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GESTION DEL ENVEJECIMIENTO LABORAL
ACTIVO

CARACTERIZACION DEL PROBLEMA

En 2050 el nimero de menores y de personas
de edad avanzada sera similar y no es
probable que esto sea un efecto transitorio,
sino que puede ser la nueva forma de
distribucion demografica, algo que no se
habia visto antes en la historia humana. En
las proximas décadas aumentara igualmente
la proporcién de trabajadores de edad
avanzada en la Union Europea. Las
tendencias de la poblacion activa en la UE-27
apuntan a que el grupo de edades de 55 a 64
afos aumentara en un 16,2 % (9,9 millones)
entre 2010 y 2030. En muchos paises, los
trabajadores de edad avanzada
representaran el 30 % o mas de la poblacion
activa.

Este aumento proporcional de los
trabajadores mayores plantea problemas
especificos en el dmbito de la salud laboral
con nuevas necesidades derivadas de las
peculiaridades propias del envejecimiento,
entre otras:

» Disminucién de algunas funciones fisicas,
incluyendo  capacidades  sensoriales
(vista, audicién), funcién muscular
(equilibrio, fuerza, flexibilidad), capacidad
aerdbica, tiempo de reaccidn, respuesta
inmune y capacidad de mantener la
homeostasis;

e Mayor prevalencia de  trastornos
metabdlicos (obesidad abdominal,
hipertension, hiperglucemia, dislipidemia);

 Mayor frecuencia de situaciones de
comorbilidad y polifarmacia;

» Reducciodn relativa de la movilidad y leve
deterioro cognitivo;

Ademas de las de orden sanitario, hay
también otras peculiaridades en relacién con
la edad que tienen que ver con la adecuacion
de las condiciones de trabajo a los
trabajadores mayores, tal como han venido
poniéndose de manifiesto en las sucesivas
encuestas europeas, como por ejemplo :

e Aunque la edad influye negativamente en
la adaptacién al trabajo a turnos y genera
mayor frecuencia de trastornos del suefio,
solo hay una ligera disminucion de la
proporcién de trabajadores mayores
expuestos a turnicidad;

« La exposicion a posturas penosas
tampoco disminuye con la edad, a pesar
del creciente desgaste osteomuscular
gue acompanfa al envejecimiento;

e La experiencia derivada de la edad no
suele reflejarse en una organizacion las
tareas que favorezca una mayor
capacidad de control sobre el propio
trabajo por parte de los trabajadores
mayores;

e A partir de los 50 afios se constata una
disminuciéon comparativa del apoyo social
en el trabajo, especialmente en
trabajadores poco cualificados;

e La percepcion de falta de perspectiva
profesional aumenta con la edad de
manera que los trabajadores de mas de
50 afios ven poco futuro para si mismos,
lo que influye negativamente en Ia
motivacion.

8 Vemdramin P, Valenduc G. Occupations and ageing at
work. An analysis of the findings of the fifth Euro-pean
Working

Conditions Survey. Working paper 2012.09. ETUI, 2012



El nuevo escenario demografico-laboral
requeriria  abordar un redisefio de las
condiciones de trabajo de acuerdo con las
necesidades de los trabajadores de edad
avanzada, para asegurar la capacidad de
trabajo, el bienestar y la productividad del
personal. Por ejemplo, la disminucién de la
carga de trabajo fisico, la introduccién de
pausas breves, el replanteamiento de Ia
turnicidad o los horarios de trabajo flexibles,
asi como la adecuacién ergonémica de las
tareas a las capacidades individuales, son
medidas que podrian favorecer un trabajo
productivo y saludable en el colectivo de
trabajadores de edad avanzada.

En términos globales, parece que la relaciéon
entre edad y bienestar laboral es curvilinea en
forma de U, con unos mayores niveles de
bienestar percibido en las edades jovenes, que
descienden entre los 35-50 afios y vuelven a
ascender en los trabajadores mayores, si bien
esta segunda rama ascendente de la U podria
estar sesgada por el abandono del mercado
laboral de quienes han sufrido dafios a la salud
por unas deficientes condiciones de trabajo.

En cualquier caso, es incuestionable que el
envejecimiento de la poblacién activa plantea
nuevos retos en el dambito de la salud vy
seguridad, ampliando el campo tradicional de la
prevencion de riesgos laborales hacia una
intervencion mas holistica, en la que la
promocidn de la salud debera ser considerada
una necesidad

mas que una mera opcion. En definitiva, es
necesario desarrollar estrategias integrales de
salud y bienestar laboral para trabajadores
mayores que incluyan tanto la prevencion de
enfermedades relacionadas con el trabajo,
como la promocién de la salud y la atencion a
enfermedades cronicas.

Con todo, conviene no perder de vista un
enfoque positivo del envejecimiento en el
trabajo, especialmente en relacién con las
fortalezas en habilidades y experiencia de los
trabajadores mayores, asi como en el
desarrollo de estrategias de regulacién de la
propia capacidad de trabajo para compensar
pérdidas y capitalizar ganancias. En este
sentido, el fomento de la integracién vy
cohabitacidon mediante equipos de cooperacién
intergeneracionales o el favorecimiento de la
transferencia de competencias a los
trabajadores jovenes por parte de los
trabajadores  experimentados  (mentoring,
acompafiamiento, tutorizacién), son formas de
funcionamiento que pueden reportar beneficios
importantes tanto para las personas como para
el conjunto de la organizacion.

| MARCO CONCEPTUAL |

Para la OMS9, el envejecimiento activo "es el
proceso de optimizar las oportunidades 9 de
salud, participacién y seguridad para mejorar la
calidad de vida a medida que las personas
envejecen”. La optimizacion que se persigue en
el envejecimiento activo no es un valor
absoluto, sino que de lo que se trata es de
mantener la mayor capacidad funcional en
cada etapa de la vida de un individuo segun sus
posibilidades (Figura 1). El objetivo del
envejecimiento activo es, por tanto, mantener a
los individuos en el nivel funcional mas alto
posible para su edad, lo cual, para los grupos
de mayor edad, significa sobre todo mantener
la independencia y prevenir la discapacidad
durante el mayor tiempo posible.

Figure 1. A Lite Course Approach to Actree Ageing
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El envejecimiento saludable vendria a ser un
componente del envejecimiento activo, que
hace referencia al proceso de optimizar las
oportunidades de salud fisica, social y mental
de las personas mayores, para lo cual se
deberian desarrollar politicas especificas en
cuatro grandes ambitos10:

1. Mejorar la integracion de las personas
mayores en la actividad econdémica y en la
sociedad, configurando unas condiciones de
trabajo atractivas que animen a las personas a
permanecer en el mercado de trabajo,
potenciando las redes laborales de apoyo
mutuo y promoviendo una mas activa
participacion en actividades sociales).

2. Mejorar los estilos de vida: promover o
adquirir  habitos  saludables lo mas
tempranamente posible en cuanto a actividad
fisica y alimentacion saludable, ademas de
evitar habitos téxicos (tabaco, alcohol, drogas).
3. Adaptar los sistemas de salud a las
necesidades de las personas mayores:
atencién apropiada a enfermedades crénicas
(seguimiento regular, mejora de servicios
preventivos, atencion a la salud mental,
fomento de autocuidados).

4. Actuar sobre los factores sociales y
ambientales que afectan el envejecimiento
saludable: acciones en poblacion
desfavorecida con peores indicadores de salud,
mejora de las condiciones de la vivienda,
dotacién de servicios publicos de calidad,
entornos seguros y saludables, etc.

9 WHO. Active Ageing: A Policy Framework. Geneva: WHO,
2002.

10 Oxley H. Policies for healthy ageing: an overview.
Health Working Papers no 42. OECD, 2009



Se han propuesto cinco criterios de éxito
para conseguir un envejecimiento saludable
en el trabajo (11):

o Adaptabilidad del trabajo a las
condiciones de salud

Relaciones interpersonales positivas
Crecimiento profesional

Seguridad personal

Enfoque al logro de objetivos personales

El Instituto de Salud Laboral de Finlandia
(FIOH) ha propuesto un modelo en forma de
casa de cuatro plantas para abordar el tema
de la capacidad de trabajo en trabajadores de
edad avanzada12
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11 Zacher H. Rudolph CW. Successful Aging at Work and
Beyond: A Review and Critical Perspective. En Pro-fili S,
Sammarra A, Innocenti L . (eds) Age diversity in the
workplace: an organizational perspective. Eme-rals
Advanced Series

in Management, 2017
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llmarinen J. Promocién del envejecimiento activo en el
trabajo. Agencia Europea para la Seguridad y la Salud en
el

Trabajo, 2012

Las tres plantas inferiores describen los
recursos individuales y la cuarta planta
corresponde a la vida laboral. Cuando el
trabajo y los recursos individuales encajan
bien, la capacidad de trabajo es buena. Las
escaleras entre las plantas indican que hay
interaccidon entre todas ellas. La interaccién
mas fuerte se da entre la planta de «trabajo»
y la de «valores y actitudes» (plantas tercera
y cuarta). La tercera planta representa la
percepcion subjetiva de su trabajo por parte
del trabajador: sus opiniones y sentimientos
acerca del trabajo diario. Esta tercera planta
tiene un balcén, desde donde el trabajador
puede ver el entorno mas cercano a su lugar
de trabajo: la familia y la comunidad
inmediata. Este entorno afecta, en sentido
positivo o negativo, a la capacidad de trabajo:
unos estilos de vida saludables refuerzan la
salud y las capacidades funcionales, las
redes personales y las interacciones
humanas afectan a los valores, las actitudes
y la motivacion.

La «planta de trabajo» (cuarta planta) es la
mas amplia y la mas cargada de la casa.
Comprende el entorno de trabajo (fisico,
mental, social), la organizacion y los
regimenes de trabajo, el tiempo de trabajo, la
comunidad de trabajo y las tareas, asi como
la direccién. Aqui es donde se deben evaluar
los riesgos laborales para promover la
seguridad y salud en el trabajo, teniendo muy
en cuenta las diferencias individuales en
materia de capacidades funcionales y salud
personal. Una evaluacién adecuada del
riesgo debe potenciar un proceso continuo y
dinamico de adaptacion del trabajo a las
capacidades, destrezas y estado de salud de
cada persona, por lo que esa misma
adaptacion al estado de salud y a las
necesidades de los trabajadores de edad
avanzada no deberia representar una carga
adicional, dado

que la edad so6lo es un aspecto mas de la
diversidad de la mano de obra.

Otro enfoque positivo en relacién con la edad,
propone la idea de "envejecimiento exitoso"
gque puede definirse como "envejecer con
buena salud, fuerza y vitalidad"13.

El envejecimiento exitoso se situa en la
interseccion de buena salud, alta funcidn
fisica y cognitiva y participacién social
activa. También se habla de "envejecimiento
productivo" con conceptos similares pero
situados en el contexto del trabajo. En
muchos sentidos, los conceptos de
envejecimiento exitoso y envejecimiento
productivo estdn relacionados y son
complementarios. Sin embargo, mientras que
el

envejecimiento exitoso se refiere al bienestar
fisico, mental y general en la edad avanzada,
el envejecimiento productivo estd mas
relacionado con la promocién de politicas
sociales y cambios en el lugar de trabajo para
los trabajadores de mas edad. Prestar mayor
atencién al envejecimiento productivo vy
exitoso en el trabajo es fundamental para
responder a la transiciéon demograéfica.

GESTION DE LA EDAD EN EL
TRABAJO

El conjunto de medidas y mejoras
relacionadas con la edad que se han de
adoptar en los lugares de trabajo para
mantener la salud y la productividad de los
trabajadores mayores pueden agruparse bajo
el concepto genérico de «gestion de la edad».

La gestion de Ila edad implica la
consideracion de «los factores relacionados
con la edad en la gestion diaria, incluidas la
organizacion del trabajo y las distintas
tareas, de manera que todas las personas,
independientemente de su edad, se sientan
capacitadas para cumplir objetivos
personales y empresariales».

Una politica de gestion de la edad en el
trabajo deberia plantearse ocho objetivos:

1. Mayor sensibilizacion  frente  al
envejecimiento

2. Adopcion de actitudes justas ante el
envejecimiento

3. Consideracién de la gestién de la edad
como una tarea y obligacién fundamental de
los directivos y los supervisores

4. Inclusién de la gestiéon de la edad en la
politica de recursos humanos.

5. Promocion de la capacidad de trabajo y la
productividad en todas las edades

6. Aprendizaje permanente

7. Aplicacién de regimenes de trabajo
sensibles a las cuestiones de edad

8. Transicién segura y digna a la jubilacion.

El resultado de una gestidn eficaz de la edad
favorece el envejecimiento laboral activo y la
permanencia en el trabajo de los trabajadores
mayores, lo cual, segin el Bureau de
Normalisation du Québec (2018), presenta
una serie de ventajas tanto para la empresa
como para los trabajadores14:

13 Schulte et al. Framework for Considering Productive
Aging and Work. JOEM, 2018; 60, 5: 440-448



1) Ventajas para la empresa

a) nicho de empleo diversificado y disponible
para ocupar vacantes

b) aprovechamiento y transmisién de la
experiencia

c) la presencia de trabajadores de todas las
edades es un atractivo para el cliente

d) mejora la imagen de la empresa que valora
al trabajador experimentado

e) empresa atractiva para trabajadores
experimentados

f) mantenimiento del empleo

g) entorno de trabajo movilizador e inclusivo
h) valorar la polivalencia, la implicacién y la
comunicacion intergeneracional

2) Ventajas para el trabajador

a) posibilidad de entrar o retornar al mercado
de trabajo

b) permanencia en una empresa en
condiciones favorables

c) mejora su perspectiva de carrera
profesional

d) actualiza sus competencias

e) transmite sus conocimientos a sus
colegas

f) transicién flexible, gradual y armoniosa
hacia la jubilacién

No obstante lo anterior, un estudio reciente
sigue mostrando que, de las tres (15)
estrategias posibles respecto a trabajadores
mayores (adaptacioén, desarrollo 0
sustitucién), muchas empresas prefieren las
de sustitucion de los trabajadores mayores a
las de promocion del envejecimiento laboral
activo con bienestar laboral:

ADAPTACION: medidas aplicadas en el lugar
de trabajo para compensar la posible
disminucion de las capacidades fisicas vy
cognitivas del proceso de envejecimiento
(reducciones en las horas de trabajo,
disminuciones en la carga de trabajo, evitar
que los trabajadores mayores trabajen horas
extras o turnos irregulares).

DESARROLLO: medidas para aumentar la
capacidad productiva de los trabajadores
mayores (capacitacion especifica, movilidad
laboral interna, equipos intergeneracionales,
transferencia de conocimientos).

SALIDA: medidas de jubilacion anticipada
que permiten que los trabajadores de mas
edad se retiren total o parcialmente de la
fuerza de trabajo, bajo la premisa que el
beneficio de mantener a los trabajadores
mayores en la organizacién ya no compensa
los costes.

