edad para el afio 2014

Numero por afio de

Para el célculo y la presentacion de la futura estructura de edad, se debe proceder de la misma manera que
para la estructura actual de edad con el fin de poder permitir una comparabilidad directa entre los datos.

Tabla 7: Ejemplo de Empresa: Comparacion de las estructuras de edad 2004—
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La comparacion de la estructuras de edad actual y
futura mostrard si el personal tenderd a ser més
joven o si por el contrario serd de mayor edad y el
grado en que se espera que esto ocurra. Se haran
evidentes la brecha y desviaciones entre los
grupos de edad de la actualidad y el futuro,
debiéndose examinar sus problemas. Los
aumentos importantes de determinados grupos de
edad pueden sugerir posibles problemas en el

futuro en relacion con el personal.

Si la prevision refleja, lo cual suele ser el caso, una
evolucion de una estructura de edad basada en
trabajadores de mediana edad a otra mas centrada
en personal de edad avanzada, se deben plantear
y responder las siguientes preguntas:
La creciente proporcién de trabajadores de
mayor edad, ¢revela riesgos de un mayor
ausentismo, una subida en el indice de
trabajadores con «capacidades limitadas»,
escasez de determinadas cualificaciones o
flexibilidad de la

organizacion del personal?

limitaciones en la

¢ Qué puede hacerse hoy para mantener y
promover la eficiencia y las aptitudes
innovadoras de los futuros trabajadores de
mayor edad?

¢ Se espera una gran pérdida de
conocimientos técnicos si los trabajadores
nacidos en afos con un alto indice de
natalidad se jubilan en masa? ;Qué medida se
puede adoptar con tiempo para contrarrestar
esto?

Con el fin de no permitir que surjan «vacios de
edad» y poder equilibrar la estructura de edad,
¢ se debe contratar Unicamente a trabajadores
jovenes o0 a mas personal en practicas mas
alla de las necesidades reales de contratacion
de personal?

El objetivo de la prevision es alertar de los posibles
problemas que puede haber en el futuro respecto
al personal en base a unos datos reales, y
desarrollar estrategias para controlar el cambio en
la estructura de edad antes de que se convierta en
un problema para la empresa.

Procedimiento para predecir la estructura
de edad

1. Punto de partida: datos de la estructura actual
de la edad
2. Calculo y presentacion:

- Definicion de las variables (evolucion
del empleo, contratacién, movimiento
del personal, jubilacién)

- Prevision de los datos de la estructura
actual de la edad en base a suposiciones
(si es necesario, desarrollo de distintos
escenarios con distintos parametros)

- Presentacion: en tablas o gréficos
(gréficos de barras o diagramas),
haciendo una comparacion con la
estructura actual de la edad

3. Interpretacion de los resultados

- Comparacion de la estructura actual de
la edad con la estructura prevista para
el futuro

- Identificacion de posibles problemas de
personal en el futuro

- Desarrollo de estrategias para solucionar
los problemas

Otras observaciones

En este capitulo se ha presentado un método facil
de utilizar y de aplicacién general para analizar la
estructura de edad de una empresa. Muchas
empresas han desarrollado su propio
procedimiento con el que obtener la informacion
sobre la estructura de edad que consideran mas
relevante. Las herramientas desarrolladas en las
propias empresas tienen

grandes ventajas:

responden a aspectos especificos de interés y



tienen en cuenta peculiaridades propias de la
empresa, no funcionando por tanto de forma
sistemética como lo hacen otras herramientas més
generales. Si una empresa busca ayuda externa
para realizar el andlisis de la estructura de la edad,
hay que decir que existen numerosos manuales y
posibilidades de orientacion especializada en esta
las herramientas desarrolladas

materia. Entre

también se encuentran versiones PED.

1.2 Lista de \verificacion para

identificar la necesidad de tomar
alguna medida respecto a la
estructura de la edad

La lista de verificacion para identificar la necesidad
de tomar alguna medida respecto a la estructura de
la edad se centra en las condiciones de trabajo y
de empleo en las empresas. Se examina si la
politica laboral y de personal que se aplica en la
actualidad puede responder al aumento del nimero
de trabajadores de edad avanzada y hacer frente a
los riesgos que esta politica puede conllevar para
una poblacion trabajadora que envejece.

Se estudian diferentes areas de accion relativas al
personal:
» Seleccion y contratacion de personal
» Cualificaciones (formales e informales)
» Organizacién del trabajo
» Planes de perfeccionamiento del personal
» Promocion e integracién de la salud en el
lugar de trabajo
» Transferencia de conocimientos técnicos
» Organizacion de la jornada laboral
» Cultura corporativa
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La lista de verificacibn es una herramienta de
autoevaluacién. Pueden utilizarla los responsables
de recursos humanos para obtener una visién
inicial de la necesidad de tomar alguna medida
para abordar los cambios en la estructura de edad
(revisién de la situacién). Por otra parte, esta lista
de verificacién también puede utilizarse en un taller
de trabajo dentro de la empresa con vistas a
realizar un andlisis conjunto de las debilidades y
fortalezas.

Se han publicado distintas listas de verificacion
para identificar la necesidad de adoptar alguna
medida respecto a la estructura de edad asi como
«Verificaciones Répidas», las cuales incluyen una
seleccion de preguntas clave. La versidn que se
presenta a continuaciébn procede del estudio
«Erfolgreich mit alteren Arbeitnehmern. Strategien

und Beispiele flr die betriebliche Praxis» (El éxito

con los trabajadores de edad avanzada.
Estrategias y ejemplos para la practica
empresarial), publicado por Ila Fundacién

Bertelsmann y la Confederacion de Asociaciones
de Empresarios Alemanes (2003), el cual revisaron

ligeramente los autores de este informe.

Tras la lista de verificacion se ofrece una
«Verificacién Rapida». También se hace referencia

a dos variantes online.
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Lista de verificacion para detectar las necesidades de la compaiiia de tomar medidas en
relacion con la estructura de edad

Notas sobre el uso de esta lista de verificacion

Una vez contestada la lista de verificacion, se debe prestar atencién a las respuestas que se han dado:

- Las respuestas en las areas de color amarillo se refieren, por un lado, a los riesgos y, por otro, a
las posibles formas de abordar los cambios en la estructura de la edad que hasta ahora no se han
puesto en practica en la empresa. Aqui es recomendable estudiar minuciosamente las preguntas con
el fin de decidir si es conveniente y factible emprender esas medidas y estrategias en la empresa en
el futuro.

- Las respuestas en las areas de color azul se refieren sencillamente a los métodos que ya se han
puesto en practica en la empresa. Aqui es recomendable garantizar que estas estrategias se sigan
aplicando en el futuro o incluso fortalecerlas si hace falta.

Seleccion y contratacion de personal

Cada vez encontramos menos especialistas jovenes.

Debe asumirse que el cambio demografico en nuestro mercado laboral regional va a originar g
problemas en la seleccién y contratacién de personal en el futuro.

o no
Al seleccionar y contratar personal en nuestra empresa, tenemos en cuenta ciertos limites de e
edad.

o no
En nuestra empresa también seleccionamos y contratamos a candidatos de edad avanzada. e

0o no
Anunciamos los puestos vacantes de forma que los trabajadores cualificados de edad e
avanzada también puedan presentar su candidatura.

0o no
En los cursos de formacion complementaria que tienen lugar en la empresa se utilizan o si
métodos didacticos validos para los trabajadores adultos de mayor edad.

0o no

q q a , O Sl

Nuestros trabajadores de mediana y avanzada edad dominan las nuevas tecnologias tanto o si
como los mas jévenes. o

0o no
Contamos con informacion suficiente sobre las necesidades futuras de cualificacion en la o si

empresa asi como de las posibles necesidades de cualificacion entre los trabajadores. i
Organizacion del trabajo

los programas de formacién complementaria. .
O



En algunos casos el trabajo se organiza en nuestra empresa en turnos (turnos de noche o
alternativos).

Permitimos a los trabajadores de mas edad que, tras llevar afios haciendo turnos nocturnos,
dejen de trabajar por turnos.

Los trabajadores de nuestra empresa suelen trabajar en grupos o en equipos.

Organizamos el trabajo y las tareas de grupo de tal forma que sean relevantes de cara al
aprendizaje y asi permitir la formacién a la misma vez que se trabaja.

El despliegue de los trabajadores de mayor edad es igual al de los mas jévenes.
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O no
)

mS]
0 sl

o no
o no

0o no
o si
0o no
O Sl

0O no

Planes de perfeccionamiento del personal

Con cierta regularidad llevamos a cabo charlas de evaluacion con todos los trabajadores con
el fin de identificar las necesidades de cualificacion y discutir sobre sus futuras carreras.

Apoyamos la estrategia de nuestros trabajadores de planificar con ahinco sus futuras
carreras, dandoles todo nuestro respaldo en este sentido.

Llevamos a cabo programas de desarrollo para todos los trabajadores, también para los de
«mas de 50 afos».

Definimos &reas de trabajo incorporando el factor de la edad y las utilizamos selectivamente
para organizar a nuestros trabajadores de mayor edad.

Promovemos que el personal trabaje en distintas areas y secciones de la empresa a lo largo
de su vida laboral para que pueda seguir desarrollando sus competencias profesionales.

Nos aseguramos de que nuestros trabajadores no realicen un trabajo rutinario durante
periodos prolongados de tiempo (10 afios 0 mas).

Prestamos atencion al «tiempo de estancia limitado» para los trabajadores en areas de
trabajo criticas segun la edad y les ofrecemos la posibilidad de cambiar a otras areas menos
exigentes desde el punto de vista fisico y psiquico después de haber desarrollado esa
actividad durante un periodo prolongado de tiempo.

o si
0O no
o si
0O no

o si

o si
0O no
o si
0O no
o si
0O no

my

0o no

Promocion e integracion de la salud en el lugar de trabajo

Determinadas areas o zonas de trabajo en nuestra empresa son criticas segun la edad (por
ejemplo, trabajos con una elevada exigencia fisica, trabajos ciclicos, actividades con un alto
nivel de contaminacion ambiental).

Adoptamos medidas para reducir la exposicion a riesgos en el trabajo y promovemos la salud
de los trabajadores (por ejemplo, disefio ergondmico del lugar de trabajo, organizacién de
talleres sobre la salud, talleres de fortalecimiento de la espalda).

Organizamos los trabajos por turnos de tal forma que tengan el menor impacto posible sobre

’

mEy

0 no

o si
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la salud (planificacién de las secuencias de los turnos, ubicacién, duracién y distribucion del

. o O no

horario respetando los criterios de salud).
Organizamos los flujos y el despliegue del trabajo de tal forma que los trabajadores de mayor o sf
edad se puedan programar su propio trabajo a su propio ritmo.

0o no
Contamos con informacién suficiente sobre el estado de salud de los trabajadores y sobre Bl
posibles métodos para promover la salud en la empresa.

0o no
Nuestra empresa cuenta con un plan propio de integracion sistematica y de gestion de casos o si
(existencia de un equipo de integracion, herramientas que se aplican con cierta regularidad,
encuestas sistematicas de datos, gestion de casos, deduccién de acciones preventivas). o no
Transferencia de conocimientos técnicos
Discutimos con nuestros trabajadores proximos a la jubilacién cuando y de qué manera o si
quieren decir adiés a la empresa.

0o no
Nuestros trabajadores de mayor edad cuentan con conocimientos (empiricos) especificos o si
que resultan esenciales para mantener los procesos de trabajo de la empresa. no

O
Formamos especificamente grupos de trabajo de edades mixtas con el fin de promover el o si
intercambio de conocimientos entre las generaciones.

o no
Mantenemos sistemas especiales para la transferencia de conocimientos entre las o si
generaciones (por ejemplo, sistemas de patrocinio, mentorizacion, tandem o equipos de -

O

proyectos de edades mixtas).
Promovemos modelos de transicion hacia la jubilacion con el fin de mantener la eficiencia de o si
nuestros trabajadores de mayor edad y favorecer el traspaso de conocimientos desde los
mas mayores a los mas jévenes.

Organizacion de la jornada laboral

Ofrecemos a nuestros trabajadores diferentes modelos de horario de trabajo (por ejemplo, a osi
tiempo parcial, tiempo libre en bloque, reparto compartido de las tareas).

0o no
Permitimos a nuestros trabajadores que se organicen su horario de trabajo con flexibilidad. e
0o no
Ofrecemos a nuestros trabajadores la posibilidad de que se organicen el horario de trabajo a e
largo plazo.
0o no

Permitimos a nuestros trabajadores que se tomen tiempo libre o periodos sabaticos con el fin osi
de poder iniciar una formacién profesional complementaria o de «descansar y recuperarse».

O no
Ofrecemos a nuestros trabajadores de mayor edad —en funcién de los intereses individuales o si
y de la empresa- diferentes posibilidades de jubilacién (por ejemplo, trabajar hasta la edad
limite establecida, periodo de transicion flexible hasta la llegada de la jubilacion). 0o no
Cultura corporativa
Contamos con estrategias para contrarrestar los prejuicios existentes respecto a que los osi

trabajadores de mayor edad son por lo general menos eficientes en la empresa. no
m}
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Nos aseguramos de que tanto el trabajo de los trabajadores de mayor edad como el de los osi
maés jovenes sea reconocido y respetado.

o no
Pretendemos adoptar un estilo de liderazgo de cooperacién en la empresa y hacer todo lo o si

posible por asegurar que los trabajadores intervengan en las areas mas importantes que

afectan a su trabajo y de esa forma puedan desarrollar su propia iniciativa. o no
Nuestros ejecutivos y representantes de personal ya han estudiado en detalle la cuestion de osi
«la edad y el envejecimiento del personal».

o no
Hemos desarrollado unas pautas corporativas para una politica de personal e
intergeneracional.
o no
En nuestra empresa se discuten y promueven conceptos sobre la diversidad. e
o no

Verificacion Rapida de una politica de personal orientada al futuro

Tiende a No tiende a
aplicarse aplicarse
La estructura de edad en tu empresa esta compuesta por
la misma proporcion de trabajadores jévenes, de mediana [] []
y de avanzada edad.

Las actividades a desarrollar en el trabajo estan disefiadas
para que todos los trabajadores puedan llevarlas a cabo ] ]
hasta la edad de 65 anos.

Los trabajadores participan activamente en el disefio de
sus condiciones de trabajo. ] ]

La empresa no tiene problemas a la hora de formar o
contratar a un numero suficiente de trabajadores jovenes ] ]
cualificados.

A todos los trabajadores —también a los de mayor edad- se
les da la oportunidad de obtener cualificaciones y aumentar ] ]
sus competencias.

Se promueve de forma sistematica el intercambio de
conocimientos entre los trabajadores de mayor edad, los ] ]
mas experimentados y los mas jévenes.