14 Bureau de Normalisation du Québec. Guide de bonnes
pratiques pour favoriser I'embauche, le maintien et le
retour

en emploi des travailleurs expérimentés. BNQ 9700-
811/2018

15 van Dalen HP, Henkens K, Wang M. Recharging or
Retiring Older Workers? Uncovering the Age-Based
Strategies of

European Employers. Gerontologist, 2015, 55,5: 814-824

BUENAS PRACTICAS DE LA GESTION DE
LA EDAD EN EL TRABAJO

Una buena préctica en la gestién de la edad
se define como la implantacién de medidas
que combaten las barreras de edad y/o
promueven la diversidad de la edad . Pueden
requerir iniciativas especificas o incluirse en
politicas generales de (16) empleo o de
recursos humanos que ayudan a crear
entornos en los que cada individuo es capaz
de alcanzar su potencial sin que su edad le
suponga una desventaja.

Se trata de disefiar un conjunto de acciones
encaminadas a optimizar los procesos y la
organizacién de la produccién con el fin de
garantizar la salud y la capacidad de trabajo
de las personas a lo largo de toda su vida
laboral. Estas acciones pueden adoptar la
forma de medidas preventivas (evitar la
aparicion de dafos a la salud) o de medidas
compensatorias (adaptar el trabajo al
deterioro de las condiciones psicofisicas).
Ejemplos de algunas acciones clave en base
a la experiencia (17) :

» Estudios sobre riesgos de salud en el
lugar de trabajo;

e Grupos de trabajo sobre problemas de
salud;

» Asesoramiento experto en salud;

o Encuestas a los trabajadores;

» Formacién-participacion de trabajadores;

» Controles de salud regulares;

» Capacitar a los supervisores en gestion
de programas de salud;

» Disefio ergondmico del lugar de trabajo;

» Redistribucion preventiva de tareas

e Ajustes del tiempo de trabajo para la
promocion de la salud;

e Grupos de trabajo de edades mixtas

Un requerimiento esencial de efectividad es
adoptar una perspectiva dindmica del
envejecimiento a lo largo de toda la vida
laboral, sin esperar al momento en que un
trabajador se considera 'mayor. Las
influencias del envejecimiento son relevantes
en todas las etapas de la vida laboral, en
cuyo transcurso el individuo va cambiando
sus estrategias de control del entorno como
respuesta a sus condiciones personales y a
sus experiencias de trabajo. En las edades
jovenes dichas estrategias son sobre todo de
control primario o de adaptacion del entorno,
mientras que con la edad van virando hacia
un control secundario de adaptarse al
entorno. En cualquier caso, se sugiere que las
intervenciones dirigidas a promover el
envejecimiento laboral activo no deberian
demorarse mas alla de los 45 afios.

Existen una serie de estereotipos negativos
en relacion con las personas mayores que
constituyen importantes barreras para el
desarrollo de buenas practicas de gestion de
la edad en el trabajo y que pueden
comprometer la efectividad de las mismas..
Estos estereotipos generan un ambiente de
desvaloracién hacia las personas en razén de
su edad las cuales, cual profecia
autocumplida, acaban automarginandose y
muestran una baja autoestima y
desmotivacion en el trabajo.

16 Magnavita N, Capitanelli I, Falvo R, La Mili D, Borghini
A, Moscat U,Posci a A, Ricciardi W.Workplace health
promotion programs in different areas of Europe.
Epidemiology Biostatistics and Public Health - 2017,
Volume 14,

Number 2, Suppl!

17 Naegele G, Walker A. A guide to good practice in age
management. European Foundation for the Im-provement

of

Living and Working Conditions, 2006



Las situaciones de discriminacion personal
por cuestiones de edad tienen también
consecuencias negativas para la empresa por
la pérdida de experiencia en el seno de la
organizacién y por la reduccién de las
posibilidades de transferencia del
conocimiento acumulado hacia las
generaciones mas jovenes. lIdentificar y
utilizar las fortalezas de los trabajadores de
edad avanzada es una condicién previa para
desarrollar iniciativas de buena practica de
gestion de la edad en el trabajo.

Conviene tener en cuenta estos estereotipos
y afrontarlos de manera decidida mediante
iniciativas de cambio cultural, para promover
actitudes justas y adecuadas en relacién con
los trabajadores mayores y aumentar la
sensibilidad respecto a los beneficios que los
trabajadores de edad pueden aportar a todas
las generaciones (18).

Ademas de lo anterior, se deben tener en
cuenta los siguientes requisitos de
efectividad para el desempefio de unas
buenas practicas de gestion de la edad en el
trabajo (19):

1. Recursos y continuidad: un apoyo solido
por parte de la direccion, basado en la
conciencia y el compromiso, es la mejor
garantia de continuidad y de disponibilidad
de los recursos humanos y econémicos.

2. Enfoque holistico del bienestar laboral:
enfocarse a intervenciones globales de salud
mas alld de la distincién tradicional entre
riesgos laborales y no-laborales e

18 llmarinen J. Promocidn del envejecimiento activo en el
trabajo. Agencia Europea para la Seguridad y la Salud en
el Trabajo, 2012

19 Naegele G, Walker A. A guide to good practice in age
management. European Foundation for the Improvement
of Living and Working Conditions, 2006

introducir la gestion de condiciones de salud
crénicas y la promocién de estilos

de vida saludables (ejemplo: enfoque Total
Worker Health ). (20)

3. Participacién de los trabajadores: los
enfoques participativos utilizan
intervenciones grupales que permiten a los
trabajadores opinar sobre cémo llevar a cabo
las acciones e incluyen circulos de salud,
grupos de aprendizaje basados en problemas
y otros.

4. Evaluacién de resultados: basarse en el
mejor conocimiento disponible (evidencias) y
realizar un seguimiento para verificar las
mejoras conseguidas tanto en el ambito de la
salud como de la produccioén.

En definitiva, una hoja de ruta para implantar
buenas practicas de gestion de la edad en el
trabajo podria esquematizarse de acuerdo
con la siguiente pauta : 21

a. demostrar el interés y compromiso de la
organizacién

b. sensibilizar a los directivos y supervisores
c. capacitar al personal de gestiéon de RRHH
d. didlogo sistematico con los trabajadores
mayores

e. diagndstico de necesidades y pistas de
solucién

f. seleccionar medidas de buena practica en
base a evidencias

g. elaborar un plan de accién

h. plan de comunicacién
i. seguimiento de la implementacion
j. valoracién de efectividad

CONTENIDOS DE BUENA PRACTICA

Resumimos a continuacion algunos listados
de ideas sobre buenas practicas extraidas de
dos propuestas recientes que proceden de
ambitos muy distintos. De un lado, la guia de
buenas practicas que acaba de publicar el
BNQ que es el organismo central de
normalizacién y certificaciéon de Québec vy, de
otro, el 22 acuerdo marco europeo sobre
envejecimiento laboral activo y enfoque
intergeneracional que firmaron los agentes
sociales del ambito UE en 2017 (23).

20 https://www.cdc.gov/niosh/twh/totalhealth.html

21 Bureau de Normalisation du Québec. Guide de bonnes
pratiques pour favoriser I'embauche, le maintien et le
retour

en emploi des travailleurs expérimentés. BNQ 9700-
811/2018

22 Bureau de Normalisation du Québec. Guide de bonnes
pratiques pour favoriser I'embauche, le maintien et le
retour

en emploi des travailleurs expérimentés. BNQ 9700-
811/2018

23 European social partners’ autonomous framework
agreement on active ageing and an inter-generational
approach. 8

march 2017

El BNQ ofrece un catdlogo de ideas para
avanzar en 8 objetivos con el fin de
"favorecer la contratacién, el mantenimiento
y el retorno al trabajo de los

trabajadores experimentados":

1. favorecer el equilibrio entre la vida
personal y profesional

1.1. flexibilidad horaria: horario variable,
horario intensivo, horario recuperable

1.2. reduccién del tiempo de trabajo: tiempo
parcial, trabajo estacional, contratos de
sustitucién parcial

1.3. flexibilidad del espacio de trabajo:
teletrabajo, oficina satélite, trabajo némada
1.4. permisos por motivos personales:
permiso sin sueldo, permisos moviles,
permisos autofinanciados (un trabajador se
financia el permiso durante un tiempo,
cobrando menos)

2. favorecer el desarrollo de competencias
2.1. ofrecer ocasiones o estancias de
formacion

2.2. plan personal de necesidades de nuevos
conocimientos

2.3. animar a seguir cursos de formacion
ocupacional de libre eleccién

2.4. ofrecer formacién de actualizacion y
renovacion de conocimientos

2.5. formacién ergonémica postural

2.6. animar a los trabajadores
experimentados al reconocimiento
académico-profesional de sus competencias
y conocimientos

2.7. adaptar la formaciéon a las pautas
aprendizaje de los trabajadores mayores



3. favorecer el reconocimiento y la valoracion
de la contribucién de la experiencia

3.1. retroaccion informal de manera regular
del trabajo realizado

3.2. poner en relieve (verbalmente, por escrito
o correo personalizado) la contribucién del
trabajador experimentado a los éxitos de la
organizacion

3.3. favorecer el didlogo entre trabajadores
experimentados y direccidn

3.4. fijar objetivos realizables de acuerdo con
las capacidades y hacer seguimiento

3.5. mecanismos de reconocimiento social
(p.e 25 afios de servicio)

3.6. mecanismos de reconocimiento
transversal (dar la palabra en determinados
temas a trabajadores experimentados en las
reuniones de equipo)

4. permitir una integracién y cohabitacién
intergeneracionales

4.1. gestion de equipos sobre la base de la
cooperacion y no de la rivalidad (p.e.
objetivos de grupo y no individuales)

4.2. favorecer el didlogo entre los
trabajadores

4.3. implantar condiciones favorables a la
interaccion entre generaciones (mentoring)
4.4, canalizar  eventuales conflictos
intergeneracionales hacia el intercambio de
puntos de vista y el reconocimiento del otro

5. permitir intercambios de rol y de tareas
5.1. adaptar tareas a las condiciones
psicofisicas

5.2. ofrecer distintas posibilidades de
ocupacion

5.3. proponer nuevos retos: rol de formador,
jefe de equipo, control de calidad

5.4. ofrecer la posibilidad de compartir
responsabilidades entre dos trabajadores

5.5. dar oportunidad de formar parte de un
grupo de trabajo o de participar en proyectos
singulares

5.6. hacer participar al trabajador
experimentado en la selecciéon y formacidn
de su relevo

5.7. consultar las decisiones con los
trabajadores experimentados

6. favorecer la transferencia de
competencias

6.1. fomentar la documentacién de los
conocimientos de los trabajadores
experimentados

6.2. crear ocasiones para la transferencia de
conocimientos

6.3. primas a los trabajadores
experimentados que forman a sus colegas
6.4. favorecer el mentoring, el

acompafamiento y la tutorizacion
6.5. favorecer el trabajo en equipos
intergeneracionales

7. mejorar las condiciones de trabajo

7.1. entorno general de trabajo: ergonomia,
ventilacion, microclima, iluminacion, ruido..
7.2. puesto de trabajo: adaptacion a las
necesidades y capacidades cambiantes

7.3. herramientas de trabajo

8. programas de ayuda y acompafiamiento:
apoyo psicolégico y de orientacion
profesional

Por su parte, la Confederaciéon Europa de
Sindicatos y las organizaciones
empresariales a nivel de la Unién Europea,
firmaron un acuerdo marco en 2017, uno de
cuyos objetivos era el de proporcionar a los
empleadores, a los trabajadores y a sus
representantes enfoques y medidas practicas
para promover y gestionar el envejecimiento
activo de manera efectiva e innovadora. En
este sentido, figuran en el acuerdo las
siguientes ideas:

1) SALUD Y SEGURIDAD

a) ajuste de los procesos de trabajo y lugares
de trabajo;

b) re-distribucién/asignacion de tareas;

c) estrategias de prevencion eficaces vy
evaluacion de riesgos con enfoque de edad;
d) promocién voluntaria de la salud, incluidas
acciones de sensibilizacién;

e) prevencion de riesgos laborales que
tengan en cuenta la salud fisica y psicolégica
de los trabajadores.

2) GESTION DE COMPETENCIAS

a) sensibilizacion sobre las necesidades de
capacitacion en una perspectiva de edad;

b) capacitacion en todas las edades para
mantener y desarrollar el conocimiento y la
competencia necesarios a lo largo de toda la
carrera profesional;

c) facilitar y apoyar el desarrollo profesional y
la movilidad personal;

d) motivar y potenciar la capacitacién para
garantizar habilidades digitales actualizadas;
e) identificar las competencias formales e
informales que los trabajadores han
adquirido en el curso de su vida laboral.

3) ORGANIZACION PARA UNA VIDA
LABORAL SALUDABLE

a) arreglos de tiempo de trabajo;

b) adaptacion de la asignaciéon de tareas
entre los trabajadores;

c) capacitar a los gerentes en cuestiones
relacionadas con la edad;

d) combatir los estereotipos relacionados
con la edad;

e) medidas de transicion hacia el final de la
vida laboral.

4) ENFOQUE INTER-GENERACIONAL

a) distribuir tareas de acuerdo al binomio
habilidades / conocimiento;

b) programas de tutoria para introducir a los
trabajadores mas jévenes en el trabajo;

c) programas bidireccional de transferencia
de conocimiento/habilidades entre
generaciones;

d) creacién de bancos de conocimiento para
capturar y  transmitir conocimientos
especificos y profesionales acumulados
internamente;

e) concienciacion sobre la importancia de
tener un enfoque positivo hacia la edad y
promover la diversidad y el equilibrio de
edades dentro de los equipos.

APOYO INSTITUCIONAL A LAS BUENAS
PRACTICAS

Una forma de apoyo institucional a las
buenas practicas son las subvenciones e
incentivos fiscales. En los Paises Bajos, por
ejemplo, se otorga una subvenciéon temporal
para poner en marcha los programas de
empleabilidad sostenible. Entre 2004 y 2010,
el gobierno holandés dio 21 millones de
euros en subsidios a las empresas para
mejorar las condiciones de empleo de los
trabajadores de mds edad: 444 proyectos
disefiados para "Estimular la vida laboral de
los empleados mayores" recibieron apoyo
financiero.

La mayoria de las empresas que habian
implementado proyectos han continuado con
estas acciones después de que sus subsidios
habian terminado.



En la mayoria de los casos, los proyectos han
aumentado la conciencia sobre las politicas
de envejecimiento y han eliminado algunas
de las barreras que impiden el empleo de
trabajadores de mas edad. Ademas, entre
2004 y 2007, el Ministerio de Asuntos
Sociales y Empleo cred el grupo de accién
'Grey Works' con el objetivo de difundir
informacion y mejores prdacticas para los
trabajadores de edad, estimular el empleo
productivo de los trabajadores de mas edad y
también establecer didlogos y acuerdos con
los interlocutores sociales. Los Paises Bajos
también han producido una serie de
herramientas disponibles en linea para
mejorar la salud de los trabajadores de mas
edad.