A todos los trabajadores se les ofrecen previsiones de
desarrollo profesional. ] ]

Verificacion Rapida de Gemeinschaftsinitiative Gestinder Arbeiten e.V. (GiGA), véase www.gesuender-arbeiten.de Fuente: Instituto
Federal de Seguridad y Salud en el Trabajo (Ed.) (2004): Mit Erfahrung die Zukunft meistern! Altern und Altere in der Arbeitswelt, p. 27

Verificaciones Rapidas online
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La Federacion de Industriales Austriacos y la Camara Austriaca de Trabajadores en

Viena junto con la Confederacion de Sindicatos de Austria y la Camara Econdmica

Federal Austriaca han desarrollado un método de autoverificacibn como parte de un

proyecto conjunto llamado «arbeit & alter» (trabajo y edad avanzada):

» www.arbeitundalter.at

«Online Quick-Check zur Standortbestimmung im demographischen Wandel» es otra

verificacion rapida que se desarroll6 dentro de la Iniciativa «Nueva Calidad del Trabajo»

y que esta disponible en la pagina web de la Iniciativa. Ofrece la ventaja de que se

conecta a una ayuda para la interpretacién y evaluacion:

» www.ingqa-demographie-check.de

1.3 indice de Capacidad Laboral (ICL)

El indice de Capacidad Laboral es una herramienta

para registrar la capacidad laboral de los
trabajadores. Creado en Finlandia, y desarrollado
como parte de un proyecto de investigacion (véase
Tuomi et al. 1995), este indice pretende identificar
desde una fase temprana los riesgos de salud de
asi como los

los trabajadores riesgos de

prejubilacion con el fin de enfrentarse a ellos.

Esta herramienta también incluye un cuestionario a
modo de autoevaluacion. Aqui, sin embargo, la
atencion no se centra en la politica laboral y de
personal, sino en los trabajadores y en su
capacidad laboral segun la evalGan ellos mismos. A
partir de las valoraciones de los propios
trabajadores, se analiza si las limitaciones en su
capacidad laboral son inminentes de cara al futuro
y qué medidas son necesarias con el fin de
promover la salud de todos los encuestados a lo

largo de su vida laboral.

Las preguntas objetivo versan sobre:
la capacidad laboral estimada presente
y futura;

las enfermedades diagnosticadas y
dias de ausentismo en el Gltimo ano;
el deterioro estimado por enfermedad
en el rendimiento en el trabajo;

las reservas de la capacidad mental.

El cuestionario pueden cumplimentarlo los propios
trabajadores. Sin embargo, las preguntas también
pueden contestarse con la ayuda de otras
personas, por ejemplo, de médicos especializados
en medicina laboral durante un examen médico de
salud laboral. En este caso el médico utilizara el
ICL para discutir con los trabajadores las preguntas
relativas a la salud y a la forma de mantener un
estado saludable. De esta forma, ambas partes
podran considerar lo que puede hacer el propio
trabajador por su parte y la empresa por la suya
para mantener y promover la capacidad laboral.

El ICL puede utilizarse con trabajadores de forma
individual o en grupo. Por otro lado, también puede
utilizarse como herramienta de andlisis para toda la
empresa en su conjunto o para todo el personal de
una empresa. Ofrece la posibilidad de comparar



distintos departamentos o areas de una empresa
asi como grupos individuales de trabajadores y
grupos de edad segun sus valores ICL. De esta
forma, se harad evidente para qué trabajadores o
grupos de trabajadores sera necesaria una
atencion médica especifica en salud laboral.
También se podra determinar en qué areas sera
prioritario iniciar intervenciones en materia de

salud.

El uso repetido del ICL ofrece informacién sobre la
evolucién de la capacidad laboral de todos los
trabajadores encuestados y sobre si las medidas
de promocion de la salud que se han adoptado han
tenido el impacto deseado en los trabajadores
implicados.

El ICL se ha utilizado y puesto a prueba en muchas

ocasiones. Se dispone de valores medios
obtenidos con el ICL como medidas de referencia,
tanto para diferentes grupos de trabajadores como
grupos de edad. Estos valores permitirdn hacer una
comparacion con los datos obtenidos en la propia
empresa. Segun los resultados de un estudio
finlandés a lo largo de 11 anos, el ICL ha mostrado
una alta predictibilidad para la incapacidad y la
términos

mortalidad en generales

(Imarinen/Tempel 2003).

La herramienta es facil de utilizar. El tiempo que se
necesita para rellenar el cuestionario oscila entre
10 y

cuestionario se hara en unos 3-5 minutos.

15 minutos. La evaluacibn de cada

Como el ICL analiza datos sensibles sobre

enfermedades y sobre la capacidad laboral

estimada de los trabajadores, es muy importante
que la participacion sea voluntaria. A la misma vez,
utilizarse sin el

el cuestionario no debera

consentimiento de los representantes de los

40

trabajadores. Aqui es fundamental respetar al

maximo la proteccion de los datos.
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indice de Capacidad Laboral

1. Capacidad laboral actual comparada con el mejor momento de estado de salud
Asumiendo que tu capacidad laboral en tu mejor estado de salud tuviera un valor de 10 puntos, ¢cuantos
puntos darias a tu capacidad laboral actual? (0 significa que actualmente no puedes trabajar de ninguna

manera)
totalmente capacidad
incapacitado para 0 1 2 3 4 J 6 7 g 9 10 Iabporal
trabajar

actual



2. Capacidad laboral respecto a las exigencias del trabajo
¢ Coémo evaluas tu capacidad laboral actual respecto a las exigencias fisicas de tu trabajo?

muy buena 5
bastante buena 4
regular 3
bastante mala 2
muy mala 1

¢Como evaluas tu capacidad laboral actual respecto a las exigencias psiquicas de tu trabajo?

muy buena
bastante buena

regular

[SIENSIRNN P

bastante mala

muy mala 1

42
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3. Numero de enfermedades diagnosticadas por un médico

Marca en la siguiente lista las enfermedades o lesiones que has sufrido. Indica también si un médico ha diagnosticado o
tratado estas enfermedades. Para cada enfermedad se pueden sefalar las 2, 1 o ninguna de las alternativas que se
ofrecen.

Si, en mi Si,
propia diagnostico
opinién médico
Lesiones por accidente
01 espalda 2 1
02 brazo/mano 2 1
03 pierna/pie 2 1
04 otras partes del cuerpo, ¢dénde y qué tipo de lesion? 2 1
Enfermedades musculoesqueléticas
05 trastorno en la parte superior de la espalda 2 1
06 trastorno en la parte inferior de la espalda, episodios repetidos 2 1
de dolor
07 (ciatica) dolor que irradia de la espalda a la pierna 2 1
08 trastorno musculoesquelético en las extremidades (manos, 2 1
pies), episodios repetidos de dolor
09 artritis reumatoide 2 1
10 otras enfermedades musculoesqueléticas, ¢cuales? 2 1
Enfermedades cardiovasculares
11 hipertensién (hipertension arterial) 2 1
12 enfermedades coronarias, dolor toracico durante ejercicio 2 1
(angina de pecho)
13 trombosis coronaria, infarto de miocardio 2 1
14 insuficiencia cardiaca 2 1
15 otras enfermedades cardiovasculares, ¢cuales? 2 1
Enfermedades respiratoria
16 infecciones repetidas de las vias respiratorias (también 2 1
amigdalitis, sinusitis aguda, bronquitis aguda)
17 bronquitis crénica 2 1
18 sinusitis cronica 2 1
19 asma bronquial 2 1
20 enfisema 2 1
90 tuberculosis pulmonar 2 1
22 otras enfermedades respiratorias, ¢cuales? 2 1
Trastorno psiquicos
23 enfermedades mentales o problemas psiquicos (por ejemplo, 2 1
depresion severa, trastornos psiquicos)
24 trastornos o problemas psiquicos leves (por ejemplo, 2 1
depresion leve, tensién, ansiedad, insomnio)
Enfermedades neuroldgicas y sensoriales
25 problemas o lesiones auditivos 2 1
26 enfermedades o lesiones del ojo (distintas del error refractivo) 2 1
27 enfermedades neurologicas (por ejemplo, ictus, neuralgia, 2 1
migrafa, epilepsia)
28 otras enfermedades neuroldgicas o sensoriales, ¢cuales) 2 1
Enfermedades digestivas
29 célculos biliares o enfermedades de la vesicula biliar 2 1
30 enfermedades hepaticas o pancreaticas 2 1
31 Ulceras gastricas o duodenales 2 1
32 gastritis o irritaciones duodenales 2 1
33 Irritaciones de coldn, colitis 2 1
34 Otras enfermedades digestivas, ¢cuales? 2 1
Enfermedades genitourinarias
35 Infecciones de las vias urinarias 2 1
36 Enfermedades renales 2 1
37 Enfermedades genitales (por ejemplo, infecciones de la 2 1

trompa uterina en las mujeres o infecciones de la prostata en

los hombres)
38 Otras enfermedades genitourinarias 2 1
Enfermedades cutaneas



39 Erupciones alérgicas, eczemas 2 1
40 Otras erupciones, ¢cuales? 2 1
41 Otras enfermedades cutéaneas, ¢cuales? 2 1
Tumores

42 Tumores benignos 2 1
43 Tumores malignos (cancer), ;dénde? 2 1
Enfermedades endocrinas y metabdlicas

44 Obesidad 2 1
45 Diabetes 2 1
46 Bocio u otras enfermedades tiroideas 2 1
47 Otras enfermedades endocrinas o metabdlicas, ¢ cuales? 2 1
Hemopatias

48 Anemias 2 1
49 Otras hemopatias, ¢cuales? 2 1
Defectos congénitos

50 Defectos congénitos, ¢cuales? 2 1
Otros trastornos o enfermedades

51 ¢cudles? 2 1

44
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4. Incapacidad laboral estimada por enfermedad
¢ Tu enfermedad o lesion te impide realizar con normalidad tu trabajo actual? En caso necesario, marca mas
de una alternativa.

No tengo ningln impedimento / No padezco ninguna enfermedad
Aunque puedo realizar mi trabajo, en la practica me provoca algunos sintomas

Algunas veces tengo que reducir el ritmo o cambiar el método de trabajo

A menudo tengo que reducir el ritmo o cambiar el método de trabajo

N W A oo

Debido a mi enfermedad, solo me veo capaz de realizar un trabajo a tiempo
parcial
En mi opinién, me encuentro totalmente incapacitado para trabajar 1

5. Baja por enfermedad en el ultimo afo (12 meses)
¢ Cuantos dias completos has estado de baja por algln problema de salud (enfermedad, atencién sanitaria o0 examen médico) en el
ultimo afo (12 meses)?

Ninguno 5
como mucho, 9 dias 4
10 - 24 dias 3
25 - 99 dias 2
100 - 365 dias 1

6. Pronostico propio de la capacidad laboral para los proximos dos afos
Teniendo en cuenta tu estado de salud, ¢crees que podréas realizar tu trabajo actual en l0S prc')ximos dos anos?
poco probable 1

no estoy seguro/a 4

relativamente probable 7

7. Recursos mentales
¢ Has podido disfrutar recientemente de tus actividades diarias rutinarias?

a menudo 4
de vez en cuando 3
alguna vez 2
rara vez 1
nunca 0
¢ Te has sentido recientemente activo y en alerta?

a menudo 4
de vez en cuando 3
alguna vez 2
rara vez 1
nunca 0

¢ Te has sentido recientemente lleno de esperanza sobre el futuro?

continuamente 4

de vez en cuando

alguna vez 2
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rara vez 1

nunca 0

Consentimiento informado (promocién y mantenimiento de la capacidad laboral en general)
¢ Das tu consentimiento para incluir un resumen de los datos anteriores asi como del resultado del indice de capacidad laboral en tus

registros sanitarios?

Si o
No o
Firma

Fuente: Tuomi et al, 2006
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Como hacer la evaluacion

La cumplimentacién del cuestionario da como
resultado una cifra o valor entre 7 y 49. Esta cifra
describe la capacidad laboral actual de los
encuestados, a la vez que permite predecir los
riesgos sobre la salud. Un valor alto es indicativo
de una buena capacidad laboral, mientras que un
valor bajo refleja una capacidad laboral
insatisfactoria o en peligro. En funcion de este
resultado se recomendard mantener, respaldar,
mejorar o restablecer la capacidad laboral. En un
folleto publicado por el Instituto Federal de
Seguridad y Salud en el Trabajo se puede
encontrar informaciéon acerca de como utilizar y

evaluar el cuestionario (véase Tuomi at al 1996).

Resultado Categoria Accion sobre la

capacidad laboral
Restablecer la
capacidad laboral

2 -27 «mala»

28- 36 «media» Mejorar la capacidad
laboral

37-43 «buena» Respaldar la
capacidad laboral

44- 49 «muy buena» Mantener la

capacidad laboral

Fuente: Folleto del proyecto «Arbeitsfahigkeit 2010 - Was
kénnen wir tun, damit Sie gesund bleiben?» (www.gesuender-
arbeiten.de)

Al interpretar los resultados debe tenerse en
cuenta que la capacidad laboral estimada se
refiere al trabajo que realizan los trabajadores
segln las exigencias fisicas y psiquicas que se
requieren para ese trabajo en concreto. Una
persona que trabaja en un almacén y que tenga

un bajo indice, la cual realiza un elevado trabajo
fisico y se siente incapacitada por sus problemas
de espalda puede, sin embargo, ser muy capaz
de cumplir con otras exigencias mas cognitivas
propias de un trabajo de oficina. En este sentido,
unos valores bajos en el ICL no indican una
incapacidad individual sino una incongruencia
entre las exigencias del trabajo y la capacidad
del trabajador frente a ese trabajo en concreto.

Otras observaciones

A iniciativa del Instituto Federal de Seguridad y
Salud en el Trabajo, se esta creando una red ICL
en Alemania (ver pagina web
www.arbeitsfaehigkeit.net). Esta red pretende ser
una plataforma para los usuarios tanto activos
como potenciales de esta herramienta. El
objetivo es poner en comun las experiencias en
el uso de esta herramienta y crear una base de
datos. La pagina web también ofrece informacion
sobre el ICL y su uso.

Por ofra parte, este Instituto también esta
preparando una versibn mas breve del
cuestionario que se acaba de presentar. En esta
versién se preguntara con menos detalle sobre
enfermedades concretas, pasando a
considerarse grupos de enfermedades. La
publicacién de este cuestionario y de un nuevo
folleto llamado «Folleto ICL» con la versién larga

esta prevista para la primera mitad de 2007.
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1.4 Concepto de taller de trabajo «Calidad de Trabajo — Hacia una Jubilacién

Saludable»

Otra herramienta de andlisis y planificacion es la
organizacién de un taller de trabajo centrado en el
tema de «La Edad y el Mantenimiento de la Salud»,
dirigido tanto a

trabajadores cualificados y

ejecutivos como a los trabajadores de mayor edad.

Dentro del taller de trabajo se organizaran de forma
sistematica debates en grupo, los cuales, tras una
cuidada evaluacién, serviran para:
sensibilizar a los diferentes grupos de
trabajadores y cargos de la empresa
acerca de la «cuestion de la edad»;
reflexionar sobre la relacion entre
edad, saludy condiciones de trabajo;
determinar las dificultades que existen
en la empresa para lograr un
«envejecimiento saludable»;
desarrollar soluciones iniciales para
promover la salud y la empleabilidad de
los trabajadores de mayor edad y de
edad avanzada.