Favorecer la cooperacion y el didlogo social
sobre la cuestion del envejecimiento de la
poblacién es también una forma de apoyo a
las buenas practicas. En Alemania, los
cambios demograficos han despertado un
mayor interés y han dado lugar a ejemplos de
convenios colectivos especificamente
relacionados con estos problemas. La Nueva
Iniciativa de Calidad de Trabajo (Initiative
Neue Qualitdt der Arbeit, INQA), lanzada en
2002 por el BMAS, los estados regionales, las
instituciones de seguro social y los
interlocutores  sociales, constituye una
plataforma independiente para un
intercambio constructivo de informacion e
ideas sobre practicas comerciales. INQA
financia redes, publicaciones y bases de
datos sobre buenas practicas, asi como
algunas actividades relacionadas con los
trabajadores de mds edad.

Un ejemplo importante es The Demographic
Network, una red sin dnimo de lucro de mas
de 350 empresas con alrededor de dos
millones de empleados, cuyo objetivo es
difundir una politica de recursos humanos no
discriminatoria y neutral en cuanto a edad,

salud holistica promocioén y transferencia de
conocimiento entre generaciones. INQA
también promueve la WAI-Network (WAI-
Netzwerk), una asociacion de empresas y
usuarios del Work-Ability-Index (WAI), para
controlar y mejorar la capacidad de trabajo
en el envejecimiento de la fuerza de trabajo.

Desarrollar  programas  especificos en
relaciéon con el envejecimiento laboral en el
marco de las estrategias nacionales o
regionales de salud y seguridad, supone un
apoyo institucional a las buenas practicas. En
2007, el gobierno federal alemdan aprueba la
Estrategia Conjunta de Seguridad y Salud en
el Trabajo cuyo objetivo es promover la
seguridad y la salud de los trabajadores de
todas las edades mediante la introduccion de
actividades de promocion de la salud en el
lugar de trabajo y en 2012 se lanza el
programa 'Cada edad cuenta" que busca
promover la salud en el lugar de trabajo
dando importancia a la capacitaciéon de por
vida y a la creacién de condiciones para una
vida laboral mas larga, promoviendo una
cultura positiva de envejecimiento labora
activo. Por su parte, la Republica Checa ha
introducido el Programa de Apoyo al
Envejecimiento Positivo (2013-2017) que
hace hincapié en la necesidad de desarrollar
condiciones de trabajo flexibles para los
trabajadores de mds edad y promueve la
adopcién de un "enfoque a lo largo de la vida"
que se centra en la persona en todas las
diferentes etapas de la vida, otorgando
premios a las empresas que introducen
mejoras para las personas mayores (24).

24 Magnavita N, Capitanelli I, Falvo R, La Mili D, Borghini
A, Moscat UPosci a A, Ricciardi W.Workplace health
promotion programs in different areas of Europe.
Epidemiology Biostatistics and Public Health - 2017,
Volume 14, Number 2, Suppl 1

Dar apoyo y asesoramiento técnicos a las
empresas para la implantacién de buenas
practicas representa una de las formas de
apoyo institucional mds operativas. Un
ejemplo relevante de implantacion de
politicas de  bienestar laboral para
trabajadores mayores es el experimento
francés PREV'UP desarrollado entre 2014-
2017 25 promovido por diversas instituciones
(CNAM, CNAV, ANACT) consistente en un
acompafamiento durante 2 afos a 20
empresas para ayudarles a implantar planes
de prevencion del desgaste profesional
mediante un proceso en cinco fases:

» Prediagnostico:  estudio de datos
demograficos  para identificar la
poblacién diana

» Diagnostico: cuestionarios + observacion
+ discusion con los agentes (agentes en
situacion de restriccion / agentes de 50
afios y mas / jévenes recién llegados)

» Andlisis: pistas de prevencién discutidas
con los servicios

e Plan de accion: puesta en marcha de
medidas

o Balance: evaluacién, reexamen de las
cifras, nuevos diagnésticos

Entienden por desgaste profesional la
alteracion de la salud en el trabajo que se
traduce en un proceso de aceleracion del
envejecimiento 'y que compromete la
empleabilidad y promueven su prevencion a
partir de 4 principios:

1. Accionar a la vez dos palancas
complementarias: salud laboral + carrera
profesional (PRL+RRHH)

2. Poner en marcha nuevas acciones y
organizarse para ello

25 Travail&Sécurité 79, 2018

3. Actuar lo mas arriba posible del proceso
de desgaste mediante acciones individuales
de urgencia pero sobre todo con acciones
colectivas

4. Promover la cooperacién a todos los
niveles de la empresa: PRL, RRHH, gestién
productiva, gestién del cambio, diadlogo
social, planeamiento estratégico, etc.

En el marco de este proyecto, ANACT
propone a las empresas el siguiente
recorrido:

1. Preparacion: crear un grupo de trabajo,
implicar a los representantes de los
trabajadores, pilotar el proceso

2. Andlisis de situacion: cruzar datos de
RRHH-salud-produccién; identificar
situaciones problematicas; analizar las
practicas de empresa; proponer cambios

3. Elaborar un plan de accién

4. Seguimiento y evaluacidn



Para ello ha elaborado una guia de accion
que se estructura en 4 partes: (26)

1. Acciones para prevenir el desgaste:
retorno al trabajo tras una incapacidad
temporal, mantenimiento del empleo,
sostenibilidad de las actividades,
atenciéon a colectivos en riesgo de
desgaste, anticipacion y prevencion.

1.1. acciones caso por caso

1.2. acciones por tareas o ambitos de
trabajo

1.3. acciones por grupos de poblacién
1.4. acciones colectivas para todos

2. Cémo organizarse: niveles de
implicacién, modos de funcionamiento,
proyectos de cambio, pilotaje.

2.1. practicas PRL y RRHH

2.2. procesos de cambio

2.3. practicas de gestion

2.4. decisiones estratégicas

2.5. dialogo social

3. Disefiar un plan de accién: identificar y
compartir los elementos constantes en el
proceso de desgaste, jerarquizar las
acciones  consideradas pertinentes,
planificar y hacer seguimiento

3.1. sintetizar y compartir el analisis de
situacion

3.2. estructurar el plan de accioén

3.3. operacionalizar el plan de accién

4. COmo situarse y progresar. avanzar
desde las medidas correctivas puntuales
hacia las medidas proactivas de
anticipacion (construir trayectorias
profesionales sostenibles y provechosas
para todos

26 ANACT. Prévenir I'Usure Professionnelle: Guide pour

I'Action. 1914

EJEMPLOS DE BUENA PRA,CTICA POR
AMBITOS DE INTERVENCION

1. seleccion de personal: rechazo a una
edad limite, contratacion por entrevista
de personas especialmente entrenadas,
aprovechar los programas de apoyo
publico (subsidios salariales), campafias
publicitarias dirigidas especificamente a
desempleados mayores, solicitantes en
riesgo o retirados anticipadamente

Apoyo a la contratacién de trabajadores
mayores mediante la cooperacién y la
sensibilizacion (BE) UNIZO, la Federacion
Belga de Empresas por Cuenta Propia y
Pequefias y Medianas empresas, trabaja
en asociacion con el Servicio Publico de
Empleo flamenco (VDAB) y otros actores
para facilitar la contratacién de los
trabajadores de mayor edad en las PYME.
Ademas, UNIZO ofrece un servicio
gratuito para las PYMES sobre la
contratacion de trabajadores de mas
edad, la creacién de planes de diversidad
y la sensibilizacién (ICF-GHK 2012).

2. capacitacion corporativa: sistemas
motivacionales y de evaluacion hechos a
la medida para trabajadores mayores,
establecer canales de conocimiento vy
transmision de know-how de trabajadores
mayores a jévenes.

Mejora de la prestacion de servicios a
través del aprendizaje intergeneracional.
El Programa de Innovacion establecido en
la ciudad de Aarhus (DK) reunié a
personas de diferentes disciplinas vy
diferentes grupos de edad para imaginar
nuevas formas de prestacion de
servicios. Durante varios dias grupos de
edad mixtos se reunen para discutir,

desarrollar, seleccionar, implementar y
evaluar nuevas ideas. El método
consider6 formas innovadoras de brindar
servicios sociales, pero puede aplicarse a
cualquier tema de entrega de negocios o
servicios. Ademads, la ciudad de Aarhus
ha desarrollado un programa de tutoria
intergeneracional. Los mentores vy
aprendices seleccionados trabajan juntos
de manera intensiva durante un periodo
de 6 dias y luego contintian cooperando
de manera mas informal. El programa se
usa para transferir conocimiento,
habilidades y valores en un proceso
bidireccional. Ha tenido éxito en ayudar a
impulsar la progresién profesional,
aumentar la satisfaccién laboral y reducir
la ausencia por enfermedad (ICF-GHK
2012).

3. trabajo flexible: ajustar los horarios de
turnos, medidas especiales para reducir
las horas de trabajo diarias o semanales,
jubilacién parcial, modelos especificos de
provision de empleos, no horas extras
para los trabajadores mayores; las
medidas flexibles permiten optimizar los
recursos corporativos, utilizando el
capital humano acumulado por los
trabajadores de mds edad sin abusar de
ellos.

Adaptacién de los lugares de trabajo.
Skoda (CZ) garantiza la adaptacion del
puesto o el traslado a otro trabajo en la
empresa a todos los trabajadores que han
estado en la empresa durante mas de 30
anos, si ya no pueden realizar su trabajo
por restricciones de salud. Para un cierto
nimero de personas, se encuentran
disponibles los denominados "lugares de
trabajo protegidos" que ofrecen un
entorno de trabajo ajustado para
satisfacer sus necesidades. Otras
medidas incluyen una estancia curativa o
de reacondicionamiento de 14 dias en
programas de rehabilitacién
seleccionados y preventivos, a fin de
reducir los riesgos de absentismo vy
garantizar que las personas mayores
mantengan un buen nivel de salud (ICF-
GHK 2012).

4. proteccion de la salud: estudio de los
riesgos de salud especificos del lugar de
trabajo, encuestas y la educacién para la
salud, control periddico de la salud de los
trabajadores y redespliegue preventivo.
Actualizacién regular de habilidades. Las
revisiones anuales de desarrollo personal
son parte de la practica regular en
Krauterhaus Sonnentor, una PYME
austriaca que proporciona productos
agricolas organicos para el mercado
nacional e internacional.



El contacto regular entre la gerencia y los
empleados para evaluar las aspiraciones
personales y los requisitos de habilidades
garantiza que las personas puedan
considerar regularmente sus requisitos
de capacitacién, asi como sus
aspiraciones de carrera. También le
permite al empleador estar preparado y
garantizar la transferencia de
conocimiento antes de la jubilacién de
cualquier miembro valioso del personal
(ICF-GHK 2012).

Promocién de la salud como estrategia
para mejorar la productividad. Ademas de
ofrecer evaluaciones peridédicas de salud
y seguridad segun lo exige la regulacion,
ESB, una empresa irlandesa, proporciona
medidas preventivas y de promocién de la
salud, para abordar las causas clave de
las bajas por enfermedad (gripe, dolor de
espalda, enfermedad cardiaca vy
estrés).Todos los empleados (y sus
familias) pueden acceder a la vacunacién
anual de influenza, evaluaciones de salud
cardiaca y examenes preventivos de
deteccién de cancer intestinal. La
compaiiia ofrece ademas cursos de
capacitacion y ofertas de
acondicionamiento fisico, con acceso
subvencionado a gimnasio y actividades y
equipos deportivos internos (ICF-GHK
2012).

5. redespliegue: asegurar que los
trabajadores mayores tengan perfiles de
trabajo y tareas que cumplan con los
requisitos de la empresa y del individuo
(promocion de la salud y el bienestar y
prevencién de la salida temprana del
mercado laboral); ejemplos: reducir las
cargas de trabajo, minimizar los efectos
de  tareas laborales  estresantes,
mondtonas o repetitivas, mejorar la
seguridad laboral y brindar oportunidades
para el desarrollo de habilidades.

Ford-Werke (DE) es la sede europea de
Ford, el fabricante de automodviles. La
compafia ha iniciado el proyecto FILM, un
plan que tiene como objetivo reintegrar a
unos 500 trabajadores mayores con
diversas  desventajas en empleos
productivos. Dos elementos centrales de
este proyecto son el equipo de
integracion y el software utilizado en el
proyecto. Gracias al proyecto FILM, los
empleados han sido transferidos con
éxito de puestos protegidos a roles que
agregan valor a la empresa.

Afvalverwerking Rijnmond (NL) Como
parte de su estrategia, esta empresa de
eliminacién de residuos permite a los
trabajadores  mayores  obtener la
experiencia necesaria para pasar el
trabajo por turnos al trabajo diurno con la
nueva funcién de operador técnico. Se ha
creado una funcion adicional entre el
operador del proceso y los niveles del
administrador del sitio: el principal del
operador. Este nuevo rol facilita que los
trabajadores pasen del operador al nivel
principal. Implicito en esta carrera
profesional es una perspectiva de curso
de vida, porque se centra en el desarrollo
de la experiencia de los empleados
(Naegele y Walker 2000).

6. reenganche o pase a la jubilacién: las
principales herramientas potenciales
incluyen medidas preparatorias graduales
para la jubilaciéon a nivel corporativo,
servicios de asesoramiento disponibles
para los antiguos empleados, asistencia
para encontrar un nuevo trabajo,
oportunidades para que los jubilados
mantengan contacto con colegas, formas
flexibles de jubilacion y transicion a la
jubilacién

First Group's Flexible Pension Options
(UK) es un operador de transporte
britdnico que emplea a mdas de 23,000
personas. El esquema de Opciones de
Pensién Flexible de la compafiia permite
a los empleados de entre 55 y 75 afios,
gue pueden recibir su pensién, trabajar de
manera flexible y usar sus ingresos de
pension para complementar su pago
reducido. El plan se introdujo para ayudar
a retener a los empleados de mas edad
(alrededor del 40% de los empleados
tienen 50 afios o mds) y también para
eliminar el impacto de 'acantilado’ de la
jubilacion. También atrae personal de
otras compafiias. Un sitio web permite a
los miembros modelar sus beneficios
segin sus tasas de acumulacién
existentes o revisadas, a su eleccién de la
edad de jubilacién. También pueden
modelar el impacto de tomar una suma a
tanto alzado libre de impuestos sobre sus
ingresos anuales de pensiones (DWP
2011).

EJEMPLOS DE BUENAS PRACTICAS POR
PAISES

USA

« Entrenamiento por ordenador de
seguridad respiratoria en una planta
electronica; buenos resultados en los
participantes mds mayores

14 enfermeras >49a en un centro
médico académico: sesiones de Tai-
Chi 1/sem 10' cada dia durante 15
semanas; mejora en productividad
(3%); mejora significativa en las
funciones fisicas

e 440 trabajadores PYMEs reciben un
programa de bienestar y screening
con premios e incentivos a los
participantes; buenos resultados en
trabajadores mayores respecto a
tension arterial y control del peso

e 423 participantes 40+a en staff de
Universidad: coaching personal en un
subgrupo de 150 sobre habitos de
salud; mejoran consumo de frutas y
verduras, actividad fisica; grupo
control sélo asesoramiento via web,
mejoran circunferencia abdominal

» Trabajadores 50-68a compafiia
tecnolégica: programa multimedia en
web (HealthyPast50) sobre temas de
promocion de salud; mejora en
habitos alimentarios y ejercicio fisico
moderado

AUSTRALIA

o Enfermeras mayores (40-70 afos)
actian como mentoras de personas
jévenes (15); estimulo profesional
para las mentoras y beneficios para
los mentados; buenos resultados en
actividad fisica y estado de salud.