El intercambio organizado de experiencias entre
diferentes actores de la empresa que pueden influir
y participar en la implementaciéon de los objetivos
que se planteen pretende a la vez promover su
compromiso y, con ello, crear una base sélida para
adoptar las medidas en la empresa que incluyan
actividades orientadas a la salud.

El concepto «Calidad de trabajo - Hacia una
Jubilacion Saludable» plantea las pautas para la
organizacién de este taller. Desarrollado y puesto
a prueba dentro de la iniciativa comunitaria EQUAL,
esta financiado por el Ministerio Federal de

Economia y Trabajo y por el Fondo Social Europeo

(descargas en: www.inga.de; «Datenbank Gute
Praxis» (Base de Datos de Buenas Practicas)). El
uso de esta herramienta estd mas recomendado
para grandes empresas.

El concepto de este taller de trabajo incluye
instrucciones escritas y una serie de graficos. El
taller se divide en cuatro bloques, cada uno de los
cuales persigue unos objetivos diferentes. Estos
cuatro bloques pueden utilizarse a la vez con el fin
de estructurar todo el taller en un solo dia o como
médulos individuales en sesiones mas cortas. Los
contenidos y los temas que se describen deben
entenderse como ideas, de tal forma que puedan
integrarse dentro de un concepto propio de taller de
trabajo para la empresa. A la hora de organizar el
taller sera necesario contar con la participacion de
un moderador, que haya estudiado detenidamente
el tema de «la edad y la salud» y preparado y
recopilado material propio de la empresa para el
desarrollo de las sesiones.
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Estructura del taller de trabajo

oeia  piseracen  BENVENDA  Zomm

SENSIBILIZACION

70 min.
Puesta en comun de
todos los participantes

12 parte

90 min.

Trabajo de grupo y
puesta en comun de
todos los participantes

22 parte

ORIENTACION 60 min.
Puesta en comun de

todos los participantes

32 parte

DESARROLLO 120 min.
Trabajo de grupo y
puesta en comun de

| todos los participantes

42 parte

Ex

plicaciones de los distintos médulos
del taller de trabajo

Bloque A: Sensibilizacion

El primer bloque conlleva la recopilacion y
discusion sobre datos fundamentales en
torno al desarrollo de la estructura de la
edad en la poblacién activa y, mas
concretamente, en la empresa en cuestién.
Se muestra que los cambios demogréficos
afectaran sobretodo a un futuro, cuando las

generaciones de los afios del baby boom,
cuyo indice de natalidad fue muy elevado,
pasen a ser los grupos de mayor edad. A la
misma vez, se discuten cambios en las
normativas legales con relacion a la edad de
prejubilacion y jubilaciéon.

La importancia de adoptar medidas
preventivas a nivel multigeneracional,
dirigidas no solo a los trabajadores de edad
avanzada de hoy en dia sino a un «proceso



de envejecimiento» saludable en la
empresa, debe quedar clara utilizando la
informacion de referencia.

Bloque B: Reflexion

El bloque B trata las posibles relaciones
entre capacidad laboral y rendimiento de los
trabajadores de edad avanzada, y las
condiciones laborales, asi como con la
estructura de sus respectivas trayectorias
profesionales. Un aspecto fundamental que
debe tratarse en pequenos grupos es: «
¢qué condiciones laborales en la empresa
implican que los trabajadores no sean
capaces de seguir trabajando hasta la edad
de 63 0 65 afos?».

Por otra parte, se examinan los posibles
prejuicios que existen respecto al bajo
rendimiento profesional de los trabajadores
de edad avanzada.

Bloque C: Orientacion

El bloque C presenta las posibles vias de
acciébn para una politica laboral y de
personal que incorpore el factor de la edad.
Para ello se debe adoptar una postura
integral respecto a la promocion de la salud
en el trabajo: la promocion de la salud no
solo se refiere a la ergonomia del lugar de
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trabajo o a una prevencion de la salud
reflejada en la conducta, sino también a la
forma de organizar el trabajo, a la politica de
cualificaciones de la empresa y a los planes
de desarrollo del personal, asi como a la
forma de estructurar la jornada laboral.
Segun esto, se estudiara cuales de estas
areas ya respeta la empresa y donde es
necesario adoptar nuevas medidas mas alla
de las presentadas aqui.

Bloque D: Desarrollo

El blogue D plantea un taller de ideas para
desarrollar las ideas de arranque para un
disefio de trabajo que incorpore el factor del
envejecimiento, donde los participantes
comparten sus experiencias y planean las
fases concretas para la puesta en practica.
Aqui, se elaboran proyectos individuales en
pequefos grupos que después se presentan
a todos los participantes y se examinan en
comun.

Los participantes tienen la responsabilidad
de elegir las sugerencias que consideran
mas importantes y convenientes. Después
se discute el procedimiento y se plantea un
plan temporal.



51

2. Modelos y planes de accion para una politica laboral y de
personal que incorpore el factor de la edad

A continuaciéon se describen diferentes planes de
acciéon para promover la salud y la empleabilidad
de los trabajadores de edad avanzada (véase
Tabla 8). En ellos se da una idea general del
posible ambito de accidén, no «solo» involucrando el
disefio ergonémico del lugar de trabajo y los
clasicos programas de salud basados en la
conducta sino también la formacién
complementaria y el desarrollo del personal, la
organizacién del trabajo y de la jornada laboral, la
reinsercion de trabajadores con capacidades

limitadas y la cultura corporativa.

Dependiendo de los problemas especificos de la
estructura de la edad, que se haran evidentes una
vez hecho el analisis de la situacion inicial y en
base al plan de accion de la empresa, el objetivo es
decidir en qué areas debe intervenir principalmente
de forma activa la empresa.

Los diferentes planteamientos no son «tajantes».
Tienden a solaparse y a interrelacionarse entre si.
Por ejemplo, los cambios en la organizacién del
trabajo pueden relacionarse con programas
anteriores de formacion complementaria; o el
disefio de nuevas estrategias de desarrollo del
personal puede exigir un cambio en la organizacion
de la jornada laboral. La combinacion de diferentes
planes de accion suele ser un factor de éxito para
la puesta en practica y la sostenibilidad de unas

buenas practicas.

Tabla 8: Planes de accion para una politica laboral y de personal que incorpore el factor de la edad

Cultura corporativa

Disefio del lugar de
trabajo

Formacion complementaria

Organizacion del trabajo

desarrollo / Nuevo
esarrollo del personal

Programas de salud

Reinsercion

Organizacion de la jornada laboral



2.1 Diseno del lugar de trabajo

Disefio ergondmico del lugar de trabajo y del
entorno de trabajo: este es un acercamiento clasico
de la seguridad y la salud en el trabajo y un
requisito del disefio humano del trabajo. Siempre
gue sea posible, debera tenerse en cuenta este
aspecto desde la fase de planificacion de los

sistemas de trabajo.

El objetivo es adaptar la tecnologia utilizada, las
condiciones de los espacios en el lugar de trabajo,
el equipo de trabajo y el entorno de trabajo a las
condiciones del rendimiento fisico del personal, de
forma que se puedan evitar, ya desde el principio si
es posible, cargas de trabajo inadecuadas en el
desarrollo de las tareas. A la misma vez, se deben
en cuenta fisicas

tener las particularidades

individuales 'y las limitaciones de salud vy

constitucionales de los distintos trabajadores.

El disefio ergonémico del lugar de trabajo es

especialmente importante para la poblacion
trabajadora de edad avanzada ya que la agudeza
de sus sentidos asi como su fuerza fisica y ritmo
disminuyen con la edad. Un nuevo disefio del lugar
de trabajo que reduzca el volumen de trabajo,
aspecto que puede ser necesario para los
trabajadores de mayor edad con problemas de
salud, puede verse a la misma vez como una
medida de atencion sanitaria para los trabajadores
mas jovenes. El uso de ayudas técnicas de
aumento de fuerza, por ejemplo, puede servir para

evitar el sobreesfuerzo fisico de los trabajadores de
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mayor edad, a la misma vez que puede servir
también para reducir situaciones de carga fisica
entre los mas jovenes, teniendo por tanto un efecto

preventivo.

La reduccién de los factores de riesgo ergonémico
es de vital importancia a la vista de las todavia
extendidas situaciones de carga de trabajo fisica
que se observan en el sector industrial y de
servicios. Segun los resultados de un estudio
representativo realizado en 2004 por la Iniciativa
«Nueva Calidad del Trabajo», el 31,4% de los
trabajadores encuestados en Alemania refirio «al
menos una situacion de carga de ftrabajo
inadecuada» y el 48,1% «varias situaciones de
carga de trabajo inadecuadas» en su trabajo. El
63,7% de toda la poblacion trabajadora encuestada
también menciond estrés motivado por el entorno
de trabajo (Fuchs 2006). Segun este estudio,
también es muy tipico que los trabajadores que
creen que no van a poder seguir desarrollando su
actividad actual hasta la edad de jubilacion, refieran
un extremadamente alto grado de «carga fisica
generalmente presente durante toda su trayectoria

profesional previa» (Kistler et al. 2006).

El siguiente catdlogo recoge una compilacion de
acciones de carga fisica criticas para la salud, los
requisitos para el disefio ergondmico del lugar de
trabajo y la accién sensible para la adaptacion.
Aunque en un principio fue desarrollado por
Waneen Spiriduso para la industria
estadounidense, también puede aplicarse a las

empresas europeas.
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Cambio fisiolégico y Adaptacion del lugar y del entorno de trabajo

psicoldgico asociado a

la salud
1. Movilidad limitada de las Evitar trabajos que exijan:
articulaciones, elasticidad Actividades con los brazos levantados. Posturas corporales poco habituales durante un tiempo
limitada de los tendones y prolongado.
ligamentos Torcer la columna vertebral.

2. Disminucion de la fuerza

3. Reduccion de la
capacidad funcional
fisica

4. Reduccion de la
percepcion y de la
capacidad de tomar
decisiones

Falta de atencion
Falta de memoria
Dificultades en la
construccion mental

5. Deficiencia visual
Enfoque
Vision de colores

(azul/verde), deficiencia

visual

6. Incompatibilidad con el

calor

7. Menor compatibilidad

con el frio

Trabajar con una considerable flexion de la articulacion de la mano para ejercer fuerza durante el
uso de herramientas.

Nota:

Colocar los objetos, equipos de control y monitores de tal forma que se minimice la torsién del
cuerpo, la inclinacion hacia adelante y el encorvamiento durante un tiempo prolongado.

Las maquinas deben ajustarse para adaptarse al tamano del cuerpo de cada persona:

- en vehiculos

- en la oficina

El disefo de los asientos debe reducir las vibraciones.

Vibraciones de baja frecuencia (camiones, maquinaria y herramientas para la construccion).
Sobrecarga de las articulaciones de la mano al realizar el trabajo.

Evitar:

Equipos de control y herramientas que requieran mucha fuerza.

Levantar, bajar, empujar, tirar y transportar peso.

Levantamiento de peso > 20% de la fuerza maxima de un trabajador joven.
Levantamiento rapido.

Disenar el volumen de trabajo de forma que:

una carga de peso pueda transportarse cerca del cuerpo

la tarea no exija una excesiva inclinacion, encorvamiento o torsién de la columna vertebral
haya suficientes descansos entre las distintas tareas

sea posible una buena postura y una posicién estable

Nota:

Dar instrucciones correctas a los trabajadores respecto al levantamiento y transporte de cargas de
peso.

Nota:
Las actividades que requieren una mayor cantidad de energia no deben exceder un consumo de
oxigeno de 0,7 (hombres) y 0,5 (mujeres) I/min.

Ofrecer:

Periodos de formacion mas largos.

Practica complementaria con instrucciones de trabajo escritas.

Videos que muestren el rendimiento de trabajo exigido.

Una subida de la relacion senal-ruido en el lugar de trabajo.

Asignacion de los trabajadores de mayor edad a tareas donde el trabajo se realice con prevision en
lugar de como una reaccion.

Tareas que requieran una buena combinacién de conocimientos empiricos y formacion
complementaria.

Ofrecer:

Un 50 % mas de iluminacién a los trabajadores entre 40 y 55 afos de edad.
Un 100 % mas de iluminacion a los trabajadores mayores de 55 afnos.

Un mayor contraste en pantallas e instrumentos de medicion.

Escritos y simbolos a mayor tamafo en monitores y pantallas.

Dispositivos antideslumbramiento.

Eliminacion de la diferenciacion azul/verde en el rango de sefales.

Evitar:
El exceso de calor en el lugar de trabajo.

Mantener:
Una temperatura 6ptima en el lugar de trabajo.
La implantacion y el uso de prendas para protegerse del frio.



Cambio fisiologico y

psicoldgico asociado a

Adaptacion del lugar y del entorno de trabajo
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la salud
8. Deficiencia auditiva

9. Mayor frecuencia de
trastornos en la columna
vertebral lumbar (dolor en
la parte inferior de la
espalda)

10. Mayor riesgo de caerse
y resbalarse

11. Tratamiento mas lento
(rehabilitacion) de lesiones
y enfermedades

12. Mayor volumen de
trabajo

13. Tendencia a la
inactividad

Fuente: limarinen/Tempel 2002

Aumentar:

La relacion sefal-ruido en aquellas tareas que contengan instrucciones dependientes de
senales.

Ofrecer:

Programas de formacion sobre la prevencién del dolor en la parte inferior de la espalda.
Riesgos pertinentes en el trabajo.

Difusion de conocimientos basicos sobre los patrones de reaccion del cuerpo.
Instrucciones especiales de trabajo para evitar esto.

Un diseio de las actividades de trabajo que minimice los trastornos en la espalda.
Prevencién de dolencias y lesiones en las actividades de ocio.

Eliminar:

Trayectos resbaladizos en el lugar de trabajo.
Marcas de pisadas en rampas.

lluminacién adecuada en el lugar de trabajo.

Permitir:

- Una vuelta gradual a la carga de trabajo completa.

- Rotacion entre un trabajo ligero y otro pesado con el fin de facilitar la familiarizacion
con las exigencias del trabajo.

Proporcionar material informativo sobre una rehabilitacion sensible y la vuelta al trabajo.

Evitar trabajar con prisas
Permitir a los trabajadores la posibilidad de comprobar su volumen de trabajo.
Medir el estrés en el trabajo frente a trabajar a ritmo rapido.

Ofrecer:
- Un programa de entrenamiento a nivel externo y/o interno.
Animar a los trabajadores a utilizar este programa.

2.2 Programas de salud

El propésito de hacer un disefio ergonémico del
lugar y del entorno de trabajo es introducir un
cambio a favor de la promocién de la salud en la
organizacién y condiciones de la empresa. A la
misma vez, es importante instaurar una conducta
donde todas las personas sean conscientes de su
salud de forma que se mantenga la eficiencia de la
poblacién trabajadora a largo plazo. Los programas
de salud en la empresa, que promueven una
conducta saludable de la poblacién trabajadora,
van en esta direcciéon. Al igual que las medidas
ergonémicas en el estos

lugar de trabajo,

programas pertenecen al clasico repertorio de
seguridad y salud en el trabajo.

Los trabajadores de mediana y avanzada edad son
un importante grupo objetivo en este sentido. Las
dolencias fisicas ocurren, de media, con mas
frecuencia entre ellos que entre los trabajadores
mas jovenes, aparte de que tienden a experimentar
antes los limites de sus capacidades fisicas. Por
tanto, a partir de una determinada edad, es mas
facil llegar a estos trabajadores ya que se muestran
mas interesados en las «cuestiones de salud» que

cuando eran mas jovenes.

El rendimiento fisico, como se ha explicado

anteriormente, puede estar influido en gran medida
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por el estilo de vida y los habitos de trabajo de
cada persona. Por ejemplo, la fuerza muscular
puede ejercitarse al igual que la capacidad de
aumentar el volumen maximo de oxigeno y, de esa
forma, alcanzar un alto nivel incluso en la tercera
edad. El entrenamiento individual, potenciado por
programas de salud en la empresa, puede ayudar
a compensar o a contrarrestar los procesos
degenerativos fisicos propios de la edad (al menos

hasta la edad de jubilacién maxima de 67 afnos).

Los programas de salud en la empresa cubren una

gran variedad de actividades diferentes, entre ellas:
Chequeos regulares para comprobar el estado
de salud de los trabajadores (por ejemplo,
chequeos médicos a nivel profesional o
revisiones sanitarias);
Cursos de formacién donde los trabajadores
reciben informacién acerca de cémo pueden
mantener y promover su propio rendimiento
fisico —también fuera de la fabrica (por
ejemplo, seminarios sobre nutricion,
programas para dejar de fumar);
«Actividades para el bienestar» (por ejemplo,
un gimnasio en la empresa, actividades
deportivas, masajes);
Comunicacioén de estrategias frente a las
exigencias del trabajo, esto es, estrategias
para hacer frente a las exigencias laborales de
la forma mas productiva posible (por ejemplo,
gestion del estrés, prevencion del
agotamiento).

Gracias a estos programas, los trabajadores

pueden fortalecer sus propios recursos para
mantenerse en un estado saludable. Por otro lado,
adquieren sentido los programas que apoyan a los
trabajadores para llevar a cabo su trabajo con
menos estrés y menos impacto sobre su estado de
salud. A este respecto merece la pena mencionar,

por ejemplo, los cursos de formacién sobre la

manera «correcta» de sentarse, de trabajar frente a
una pantalla o de levantar y transportar peso.

A la hora de evitar, por ejemplo, la tension en los
hombros y en el cuello cuando se trabaja sentado
frente a una mesa, no solo debe prestarse atencion
al disefio ergonémico del mobiliario de oficina, sino
que ademas este debe adaptarse al cuerpo: el
objetivo es mantener la espada relajada y recta,
cambiar continuamente de posicién mientas se esta
sentado (posicion sentada dinamica), ponerse de
pie de vez en cuando y dar unos pasos, hacer
descansos con cierta regularidad cuando se trabaja
frente a una pantalla, etc. Respecto a la tarea de
levantar y transportar peso, existen ciertas normas
para que esta actividad tenga el menor impacto
posible sobre la salud, entre ellas: «Llevar el peso
lo mas cerca posible del cuerpo», «No girar nunca
el torso al levantar el peso» o «Siempre levantar el
peso con los dos brazos de forma acompasada
frente al cuerpo».

Una conducta que promueva la salud en el lugar de
trabajo comprenderia otros aspectos, entre ellos:
orientacién acerca de qué ayudas técnicas se
pueden utilizar en el lugar de trabajo para levantar
peso u ofrecer ayuda a los comparneros a la hora
de manejar peso. Tener conciencia sobre la salud
es una accion de lo mas efectiva cuando se prevé
como un «compafnero permanente en el trabajo»,
pero no puede establecerse por toda la empresa y
menos a corto plazo «pulsando un botdén». Méas
bien al contrario, esta accion estd limitada vy
superpuesta por objetivos empresariales e
individuales contrarios (por ejemplo, el maximo
remuneracion

rendimiento posible o la mayor

posible).

Por otra parte, esta conducta favorable para la salud
puede promoverse, por ejemplo, a través de talleres
de trabajo sobre salud o en circulos de salud. Se



puede hacer hincapié sobre los riesgos de salud
asociados a la conducta en debates con los
comparneros donde se expliquen y examinen las
posibilidades de llevar un estilo de vida y de trabajo
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que promueva la salud y donde todos pongan en

comun sus experiencias.
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» EJEMPLO DE EMPRESA

Transporte publico urbano en la ciudad de Munich (Alemania):
Gestion del estrés y entrenamiento fisico para los conductores de edad avanzada

El programa de salud de las empresas de transportes de Munich, el cual comenz6 en el afio 1993,
pretendia, por un lado, reducir los elevados indices de incapacidad para conducir asi como el ausentismo
entre los conductores y, por otro, incrementar el tiempo de permanencia de estos en las empresas de
transportes. El programa constaba de 20 dias de salud, a intervalos de 12 dias, y tenia lugar en lo que se
conocia como el «parque de la salud», en el centro de educacion de adultos de Munich durante la jornada
laboral. Los trabajadores participantes seguian recibiendo su salario completo durante el programa. Cada
ano se seleccionaba a 96 conductores en edad avanzada o que llevaban mucho tiempo trabajando para la
empresa. Los médulos principales de los dias de salud incluian:

- Formacion sobre la capacidad y la resistencia fisica;

- Técnicas mentales para reducir el estrés;

- Formacién «anti-enfados», por ejemplo, ante pasajeros desagradables, a través de juegos de roles y
puesta en comun de experiencias;

- Unidades de experimentacion y ejercicios de control para promover la relajacion.

La evaluacién del programa cada cuatro afos muestra, entre otras cosas, una clara mejora de la salud y el
bienestar de los participantes asi como una reduccién del ausentismo y de los indices de incapacidad para
conducir.

En el ano 2003 el programa se amplié para incluir a otros trabajadores de las empresas de transportes.
Los 20 dias de salud se siguen organizando para cada uno de los grupos participantes, pero ahora el 25%
de la duracién del programa queda excluido de la jornada laboral. El foco de estas actividades también ha
sufrido ligeros cambios, pasando de las unidades de indole psicosocial a otras mas centradas en el
ejercicio fisico, el movimiento y la formacion.

Fuente: Bundesanstalt fiir Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin, 2004

2.3 Formacion complementaria en mujeres en los 15 Estados miembros anteriores

de la UE de forma acorde a su nivel de

La formacibn complementaria intensiva y

cualificacion. A la misma vez, los que tienen

es una de

tienen

profesional cualificaciones

las estrategias mas mejores mayores

fructiferas de cara a promover la capacidad laboral
y la empleabilidad de los trabajadores. Ya en los
afos 1999 y 2000 la Comision Europea exigi6 a los
Estados miembros tomar medidas para mantener
una cualificacion constante de acuerdo a una
politica de «envejecimiento activo» con vistas al

cambio demografico.

Los indices de empleo tanto en el grupo de edad
de 25-44 anos como en el de 55-64 anos estan
aumentando bruscamente tanto en hombres como

oportunidades de encontrar un empleo y de
mantenerlo incluso después de los 55 anos

(Bosch/Schief 2005).

En las empresas, las posibilidades de desarrollo de
los trabajadores estan ampliandose y aumentando,
sobre todo cuantos méas conocimientos técnicos
poseen. En aquellas areas de actividad donde
existe una mayor exigencia mental que fisica, es
posible seguir trabajando incluso hasta a edades
cualificar a la

avanzadas. A la misma vez,



poblacién trabajadora le protege de sentirse
desbordada, en el sentido de que gracias a ellas se
puede hacer frente a las exigencias cognitivas con
mayor facilidad y sin estrés. Las cualificaciones,
por tanto, sirven

para mantener la salud,

considerandose asi un importante recurso

sanitario.

Por otro lado, el conocimiento se convierte en
obsoleto de forma mucho mas répida en nuestra
conocimiento». Al

«sociedad del producirse

cambios técnicos a un ritmo tan acelerado,

aumenta constantemente la exigencia de
cualificaciones y de competencias innovadoras.
Los conocimientos adquiridos en la formacion
inicial siguen siendo relevantes y suficientes para
el puesto en cuestion pero por un periodo de
tiempo mas corto. Asi pues, sera incluso mas
importante mantener las propias competencias en
total concordancia con los desarrollos que se

producen en el puesto concreto y en la empresa.

Los programas de formacién complementaria
pueden servir para:
mantener actualizados los conocimientos
técnicos a nivel profesional, metddico y social,
los cuales son necesarios para desarrollar la
actividad laboral (mantenimiento de las
cualificaciones)
ser capaz de satisfacer las exigencias de
cambio en la propia area de trabajo
(cualificaciones de adaptacion)
ser capaz de perseguir nuevas actividades
laborales (cualificaciones futuras).

Segun los resultados de distintos estudios, el indice
de participacién de los trabajadores de edad
avanzada en programas de  formacion
complementaria organizados de manera formal

disminuye con la edad, pero no tanto como se
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suele pensar. Las personas con cualificaciones
superiores no solo aprovechan sus afnos jovenes
sino también después de los 45 para seguir
aprendiendo y poniendo al dia sus conocimientos
(véase Expertenkommission, Finanzierung
Lebenslangen Lernens (2004) pag. 116). Por otro
lado, los trabajadores semicualificados o sin
cualificacién alguna asi como los ejecutivos, los
cuales han adquirido pocas cualificaciones cuando
recurren mucho menos a la

eran jovenes,

formacién a medida que van cumpliendo anos.

Los trabajadores de edad avanzada de hoy en dia
muestran en algunos casos ciertos vacios de
conocimientos asi como la necesidad de ponerse al
dia en el procesamiento electrénico de datos y la
informatica. Por esta razdn, es importante organizar
cursos de formacion dirigidos a este grupo en
diversas materias tales

como aplicaciones

informaticas, Internet y correo electronico,
herramientas CAD y SAP de forma que no se
queden atras, sino que mas bien estén al dia con
las exigencias tecnoldgicas actuales. En este
sentido, parece conveniente celebrar estos cursos
con grupos  concretos de  trabajadores
experimentados. Si la formacién complementaria se
organiza en cursos estandarizados donde
participan tanto los trabajadores mas jovenes como
los de mayor edad, puede observarse una pérdida
de motivacién o un sentimiento de fracaso si el
modelo de ensefianza se produce a un ritmo mas

rapido del deseado.

Por otro lado, no es absolutamente necesario
organizar programas especiales en la empresa
para que los trabajadores de mayor edad puedan
adquirir nuevas cualificaciones. El objetivo es mas
bien orientarles de la misma manera que a los mas
formacion

jovenes sobre los programas de

complementaria e incluirles en la oferta existente
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de cursos y seminarios. La pauta seria adoptar una
politica de cualificaciones en la empresa para todas
las edades sin discriminaciones. Los programas de
formacién complementaria, por su parte, solo seran
utiles si los participantes pueden aplicar los
conocimientos adquiridos en su trabajo diario, es
decir, si son aprovechables para su carrera

profesional.

Por lo general, los trabajadores de mayor edad no
necesitan conceptos y programas especiales en la
adquisicién de cualificaciones, sino que mas bien

demuestra la experiencia- mayores dificultades a la
hora de enfrentarse de nuevo a la tarea de
aprender. En tales casos, conviene organizar
cursos especiales de formacién dirigidos a estos
grupos de trabajadores con el fin de reintroducirles
en el aprendizaje adaptado a su propio nivel de
conocimientos. Como normalmente las personas
con menos cualificaciones trabajan en éareas de
mayor estrés fisico y psiquico y cada vez se
recortan mas este tipo de puestos menos

cualificados en las empresas, es importante

mantener ofertas especiales de adquisicién de

este es un requisito para aquellos que no estan  cyalificaciones dirigidas a este grupo objetivo

acostumbrados al aprendizaje. Si los trabajadores menos experimentado en la tarea de aprender_

no estan acostumbrados en su vida laboral diaria a

enfrentarse a nuevos retos, tendran -como

» EJEMPLO DE EMPRESA

Kaco/Alemania: Cualificacion de trabajadores semicualificados de una planta de montaje
con el fin de convertirse en «técnicos de acabado de piezas»

Kaco es una empresa proveedora de piezas, que cuenta con 500 empleado/as aproximadamente, el 40%
mujeres. Los puestos tradicionales de trabajo semicualificado y no cualificado en la planta de montaje
fueron objeto de un drastico recorte como parte del proceso de reestructuracion de la empresa y, en
consecuencia, los requisitos de cualificacién para el resto de puestos aumentaron considerablemente: si
anteriormente era prioritaria la seccion de manipulacién manual de piezas, hoy en dia adquieren mas
importancia otras dreas como el control de la planta, la eliminacion de fallos y la garantia de calidad.
«Formaciéon complementaria en lugar de despido». Bajo este lema la empresa esta buscando junto con los
trabajadores nuevas vias para afrontar los cambios en cuanto a las nuevas competencias que se necesitan.
Durante 10 afios se han ido formando a los y las trabajadoras semicualificados de la planta de montaje
para desempefar puestos mas cualificados, esto es, «técnicos de acabado de piezas». Un elemento
importante aqui es que en esta formacion han participado trabajadores que llevan mucho tiempo trabajando
para la empresa, por ejemplo de aproximadamente 52 afnos de edad.

Los cursos, el ultimo terminé en el afo 2004, formaban parte de un proyecto modelo financiado con fondos
estatales y de la UE. Los costes directos de la formacién se pagaron con las ayudas recibidas. El programa
de cualificacion tenia una duracién de 15 meses y finalizaba con un examen ante la Camara de Comercio e
Industria.

A los participantes se les liberé del 60-70% de su jornada laboral, de media, para asistir a la formacion.
Durante el resto del tiempo seguian en sus puestos, y podian continuar conectados con su trabajo y sus
comparieros. La mayor parte del programa de formacién se llevo a cabo en los propios puestos, incluso las
clases teodricas.



La «vuelta al aula» fue al principio muy pesada y agotadora para los trabajadores. Habia que ponerse de
nuevo a aprender. Es de destacar aqui que todos los participantes fueron animados y apoyados por los
responsables de recursos humanos y por el consejo de trabajadores.

Todos los participantes aprobaron el examen. Muchos de ellos siguen en su actividad habitual después de
haber realizado esta formacion, pero gracias a los conocimientos adquiridos, ahora tienen un mayor bagaje
contextual y mejores resultados de calidad. Otros han asumido trabajos adicionales nuevos en actividades
de control y mantenimiento y, en consecuencia, continla en ellos el proceso de aprender a la vez que
trabajan. Por otra parte, el certificado adquirido es para ellos una via de entrada para otros puestos
superiores en la empresa tan pronto queden vacantes.

Visto en retrospectiva, casi todos los participantes —a pesar del escepticismo inicial- estan orgullosos de
haber intervenido en la formacién complementaria. En opinion de los responsables de recursos humanos,
todos ellos han adquirido mucha mas confianza y conciencia de si mismos, mientras que la empresa, por
su parte, ha ganado trabajadores cualificados, consiguiendo ademas cubrir la necesidad que tenia de estos
perfiles de cara al futuro.