ALEMANIA
» Entrenamiento en salud (20 dias) para
conductores >45; buenos resultados
en los subgrupos mds mayores

AUSTRIA

e Asesoramiento de fisioterapia en
trabajadores de oficinas para
promover el habito de caminar;
resultados positivos significativos

FINLANDIA

e Mujeres ocupadas en situacion de
menopausia (44-62 a): 6 meses de
ejercicios anaeroébicos 4
veces/semana 50'/sesion, con
incremento progresivo de intensidad,;
se comprueba una reduccién de la
tension laboral.



» trabajadores de mantenimiento en
industria aerondutica: implantacion de
un sistema de rotacién muy rapido
entre los trabajadores jévenes (24-44
afios) y mayores (45-61 anos); efectos
positivos en el suefio, vigilancia y
bienestar, especialmente en los
trabajadores a turnos mas mayores

HOLANDA

» Enfermeras y personal administrativo:
programa 'Staying healthy at work'
basado en la resolucion de problemas
basada en la cooperaciéon y el
aprendizaje; mejora de la actitud en el
trabajo, la autoeficacia y la habilidad
de discrecion

e 116 empleados de mas de 50a en
riesgo de jubilacién anticipada: disefio
de un plan compartido entre los
trabajadores y sus supervisores con
intervencion de la direccion y, en caso
necesario, con asesoramiento médico
0 psicologico; mejoras en cuanto al
burnout, no en jubilacién anticipada

« Trabajadores >45 en 2 hospitales:
durante 6 meses el grupo Vital@Work
recibe

un programa de ejercicios de vitalidad,
visitas de Coach en vitalidad personal i
fruta libre; sin efectos observables en
engagement, productividad o absentismo;
tampoco se valoré como rentable; buenos
resultados en actividad deportiva y
consumo de fruta; buenos resultados en
vitalidad pero s6lo para los practicantes
de yoga

SUECIA
» intervencién en dos plantas de papel

con un programa de entrenamiento y
rehabilitacion vocacional; reducen las
bajas de corta duracion en
trabajadores mayores

TAIWAN
« 150 trabajadores PYME 55+a: Fase |

(4 sem) organizacion de grupos de
accion, planificacién individualizada
de cambios de conducta vy
actualizacion del conocimiento de
salud de los trabajadores; Fase Il
(seguimiento 20 sem) enfatizd la
realizacién de las mejoras de estilo de
vida planificadas para reducir el
riesgo de trastornos metabdlicos;
efecto positivo en la circunferencia de
la cintura, el peso corporal, el IMC, la
actividad fisica, los triglicéridos y la
HDLC.; no mejoras en presion arterial,
ni lipidos séricos, consumo de
vegetales, uso del tiempo o duracion
del suefio

EJEMPLOS DE BUENAS PRACTICAS EN
EMPRESAS

Ruoka-Saarioinen Oy., Finland.

Iniciativas para extender la vida laboral de
los empleados mayores de 55 afios en
una planta de procesado de alimentos:
encuestas periddicas sobre el ambiente
de trabajo, examenes de salud personales
y facilidades para el ejercicio fisico y un
estilo de vida mas  saludable.
Procedimientos de ergonomia
participativa para recomendar mejoras
ergonémicas e implementar cambios en
el contenido del trabajo.

Ovako Koverhar and Ovako Dalsbruk,
Finland.

En las plantas de productos de acero, se
han implementado una serie de medidas
para mantener la salud de los empleados
mayores: analisis de trabajo; mejoras
ergonomicas; redistribuciones de tareas;
talleres sobre envejecimiento; cursos de
rehabilitacién de 5 dias en el spa para los
empleados en su 54, 59 y 63 cumpleanios;
examenes de salud personales; jubilacion
parcial.

Oil company, United Kingdom.

Para retener a los trabajadores mayores,
esta empresa ofrece evaluaciones de
salud en el lugar de trabajo que tienen
como objetivo resolver problemas
comunes, como el dolor de espalda.
También hay un médico disponible en el
lugar de trabajo para revisar los
problemas de salud de los empleados.
Ademads, la compafiia ofrece examenes
médicos anuales para empleados de 50
afios o mas.

Sozial-Holding der Stadt
Monchengladbach GmbH, Germany.

Esta empresa coordina

los servicios de atencién comunitaria
para personas mayores. Tiene un
programa integral de salud de Ia
organizacion que incluye una encuesta a
todos los empleados, a partir de cuyos
resultados, un comité de salud (gerencia,
comité de empresa y otros actores clave)
desarrolla una serie de medidas: grupos
de trabajo sobre salud; cursos de
entrenamiento en manejo de personas
con movilidad reducida; entrenamiento en
el manejo de residentes desorientados...

Gering Hout en Beton, the Netherland.

Gering es una PYME en el sector de la
construccion. Ha implementado politicas
de recursos humanos con enfoque de
edad en las que las diferentes
capacidades de los trabajadores se
tienen en cuenta para la planificacién
diaria de las tareas. A los trabajadores
mayores y mas experimentados se les
asignan tareas mds complejas, mientras
que las mas exigentes fisicamente se
asignan a los mds jovenes y menos

experimentados.



EFECTIVIDAD DE LOS PROGRAMAS DE
PROMOCION DE LA SALUD DE
TRABAJADORES MAYORES

En general, los programas de promocién
de la salud en el trabajo estan en auge en
los EE. UU. mientras que en Europa son
mas limitados, salvo en algunas
excepciones principalmente en los paises
nordicos. Las razones de esta divergencia
hay que buscarlas en el hecho de que, a
diferencia de lo que ocurre en EE.UU,, en
muchos paises europeos el Servicio
Nacional de Salud asume el coste de las
bajas por enfermedad, por lo que las
empresas no sienten la necesidad de
implicarse en la gestién de la salud de
sus trabajadores. Ademas, en la UE
predomina un enfoque ‘laboralistico’ de la
salud y la seguridad segun el cual la
prevenciéon solo se aplica a aspectos
relacionados con el trabajo, mientras que
la proteccién y promocion general de la
salud corresponden administrativamente
al ambito sanitario estricto por lo que no
se incluyen en el marco que se considera
propio de la salud laboral (27). Por otra
parte, el envejecimiento laboral es un
fendmeno relativamente reciente en los
paises europeos, por lo que no ha habido
tiempo suficiente para implementar
programas de promocion de la salud en el
trabajo dirigidos a los trabajadores
mayores de 55 afios.

En 2016 se publica la primera revision
sistematica especificamente dedicada a
investigar y evaluar el nivel de calidad de
los estudios sobre programas de
promocion de la salud en el trabajo para
trabajadores mayores (2010-2015) (28).
La revision muestra que, aunque este
tema es de gran importancia, sélo hay
unos pocos estudios que evallan estas
acciones y la mayoria de ellos se basan

en muestras pequefias durante un tiempo
limitado, con métodos insatisfactorios y
escasa evidencia de efectividad
especialmente a largo plazo. Los
programas analizados presentaban una
gran variacion de enfoques y contenidos,
siendo las intervenciones mas comunes
las de entrenamiento para la actividad
fisica, como ejercicios aerébicos, los
cursos de yoga o Tai Chi, los programas
de caminata, etc.

Por nuestra parte, hemos ampliado la
busqueda bibliogréfica de Poscia (2016)
a los afios 2016-2017 siguiendo sus
mismas pautas de palabras clave con

27 Magnavita N. Obstacles and Future Prospects:
Considerations on Health Promotion Activities for Older
Workers in Europe Int. J. Environ. Res. Public Health 2018,
15, 1096

28 Poscia A, Moscato U, Milia DI, Milovanovic S,
Stojanovic J, Jhini AB, Collamati A, Ricciardi W, Magnavita
N. Workplace health promotion for older workers: a
systematic literature review. BMC Health Services
Research 2016, 16(Suppl 5):329

muy escasos resultados, ya que de las
877 referencias obtenidas en primera
instancia, solamente 4 se han
considerado relevantes tras la lectura de
los correspondientes abstracts y no han
afiadido nueva informacién de interés.

En general, por tanto, la evidencia
actualmente disponible no respalda
inequivocamente la efectividad de las
intervenciones de promocion de la salud
en el trabajo orientadas a trabajadores
mayores en cuanto a su impacto para
reducir las ausencias por enfermedad, el
presentismo o la intencién de retirarse del
mercado de trabajo en esta poblacion.
Ademas, tampoco hay pruebas
suficientes de que dichos programas
puedan aumentar la capacidad de trabajo
de los trabajadores mayores.

Sin embargo, existe evidencia moderada
de que la intervencion activa en el lugar
de trabajo puede tener impactos positivos
sobre el sindrome metabdlico (reduce la
circunferencia de la cintura, el peso
corporal, el IMC y otros componentes) y

evidencia limitada de que las iniciativas
de promocién de la salud basadas en la
web pueden ser Utiles para cambiar la
conducta del trabajador.

Los autores de la revisibn que
comentamos concluyen que se puede
mejorar la salud de los trabajadores
mayores con intervenciones activas en el
lugar de trabajo, pero se debe considerar
cuidadosamente el contenido, la calidad y
la relacién coste-efectividad de este tipo
de intervenciones.

Desde otro punto de vista, se advierte de
las limitaciones en cuanto a efectividad
de los enfoques patogénicos
tradicionales de promocién de la salud ,
basados en la presencia/ausencia de
dafios y en los comportamientos
individuales, frente a los nuevos enfoques
salutogénicos orientados a la salud
positiva y al empoderamiento de las
personas en relacién con la calidad de su
E)rog)ia vida y el control de su entorno
29).

Experiencias relevantes en materia de
promociéon del bienestar laboral para
trabajadores mayores: Paises Europeos

La Agencia Europea para la Seguridad y la
Salud en el Trabajo publico en 2016 el
informe "Safer and healthier work at any
age. Country inventories" en el que se
recogen sendos informes de 30 paises
europeos que presentan una amplia
variedad de experiencias sobre
promocién del bienestar laboral para
trabajadores mayores.

29 Magnavita N. Obstacles and Future Prospects:
Considerations on Health Promotion Activities for Older
Workers in Europe Int. J. Environ. Res. Public Health 2018,

15, 1096
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Teniendo en cuenta nuestros propios
criterios de relevancia y también siguiendo
los criterios propuestos por otros autores
(30) , hemos seleccionado 9 paises europeos
cuyas aportaciones nos han parecido
especialmente pertinentes a los objetivos del
presente informe.

Del analisis de las experiencias en estos
paises (Alemania, Bélgica, Holanda,
Dinamarca, Finlandia, Francia, Noruega, Reino
Unido y Republica Checa), se pueden definir
como lineas estratégicas esenciales para el
desarrollo de buenas practicas las siguientes:

1.Estrategias de conocimiento
a.Estudios descriptivos de situacion
b.Base de evidencias frente a
estereotipos
c.Disefio de herramientas de
autoevaluacion, diagnostico y gestion
d.Guias de buenas practicas
2.Estrategias de transferencia del
conocimiento
a.Campafas y acciones de
sensibilizacion
b.Actividades de formacidn
c.Actividades de intercambio: foros y
redes
d.Informacién 'y comunicaciéon de
contrapeso a los estereotipos
3.Estrategias de apoyo a la accion
a.Subvenciones, premios y
reconocimiento
b.Centros de asesoramiento técnico
c.Intercambio cooperativo de
experiencias
d.Grupos de trabajo tripartitos,
convenios colectivos y acuerdos de
empresa
4 Estrategias de intervencion
a.Politicas integradas de bienestar a lo
largo de la vida laboral
b.Estrategias intergeneracionales
c.Prevencion del desgaste laboral
d.Programas de transicion a la
jubilacién

RESUMEN DE EXPERIENCIAS POR PAISES
(31)

ALEMANIA

El Gobierno Federal, en colaboracién con las
Mutuas alemanas y los agentes sociales, ha
puesto en marcha un conjunto de iniciativas
para promover un envejecimiento productivo
de calidad, entre ellas las de crear redes de
trabajo e intercambio de ideas e
informaciones, definir 10 reglas de oro, crear
guias de buenas practicas y herramientas de
autoevaluacion, promover conferencias sobre
el cambio demografico, etc. En la misma
linea se ha creado el foro Perspektive 50Plus
para desarrollar, discutir y verificar métodos
que favorezcan el empleo de los trabajadores
mayores, financiando las ideas mas
innovadoras.

Algunos gobiernos regionales, como el de
North Rhine-Westphalia, en colaboracién con
los agentes sociales, proporciona una
herramienta de gestion para analizar las
necesidades de adaptacién en relacién con la
edad y promover las correspondientes
acciones. Existe un centro de asesoramiento
y formacién al respecto (Demografie Aktiv)
que puede proveer apoyo financiero. A
quienes completan el proceso se les hace un
reconocimiento institucional.

30 Magnavita N, Capitanelli I, Falvo R, La Mili D, Borghini
A, Moscat UPosci a A, Ricciardi W.Workplace health
promotion programs in different areas of Europe.
Epidemiology Biostatistics and Public Health - 2017,
Volume 14, Number 2, Suppl1

31 En anexo se ofrecen los casos detallados

Por parte de los agentes sociales, algunos
convenios colectivos prevén acciones
especificas para trabajadores mayores, como
formacion, acondicionamiento de turnos de
trabajo, reduccion horaria con una reduccion
menor de sueldo o programas de promocion
de la salud. También por iniciativa sindical,
se han llevado a cabo estudios regionales de
andlisis demografico y talleres sobre
envejecimiento.

Algunas Mutuas desarrollan metodologias,
guias y herramientas, ademas de ofrecer
asesoramiento técnico para implementar
programas de trabajo saludable y promocién
de la salud para trabajadores mayores,
publican revisiones de evidencia sobre salud
y bienestar laboral y promueven redes de
intercambio de informacion.

Otras ofrecen un estudio a las medianas
empresas para evaluar las condiciones de
salud de sus trabajadores, incluyendo
factores psicosociales y edad, y organizan
talleres para discutir los resultados y como
manejarlos.

Institutos tecnolégicos sectoriales
desarrollan  herramientas, conceptos vy
modelos para mejorar la capacidad
innovadora de las PYME teniendo en cuenta
el cambio demografico.

BELGICA

A escala nacional, el Gobierno ha creado el
Fondo de Experiencia Profesional cuyo
objetivo es incrementar el empleo de
trabajadores de mas de 55 afios. Este Fondo
gestiona subvenciones a empresas para
mejorar la calidad del trabajo de sus
trabajadores de mas de 45 afos,
promoviendo que las empresas hagan un
diagnostico y desarrollen su proyecto de
adaptacion. Todos los afios las solicitudes
sobrepasan el presupuesto disponible.

Se realizan campafas de mentalizacién para
afrontar los prejuicios relacionados con Ia
edad en el trabajo (anuncios en TV,
periédicos, web). También se promueven
investigaciones para identificar y encarar los
estereotipos y se confeccionan catalogos de
herramientas y bases bibliograficas para
mejorar el conocimiento de las
potencialidades de los trabajadores mayores.
El Centro para la Igualdad de Oportunidades
ha creado una herramienta que permite a los
empresarios verificar si sus anuncios de
trabajo se ajustan al criterio de no
discriminacién por edad.

El Servicio Publico Federal de Empleo en
colaboracion con algunas universidades ha
elaborado una "Guia para la Gestién de la
Edad en las Empresas" con la intencion de
elevar el nivel de concienciacién de las
empresas para gestionar la edad y ofrecer
posibles medidas a aplicar, asi como para
identificar las posibles barreras comunes a
través de la experiencia de 45 empresas
belgas de diferentes tamafios y sectores. En
2009 se publica la “Guia Practica: de la
politica para TM 55+ a la politica integrada de
edad”, editado por ICHEC Enterprises y la
Business and Society Belgium, donde se
profundiza en las politicas de RRHH
sostenibles y creativas, incluyendo Ias
condiciones de trabajo, el bienestar laboral o
el equilibrio entre la vida personal y laboral.

Se promueven estrategias
intergeneracionales a distintos niveles, desde
convenios colectivos que flexibilizan el
trabajo a turnos en funcién de la edad a
sistemas de crédito de tiempo, como el que
promueve la Agencia Nacional de Empleo,
que permiten reducciones de jornada con
pension compensatoria para determinados
colectivos.

®



HOLANDA

El Ministerio de Empleo y Asuntos Sociales
promueve politicas especialmente dirigidas a
crear conciencia, estimular y apoyar a las
organizaciones que quieran implementar
medidas para retener y mejorar las
condiciones de los trabajadores mayores. En
2001-2010 dedic6 21M de euros para
financiar proyectos dirigidos a incrementar la
concienciacion y reducir los estereotipos
sobre envejecimiento productivo. Un 40% de
las empresas receptoras declaran haber
reducido los impedimentos. La campafia
incluyé difusion informativa de buenas
practicas y acciones para favorecer el
diadlogo social. Otros programas especificos
del Ministerio, en colaboracion con el TNO, se
orientan a evaluar los factores que dificultan
el envejecimiento productivo, identificar
buenas practicas y crear instrumentos
especificos para favorecer las estrategias
empresariales en relacién con los
trabajadores mayores. En 2012-2015 se
realiz6 una campafia con 100 empresas a
través de un manifiesto, creando una
plataforma para recopilar buenas practicas,
especialmente en materia de factores
psicosociales, y una web con Caja de
Herramientas, todo ello con una aceptacion
de 2/3 de los trabajadores y un 60 % de los
empresarios participantes.

Por parte de los agentes sociales, el Foro
Empresarios 2007 ha publicado una guia que
recoge 25 iniciativas de adaptacién de
puestos de trabajo para trabajadores
mayores.

DINAMARCA

El Gobierno Danés ha promovido en 2011
estudios descriptivos, mediante encuestas
telefénicas, para conocer el estado de la
cuestién, encontrando que la variable mas
influyente para permanecer en el trabajo es la
posibilidad de adaptacién del mismo,
mientras que el trabajo penoso, la mala salud
y la insuficiente capacitacion tienen el efecto
contrario. Un liderazgo que muestra interés
por conservar a los trabajadores mayores
favorece una  mayor intencién de
permanencia, pero si los trabajadores
perciben que lo que se espera de ellos es su
salida se jubilan antes. Se han promovido
campanfas del tipo "Unos afios mas hacen la
diferencia" ( “A few extra years make a
difference”) para incentivar la permanencia
de los trabajadores mayores en el mercado
de trabajo, incluyendo incentivos fiscales y
mayores facilidades de contratacién con la
administracién local, ademas de
asesoramiento sobre cémo enfocar la salud,
las habilidades, las competencias y el
entorno de trabajo de los trabajadores
mayores. Se han habilitado webs especificas
en este sentido (www.seniorparksis.dk) y
herramientas 'paso a paso' (senior starter kit)
dirigidas a PYMEs. Se ofrecen talleres de 5
horas a las empresas como espacio de
motivacion para directivos y trabajadores.

También se promueven plataformas web

de intercambio de ideas sobre soluciones y
buenas practicas, y se elaboran y difunden
informes al respecto. Mediante un 'senior
bonus' se favorecen acuerdos de empresa
entre direccidon y trabajadores mayores para
encarar el envejecimiento (carrera, tiempo de
trabajo, formacién, entorno laboral).

También se impulsan programas en el ambito
local o regional. EI Ayuntaniento de Greve
promueve el programa “55+ retention and
development” con el objetivo de conseguir
que el 30% de los empleados publicos
mayores de 55 afios sigan trabajando al
menos 2 afos mas de lo que ellos tenian
planificado, mediante reuniones informativas
entre empleados y lideres, cursos sobre
politicas y acuerdos para ambos, programas
de mentoria, etc. El Ayuntamiento de Hillergd,
por su parte, aborda un programa parecido
mediante acciones que incluyen la reduccién
del tiempo de trabajo, la rotacién, el cambio
de puesto a uno de menor exigencia o mas
interesante.

FINLANDIA

Finlandia tiene mucha actividad relacionada
con el envejecimiento laboral activo, pero con
un enfoque estratégico general hacia el
bienestar laboral mas que con acciones
especificas para trabajadores mayores. El
Ministerio de Empleo asume el objetivo de
que Finlandia sea el pais con mejores
condiciones laborales en 2020 (‘A Good
Finland for All Age Groups). Cada 4 afios se
reformula el Programa Nacional de Desarrollo
para el Bienestar Social y el Cuidado de la
Salud (Kaste). Las empresas de mas de 20
trabajadores tienen que abordar
obligatoriamente un plan de formacién que
contemple las necesidades de los
trabajadores mayores, especialmente de los
que estén en riesgo de perder el empleo. En
el ambito de la Red de Trabajo para las
Regiones, una de las 9 regiones participantes
(South-Savo) desarrollé en 2013 como eje de
accion la gestion de la edad en los lugares de
trabajo.

El FIOH (Instituto Finés de Salud
Ocupacional), por su parte, elabora
propuestas, materiales y herramientas
generales y también especificos, como
programas de formacion, cuestionarios sobre
la gestién de la edad en los lugares de
trabajo, sitios web de asesoramiento para el
bienestar en el trabajo (ejemplos de buenas
practicas, autoevaluaciones, herramientas de
medicién, etc.).

El Centro de Seguridad Laboral (TTK) ha
creado un foro web gratuito que permite
intercambiar informacién sobre buenas
practicas que incluye herramientas para
ayudar en la gestién de los proyectos de
bienestar en relacion con la edad. También
promueve la Tarjeta de Bienestar en el
Trabajo (Tyohyvinvointikortti) que da fe de
que cada trabajador tiene una base minima
de formacion de 8 h al menos, en materia de
bienestar laboral. Ha editado un manual para
ayudar a las empresas a mejorar su lugar de
trabajo que incluye una evaluacioén inicial,
seguida de una identificacion de los desafios
y las fortalezas para finalmente fijar los
objetivos y elaborar un plan de accion.

Los agentes sociales desarrollan iniciativas
conjuntas desde la Mesa de la Productividad,
en la que un grupo de 7 expertos de la
patronal y los sindicatos proponen politicas
para la alineacion de la productividad y la
calidad en el trabajo, algunas de las cuales se
refieren al envejecimiento laboral activo. Han
preparado guias y herramientas para ayudar
a las empresas en las gestion de la edad en
el trabajo. La Organizacion Central de
Sindicatos de Comercio Fineses (SAK,
Suomen Ammattiliittojen  Keskusjarjesto)
promueve la implementaciéon de programas
de gestién de la edad dentro de los convenios
colectivos del sector.



Otras instancias plantean también iniciativas.
Una aseguradora, por ejemplo, ha elaborado
una guia para crear e implementar un
programa de edad en el lugar de trabajo. Una
consultoria ha creado un servicio para la
contratacion de jubilados y también ofrece un
banco de datos para facilitar que las
empresas interesadas puedan contratar
trabajadores mayores.

FRANCIA

La politica francesa en relacion con el
envejecimiento en el trabajo ha ido
evolucionando desde programas especificos
para mayores a un cambio de enfoque hacia
la gestion de la carrera profesional y las
relaciones generacionales en la empresa,
adoptando, mas  recientemente, una
concepcion holistica sobre calidad de vida en
el trabajo.

Las acciones que integran esta politica en
Francia se pueden clasificar en:

@ Salud y seguridad: fortalecimiento de la
vigilancia médica, mejora en la evaluacién de
potenciales condiciones peligrosas,
prevencién de enfermedades profesionales).

O Plan Nacional para la Salud en el Trabajo:
contempla el factor edad (travail durable)

O Convenios de empresa para el empleo de
trabajadores mayores ("si las condiciones de
trabajo son buenas para los mayores, son
buenas para todos")

O Instrumentos ANACT para ayudar a las
empresas a implantar programas de
prevencion del desgaste laboral (financiacion
de proyectos)

@ Promocion de la mejora de la organizacion
del trabajo y la transicién entre empleo y
jubilacion.

O Retiro progresivo (Retraite progressive):
programa voluntario de compatibilizacién de
trabajo y pension a partir de la edad de
jubilacion

O Cuenta de Tiempo de Trabajo (Compte
épargne temps) Programa de transicién en
los ultimos afios de carrera que permite al
trabajador mayor tener mds vacaciones o
remuneraciéon a cuenta de periodos no
disfrutados con anterioridad.

@® Gestion de la carrera y reorientacion
profesional.
O plan integral de formacién para la carrera
profesional
O diagndstico de necesidades y plan de
carrera especifico para mayores de 45 afios
promover tareas de tutoria para
aprovechar el conocimiento y la experiencia

@ Informacidn y comunicacion.

O guias online de prevencion del desgaste
laboral

O herramientas de ayuda a las empresas

O programas de formacion para gerentes
de empresa y profesionales de salud laboral

A escala regional se llevan a cabo iniciativas
especificas de formacidn y de vigilancia de la
salud en relacién con el envejecimiento en el
trabajo. También se han desarrollado
programas piloto en empresas voluntarias
para efectuar diagndsticos, identificar
barreras y gestionar mejoras.
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NORUEGA

Un acuerdo tripartito sobre lugares de trabajo
inclusivos que se viene renovando desde 2001,
aboga por la mejora de las condiciones de
trabajo y la gestion de la edad en las empresas
como medidas de contencion de las
jubilaciones anticipadas.

El Ministerio de Empleo financia un Centro para
las Politicas para Mayores (Centre for Senior
Policies- CSP) cuyo objetivo es fomentar y
desarrollar politicas para los trabajadores
mayores en el mercado laboral. Desarrolla
actividades de concienciacion entre
empresarios y trabajadores, de motivacién para
la permanencia en el mercado laboral y de
estimulo de la diversidad de edad en los
centros de trabajo. Dispone de una pagina web
(Win-Win) en la que ofrece herramientas y
consejo para los empresarios y sindicatos, asi
como para los propios trabajadores mayores.
En 2012 el CSP organizé un una conferencia
para analizar la participacion de los ciudadanos
mayores en el mercado de trabajo de los paises
nérdicos, que incluia intercambio de buenas
practicas y experiencias de politicas de
motivacién y alternativas para alargar la vida
laboral en una perspectiva comparada.

El CSP en colaboracion con un Instituto de
investigacion promueve el programa 'Ask the
Scientists' para poner a disposicion del publico
el conocimiento disponible mediante charlas y
encuentros con empresarios, responsables de
RRHH y agentes sociales.

REINO UNIDO

El HSE (Health & Safety Executive) desarrolla
estrategias sobre trabajadores vulnerables que
incluyen las actividades dirigidas a
trabajadores mayores. Su objetivo es asegurar
que los temas que afectan a estos grupos
sensibles se tomen en consideracion en todos
los procesos de decisién en la empresa. El sitio
web del HSE incluye un apartado especifico
para trabajadores mayores que ofrece
evidencias cientificas sobre el asunto, ademas
de asesoramiento sobre qué deben hacer las
empresas en materia de contratacion,
formacién, adaptacion de puestos y ritmos de
trabajo, redisefio de tareas, etc. El programa de
investigacién del HSE incluye varios estudios
sobre la edad (2010: “Ageing and work-related
musculoskeletal disorders”; 2011: “An update
of the literature on age and employment”; 2012:
“Age related changes and safety critical work —
Identification of tools and a review of the
literature”)

El Departamento de Trabajo, dentro de la
campafia 'Age Positive Campaign' para
promover iniciativas en materia de salud y
seguridad relacionadas con la edad, ha editado
una guia para empresarios con plantillas
multigeneracionales (Employing older workers
- An employer's guide to today’'s multi-
generational workforce). Tanto las
organizaciones empresariales como los
sindicatos publican informes y guias con
propuestas de intervencion y casos de buena
practica.

Una Red sobre Edad y Empleo (TAEN: Age and
Employment Network) se orienta a remover las
barreras para el empleo de trabajadores
mayores y a promover un mercado de trabajo
acorde con las necesidades de las personas en
su etapa media y final de la vida laboral. Ofrece
herramientas y asesoramiento a empresas y
realiza estudios de evaluacion de las plantillas
en materia de salud y bienestar laboral. Una
iniciativa peculiar, en este sentido, es el
“Contrato de Familia y Amigos” de la empresa
McDonalds que permite a los TM ser
sustituidos puntualmente pors amigos y
familiares que trabajen en el mismo
restaurante, intercambiando  turnos  sin
necesidad de aviso previo.

REPUBLICA CHECA

En 2006 se crea el Consejo Gubernamental
para los Ciudadanos Mayores (Government
Council for Senior Citizens and Population
Ageing), integrado por  representantes
ministeriales, sindicatos, ONG y asociaciones
empresariales, uno de cuyos objetivos es el de
promover la salud, el envejecimiento activo y
las politicas antidiscriminatorias. El Consejo
puede realizar proposiciones de ley y no de ley
y se encarga de analizar los documentos de la
UE y otras entidades por si pudieran ser Utiles.
Ha impulsado dos programas nacionales
especificos en 2008-2012y en 2013-2017.

El Ministerio de Trabajo ha creado premios
para apoyar a las empresas a gestionar la
prevencién y la edad (Premios a las empresas
sensibles con todas las generaciones y Premio

a las empresas amigables con los trabajadores
mayores). Se publica el listado de ganadores
junto con la descripcion detallada de las
buenas practicas. A la par, se financian
proyectos piloto y se subvenciona a empresas
que contraten trabajadores mayores. También
se ofrece apoyo y formacién para |la
recualificacion profesional de grupos en riesgo
de exclusién laboral.

Se han publicado guias para empleadores
sobre la gestion de la edad y para asesores de
oficinas de empleo.

RESULTADOS

De toda la informacién recopilada a través de
fuentes documentales especializadas, en una
primera fase se seleccionaron aquellas
iniciativas planificadas o desarrolladas en
entornos laborales, y orientadas a la mejora de
la salud y el bienestar de los trabajadores y
dirigidas especificamente a poblacién activa
mayor de 50 afos. Como resultado de este
trabajo se  obtuvieron 88 iniciativas
relacionadas con envejecimiento activo que
estan reflejadas en el informe intermedio.