Fuente: Morschhauser 2005 b

Es de vital importancia, no solo para los adaptados a este tipo de publicos adultos y tipo de
trabajadores de mayor edad, aunque si participantes. La siguiente descripcion de Markus
fundamentalmente para ellos y para aquellos con Stockl, del Instituto de Tecnologia de Ila
menos experiencia en actividades formativas, Universidad de Bremen, muestra los factores més
disenar mas programas de formaciéon continua importantes a tener en cuenta.

Didactica adaptada a la edad - Pautas

iIncluir a los participantes en el disefio de los cursos y del material!
Segun los modelos de ensefianza adulta, que considera la independencia de sus participantes como un
requisito previo, un método y un objetivo, las personas de mayor de edad deben intervenir como
codisefiadores de los programas formativos.

iAcabar con los prejuicios que existen contra la capacidad de aprender y la eficiencia de los
trabajadores de mayor edad!

Los prejuicios sobre la capacidad de aprender y la eficiencia de los trabajadores de mayor edad suelen
derivar en barreras y obstaculos al aprendizaje debido a una falta de autoconfianza en la propia capacidad
de aprender. Prejuicios tales como «No puedes ensenar a un perro viejo nuevos trucos» deben ser tratados
en los cursos y eliminarse con argumentos avalados cientificamente.

jUtilizar métodos interactivos de aprendizaje y ensefanza!
Se deben utilizar mas métodos interactivos de aprendizaje y ensefianza en los programas de cualificacién.
En la medida de lo posible se deben evitar las clases clasicas centradas en el profesor ya que los alumnos
de mayor edad perciben negativamente el control excesivo por parte del profesor y el papel pasivo que se

asocia normalmente a los alumnos.

iComunicar estrategias de aprendizaje!



Los trabajadores de mayor edad con poca experiencia en la tarea de aprender deben normalmente
aprender a aprender. El material de ensefianza puede que se tenga que reducir a comunicar habilidades
metodoldgicas (estrategias de aprendizaje), es decir, que los métodos de aprendizaje deben relacionarse
explicitamente con los temas objetivo del curso.

iGarantizar asesoramiento y apoyo personal!

A los trabajadores de mayor edad les gustaria contar con mas asesoramiento y apoyo personal a la hora de
aprender. Por tanto, a los organizadores del curso se les recomienda una «ensefianza en equipo». El
ndmero de participantes por cada profesor no deberia exceder de 6 u 8.

ilncorporar el conocimiento previo de los participantes!

El conocimiento previo juega un papel crucial en el aprendizaje. De esta forma se facilita el acceso a los
materiales de aprendizaje a los trabajadores mas mayores mediante el uso de analogias y ejemplos
relacionado con lo que ya saben

iComunicar conexiones, estructurar el material de aprendizaje y reducir la complejidad!

Con los trabajadores de mayor edad se ha comprobado que es necesario, sobre todo al principio de los
programas de cualificacion, transmitir los conocimientos dentro de un contexto global, ofrecer el material de
aprendizaje de forma desglosada, organizada y bien estructurada y reduciendo la complejidad del mismo.

iLas tareas de aprendizaje deben estar lo mas relacionadas posibles con la realidad!

En el disefo de las tareas adaptado a la edad se deben tener en cuenta los siguientes aspectos:

- Se debe recurrir a tareas que reflejen claramente la realidad y que tengan una estrecha relacién
con la vida personal y/o laboral de los trabajadores de mayor edad.
- En principio, al disenar las tareas, se debe evitar facilitar o dificultar demasiado las cosas.

Se debe ofrecer una gran variedad de tareas de diversa complejidad, adaptandose a las
necesidades de cada participante.
- Cada tarea debe estructurarse como si se tratara de una orden de trabajo completa. Las siguientes
tareas deberian contener en la medida de lo posible los requisitos previos que se hayan indicado y, los
nuevos y especificos a esa tarea.

Fuente: Bertelsmann Stiftung/ Bundesvereinigung der Deutschen Arbeitgeberverbande 2003



2.4 Organizacion del trabajo

Con el fin de mejorar las cualificaciones de los
trabajadores, no solo es necesario contar con
cursos de formacién complementaria organizados
formalmente sino que ademas, el trabajo en si
mismo debe estar disefiado de manera que
promueva el aprendizaje. Es, por tanto,
fundamental «la integracién del aprendizaje en el

trabajo».

El «aprendizaje informal» solo puede tener lugar
cuando las tareas que deben desarrollar los
trabajadores implican asumir nuevos retos con
cierta frecuencia. El aprendizaje se integra en el
proceso de trabajo. Esta forma de cualificacion es
la mas extendida y la mas importante para que la
mayoria de los trabajadores continden aprendiendo
a lo largo de la vida laboral (Baethge/Baethge-
Kinsky 2004).
requisitos que se exigen para un determinado

Una vez que se conocen los
trabajo, observando y probando las cosas y
también leyendo y hablando con los comparieros
de trabajo es como mejor se aplican los
conocimientos y las competencias a ese trabajo en

cuestién, a la vez que se desarrolla mejor.

Al contrario de la tendencia general que establece
una mayor exigencia de cualificaciones en el sector
de la industria y servicios, segun los analisis
disponibles, todavia sigue habiendo una gran
demanda de actividades rutinarias para el futuro
inmediato. El problema es que el trabajo monétono
o fragmentado esta estrechamente relacionado con
una elevada presion fisica. Cuando los
trabajadores realizan sus tareas de trabajo durante
un periodo prolongado de tiempo sin que tenga
nada o muy poco que aprender, van perdiendo las
cualificaciones que tenian al principio. No
adquieren nuevos conocimientos ni competencias y

las posibilidades de mejora de los trabajadores van

62

disminuyendo cada vez mas a medida que pasa el
tiempo. Por otra parte, el aprendizaje se olvida,
perdiéndose a la vez la confianza en la propia
capacidad de aprender. Esto es lo que también se
denomina «desgaste por rutina».

Los trabajadores mas cualificados, por su parte, no
estan mas protegidos frente a la pérdida de las
cualificaciones que deriva de realizar un trabajo
fragmentado. El riesgo se da cuando los
trabajadores cualificados progresan en su carrera
para convertirse en expertos de productos o
procesos muy especializados que solo se van a
utilizar durante un periodo limitado de tiempo. Si
su trabajo se centra en realizar tareas muy
concretas durante un periodo prolongado de
tiempo, acaban perdiendo la perspectiva de los
avances que se van produciendo en su profesién,
llegando a no entenderlos. El resultado es la
pérdida paulatina de la pericia y de las destrezas
iniciales esenciales en su profesién, a la vez que la
competencia especial adquirida con posterioridad
dejara de demandarse en un determinado

momento.

No es nada raro que los trabajadores realicen el
mismo trabajo en una empresa durante mucho
tiempo. Los que tienen menor cualificacién son los
que suelen realizar con mayor frecuencia el mismo
trabajado durante afios. En la medida en que los
trabajadores sean capaces de desarrollar el trabajo
que les es encomendado, no hay razén alguna
para cambiarles de puesto. Los modelos de
despliegue de personal en una empresa suelen
definirse en base a criterios del rendimiento a corto
plazo. En muchos casos se acogen al lema «Cada
uno hace lo que sabe hacer mejor y mas rapido»,
lo cual no promueve exactamente el aprendizaje.
De esta forma se evita la familiarizacion, la

formacién posterior y los periodos de adaptacion.
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Ademas, con frecuencia los trabajadores suelen
tener miedo a las nuevas demandas laborales y

prefieren mantenerse en su rutina.

Por el contrario, de cara a promover las
cualificaciones, la salud y la empleabilidad mas a
largo plazo, es recomendable que los trabajadores,
independientemente del grupo de edad al que
pertenezcan, se familiaricen una y otra vez con

nuevas actividades laborales.

A este respecto, pensar bien cuanto trabajo

organizar y como distribuir las actividades laborales
entre los trabajadores es de vital importancia. Por
ejemplo, se desarrollar

pueden nuevas

competencias y destrezas en el trabajo, mantener
la capacidad de aprender y aumentar el despliegue
de los trabajadores a través de la rotacion de
tareas, del trabajo variado o del enriquecimiento del
puesto. Los cambios en el estrés que ocurren al
variar las actividades y las exigencias puede, a la
misma vez, ayudar a mantener el estado de salud.

Sin embargo, el objetivo debe ser encontrar un
«entorno feliz» al cambiar de actividades en el
trabajo. Un exceso de flexibilidad o la transferencia
de muchas y diferentes tareas («multitareas»)
también pueden derivar en el desbordamiento y en
el estrés.

» EJEMPLO DE EMPRESA

3M/Alemania: Rotacion de puestos

La empresa estadounidense 3M (Empresa de Manufactura y Mineria de Minnesota) se ha especializado en procesos

de union y aislamiento, por ejemplo, de agentes triturados, adhesivos y peliculas. En 1951, se fundé 3M Deutschland,

estableciendo su sede en Neuss. De un total de mas de 3.000 trabajadores, mas del 50% trabajan en puestos de

produccién y almacenaje.

3M es una de las pocas empresas que ofrece rotacion de puestos por toda la empresa como una herramienta de

continuo desarrollo del personal. Cada 2-4 semanas los trabajadores cambian de puesto. Los programas de rotacion se

utilizan tanto para planificar la carrera profesional como para adquirir nuevas cualificaciones en el sector industrial. El

cambio de puesto también puede implicar un traslado en la empresa a nivel internacional.

Fuente: Bertelsmann Stiftung 2002

Otra posibilidad para promover la variedad y el
aprendizaje en el trabajo se ofrece a través de los
equipos de trabajo. Esta forma de organizacién del
personal amplia la variedad de tareas que realiza
un trabajador, que ir4 ejecutando las distintas
actividades de manera alterna junto al resto
miembros del equipo. De esta forma se evita
situaciones de estrés que resultan de realizar una
misma actividad fragmentada durante un periodo
prolongado de

tiempo, se adquieren nuevos

conocimientos y destrezas y se entrenan la
flexibilidad y la capacidad de aprender. A la misma
grupo
posibilidades de aprender de los comparieros y de

vez, el trabajo en ofrece mejores
apoyarse entre si. Si existe una buena «quimica»
entre los miembros del grupo, la cohesién social y
el apoyo que se ofrecen contribuiran a mantener
una buena salud fisica y mental de los distintos

trabajadores.



Sin embargo, esta forma de organizacion del

trabajo suele implicar especializaciones vy
fragmentacién de tareas por parte de los miembros
del equipo. No siempre se explotan las
posibilidades de desarrollar otras competencias.
Por otra parte, el trabajo en grupo puede contribuir
a la exclusion —en lugar de a la integracién- de los

trabajadores menos eficientes y de mayor edad.

El trabajo en grupo no se desarrolla de manera
automatica en una direccion favorable a aspectos
relacionados con la edad. Para conseguir este fin
hay que planificarlo y organizarlo adecuadamente.
Los elementos claves en esto seran, entre otros:
la composicion de las tareas del grupo (las
tareas deben ser lo mas variadas posibles,
dando cabida también a tareas ligeras);
la composicion del equipo (en el grupo debe
haber una proporcion equilibrada de
trabajadores con problemas de salud o con
capacidades limitadas, estabilidad social)
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“Tiempo libre” o tiempos definidos para los
procesos de cualificacion y charlas de grupo;
regulacion del salario y del rendimiento en
beneficio del aprendizaje y la salud
(recompensado la flexibilidad, considerar los
tiempos destinados a la cualificacién en la
valoracion del personal);

un ambiente de aceptacion y de apoyo
reciproco en el grupo.

Cuando el trabajo en grupo esta bien estructurado,
se permite cierta libertad a la hora de tener en
cuenta las distintas preferencias individuales vy
potenciales de los miembros del grupo y los
trabajadores de mayor edad plantean posiblemente
una menor resistencia gracias a una distribucién

adecuada de las tareas.

2.5 Planificacidon del desarrollo y nuevos meétodos de desarrollo del personal

De cara a tener una vida laboral més larga cada vez
se le estd dando mas importancia a la planificacion
de la carrera profesional continuada. Hoy en dia, el
objetivo no es solo que la poblacién trabajadora
joven, antes de elegir una profesién, considere
profundamente en qué quiere convertirse, qué
formacién desea realizar y qué carrera profesional
quiere seguir. Este requisito de planificar y disenar
activamente el futuro profesional también se da
cada vez con més frecuencia entre los trabajadores
de mediana y avanzada edad. Con vistas a
mantener la empleabilidad, es importante, sobre
todo para aquellos que llevan bastante tiempo
trabajando,

considerar y reflexionar una y otra vez sobre el
punto en el que se encuentran en sus respectivas
carreras y los proéximos pasos que quieren dar en
su desarrollo profesional.

Las empresas pueden apoyar la planificacién del
desarrollo personal de sus empleados a través de
una serie de herramientas y procesos especiales.
Entre estas se incluyen charlas de evaluacion del
personal, las cuales ya son bastante habituales en
las empresas, por ejemplo bajo el nombre de
«charlas sobre el desarrollo», «orientacién» o
«charlas sobre el futuro». Estas charlas sirven, por

un lado, para determinar el nivel de cualificacion y
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los intereses de desarrollo de los trabajadores v,
por otro, para planificar cambios en sus respectivas

carreras.

La forma de llevar a cabo estas charlas es
fundamental de cara al éxito. En primer lugar es
esencial hacer una buena preparacion. En las
grandes empresas se recomienda establecer unas
pautas que sirvan de guién a los encargados de
dirigir estas charlas (hormalmente los supervisores)
y a los trabajadores. Por otra parte, puede que sea
conveniente  formar previamente a estos
supervisores acerca de cOmo conducir una
comunicacién basada en el didlogo y la forma de
celebrar estas charlas (sobre todo si la gente a la
que se van a dirigir son mayores que ellos).
También, en la presentacion de estas charlas de
desarrollo, se recomienda definir una fase piloto y
formar un grupo de proyecto con el fin de acordar
conjuntamente los temas a debatir y el
procedimiento a seguir en las charlas, evaluar la
experiencia inicial y, en caso necesario, revisar los

conceptos.

Un aspecto importante de las charlas es ayudar a
los trabajadores a preguntarse por su situacion

profesional, a identificar su potencial y la necesidad
de hacer una formacidon complementaria y a
expresar y concretar las ideas sobre sus futuras
carreras profesionales.

Otro procedimiento algo mas complicado para
promover la planificacién de desarrollo personal es
organizar talleres de trabajo sobre la evaluacion de
la carrera profesional. Algunas empresas ofrecen
esta posibilidad a los trabajadores mayores de 40
afnos. Normalmente estos talleres se organizan
fuera de la empresa, tienen una duracién de 2-3
dias y cuentan con la presencia de un moderador
profesional. En estos talleres se examinan las
fortalezas y debilidades de los participantes a
través de un intercambio de experiencias entre los
miembros de un grupo de la misma edad. También
se analizan la carrera profesional y la situacion
laboral actual, se proyectan las previsiones de
desarrollo y se planifican los progresos a nivel
profesional. Aqui lo mas importante es que los
trabajadores sean capaces de dar forma a su
propia situacion profesional con el fin de hacerla
menos estresante o «mas

mas interesante,

saludable».