De esta primera seleccién y después de una
revision mas detallada de los estudios, se
excluyeron 9 por considerarse que o bien no
eran aplicables al ambito objeto de estudio o
no se contaba con suficiente informacidn para
determinar su transferibilidad. De este modo se



obtuvieron 80 intervenciones con las que se
trabajo en las siguientes fases del proyecto.

Los estudios provienen de distintas areas
geograficas: Alemania (7), Bélgica (8),
Dinamarca (9), Finlandia (13), Francia (10),
Holanda (10), Noruega (3), Reino Unido (5),
Republica Checa (4), Austria (2), Irlanda (1),
I(Es)tados Unidos (5), Australia (1) y Taiwan
1).

Por otra parte, se ha encontrado una
considerable variacion en el tipo de acciones
que se llevan a cabo en las distintas
intervenciones, detectandose principalmente
los siguientes “formatos” de actuacién:
Acompafiamientos a empresas, financiacién,
guias de buenas practicas, asesoramiento,
plataformas de gestién y comunicacion,
campafias de comunicacién, politicas de
empleo, estudios relacionados con el
envejecimiento activo (factores que afectan
al envejecimiento activo, beneficios de la
empleabilidad de trabajadores mayores,
deteccion de buenas précticas, etc.),
mentoring, acuerdos sociales, organizacién
de jornadas, programas formativos, premios,
asi como distintas combinaciones de las
acciones anteriores.

DOMINIOS E INDICADORES

Las 88 iniciativas seleccionadas, de manera
previa al andlisis y valoracién de las mismas,
fueron categorizadas segun diferentes
dominios. Para ello se utilizé la herramienta
diagrama de afinidad, mediante la cual se
clasifican varios conceptos en diversas
categorias y se agrupan los elementos que
estan relacionados entre si. El resultado de
este ejercicio dio lugar a 7 dominios
diferentes, que se describen en la Tabla 1 de
la siguiente pagina.

Por otra parte, se establecieron los
indicadores a utilizar para realizar las
valoraciones de las iniciativas dentro de cada
dominio de actuacion. Los indicadores
seleccionados por el equipo investigador
fueron los siguientes, previa revision de la
literatura existente y considerando el
contexto del proyecto y ambito de aplicacion:

@ Innovacion.

@ Adecuacion de recursos.
@ Transferibilidad.

@ Sostenibilidad.

En la Tabla 2 de la siguiente pagina se
muestran  estos indicadores con la
descripcion correspondiente.

Tabla 1:

DOMINIOS

DESCRIPCION

DOMINIO 1

Financiacién pubiica directa

Financiacién con fondos publicos de proyectos para |a
gestidn de [a edad en las empresas (proyectos piloto, de
innovacidn, validacidn de metodologias, etc.)

DOMINIO 2

Foros / plataformas

Espacios virtuales para e infercambio de conocimienios,
ideas y experiencias, la puesta a disposicidn de
herramientas de gestibn y también para ofrecer
asesoramiento

DOMINIO 3 | Formacidn / sensibilizacion Acciones formativas, publicaciones, jornadas, anuncios
&n prensa, mensajes web, elc. para dar a conocer
buenas pricticas y poner en cuestidn estereotipos

DOMINIO 4 | Herramientas / guias Guias, cuestionarios y herramientas para el diagndstico,

andlisis, planificacidn y gestidn de la edad en & trabajo,
asl como para identificar bameras y esterectipos

DOMINIO 5

Dinamizacién emprasa

Ejermplas de buenas prachicas en el manejp de
experiencias, tulora, sensibilizacidn e implermentacidn
de programas para la promocidn de la salud en el
frabajo, adaplacién de puestos, vigilancsa de la salud,
efe.

DOMINIO &

Estudios / investigacidn

Investigacidn sobre el nivel de salud y las capacidades
laborales de los trabajadores mayores, los factores de
motivacion/  desmolivacion para permanecer en el
irabajo. los beneficios de la actividad laboral, etc.

DOMINIO 7 | Acuerdos sociales Ejemplos de convenios o acuerdos sociales propuesios
para mejorar las condiciones laborales de los TM, con el
fin de favorecer el envejecimiento active para una mejor
calidad de vida
Tabla 2:
INDICADOR DESCRIPCION
Innovacion La intervencion implica nuevas ideas y/o implementa

nuevas maneras de llegar a un resultado ylo realizar un
trabajo. Se aplican modelos conceptuales, metodoldgicos o
tecnolégicos innovadores.

Adecuacion de recursos

Existen los recursos humanos, materiales y financieros que
van a necesitar, y cuenta con recursos suficientes para su
puesta en marcha.

Transferibilidad Cuando se puede desarrollar y aplicar en el contexto de
Andalucia.
Sostenibilidad Cuando incorpora elementos que facilitan su aplicacion a

largo plazo (por ejemplo, puede funcionar con recursos
propios ylo estrategias que pueden ser mantenidas en el
tiempa).




ANALISIS DE RELEVANCIA Y
ESTIMACION DEL POTENCIAL DE
TRANSFERENCIA. TALLER DE
EXPERTOS

Con las iniciativas seleccionadas y
organizadas por dominios y los indicadores
establecidos, se disefo un taller de expertos
para valorar la relevancia de las distintas
acciones consideradas y estimar su potencial
de transferencia.

El panel de expertos estuvo formado por
personal técnico del Instituto Andaluz de
Prevencién de Riesgos Laborales.

Dentro de la dinamica del taller se utilizaron
las herramientas Analytic Hierarchy process
(AHP) y la Matriz de Convergencia de Pugh.

El AHP consiste en wuna matriz de
comparacién por pares, donde el decisor
determina su preferencia relativa de un
concepto respecto a otro, e indica ademas la
intensidad de de dicha preferencia. Esta
matriz se utilizdé para la realizar la
ponderacion de los indicadores propuestos,
con los que mas adelante se iban a valorar
las distintas iniciativas.

Los participantes del taller se dividieron en
dos equipos, y cada uno de ellos realizé la
valoracién de los indicadores por separado
(tabla 1 pagina 36)

Como resultado de la valoracién global, se
obtuvo una clasificacién de los indicadores
jerarquizada, con sus correspondientes
pesos especificos (tabla 2 pagina 37)

Los pesos obtenidos fueron los siguientes:

CRITERIO/INDICADOR PESO
Innovacion 7,6%
Adecuacion de recursos 49,6%
Transferibilidad 33,9%
Sostenibilidad 9%

Una vez ponderados los criterios, se procedio
a la evaluacién de las distintas alternativas
seleccionadas (Plataformas de gestion,
estudios, jornadas, campafias de marketing,
asesoramiento, etc.) dentro de cada uno de
los dominios.

Para esta evaluacién se empled la matriz de
convergencia de Pugh. Esta actividad fue
realizada en equipo por el panel de expertos.

Hay que sefalar que respecto a las acciones
de los dominios 5 (Dinamizacién empresa) y
7 (Acuerdos sociales), si bien se considera
que podrian resultar de interés para la
orientacién de otras politicas publicas de la
Administracion de la Junta de Andalucia, no
fueron objeto de valoracion en el taller
celebrado el dia 31 de octubre con personal
técnico del Instituto Andaluz de Prevencién
de Riesgos Laborales, por exceder del ambito
competencial y de los fines propios de dicha
agencia administrativa.

La matriz de convergencia de Pugh se trata
de una herramienta cuantitativa que permite
comparar opciones entre si, a través de una
matriz de decisién. Esta matriz esta
compuesta por los criterios de evaluacion,
con sus correspondientes pesos, ya
establecidos tras la aplicacion del AHP y las
diversas alternativas.

La mecéanica de evaluacién consiste en ir
analizando criterio por criterio, y valorando
entre 1 y 5 cada una de las alternativas, en
funcién de su adecuacion al indicador, siendo
1 poco o nada adecuada y 5 muy adecuada.

Durante el taller los participantes realizaron
la valoracion de los dominios 1,2, 3,4y 6. A
continuacién se muestran los resultados
obtenidos por dominio.



TABLA 1: TABLA 2:

[Farticipant 1 [1] | a:[ 01 ] Ccr [ ]
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L A B Aor B (1-9) N _ —
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1 4 ibili — —
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1 8 __ Criterion 8 Date| 31-Cct-18 | Thresh: 1EQ7  lerstions: 6 EVMcheck:  1,1£-08
2 1 |Adecuacion de recursos[ Transferibilidad A 3 — _
2 4 Sostenibilidad A 7 Table '.'.':rltelnan Comment Weights
5 & Criterion 5 1 Innovacion 7.8%
. = et 2 Adecuacion de reg 40.6% [
c Criterion 6 3 Transferibilidad 33,9%
2 7 Criterion 7 4 Sostenibilidad 9.0% | 3
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1 4 |Transferibilidad Sostenibilidad A 5 6 Criterion 6
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3 6 = Criterion 6 8 Criterion 8
a7 Criterion 7 9 for 9& 10 unprotect the nput sheets and expand the
3 8 n Criterion 8 10 question section (*+° in row 66)
Result Eigenvalue lambda: 4,029
Consistency Ratio 0,37 GUI: CR




La accién mejor valorada fue la “Perspectiva
50PLUS". Sin embargo el panel de expertos la
desestimé, desde un punto de Vvista
cualitativo, por su sencillez y el escaso
impacto que podria suponer respecto a otras
alternativas.

Por lo tanto, la accion ganadora del dominio
1 es la accion “10 GPACT (Gestion de las
habilidades y la capacidad de trabajo).

Las acciones resaltadas en amarillo fueron
descartadas por el panel de expertos bajo el
mismo criterio que en el dominio 1. La accién
mejor valorada fue “Duunitalkoot”. Sin
embargo, desde un punto de vista cualitativo,
la alternativa elegida por los expertos es la
“Inititiative for health and work”.

La accion mejor valorada del dominio 3 fue
“Pregunte a los cientificos”, seguida del
“Proyecto CAPA” y “El poder de la edad en el
trabajo”.

Las acciones mejor valoradas por el panel de
expertos son la “Guia metodolégica para la
gestion de la edad para trabajadores”,
seguida de la guia “Hacia unas carreras mas
largas” y “Plantillas envejecidas”.

La mejor accion del dominio 6 segun las
valoraciones de los expertos es el “Estudio
sobre habitos a la hora de jubilarse”. El
“Estudio sobre transicion en el empleo,
capacidades y motivacion”, y la accion
“Motivar a los trabajadores a prolongar su
vida laboral”, son las siguientes alternativas
mejor valoradas.

TABLA RESUMEN INICIATIVAS

A continuacién, se muestra una tabla
resumen con los resultados de las iniciativas
mejor valoradas en cada uno de los
dominios. En el dominio 2, figura una
segunda iniciativa ganadora considerando el
criterio experto de los técnicos que
participaron en el taller de valoracién.

DOMINIO INICIATIVA VALOR

1 10 GPACT (GESTION DE LAS HABILIDADES ¥ LA 436
CAPACIDAD DE TRABAJO)

2 DUUMITALKOOT 4'80

r INITIATIVE FOR HEALTH AND WORK 4'53

3 PREGUNTE A LOS CIENTIFICOS 484

4 GUIA METODOLOGICA PARA LA GESTION DE LAEDAD | 484
PARA TRABAJADORES 55+

@ ESTUDIOS SOBRE HABITOS A LA HORA DE 434
JUBILARSE

TABLA RESUMEN DOMINIOS

A continuaciéon, se muestra una tabla
resumen con la distribuciéon del nimero de
iniciativas valoradas en cada dominio.

DOMINIO INICIATIVA VALOR %
1 Financiscion putiica dirscts 11736 %
2 Foros / plataformas 2273 %
E] FOMMBCion / SensiNzackn 2045 %
4 Herramientas / guias 3400 %
8 Estudios / invastigacion 1136 %

Por ultimo, se muestra una tabla resumen
con las puntuaciones medias de todas las
iniciativas valoradas en cada dominio.

DOMINIO INICIATIVA VALOR PROMEDIO
1 Financibein pablica direla 421
2 Foros / plataformas 411
3 Formacicn / sensibiizacitn 303
4 Herramianias / guias 4'02
[l Estunios / inverstigacion 38T




CONCLUSIONES FINALES Y POSIBLES
RECOMENDACIONES

En cuanto a las tendencias de envejecimiento
activo que se estan dando en los distintos
paises, la distribucién de las iniciativas
encontradas en los diferentes dominios nos
da una idea de por qué lineas se esta
apostando, principalmente en Europa, para
afrontar el reto que nos ocupa. De este modo,
se encontrado que el principal dominio es el
4, Herramientas/Guias, con un 34,09% del
total de las iniciativas valoradas.

A continuacién, los mas representados son
los dominios 2, Foros/plataformas, y 3,
Formacidn/Sensibilizacién, con una cantidad
de iniciativas similar. En ultimo lugar estarian
los dominios 1, Financiacién Publica Directa,
y 2, Estudios/Investigacion, con un 11,36% de
participacién en ambos casos.

Con esta distribucion podemos determinar
que se estd apostando principalmente por
iniciativas de caracter practico y con
capacidad de difusién a gran escala frente a
medidas mds a largo plazo o de menor
alcance.

En cuanto a los criterios de valoracion
seleccionados, la adecuacion de recursos y la
transferibilidad suponen aproximadamente
un 84% del peso en la valoracién de las
acciones respecto a los indicadores
seleccionados.

Atendiendo a esta ponderacién, se puede
considerar que todas las acciones ganadoras
en cada dominio serian transferibles y
adecuadas a los recursos disponibles en el
contexto estudiado, cumpliendo asi con el
objetivo relativo a la transferibilidad de las
acciones recopiladas a las politicas publicas
andaluzas. Del total de acciones evaluadas

por el panel de expertos, un 52% tiene una
puntuaciéon mayor o igual a 4, por lo tanto
puede considerarse que se dispone de un
amplio conjunto de soluciones que se
podrian aplicar con garantias,
independientemente del ranking.

Por otra parte, todas las acciones ganadoras
de cada uno de los dominios estan valoradas
por encima de 4, y la mayor diferencia de
puntuacién es de 0,55 puntos, por lo que las
diferencias existentes entre los dominios no
se consideran muy significativas. No
obstante, las iniciativas mas valoradas por
dominio pertenecen a los dominios 2 y 3,
siendo superior la puntuacién de la
correspondiente al dominio 2.

Sin embargo, si consideramos el conjunto de
todas las iniciativas de cada dominio, como
linea de trabajo, y revisamos su puntuacién
media, el dominio 1 es el que mayor media
global presenta (4,21), seguido del dominio 2.
Por lo tanto, las politicas de financiacién
publica (dominio 1) son las mas valoradas de
manera global, y la homogeneidad de los
resultados es un dato interesante a la hora de
plantear posibles combinaciones e
integraciones de distintas iniciativas dentro
de este dominio. Esto también seria aplicable
a los dominios 2 y 4, dadas sus puntuaciones
medias superiores a 4. Esta similitud de
resultados hace que estos dominios sean
muy robustos y versatiles, permitiendo que la
preferencia por una u otra iniciativa
anadiendo criterios de experiencia y
conocimiento del contexto mas subijetivos,
no afecten a la calidad de la solucién
adoptada.

Finalmente, si se analizan las puntuaciones
de las distintas acciones considerando que
todos los indicadores tuviesen el mismo peso
(25% cada uno), los resultados son muy
similares. Salvo en el dominio 1, las acciones
ganadoras de cada dominio son las mismas
que resultaron con la ponderacién anterior.

Las puntuaciones, aunque ligeramente
menores, siguen siendo superiores a 4 en
todos los dominios, y la mayor diferencia de
puntuacion es de 0,5 puntos. Los dominios
m4ds valorados siguen siendo el 2 y el 3, al
que iguala el dominio 4. La iniciativa mas
valorada sigue siendo la del dominio 2. Este
analisis nos muestra que dadas las altas
puntuaciones de las iniciativas valoradas, los
pesos otorgados a los indicadores tienen
muy poca influencia sobre los resultados
respecto a un reparto equitativo.

La principal recomendacion seria profundizar
en el andlisis de las iniciativas de los
dominios 4 y 2 (Herramientas/Guias,
Foros/Plataformas) por las que se esta
apostando a nivel europeo. Este tipo de
acciones potencian la interaccion directa con
el trabajador y destacan por su caracter
practico y su potencial alcance.

Por otra parte, y valorando la homogeneidad
de los resultados, parece interesante la
posibilidad de ahondar en la posibilidad de
integrar o combinar distintas iniciativas para
potenciar su transferibilidad dentro del
contexto andaluz.
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ANEXO I: CATALOGO DE EXPERIENCIAS
SOBRE INICIATIVAS DE MEJORA DEL
BIENESTAR LABORAL DE TRABAJADORES
MAYORES (TM)

ALEMANIA

A.T INICIATIVA NUEVA CALIDAD EN EL
TRABAJO (Initiative Neue Qualitat der Arbeit,
INQA):

Entidad y fecha: Gobierno Federal, Estados
Federales y Aseguradoras de Accidentes,
Instituciones de Seguro Social, Agentes
Sociales y otros socios. 2002.

Objetivo general: promover un trabajo de
mejor calidad como elemento clave para la
competitividad y la innovacién a largo plazo.
Incluye diversas iniciativas: redes de trabajo,
publicaciones, guias, herramientas de
autoevaluacion online, informes...

Ejemplos:

Red WAI (WAI-Netzwerk):) para fomentar el
uso del Work Ability Index en Alemania.

Red Demografica (Das Demografie-Netzwerk
e.V.,, ddn): para convertir el el cambio
demografico en una prioridad. Contiene 10
reglas de oro, que incluyen politicas de RRHH
neutras con la edad, promocién de la salud,
transmision  de  conocimientos  entre
generaciones...

Conocimiento Demografico (Demografie
Wissen Kompakt): conferencias sobre la
gestion del cambio demografico en las
empresas y para compartir lo realizado por la
INQA.

Campaiia para la Clase Media (Offensive
Mittelstand): diferentes instrumentos entre
los que hay alguna referencia al cambio
demografico.

Analisis: Es una plataforma para coordinar y
registrar intercambios de informacion e ideas
con el objeto de analizar cémo crear mejores
condiciones de trabajo que sean, a la vez,
interesantes para los TM y econémicamente
viables para las empresas.

A.2 PERSPECTIVA 50PLUS (Perspektive
50Plus),

Entidad y fecha: Ministerio Federal de
Trabajo y Asuntos Sociales y socios
regionales. 2005-2015.

Objetivo general: mejorar las oportunidades
de los TM y desempleados de larga duracién
para participar en una vida social y laboral
activa.

Analisis: es un foro para desarrollar, discutir
y verificar métodos e instrumentos de las
politicas de empleo. Se financian proyectos
regionales innovadores y foros de
intercambio. Redunda en las ideas de
compartir la informacién en eventos vy
financiar ideas innovadoras

A.3 DEMOGRAFIA ACTIVA (Demografie
Aktiv):

Entidad y fecha: Gobierno Estatal de North
Rhine-Westphalia, Federacién de
Asociaciones de Empresarios y Federacion
Alemana de Sindicatos de Comercio.

Objetivo general: apoyar a las empresas con
plantillas envejecidas.

Analisis: proporcionan una herramienta de
gestion para analizar la necesidad de
acciones y actividades adaptadas para sus
empleados. La herramienta incluye andlisis

demogréficos, datos disponibles sobre Ia
salud de los trabajadores, promocién de la
salud y mejora de las condiciones de trabajo.
A gquienes completan el proceso se les otorga
un reconocimiento. Se acompafia de un
centro de asesoramiento y formacion, de la
red ‘Demografie Aktiv' y de financiacion.

A4 CONVENIO COLECTIVO
(Demografietarifvertrag von EVG und DB):
Entidad y fecha: Convenio entre Deutsche
Bahn corporate Group, la Asociacion
Empresarial MoVe (AgV MoVe) y el Sindicato
Ferroviario y de Transporte (EVG)

Objetivo general: adecuaciéon de medidas de
entrenamientos y de adaptacién a la etapa
vital y profesional de los empleados.
Analisis: incluye como ejemplos trabajadores
de mds de 60 afios que trabajan en el turno
de noche, turnos rotatorios, que pueden
reducir su tiempo de trabajo con wuna
reduccién menor de sueldo. También incluye
acciones de promocién de la salud.

A.5 CONSEJO CONSULTIVO TECNOLOGICO
(Technologieberatungsstelle Nordrhein-
Westphalen):

Entidad y fecha: Technology Advisory Board
NRW, asociacion apoyada por los Sindicatos
de Comercio de North Rhine-Westphalian y el
Ministerio de Trabajo, Integracién y Asuntos
Sociales.

Objetivo general: cambio estructural en la
region, en especial respecto a las PYME.
Analisis: incluye, por un lado, un analisis
demografico con actividades asociadas
(talleres

sobre envejecimiento, trabajo a turnos) y por
otro documentos guia con informacién sobre
aspectos relacionados con el cambio
demografico.

A.6 INITIATIVE FOR HEALTH AND WORK
(Initiative Gesundheit und Arbeit, iga):
Entidad y fecha: Asociaciones de Seguros de

Salud (BKK-Bundesverband, AOK-
Bundesverband, Verband der Ersatzkassen
VDEK y Deutsche Gesetzliche

Unfallversicherung DGUV). 2002

Objetivo general: estimular el intercambio
entre las mutuas de seguro vy las
instituciones de seguro privadas para
promover la salud en el lugar de trabajo.
Andlisis: aunque aconseja y provee de
asesoramiento  técnico, no  financia.
Desarrolla metodologias, guias, herramientas
y la implementacién de proyectos, asi como
oportunidades de trabajo en red.

Los pilares de actuacién sobre TM son:

a.- Objetivos y metas preventivas.

b.- Cambios en el mundo Iaboral,
especialmente demograficos. Incluye
desarrollo de escenarios especificos para
empresas en funcion de la economia
regional, formacién y edad.

c.- Trabajo saludable. Promocién de la salud.
Diferencias culturales.
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d.- Efectividad de la prevencion. Publica
revisiones de literatura cientifica sobre salud
laboral y promocién de la salud.

e.-Red de intercambio de informacién: Red
Alemana de Promocién de Ila Salud
Ocupacional (“Deutsches Netzwerk fiir
betriebliche Gesundheitsférderung”, DNBGF),
la mayor plataforma de Alemania.

A.7 SALUD EN LAS MEDIANAS EMPRESAS
(Gesund im Mittelstand - GiM)

Entidad y fecha: Mutua de la Madera y el
Metal (Berufsgenossenschaft Holz und Metall
- BGHM)

Objetivo general: ofrecer un estudio a las
medianas empresas para evaluar las
condiciones de salud de sus trabajadores.
Andlisis: el estudio incluye factores
psicosociales y edad y su influencia en las
condiciones de trabajo. Se organizan talleres
para discutir los resultados y cémo
manejarlos para el liderazgo, la organizacion
y la comunicacién.

A.8 PREDEMO (Prevencion y Demografia) -
(Prademo: Pravention und Demografie))
Entidad y fecha: Ministerio Federal de
Educacion e Investigacion y Fondo Social
Europeo junto con la consultora Wiesbaden,
la Asociacion de Comercio de Materiales a
Granel e Industria Quimica, el Instituto de la
Promocién de la Salud en el Lugar de Trabajo
(BGF), el Instituto de Técnica de Gestion de
Negocios del Instituto de Manufactura de
Seda (ITB), Mercer Germany y la Asociacion
de Seguridad, Salud y Proteccién del Medio
Ambiente en el Trabajo (VDSI).Ene 2012 a abr
2015

Objetivo general: desarrollar herramientas,
conceptos y modelos para que las PYME
puedan mejorar su capacidad innovadora
teniendo en cuenta la situacion de cambio
demogréfico.

Analisis: ND

BELGICA

B.1 ESTRATEGIA NACIONAL PARA EL
BIENESTAR EN EL TRABAJO

Entidad y fecha: Consejo Nacional de
Empleo. 2008-2012

Objetivo general: desarrollo de programas
incluidos los TM

Objetivos especificos:

- Programa | fortalecer la prevencion de
enfermedades profesionales y el bienestar
laboral (los TM se incluyen como grupo de
riesgo.

- Programa II: mejorar el tratamiento de las
enfermedades profesionales y la
reintegracion de los trabajadores en situacion
de incapacidad.

Andlisis: no ahonda en el analisis ni hace
menciones especificas a los trabajadores
mayores

B.1 FONDS DE L'EXPERIENCE
PROFESSIONNELLE

Entidad y fecha: Gobierno. Operativo desde
2005.

Objetivo general: incrementar el empleo de
TM de mas de 55 afios.

Objetivos especificos: el Fondo financia a
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empresas que quieran mejorar la calidad del
trabajo de sus empleados a partir de los 45
anos y mantenerlos en el empleo.

Andlisis: los estudios financiados deben
mejorar las condiciones de trabajo, con
mencién especifica para las capacidades de
trabajo de los trabajadores mayores. Durante
los primeros afios el foco se puso en creary
mantener redes de trabajo, desarrollar
alianzas y promover la solicitud de los
fondos. Se hacia especial hincapié en la
necesidad de cambiar los estereotipos
negativo sobre los trabajadores mayores. En
2011 se financiaron 292 solicitudes. El Fondo
prefiere que las empresas evallen primero la
capacidad de trabajo de los trabajadores
mayores, luego hagan un diagndstico v,
finalmente, desarrollen su proyecto de
adaptacion. Todos los afios las solicitudes
sobrepasan el presupuesto disponible.

B.3 GUIA PARA LA GESTION DE LA EDAD EN
LAS EMPRESAS (guide sur la gestion des
dges en entreprise)

Entidad y fecha: Servicio Publico Federal de
Empleo, Trabajo y Didlogo Social (FPS ELS)
en colaboracion con la Universidades de
Lieja, Namur y Gante. 2012.

Objetivo general: Apoyar a las empresas en

la implementacién de sus Planes de Empleo
para TM.

Objetivos especificos: elevar el nivel de
concienciacién de las empresas para
gestionar la edad e identificar las posibles
barreras comunes a partir de la experiencia
de 45 empresas belgas de diferentes
tamafios y sectores.

Analisis: ND

B.4 CONVENIO COLECTIVO: PACTO
GENERACIONAL

Entidad y fecha: Agentes sociales. 1990
Objetivo general: Permitir a los TM
permanecer mas tiempo en el trabajo y asi
elevar el nivel de empleo de este colectivo.
Objetivos especificos: se enfoca a los turnos
de noche e incluye dos medidas:

- Los TM 50+ con mas de 20 afios de en el
turno de noche y con graves problemas de
salud pueden cambiar de turno.

- Los TM 55+ con mas de 20 afios de en el
turno de noche pueden solicitar el cambio de
turno.

Analisis: ND

B.5 CREDITOS DE TIEMPO (crédits-temps):
Entidad y fecha: ONEM (Agencia Nacional de
Empleo). Desde 2002

Objetivo general: mantener a los TM mas
tiempo como poblacién activa.

Objetivos especificos: permitir a los TM 55+
que cumplan una serie de requisitos (trabajos
penosos, 25 afios de experiencia y al menos
2 en la empresa actual) reducir su jornada
entre 1/5 y la mitad y recibir una pensién
compensatoria.

Analisis: las solicitudes se incrementan afio
tras afo.



B.6 TRANSFERENCIA DE TRABAJOS
PENOSOS A TRABAJOS MAS LIGEROS
Entidad y fecha: ONEM (Agencia Nacional de
Empleo). 2010

Objetivo general: permitir a los TM
permanecer mas tiempo en el trabajo.
Objetivos especificos: sustituir tareas
penosas por otras mas ligeras.

Anadlisis: con la edad se aligeran los
requisitos (<55; entre 55y 58 y >58).

B.7 TODAVIA JOVEN Y YA VIEJO PARA EL
TRABAJO

Entidad y fecha: Servicio Publico Federal de
Empleo, Trabajo y Diadlogo Social (FPS ELS)
Objetivo general: cambiar la mentalidad hacia
el empleo de TM 50+.

Objetivos especificos: dar argumentos para
enfrentar los prejuicios sobre empleara TM
Anadlisis: Es una campafia que incluye
consejos, tanto para trabajadores como para
empresarios, para mantener a los TM en el
trabajo, poniendo énfasis en los beneficios
de tener a TM 50+, a través de anuncios en
TV y periédicos y un sitio web con
informacion.

B.8 PROYECTO CAPA: una respuesta a los
estereotipos concernientes a los TM

Entidad y fecha: Servicio Publico Federal de
Empleo, Trabajo y Didlogo Social (FPS ELS)
en colaboracion con la Universidades de
Lieja, Namur y Gante. Comienzo en 2004.
Objetivo general: conocer mas sobre los
estereotipos (a través de entrevistas) y
ofrecer respuestas para encararlos (basados
en la literatura cientifica y la instigacion).
Objetivos especificos: compilar y difundir
informaciéon sobre factores de riesgo,
prevencion e intervencion.

Andlisis: 2 publicaciones, una sobre
estereotipos y otra sobre herramientas para
mejorar el conocimiento en relaciéon con el
trabajo de los TM (incluye un catalogo de
cuestionarios sobre TME o aspectos
psicosociales y wuna base de datos
bibliografica sobre literatura cientifica
relacionada con la edad en el trabajo).

B.9 DISCRIMINACION POR EDAD EN LOS
ANUNCIOS DE TRABAJO (LISTADO DE
VERIFICACION)

Entidad y fecha: Centro para la Igualdad de
Oportunidades y Oposicion al Racismo. 2007
Objetivo general: permitir a los empresarios
comprobar si su anuncio de trabajo es
discriminatorio por edad de acuerdo con la
ley o si es solo el resultado de puntos de
vista negativos y distorsionados por los
estereotipos sobre las posibles capacidades
(o incapacidades) de los TM.

Objetivos especificos: comprobar primero si
existe una discriminacion directa o indirecta
por edad en el anuncio de trabajo y, segundo,
verificar si hay una razén legal para esa
discriminacion.

Analisis: el listado de verificacion permite
revisar el contenido y la forma de los
anuncios.