» EJEMPLO DE EMPRESA

Migros/Suiza:
El programa «Midlife Power Programme»

Migros-Genossenschafts-Bund es una empresa de servicios perteneciente a la mayor cadena minorista de
Suiza. Esta empresa desarrollé el «Midlife Power Programme» especialmente para los trabajadores del
grupo de edad de 45 a 50 anos. El objetivo de este programa era contrarrestar el abandono entre los
trabajadores que llevan mucho tiempo trabajando en la empresa, ayudandoles a analizar su situacién
profesional y, en caso necesario, a fijarse nuevos objetivos para la segunda mitad de sus respectivas
carreras profesionales.

La parte principal de este programa se basa en una serie de talleres de trabajo dirigidos por un moderador
externo. En algunos casos, estos talleres se celebran fuera de la empresa. El coste de la organizacién corre
a cargo de la empresa y durante su celebracion, se exime a los trabajadores de la obligacion de ir a
trabajar. A través de una orientacion profesional y del intercambio intensivo con personas de la misma
edad, se determinan las competencias del trabajador, se analiza lo que ha sido su carrera profesional hasta
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ese momento y se indagan las posibilidades de desarrollo hacia el puesto u ocupacion deseados. Segun
sefalan algunos participantes, estos talleres tienen una funciéon alentadora: «Muchas ideas ya estaban
ahi», segln declara una trabajadora, «pero de una manera u otra no podian llevarse a cabo o
materializarse». Los pasos hacia el cambio apuntan a muy diversas direcciones: programas de formacion
complementaria, cambio de puesto, nuevas metas en el trabajo anterior y mejoras en el equilibrio entre el
terreno personal y el laboral.

Un elemento importante de cara al éxito de este programa es que los responsables de RR. HH. y los
ejecutivos apoyen posteriormente a los trabajadores en los proyectos de intercambio que desarrollan en
estos seminarios. Asimismo, existe otra condicién previa, y es que la empresa realmente ofrezca
oportunidades de desarrollo profesional a sus trabajadores. En este sentido, Migros ofrece una amplia

variedad de oportunidades de cambio y de formacién complementaria profesional.

Fuente: Morschhauser 2005 b

La planificacion de la carrera profesional personal
Unicamente puede tener éxito si, al mismo tiempo,
se dan posibilidades de desarrollo y ofertas en la
empresa. La forma ideal de envejecer trabajando,
con cualificacién y teniendo una vida sana es
mediante el “desarrollo de carrera”. Segun Behrens
(1999)
tensiones se van ordenando a lo largo de la vida

las distintas exigencias, incentivos vy
laboral de manera que esta se pueda prolongar
hasta la jubilacion- incluso si la actividad laboral
solo se puede realizar durante un tiempo. Hoy en
dia esta solucion solo estd abierta a poblacién
trabajadora de mediana edad con algunas
limitaciones. La forma ideal de envejecer en la vida
laboral teniendo cualificaciones y llevando una vida
sana es desarrollando una carrera. Segun Behrens
(1999), estas «exigencias, incentivos y tensiones se
ordenan de tal forma a lo largo de la vida laboral
que esta puede prolongarse hasta la edad
establecida de jubilaciéon, aun cuando la actividad
individual solo pueda desarrollarse por un tiempo
limitado». Esta via solo esta abierta hoy en dia a la
poblacion trabajadora de mediana edad con ciertas
limitaciones: si bien la proporcion de trabajadores
de 35 a 50 afios en la poblaciéon activa global ha
aumentado bruscamente en los Ultimos afos, a la

misma vez existen menos jerarquias dentro de las

empresas a consecuencia de los nuevos conceptos
de organizacién empresarial. Asi, hoy en dia la
poblacion de mediana edad no cuenta con las
mismas opciones de salida anticipada de la
empresa o de promocién profesional que las
generaciones de mayor edad.

En vista de esta situacién es necesario contar con
nuevas formas de desarrollo del personal a través
de un disefio horizontal de la carrera profesional y
de carreras especializadas (Morschhauser 2006).
Aqui se presta mas atencién a una trayectoria
profesional

més a largo plazo, mientras que la «organizaciéon
del trabajo que promueve el aprendizaje» tendia a
distribuir las tareas y a planificar la organizacion del
personal en base al factor de la edad, con un
planteamiento méas a corto plazo, de <«aqui y
ahora».

Es necesario crear nuevos conceptos de desarrollo
de personal, en especial para aquellos trabajadores
que realizan actividades que exigen gran esfuerzo
fisico o intelectual y que solo pueden realizarse,
como demuestra la experiencia, por un «periodo
limitado de tiempo», y no hasta la jubilacion, sin
que supongan graves riesgos para la salud. Con
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respecto a los trabajos que realizan funciones que

requieren un gran esfuerzo, también es
recomendable y oportuno acordar desde el principio
un tiempo limitado de permanencia en el puesto,
posteriormente, ofrecerles

poder nuevas

oportunidades de desarrollo en la empresa.

La planificacion sistematica de nuevas formas de

desarrollo del personal puede consistir, por
ejemplo, en cambiar a los trabajadores de area de
actividad dentro de la empresa (por ejemplo de la
seccion de montaje a la de logistica). También es
posible ofrecer una especializacién especifica en el
area habitual de trabajo (por ejemplo, pasar de
trabajadores cualificados a especialistas en el
tratamiento de ulceras de decubito o en el cuidado
de personas con demencia). Otras posibilidades de
desarrollo profesional para los trabajadores son
proyectos temporales, rotaciones a largo plazo o
despliegue

temporal del personal en una

determinada actividad.

Respecto a los trabajadores de mayor edad se
recomienda ofrecer y desarrollar areas de actividad
donde estos puedan introducir e impulsar su
experiencia asi como las competencias que han ido
adquiriendo a lo largo de toda su trayectoria

laboral. Algunos de los nuevos roles que pueden
tenerse en cuenta para los trabajadores con
muchos anos de experiencia laboral son: control de
calidad, mantenimiento, venta y posventa, atencion
al cliente o transferencia de conocimientos.

En caso de que se decida hacer un despliegue
selectivo entre los trabajadores de edad avanzada
para transferir sus conocimientos y competencias a
otros mas jovenes —por ejemplo a través de
«modelos de tandem, orientacion o mentoria»-,
esta estrategia logra cumplir varios objetivos a la
misma vez: por un lado se crean nuevas
previsiones de desarrollo para los mas mayores vy,
transferencia de
Esta

estrategia, no obstante, tiene una condicion previa,

por otro, se asegura la

conocimientos entre las generaciones.
y es que se debe planificar y organizar bien el
proceso de aprendizaje entre los trabajadores mas
jovenes y los de mayor edad (por ejemplo, que
exista un acuerdo claro de que se abandonara el
puesto y de que se seguirda manteniendo
contratados a los mas mayores, recursos de

tiempo, reconocimiento e incluso posibles

recompensas econémicas por la transferencia en

si).

Ejemplos de areas de actividad que pueden desarrollar los trabajadores aun cuando

tienen una determinada edad

Areas de trabajo en las que es posible explotar el potencial de los trabajadores de edad avanzada estando

sanos Yy ofreciendo un rendimiento eficiente:

Funciones directivas en tanto en cuanto estas exigen experiencia laboral, conocer las

circunstancias de la empresa, experiencia en la vida, seguridad en uno mismo, conciencia de

responsabilidad y competencias sociales

Puestos de formador, profesor, orientador, mentor y similares —también relacionados con la

familiarizacién temporal o permanente con los trabajadores mas jovenes o nuevas contrataciones

Puestos donde se deba negociar con clientes, proveedores, asociados en adquisiciones y ventas

para una mejor aceptacion y presentacién adecuada fuera de la empresa
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Actividad contable, secretariado, registro de caja, documentacién, control, actividades propias de

gestion de la calidad y otras donde destaquen cualidades como la honradez, la precision y la

confianza

Actividades de organizacion de trabajos complejos donde se exija un alto grado de coordinacion a

nivel social y organizativo, por ejemplo, en la gestion de proyectos complejos

Actividades de coordinacion que requieran un conocimiento empirico sobre la distribucién del

trabajo en la empresa y las competencias de los trabajadores

Fuente: Kochling 2002

2.6 Organizacion de la jornada laboral

La organizacién de la jornada laboral requiere un
plan de accion a diversos niveles. Este plan de
accion incide tanto en la ubicacion y en la duracion
de la jornada laboral como en su distribucion, y no
solo se refiere a una Unica jornada laboral sino a
toda la vida laboral. Asi por ejemplo, una jornada
laboral muy intensa o un trabajo por turnos, sobre
turnos  nocturnos

todo con prolongados vy

frecuentes, son «criticos» para la salud y la edad.

A continuacion se estudiaran algunos métodos para
organizar los descansos y el trabajo por turnos de
forma saludable. Seguidamente se ftrataran
diversas maneras de organizar la jornada laboral a
largo plazo de forma flexible con el objetivo de

prolongar la vida laboral de cara al futuro.

En la adaptacion de las exigencias laborales a las
capacidades de los trabajadores de mayor edad,
merece especial atencion el disefio de los
descansos. Como norma imperante segun los
Cédigos relevantes de la Practica debe aplicarse el
siguiente criterio: si los periodos de relajacién se
plantean a intervalos cortos, de tal modo que los
ciclos de tension asociados al trabajo sean mas

cortos, aumenta el valor de la relajacion (Oppolzer

También se ha demostrado que los
edad
los mas jovenes para poder

2006).
trabajadores de mayor necesitan mas
descansos que
recuperarse del estrés del trabajo. Cuanto mas
extenuante es el trabajo desde el punto de vista
fisico o intelectual, mas necesidad hay de disponer
de descansos espaciados. Incluso los
microdescansos de solo uno o varios minutos

tienen un importante efecto de recuperacion.

Un aspecto esencial para que los descansos sean
efectivos es que estos tengan lugar lo mas pronto
posible después de un esforzado trabajo fisico o de
fases de estrés especialmente tensas. Hacer
descansos demasiado pronto sirve de poco en el
trabajo, lo mismo que hacer descansos demasiado
tarde tiene una menor efectividad
(Imarinen/Tempel 2002). Por lo general se debe
regular la organizacion del personal, sobre todo
respecto a los trabajadores de mayor edad, de tal
forma que cada uno de ellos realice su trabajo a su

propio ritmo.

Respecto a los horarios de la jornada laboral, los
turnos nocturnos son los que mayormente implican

riesgos para la salud. El hombre es por naturaleza
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activo durante el dia: durante el dia el organismo
esta preparado para la acciébn y el ejercicio,
mientras que por la noche tiende mas a la
relajacion y al descanso. Este ritmo bioldgico,
también llamado «ritmo circadiano», no puede
invertirse. Toda persona que deba trabajar por la
noche exige a su cuerpo una mayor demanda de
energia por el esfuerzo de adaptacion que debe
llevar a cabo ademas del trabajo real —lo que a la
larga supone una notable tension para el cuerpo.
Las personas que trabajan por la noche y que
tienen turnos alternativos sufren mas a menudo de
insomnio, malestar interno, nerviosismo, depresién,
enfermedades estomacales o0 intestinales vy
problemas cardiovasculares. Por otra parte, existe
un mayor riesgo de sufrir accidentes durante el
trabajo nocturno y por turnos.

Segun los estudios disponibles, parece que a los
trabajadores de mayor edad les cuesta mas que a
los mas jovenes adaptarse a este ritmo
«antinatural» suefo/vigilia. Ademas, los
trabajadores por turnos mayores de 40 afos tienen
un mayor riesgo de sufrir insomnio y padecen con
mayor frecuencia que otros mas jévenes
enfermedades coronarias y depresion
(Imarinen/Tempel 2002).

A efectos de promover la salud, seria conveniente
limitar el trabajo por turnos y reducirlo al minimo
necesario. Esto puede implicar, por ejemplo,
ofrecer a los trabajadores a partir de una
determinada edad o que lleven un cierto tiempo
trabajando por la noche regresar a su turno normal
y de esa forma limitar la duracién de los efectos del
estrés asociado al trabajo por turnos.



Recomendaciones para la organizacion del
trabajo por turnos
El nimero de turnos consecutivos de trabajo
nocturno debe ser lo méas bajo posible.
A una fase de turno nocturno le debe seguir un
periodo de descanso lo mas largo posible. Bajo
ninguna circunstancia debe ser este periodo
inferior a 24 horas.
Es preferible contar con fines de semana libres
completos que dias sueltos durante el fin de
semana.
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Se debe limitar la concentracién de jornadas u
horas de trabajo en un solo dia.

Fuente: Beermann 1997

En caso de que sea inevitable hacer trabajos por
turnos y sobre todo nocturnos, habra que regular el
ritmo y las secuencias de los turnos a fin de
minimizar los impactos sobre la salud. Desde un
punto de vista cientifico, se aconsejan cambios de
turnos con breves rotaciones y un bajo nimero de

A los trabajadores por turnos se les debe
compensar con tanto tiempo libre como sea
posible.

Se deben evitar las secuencias desfavorables en
los turnos, por ejemplo, que siempre se rote
hacia adelante.

El primer turno no debe empezar demasiado

turnos nocturnos lo mas dispersos posibles entre si.
En la organizacién del trabajo por turnos también es
importante tener en cuenta las preferencias
individuales de los trabajadores, pues, en definitiva,
ellos también regulan su bienestar y salud. Aunque

no existe un plan de turnos ideal que sea de

temprano. aplicacion general, este debe satisfacer tanto los
El tlljmo MO Sllo2 T el ® fEe temprEng intereses de la empresa como los de los distintos
posible.

trabajad .
Se debe prescindir de horarios de entrada rigidos rabajadores

teniendo en cuenta las preferencias individuales.

» EJEMPLO DE EMPRESA
Polyfelt/Austria: Plan de cuatro a cinco turnos

Polyfelt es una productora geotextil con areas de produccion distribuidas por Austria, Francia y
Malasia. En el ano 2000, la produccion en la ciudad de Linz (Austria) pas6 de cuatro a cinco turnos.
El nuevo modelo de turnos se basa en una semana de 35 horas con una secuencia de turnos
«regularmente irregular» que se repite cada cinco semanas. Ademas de contar con periodos mas
largos de recuperacién, pasando de tres a cuatro dias entre los distintos bloques de turnos, y de una
reduccion en los turnos nocturnos, pasando de ocho a seis al mes, también se ha incrementado
sustancialmente el tiempo libre durante los fines de semana. Como resultado, los trabajadores tienen
de media libre al menos el tercer fin de semana, lo que se considera una mejora de cara a la vida
familiar. Esta nueva secuencia en los turnos favorece especialmente a los trabajadores de edad
avanzada.

Segun los resultados de una evaluacion realizada a los cuatros afnos de introducir este cambio, los
trabajadores refieren lo siguiente:

- una tremenda mejora en la calidad de vida,

un mayor volumen de trabajo realizado,

una mejora en la calidad de trabajo,

una reduccion del estrés,

un mejor estado de salud subjetivo,

una mejora en la recuperacion debido a la mejor calidad de suefo y a una jornada laboral mas
conciliadora con la vida familiar, lo que deriva en una mayor satisfaccion entre los trabajadores.



71

Fuente: www.arbeitundalter.at

Otras posibilidades para reducir el estrés implican
acortar la jornada laboral. De esta forma se reduce
la duracién de los efectos del estrés a la misma vez
que se cuenta con mas tiempo para recuperarse.
Asi,
trabajadores de mayor edad, contratados a tiempo

una actividad muy exigente donde los

completo lleguen a su limite, podra ser superada
por estos en un menor espacio de tiempo, si es

necesario, sin que se vean desbordados.

Los modelos de reduccién de la jornada laboral y
de flexibilizacion pueden referirse a una Unica
jornada laboral, a una semana, un afo o incluso a
toda la vida laboral, sobre todo desde el punto de
vista demogréfico. El concepto de jubilacion flexible
se persigue en la ultima fase de la vida laboral.
Segun este modelo, a partir de una determinada
edad, que puede establecerse de forma individual y
flexible, la jornada laboral se acorta en fases con el
objetivo de asegurar una transicién mas lenta hacia
la fase post-empleo (Backer/Naegele 1993).

El paso del trabajo a tiempo completo a la jubilacion
puede producirse a lo largo de una o varias fases a
tiempo parcial. El volumen de trabajo a realizar
puede establecerse individualmente dentro de las
posibilidades existentes de reduccion de la jornada
laboral siempre y cuando se cumpla el rendimiento
esperado y se satisfagan las preferencias de cada
uno de los trabajadores de mayor edad. De esta
forma se evitara el deterioro prematuro de la salud.
Por otra parte, los trabajadores pueden utilizar el
tiempo libre conseguido en la Ultima fase de empleo
para prepararse al periodo post-empleo y de esa
forma evitar una posible crisis existencial tras una
terminacién abrupta de la actividad laboral. En este
sentido, se pueden utilizar una contabilidad a largo
plazo para ahorrar horas de trabajo a largo plazo de
forma «intercambiarse»  con

que puedan

posterioridad para seguir reduciendo la jornada
laboral.

No obstante, con vistas a prolongar el empleo

remunerado en el futuro, también puede ser
recomendable y conveniente reducir la jornada
laboral por fases especialmente entre la poblacién
trabajadora mas joven y de mediana edad o
introducir periodos sabdticos a lo largo de toda la
vida laboral. De esta forma, los trabajadores
pueden, por ejemplo, adquirir nuevas competencias
profesionales o cualificaciones para futuras carreras
—por ejemplo relacionadas con «carreras
especializadas». O también pueden realizar mas
actividades fuera del entorno de trabajo que son
especialmente acentuadas por trabajadores de
mediana edad o mas jovenes y que no se pueden
posponer a la fase post-empleo —por ejemplo,
dedicar méas tiempo a la familia-. Por ultimo, el
tiempo libre puede servir para recuperarse de los
esfuerzos de la vida laboral cotidiana y para
promover la salud. El objetivo es «desconectarse»
de la jornada laboral durante la vida laboral, lo cual
ofrece mejores oportunidades para conseguir un
equilibrio entre la vida profesional y la personal

(«conciliacion de la vida profesional y la personal»).

A modo de conclusion puede decirse que un
concepto general y Unico (que incluya todos los
aspectos) de jornada laboral para toda la vida no
satisfacer la variedad de

puede patrones

profesionales, cada uno de ellos con unas
condiciones especificas segun la profesion y la
actividad. Por tanto, se recomienda aplicar tantas
opciones y posibilidades en la organizaciéon de la
jornada laboral como sea posible a modo de
«seleccion de modelos de jornada laboral», segin
los cuales los trabajadores puedan establecer su
propia distribuirselo

carga de trabajo vy



individualmente en funcién de la etapa en la que se
encuentren en sus respectivas vidas, teniendo
siempre presentes las necesidades de la empresa.
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2.7 Reinsercion

A medida que los trabajadores van teniendo mas
anos, el indice de ausentismo y de dias perdidos

por enfermedad —como media- aumenta

considerablemente. Este aumento se atribuye

principalmente a la mayor presencia de
enfermedades cronicas (enfermedades
musculoesqueléticas, enfermedades

cardiovasculares), las cuales, aun cuando pueden
empezar a desarrollarse a una edad joven, no se

manifiestan hasta una edad mas avanzada.

A la misma vez, la proporciéon de los llamados
trabajadores «con capacidades limitadas» o0 «con
una incapacidad profesional», esto es, trabajadores
con limitaciones para desarrollar su trabajo segun
certifica un médico, aumenta notablemente en
muchas empresas a medida que la poblacién
trabajadora va teniendo méas afios. Esto sucede
especialmente en aquellas areas de actividad
donde se requiere un importante esfuerzo a nivel
fisico o intelectual.

Teniendo en cuenta todas las iniciativas
preventivas de promocién de la salud en el lugar de
trabajo, debe asumirse que en el futuro muchos
trabajadores de edad avanzada estaran en posicion
de continuar con un trabajo remunerado, pero no
necesariamente al mismo nivel de exigencia laboral
y de rendimiento. Asi

pues, aparte de las

estrategias preventivas, también es necesario

contar con programas integradores y nuevos
conceptos de reinsercion con el fin de salvaguardar
el empleo de los trabajadores con limitaciones de
salud o constitucionales dentro de su propio ambito

de desarrollo o al menos hacerlo posible de nuevo.

Esto adquiere mayor interés cuando aquellas areas
de actividad con reducida carga de trabajo, que

anteriormente servian de nichos o de «trabajo facil»
para los trabajadores de mayor edad que eran
menos capaces de desenvolverse en situaciones
de estrés, desaparecen a favor de otras estrategias
como la externalizaciéon o la racionalizacién del
trabajo. En muchos casos, también han aumentado
considerablemente las exigencias respecto a las
cualificaciones y al rendimiento en el lugar de
trabajo. En consecuencia, ya no es tan frecuente
respaldar algunas de las anteriores estrategias
comunes de organizacién del personal, que
permitian ciertos cambios en el rendimiento de los

trabajadores de mayor edad.

Con el fin de reinsertar a los trabajadores tras una
enfermedad o una baja laboral prolongada, los
programas de rehabilitacibn médica pueden
desarrollar un papel importante en la coordinacién
directa entre los centros sanitarios y la empresa. La
realizacion de ensayos sobre el estrés y el trabajo
asi como la aplicacién de una reinsercién gradual
pueden facilitar la vuelta al trabajo de aquellos
trabajadores que se han ausentado tras sufrir una

enfermedad.

En caso de no ser posible continuar en el puesto
anterior —incluso recurriendo a ayudas técnicas o
haciendo modificaciones-, surge la duda de cémo
distribuir a todas las personas afectadas. En la
busqueda del puesto mas adecuado, no solo se
deben tener en cuenta las limitaciones de los
trabajadores sino también sus competencias y su
potencial. La cuestion no es solo qué no puede
hacer (nunca mas) la persona afectada, sino qué
puede hacer y qué podria hacer —posiblemente
después de adquirir nuevas cualificaciones-
(pasando de una situacion de «déficit» a una

«orientacién sobre nuevas competencias»). Como
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ilustra el siguiente ejemplo, también pueden personal a través de cambios organizativos y de
ofrecerse nuevas posibilidades de despliegue del  una redefinicién de las tareas de trabajo.

» EJEMPLO DE EMPRESA

Volkswagen/Alemania: El modelo cascada

Cuando la ubicacién en el puesto y desarrollo de los trabajadores esta limitada por motivos de salud, la
empresa automovilistica Volkswagen Nutzfahrzeuge busca en un principio métodos para seguir
destinandoles en sus puestos y en un grupo de trabajo de larga permanencia —posiblemente a través de
cambios técnicos u organizativos. En caso de que esto no sea posible, es cuando entra en accién el
«modelo cascada»: a través de un proceso sistematico, el supervisor y el subdirector de area, después el
director de departamento y, por ultimo, el director del centro de gastos examinan individualmente las
posibilidades en sus distintas areas de responsabilidad para emplear a la persona en cuestion de acuerdo a
sus competencias. Este proceso se realiza en cooperacion con el centro de RR. HH. y con el departamento
de seguridad y salud en el trabajo.

En contra de la norma general, se adopta una nueva actitud al examinar la ubicacion en el puesto del
personal: si es un médico el que determina lo que un trabajador no puede seguir haciendo, entonces se
aplica un método basado en recursos para asegurar lo que la persona puede hacer y el potencial disponible
aun sin explotar.

Si en este proceso de busqueda gradual no se encuentra ningln puesto adecuado para la persona
afectada, es cuando se considera el programa «IntegrationWorks» (trabajo de insercién). Este programa,
que no constituye un departamento independiente, fue creado en 2003. Gracias a él se definieron
actividades en el area de mantenimiento que, en un principio, podian ser desarrolladas por los trabajadores
que presentaban grandes limitaciones por motivos de salud, incluyendo entre ellas, por ejemplo: tareas de
comprobacion y mantenimiento, actividades de peticiébn y registro de servicio de reparaciones vy
mantenimiento, trabajos de pintura y carpinteria. En términos organizativos, estas actividades se asignaron
al recién creado centro de gastos del programa «IntegrationWorks».

En algunos casos, se volvieron a definir las tareas en el departamento y se distribuyeron de nuevo. Por
ejemplo, la actividad de verificacion del estado de la estructura, que anteriormente llevaba a cabo un
trabajador de mantenimiento cualificado, ahora también puede ser realizada por trabajadores
experimentados en esta area con limitaciones por motivos de salud. Asi pues, los especialistas tenian mas
tiempo para el trabajo propiamente dicho de reparacion.

Las actividades pertenecientes al programa «IntegrationWorks» estan muy reconocidas y aportan un gran
valor anadido. Se evita cualquier indicio de estigmatizacion por asignaciones a puestos inferiores 0 a una
ubicacion distinta. Por otra parte, se acordd reducir la jornada laboral a 30 horas semanales con el fin de
reducir el estrés entre los trabajadores de este programa. A la misma vez se quiere continuar con las
actividades definidas en materia de salud con cada trabajador como programa de rehabilitacion fisica.

El objetivo primordial es la reinsercion. El empleo a través del programa «IntegrationWorks» es siempre
temporal. Con ello se quiere restablecer la capacidad laboral de los trabajadores de tal manera que puedan
regresar a las areas de produccién -si es necesario, contando con la posibilidad de obtener una mayor
cualificacién.

Fuente: Bertelsmann-Stiftung/ Bundesvereinigung der Deutschen Arbeitgeberverbédnde 2003
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Existen procedimientos estandarizados para
equiparar los perfiles de capacidades de cada uno
de los trabajadores con los perfiles de exigencias
de los trabajos (en su forma actual). Por ejemplo, la
IMBA

discapacitadas en el mundo laboral), desarrollada

herramienta (integracibn de personas

en nombre del Ministerio Federal de Salud vy

Seguridad Social, también esta disponible en inglés
(véase www.imba-software.de). Estas herramientas
pueden ser especialmente utiles para las grandes
empresas a la hora de identificar los puestos més
adecuados para los trabajadores con limitaciones y
asi evitar el riesgo de equivocarse en la asignacion
de una persona para un determinado puesto.



2.8 Cultura corporativa

Un requisito importante y una condicién general
para una politica (de desarrollo) de personal que dé
la misma prioridad tanto a la poblacion trabajadora
joven como a la de edad avanzada y que vaya
encaminada a un envejecimiento saludable vy
productivo en el proceso de trabajo es contar con
una cultura corporativa respetuosa. Esto conlleva
valores, criterios y habitos de conducta en la
empresa basados en la diversidad y, en general, en
el reconocimiento y en la promocién de cada uno de
los trabajadores —sin entrar a considerar si son
jovenes o de edad més avanzada, su pais de
origen, el sexo, la presencia de alguna minusvalia,
etc. Esta cultura valora de igual manera y sin
ningun prejuicio las capacidades de las mujeres, la
poblacién inmigrante, las personas discapacitadas y
las de avanzada edad.

Las estrategias a largo plazo para promover la
empleabilidad se basan en una conducta abierta a
favor del dialogo en la empresa y, en términos
generales, se caracterizan por:

un ambiente de comparierismo y

apoyo en el lugar de trabajo;

un estilo de liderazgo creible, basado en

la participacién;
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disposicion general de los responsables
de RR. HH. a las sugerencias de mejora
de los trabajadores;

deseo de tomar medidas de forma
flexible e individual;

sensibilidad hacia la discriminacién y
hacia una accion contraria firme;

deseo de acoger la iniciativa y la
responsabilidad individual de los
trabajadores, l0 que presupone unas
posibilidades individuales adecuadas de
cara a tomar decisiones y a ejercer
influencia en los demas.

El elemento clave para una «cultura corporativa
respetuosa» es una buena conducta de gestion
cooperativa. La conducta de los supervisores
directos tiene un impacto crucial en la satisfaccion
que se tiene respecto al trabajo y en la capacidad
laboral de los trabajadores. El hecho de que en las
areas de gestion y cultura corporativa haya una
necesidad de mejora en muchas empresas queda
resaltado por una encuesta llevada a cabo en los
afnos noventa, segun la cual, entre el 40-50% de los
trabajadores de la Unién Europea —dependiendo de
la edad y el sexo- no habian tratado ningun
problema laboral con sus supervisores en los 12

meses anteriores (véase limarinen/Tempel 2002).
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Los requisitos que debe cumplir toda conducta de gestidon con relacién a los
trabajadores de edad avanzada pueden clasificarse en:

Actitudes Organizacion del trabajo
Negativa/positiva Estatica/dinamica
Valoracién propia/basada en los demés Uso cambiante de la fuerza

Soluciones individuales

Formas de cooperacion Destrezas comunicativas
Jerarquica/basada en el equipo Informacién sobre futuros cambios
Participacion propia

De apoyo

Disposicion a hablar
Postura abierta, libre de prejuicios

Fuente: limarinen/Tempel 2002

Los métodos y herramientas empresariales para promover una cultura corporativa que incorpore el factor
de la edad y una conducta de apoyo por parte de los supervisores incluyen por ejemplo:

Desarrollo de unas directrices a nivel de la empresa para una politica laboral y de personal que incorpore
el factor de la edad y que cubra a todas las generaciones;

Talleres de trabajo con los supervisores a fin de examinar los estereotipos de edad y reflexionar sobre las
propias politicas y habitos de conducta con relacion a los trabajadores mas jovenes y los de mayor edad;
Encuestas de personal sobre la conducta de los supervisores y la opinion de los ejecutivos.

» EJEMPLO DE EMPRESA

Halifax/Gran Bretaha: Diversidad de edad

La compafia britanica de seguros, Halifax, empezé hace algo mas de 20 afos a introducir una politica de
igualdad de oportunidades. La diversidad de edad ha sido un elemento muy importante de esta politica
desde 1995. Aparte de una orientacién integradora como objetivo empresarial, la idea era conseguir
ventajas competitivas respecto al mercado laboral y a la percepcién de los clientes sobre la compania a
este respecto. Entre los objetivos especificos no solo se incluia eliminar las barreras de la edad en la
compania (incluyendo la anterior edad limite de jubilaciéon de 62 afios) sino también mejorar la actitud hacia
los trabajadores de edad avanzada. Los supervisores reciben instrucciones a través de un «Codigo de
Practicas sobre la Edad». En el foro de debate de la compafia se comunican soluciones de éxito sobre la
contratacion y el apoyo a los trabajadores de edad avanzada. Ademas, la campana «Contratar para
Formar» ofrece cursos de formacion complementaria en informatica dirigidos especialmente a los
trabajadores de mayor edad. La persona de mayor edad que ha participado hasta ahora en este programa
tenia 60 anos.

La cuestién de la edad es hoy en dia un elemento clave en la politica de diversidad y, con vistas al cambio
en la estructura de la edad, se considera necesario para seguir introduciendo actividades adecuadas. En
su pagina web, Halifax dio en el clavo: «Ignorar los cambios en la edad no era una opcién».



Fuente: www.efa-aaediversity.org.uk/case-studies/halifax.htm
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3. Buenas Practicas: Desarrollo de estrategias integradoras y

holisticas

En el capitulo anterior se describian planes de
accion individuales para promover el
envejecimiento activo y saludable en las empresas.
Las actividades y herramientas que se han
explicado no son en realidad «nuevas
invenciones», sin0 que ya se han puesto en
practica en muchas empresas, tanto con vistas a
«cuidar los recursos humanos» como desde el
punto de vista de la rentabilidad, por lo que las
empresas no deben considerarlas necesariamente
dentro de un «contexto demografico». Lo cierto es
que estos planteamientos estan adquiriendo cada
vez mayor importancia con relacién a futuros
procesos de envejecimiento y a la prolongacién de

la vida laboral.

Las empresas que estan empezando a desarrollar
conceptos para una gestibn mas productiva del
cambio en la estructura de la edad no parten de
cero. A partir de un analisis sistematico de su
situacion de partida se pueden identificar
claramente en qué campos de acciones son
activas y tienen éxito y donde hay debilidades y
una necesidad prioritaria de emprender alguna
accién. Un resultado importante del andlisis inicial
en las empresas puede ser que cada vez se da
més importancia a las herramientas de RR. HH. y a
las regulaciones en materia del envejecimiento que
se estén aplicando. En estos casos la conclusién
puede ser seguir desarrollando los planteamientos
ya existentes y ponerlos en practica adoptando un

enfoque mas sistematico o integrador.

Por otra parte, también puede parecer que los
procedimientos habituales adoptados desde hace
mucho tiempo en la empresa y los métodos de

organizacién del personal son contrarios a un

proceso de envejecimiento saludable y que, en

consecuencia, requieren una revision integra.

Suele  ocurrir que algunas  «soluciones»

empresariales que se han adoptado con

anterioridad (por ejemplo, organizacién del
personal de acuerdo al lema «Cada uno hace lo
que sabe hacer mejor y mas rapido») estan
originando en si mismas problemas respecto a la
cuestion del envejecimiento  (por
flexibilidad del

profesional del personal tras un periodo prolongado

ejemplo,
reduccion en la desarrollo
de empleo), que entonces se debe resolver debe

resolverse.

Partiendo de los problemas especificos y de la
politica laboral y de personal, cada empresa debe
encontrar y seguir su propio camino para hacer
frente al envejecimiento de su plantilla. El objetivo
es establecer las prioridades correctas vy
concentrarse desde el principio en los planes de
accién elegidos. Al mismo tiempo, hay que tener
en cuenta que debe tratarse de una estrategia
global, integradora y holistica, de forma que las
individuales den

acciones resultados y sean

sostenibles.

Es necesario introducir un cambio fundamental en
los paradigmas, alejandose de la «cultura joven»
de las décadas anteriores para aproximarse a una
politica laboral y de personal que acoja a todas las
generaciones, que tenga en cuenta el aumento de
trabajadores de edad avanzada que se prevé para
el futuro y que sirva para prolongar la vida laboral.
Este cambio en los paradigmas exige emprender
una serie de medidas interconectadas entre si a

distintos niveles. Concretamente requiere:



Revisar las condiciones laborales en relacion
con la capacidad laboral y la eficiencia de los
trabajadores y el mantenimiento de la salud;
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comunicacion que pueda desenvolverse ante
los conflictos y que promueva la cooperacion,
incentivando la responsabilidad individual en la

Promover una formacion complementaria toma de decisiones.

continua paralela al empleo, especialmente

vinculada al proceso de trabajo; En esta reorientacion estratégica se combinan

planes de accién integradores y preventivos. Los

Apoyar nuevos comienzos en distintas

ocupaciones, también para los trabajadores de ~ planteamientos integradores son aquellos que

mediana y avanzada edad, lo cual presuponga  pretenden conservar el empleo de los trabajadores

la concepcién de estrategias de desarrollo de  de mayor edad, mientras que las medidas

carrera para el personal, asi como la preventivas pretenden asegurar ademas el

organizacion flexible de la jornada laboral y = mantenimiento de la salud y de la empleabilidad de

una politica de contratacién y de personal con  los trabajadores a lo largo de toda su vida laboral.

independencia del factor de la edad;

Replantearse los estereotipos negativos en El €jémplo de Voestalpine AG que se describe a

torno a la edad y el (posterior) desarrollo de continuacion ilustra el caso de una estrategia

la  holistica en una gran empresa.

una cultura corporativa basada en

» EJEMPLO DE EMPRESA
Voestalpine/Austria: El programa LIFE

La empresa multinacional Voestalpine AG es el mayor grupo industrial de Austria, con aproximadamente
20.000 trabajadores. Su actividad principal consiste en la produccién, fabricaciéon y venta de productos
siderdrgicos de alta calidad. Gracias al programa LIFE, Voestalpine se afianza como una empresa pionera
en Austria sensibilizada con la demografia.

«LIFE» es un programa, no un proyecto. En realidad es un programa para una politica de personal
orientada al futuro a través del cual la empresa esta afrontando agresivamente los cambios en la estructura
de la edad del mundo laboral.

La empresa pone sus miras en el crecimiento: sus objetivos para los préximos anos son el desarrollo de
nuevos mercados, el incremento en las ventas y el aumento de la mano de obra. Partiendo de un proceso
de «guerra de talentos» para seleccionar a jévenes trabajadores cualificados y tomando como base el
objetivo politico explicito de aumentar el indice de empleo entre los trabajadores de mayor edad de acuerdo
a las directivas de la Unién Europea, se pretende crear una «empresa de tres generaciones» que sea
atractiva tanto para los trabajadores mas jévenes como para los de mediana y avanzada edad, de tal forma
que los primeros elijan a Voestalpine al comienzo de sus carrearas y los segundos y terceros se queden
durante mas tiempo en la empresa.

¢ En qué consiste el programa LIFE? Todo empezd con un periodo de andlisis a lo largo de seis meses y de
una decision del Consejo Directivo en mayo de 2002. Se formaron 7/8 grupos de expertos para estudiar el
tema y se analizaron las areas de accidon de mayor interés desde el punto de vista demografico: cultura



corporativa y desarrollo del personal, control de personal, marketing y contratacién de personal, procesos /

ergonomia, salud / estado fisico, jornada laboral / salario y gestién para la integracion (véase Tabla 9).
Tabla 9: El programa LIFE de Voestalpine

GARANTIZAR LA IGUALDAD Y
LAS CPORTUNIDADES DE LAS
GENERACIONES

CULTURA EMPRESARIAL/
DESARRCLLC DE PERSCNAL

CONTROL PERSQNALY

GESTICN DE INDICADORES
INTEGRACICGN

VI, 1.

TIEMPQ DiE TRABAJOf HR MARKETING/
PAGA RECLUTAMIENTC

A%

PROCESQS DE
ERGONGMIA

— [pe—
: Objetos bisicos

Fuente: voestalpine and health work
consulting & services

Al mismo tiempo, se pide a los directores ejecutivos de las distintas empresas de Voestalpine que disefien

una estrategia especifica de recursos humanos acorde con los objetivos acordados para cada una de sus
empresas.

Los grupos de expertos se configuran como talleres de ideas. A partir de los temas centrales, se
desarrollan conceptos y procedimientos sobre como experimentar y respaldar cuatro pilares basicos: la
alegria de vivir, la inventiva, el buen estado fisico y el éxito en una empresa cuya mano de obra es cada

vez de edad mas avanzada. Las iniciales de estos cuatro términos (en aleman) dan nombre al programa
«LIFE».

Cada equipo esta integrado por representantes de las areas de RR. HH., consejo de trabajo y puestos
clave en la empresa asi como de expertos en la materia (médicos laborales, abogados laborales,
responsables de contratacion). Cada grupo esta liderado por un director. Los distintos directores o tutores
conforman el «grupo central LIFE», que actia como comité directivo. Este comité directivo debate,
complementa, detalla y corrige las propuestas. Después de este proceso, los promotores involucrados
deciden si y en qué medida se llevan a cabo los cambios propuestos.

El planteamiento elegido por LIFE es holistico y con vistas a largo plazo. En consecuencia, se desarrolla y



pone en practica una accion concreta y armonizada, a saber:

- «Formula 33» es un concepto que permite a todos los trabajadores dedicar en el futuro al menos el 2%
de su tiempo de trabajo cada afo a tareas de formacion complementaria. Esto no implica Unicamente
seminarios, sino también rotacién de trabajos o semanas de prueba en otros departamentos. Asi pues,
la campana «Férmula 33» también se basa en los «3 pilares del desarrollo»: «durante, cerca y fuera del
trabajo» para las 3 generaciones.

- Un proyecto piloto en la fabrica de Linz consistente en la elaboracion de un plan en colaboracién con
100 trabajadores por turnos respecto a las actividades que pueden pasarse del turno nocturno al diurno
con el fin de reducir la carga de trabajo nocturno a los trabajadores de mayor edad.

- Aumentar el limite maximo de edad para los solicitantes tanto para una planificacion profesional a nivel
interno como para anuncios de trabajo a nivel externo.

Aparte del desarrollo y puesta en préactica de proyectos concretos, en la empresa se lleva a cabo un amplio
debate sobre los cambios relativos a la edad necesarios para adaptarse a todas las generaciones. En este
debate intervienen las areas de gestion, consejo de trabajo, directivos y trabajadores. La empresa ha
creado su propia pagina web y ha disefiado una serie de posters para comunicar a nivel interno los
objetivos principales del programa LIFE asi como para apoyar el proceso de formaciéon de opiniones.
Asimismo se publicaron articulos en revistas y boletines de recursos humanos, se celebraron talleres de
trabajo y seminarios dirigidos a diferentes grupos objetivo e incluso se representd un espectaculo de
cabaret en torno a esta materia.

Segun declaraciones de los promotores del programa, los puntos de inicio fundamentales que hay que
tener en cuenta para lograr que el mundo laboral sea mas atractivo para los trabajadores de mayor edad
son:

- la actitud de los directivos y su tratamiento con los trabajadores;

- herramientas y programas innovadores y creativos, por ejemplo, sistemas flexibles de la
jornada laboral, coloquios de valoracion del personal, rotacién de trabajos, y

- una cultura corporativa como punto de partida de todo.

El programa LIFE cuenta con el apoyo y la promocion conjunta de la direccion de la empresa y del consejo
de trabajo, bajo el auspicio del presidente del consejo de administracion. La iniciativa supuso en el sector
una gestién estratégica de los recursos humanos. El Instituto de Promocion de la Salud en el Lugar de
Trabajo (IBG — health@work) realizé previamente varios analisis, ayudd a desarrollar el programa y apoy6
las actividades ofreciendo su asesoramiento. La participacion activa de los trabajadores es una parte
integral del programa.

A nivel de la alta direccién se llegdé a la conclusion de que, aparte de los factores de control econémico
centrados en el éxito a corto plazo, también era una inversion importante a tener en cuenta de cara al
futuro adoptar una serie de medidas a nivel global para perseguir el mantenimiento de los recursos
humanos a largo plazo, lo cual representaba un objetivo corporativo clave a pesar de ser dificil de
expresarlo en cifras. El hecho de que Voestalpine se haya caracterizado tradicionalmente por una
remarcada responsabilidad social respecto a sus trabajadores también es un factor a destacar.
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Fuente: Bertelsmann Stiftung/Bundesvereinigung

El ejemplo de esta empresa ilustra que el cambio

en la estructura de edad, con todas sus

consecuencias y retos asociados, exige un
planteamiento a varios niveles. Debe crearse un
paquete global. Una politica laboral y de personal
que incorpore el factor de la edad no puede verse
como un resultado a corto plazo, sino mas bien
como un proceso a largo plazo, como un
«acontecimiento con final abierto» por asi decirlo.
Para ello es necesario contar con el compromiso de

las diferentes partes interesadas dentro de la

der Deutschen Arbeitgeberverbande 2003

Para poder promover estrategias adecuadas, es
necesario contar con unos promotores y con unos
«seguidores». No obstante, estas solo tendran
éxito en tanto en cuanto cuenten con el apoyo de la
direccion y del consejo, vengan respaldadas por
declaraciones de objetivos y estén flanqueadas por
iniciativas y actividades tanto por parte de los
trabajadores cualificados y ejecutivos como de toda
la plantilla y sus representantes.

empresa.

Pasos para una correcta puesta en practica de las iniciativas y medidas

Cuidada preparacion, lo que incluye estudios de las tendencias de contratacion y de los perfiles de edad
de la poblacién trabajadora asi como de las previsiones del mercado laboral

Comunicacién abierta con todos los trabajadores en general y con el grupo objetivo en particular sobre
los objetivos de la iniciativa, incluyendo, en caso necesario, seminarios, talleres de trabajo y circulares

Participacién desde el principio de los sindicatos, comités de empresa y representantes de los
trabajadores

Participacién desde el principio de los trabajadores de edad avanzada
Informacién y sensibilizacién de los directores de jefes de area

Puesta en practica de forma gradual incluyendo una fase piloto para poner a prueba la iniciativa y
convencer a los mas reticentes acerca de su efectividad (esto puede realizarse en un area de la
empresa que ya cumpla con determinados criterios para la puesta en practica de la iniciativa y que por
tanto pueda tener un efecto multiplicador), verificaciones periédicas y presentacion de informes para
poder modificar el proyecto si procede de manera acorde

Revisiones periddicas sobre los resultados de éxito y evaluacién de los datos obtenidos de los informes

Comunicacién constante con todos los trabajadores para erradicar cualquier sintoma de estigmatizacion
o sentimiento de inferioridad entre los trabajadores de edad avanzada, evitando asi diferencias de
opinién y conflictos

Consideracion de otros aspectos inherentes al entorno de trabajo, p. €j.: actividades estresantes que
puedan impedir la consecucion del objetivo

Fuente: Walker 2000
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