DINAMARCA

D.1 ESTUDIOS SOBRE HABITOS A LA HORA
DE JUBILARSE:

Entidad y fecha: National Research Centre for
the Working Environment (NRCWE) (Encuesta
a trabajadores entre 50 y 59 afios); Danish
National Centre for Social Research (Informe
sobre los trabajadores entre 55y 70 afios que
permanecen activos: 5140 entrevistas
telefénicas). 2011

Objetivo general: analisis descriptivo sobre la
jubilacion

Analisis: la variable mas influyente para
permanecer en el trabajo es la posibilidad de
adaptar las condicione del mismo. Los
trabajadores con mayor nivel de educacién o
empresa propia son mas proclives a
permanecer en el mercado de trabajo. Un
trabajo fisico duro y un menor nivel de
educacion tienen el efecto contrario.

Las principales razones para anticipar la
jubilacion son: tiempo de ocio o con la
familia (33 %), razones relacionadas con el
mercado laboral o el lugar de trabajo (25 %),
pérdida de salud (15 %).

Si la direcciéon muestra interés por conservar
en la empresa a los TM éstos tienden a
retrasar la jubilacion. Por el contrario se
jubilan antes si perciben que eso es lo que la
empresa espera de ellos y si tienen mala
salud o dificultades fisicas o de capacitacién
para desempefiar sus tareas.

D.2 CAMPANA “UNOS ANOS MAS HACEN LA
DIFERENCIA” ( “A few extra years make a
difference”):

Entidad y fecha: Ministerio de Trabajo- 2006-
2007

Objetivo general: hacer reflexionar a los TM y
a las empresas sobre las politicas de gestién
del envejecimiento y sobre los acuerdos con
TM como alternativa a la jubilacidon
anticipada.

Analisis: destaca los beneficios de los
acuerdos con los TM (senior agreements)
tanto para trabajadores como para empresas
e incluye ejemplos de 10 empresas publicas y
privadas, entrevistas con 4 TM. Los
beneficios incluyen asesoramiento vy
oportunidades de trabajo en los municipios.

D.3 www.seniorpraksis.dk

Entidad y fecha: Agencia Danesa del
Mercado Laboral y Contratacién. 2004
Objetivo general: informar y asesorar a las
empresas sobre las politicas de TM y sus
novedades.

D.4 SENIOR PACKAGE

Entidad y fecha: Fondo para un Mejor Entorno
de Trabajo y la Retencion de Trabajadores
(Fund for Better Working Environment and
Labour Retention). 2013

Objetivo general: incrementar la edad de
jubilacion influenciando a las empresas para
retener a los TM.

Objetivos especificos: PYME

Analisis: se desarrolla una estrategia con
herramientas “paso a paso” para llegar a
acuerdos entre empresa y TM sobre qué se
necesita para retenerlos. Las empresas
reciben ayuda sobre cémo enfocar la salud,
las habilidades, las competencias y el
entorno de trabajo de los TM. Se han
destinado 174M € y se fomenta Ia
participacién de los agentes sociales.

D.5 MOTIVAR A LOS TRABAJDORES A
PROLONGAR SU VIDA LABORAL

Entidad y fecha: Consejo del Mercado de
Trabajo. 2005-2010

Objetivo general: informar y asesorar a las
empresas durante 5h sobre las politicas de
™

Objetivos especificos: explicar qué
beneficios aporta una politica de TM en la
empresa; fortalecer las politicas de TM ya
implementadas; definir objetivos; cémo
orientar una entrevista a un TM.

Analisis: a partir de los datos de la web
seniorpraksis, se realiz6 una investigacion
sobre las necesidades de retencion, politicas
de TM y conocimiento. El proyecto provee
asesoramiento y herramientas de ayuda.

D.6 CAJA DE HERRAMIENTAS
“COMPROMISO SOCIAL”
(Socialtengagement.dk)

Entidad y fecha: Agencia Danesa del
Mercado Laboral y Contratacién

Objetivo general: ayudar a las empresas en
su compromiso social.

Objetivos especificos: hay una seccion
especifica dedicada a los TM (seniors).
Analisis: el proyecto se aloja en la web de
CABI, un centro de informacion sobre el
mercado laboral. En la seccion de TM se
aportan ideas sobre como retener a los TM y
los beneficios que aporta (conservar el
conocimiento, evitar el deterioro temprano de

la salud...)
®



D.7 DE VUELTA AL TRABAJO: experiencia
con jubilados y pre jubilados que trabajan
Entidad y fecha: Ministerio de Infancia,
Igualdad de Género, Integracion y Asuntos
Sociales, junto con Deloitte Consulting. 2012
Objetivo general: recopilar las iniciativas de
buena practica de las entidades locales para
conseguir que los trabadores mayores de 60
retornen al trabajo.

Objetivos especificos: incluye también una
descripcion de las agencias de colocacidn
que tienen programas de ayuda para TM
Analisis: el informe muestra los beneficios de
recuperar a TM y como estos pueden influir
positivamente en el entorno laboral.

D.8 55+ RETENCION Y DESARROLLO (“55+
retention and development”):

Entidad y fecha: Ayuntamiento de Greve.
Ayuntamiento de Hillergd. 2006.

Objetivo general: retener a la mayor cantidad
de trabajadores entre los 870 funcionarios de
mas de 55 afios

Objetivos especificos: que al menos el 30 %
de los 50 empleados y lideres que participan
en el proyecto se queden al menos 2 afios
mas de lo que tenian planificado.

Analisis: se incluyen actividades como
reuniones informativas entre empleados vy
lideres, cursos sobre politicas y acuerdos
para ambos, programas de mentoria, etc.
Aunque no hay acciones especificas para las
condiciones laborales, han de tenerse en
cuenta ya que son un factor determinante a la
hora de decidir sobre el abandono temprano.
Se consiguio el objetivo. Algunas de las
acciones tomadas incluyen la reduccién del
tiempo de trabajo, la rotacion, el cambio de
puesto a uno de menor exigencia o mas
interesante.

FINLANDIA

Finlandia tiene mucha actividad relacionada.
Pero no hay en este sentido acciones
especificas sino politicas generales. Algunas
de las mas destacadas que guardan relacion
con el envejecimiento en el trabajo son:

- Programa Nacional para Trabajadores
Mayores (1998-2002)

- Una Finlandia Sostenible Socialmente para
2020. Alargamiento de las carreras. Algunas
se desarrollan en la publicaciéon “Politicas
para el entorno de trabajo y bienestar en el
trabajo hasta 2020.

- Programa Nacional de Desarrollo para el
Bienestar Social y el Cuidado de la Salud
(Kaste). Se reformula cada 4 afios.

La mayoria de las politicas de empleo tratan
tangencialmente el asunto de los TM y se
enfocan al bienestar laboral ya que el
gobierno se ha marcado el objetivo de que
Finlandia sea el pais con mejores
condiciones laborales en 2020.

Por su parte el FIOH (Instituto Finés de Salud
Ocupacional) desarrolla toda una serie de
iniciativas, estudios y publicaciones en
relaciéon con los TM, entre de los que
destacan:

- “El poder de la edad en el trabajo”
(lkdvoimaa tyohon): un programa de
formacién para mejorar la gestién de la edad
en el lugar de trabajo.

Destinado a todos los grupos de edad.

- “Age-key" (IKA-avain): un cuestionario para
determinar la percepcion de la gestion de la
edad y su implementacién en los lugares de
trabajo.

- “Duunitalkoot” es un sitio web que contiene
asesoramiento, ejemplos de buenas
practicas, autoevaluaciones y herramientas
de medida

relacionados con el bienestar en el trabajo.
Contiene un modulo sobre el envejecimiento
de los trabajadores.

El Centro de Salud Laboral (TTK), entidad
encargada de la formacién e informacién,
desarrolla diversas iniciativas en relacion con
los TM, como por ejemplo:

- Tarjeta de Bienestar en el Trabajo
(Tyohyvinvointikortti) para certificar que
todos los trabajadores tienen una base
minima de conocimiento sobre el bienestar
en el trabajo (hasta 2014 se habian emitido
6000 tarjetas).

- sykettatyohon.fi  (Arbeitsschutzstrategie,
GDA): un foro web gratuito para intercambiar
informacion sobre buenas practicas en
relacion con bienestar y envejecimiento en
empresas de todos los sectores; incluye
herramientas personalizadas para ayudar en
la gestion de los proyectos.

- Manual "Pasos hacia el bienestar laboral”
(Ty6hyvinvoinnin portaat) para ayudar a las
personas y empresas a mejorar los lugares
de trabajo mediante un proceso que incluye
una evaluacion inicial, seguida de wuna
identificacion de los desafios existentes y las
fortalezas, para finalmente fijar los objetivos
y elaborar un plan de accién.

.A escala regional, destaca la red Workplace
Well-being Network (Tyhy-verkosto) en la que
participan 9 regiones, una de las cuales
(South-Savo) en 2013 desarrollé como eje de
accion la gestién de la edad en los lugares de
trabajo.

A escala local , una ley sobre apoyo a las
personas mayores facilita que los
ayuntamientos puedan llevar a cabo acciones
relacionadas con la edad para promover su
salud y bienestar. Hay una amplia variedad
de servicios: reconocimientos médicos,
actividades comunitarias, acceso a
instalaciones deportivas, etc.

Los agentes sociales han creado la Mesa
Redonda de la Productividad, un grupo de 7
expertos propuestos por la patronal y los
sindicatos, que busca incrementar Ila
productividad, la calidad de la vida laboral y
la cooperacion. Tiene varios programas sobre
el envejecimiento laboral activo con
propuestas como mantener empleados a los
TM a tiempo parcial durante su jubilacion.

La Organizacion Central de Sindicatos de
Comercio Fineses (SAK, Suomen
Ammattiliittojen Keskusjarjestd) promueve la
implementacidon de programas de gestién de
la edad dentro de los convenios colectivos
del sector. La base de esta iniciativa es un
estudio (2013) sobre la implementacién y
percepcion de necesidad de programas de
gestion de la edad en los lugares de trabajo.
El estudio se bas6 en un cuestionario a mas
de 1000 empresas del sector, mostrando que
el 69 % de los encuestados sentian que
deberia implementarse un programa de edad
en su lugar de trabajo.

Las Confederaciones del Mercado Laboral
han elaborado en 2013-2014 una guia para la
gestion de la edad en el trabajo “Hacia unas
carreras mas largas - Guia para |la
preparacion de un programa de edad en los
lugares de trabajo" (Tydkaarimallilla kohti
pidempia tyduria —-opas ikdohjelman
laatimiseen), con la idea de ayudar a las
empresas a implementar un programa de
edad. La guia incluye ejemplos de
implementacidn tanto en el sector publico
como privado y desarrolla los siguientes
elementos:



- Gestion de la edad

- Planificacion de carrera profesional

- Formacién y cualificaciones

- Tiempo de trabajo

- Disefio del trabajo

- Vigilancia de la salud

- Promocioén de la salud y de estilos de vida
saludables y gestion integral de la vida

La Federaciéon de Industrias Tecnoldgicas
Finesas (Teknologiateollisuus), junto con
diversos sindicatos y la Federacién de
Gestores y Profesionales, han desarrollado
un programa piloto en 19 empresas, a partir
del cual han creado una caja de herramientas
para mejorar la gestion de la edad en el
trabajo ("Buen trabajo - Carrera mas larga”:
Hyvad tyé — pidempi tyéura) en la que se
incluyen:

- Radar individual (Yksil6-tutka): se trata de
un cuestionario para directivos (basado en el
modelo de la casa de la capacidad laboral del
Profesor Juhani Ilmarinen) que pretende
establecer el nivel actual de bienestar en el
trabajo y sus resultados en un Indice de
Bienestar, Illamado THI (tyohyvinvointi
indeksi).

- Radar del lugar de trabajo (Tyopaikka-tutka):
es una herramienta para identificar dreas de
prioridad que requieren acciones de mejora
inmediata.

- Guia para disefar el plan de edad: la guia
provee informacién para ayudar a las
entidades a preparar un plan inclusivo para
todos los grupos de edad (no solo TM).

Otras consultoras y entidades aseguradoras
participan también de esta movilizacién
general de la sociedad finesa en favor del
bienestar  laboral mediante  diversas
iniciativas, elaborando guias para promover
programas de edad en el lugar de trabajo
(Varma Mutual Pension Insurance Company)
o creando servicios y bancos de contratacion
de jubilados bien para la empresa para la que
trabajaron o para otras (Opteam: consultora
RRHH)

FRANCIA

El Plan Nacional de Accion para el Empleo de
TM 2006-2010 fue la primera plasmacién
politica con referencia expresa a los TM.
Luego el foco cambié de la edad a la gestion
de la carrera profesional y las relaciones
intergeneracionales en la empresa. Mas
recientemente se ha cambiado a un enfoque
mas holistico con el acuerdo nacional sobre
Calidad de Vida en el Trabajo.

F.1 PLAN NACIONAL PARA LA SALUD EN EL
TRABAJO
Entidad y fecha: Gobierno francés. 2010-2014
Objetivo general: Mejorar las condiciones de
trabajo en todos los grupos de edad.
Objetivos especificos: actuar sobre los
trabajos penosos y la calidad del empleo para
retener alos TM.
Andlisis: se analizan especificamente las
capacidades y los riesgos de exclusion
profesional para dar un mayor apoyo a
trabajadores afectados y tratar de reducir los
impactos sobre una poblaciéon laboral
envejecida. El plan incluye facilitar Ia
negociaciones para un trabajo sostenible
(travail durable) con mejora de capacidades,
y reentrenamiento.

F.2 CONVENIOS DE EMPRESA PARA EL
EMPLEO DE TM

Entidad y fecha: empresas o asociaciones
empresariales

Objetivo general: Mejorar las condiciones de
trabajo, autonomia y prevencién (si son
buenas para los TM son buenas para todos).
Objetivos especificos: reduccién de la carga
de trabajo, adaptacion de los puestos,
controles mads frecuentes, adaptacion de
horarios y turnos, creacién de un observatorio
de las condiciones de trabajo, programas de
salud y seguridad, analisis detallados de las
condiciones, actividades de concienciacidn.
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Andlisis: los estudios demuestran que las
medidas sobre condiciones de trabajo son
menos adoptadas por las empresas que las
medidas sobre capacidades o formacioén.

F.2 INSTRUMENTOS ANACT (Agencia
Nacional para la Mejora de las Condiciones
de Trabajo)

Entidad y fecha: ANACT

Objetivo general: incrementar la
concienciacion de los responsables de RRHH
para mejorar la evaluacién de las condiciones
de trabajo en las empresas.

Objetivos especificos: el FACT (Fondo para la
Mejora de las Condiciones de Trabajo)
subvenciona a empresas de menos de 250
trabajadores para la realizacién de proyectos
que incluyen, entre otros, la gestion de la
edad. Pone especial foco también en los
trabajos penosos. Los trabajadores y sus
representantes deben ser informados.
Anadlisis: en 2011, de los 76 proyectos
financiados, solo 11 se centraban en las
condiciones de trabajo de los TM.

F.3 RETIRO PROGRESIVO (Retraite
progressive)

Entidad y fecha: Plan Nacional para el
Empleo de TM. 2006-2010

Objetivo general: promover la transicion
entre el trabajo y la jubilacién.

Objetivos especificos: una vez alcanzada la
edad minima de jubilacion (62) se puede
compatibiliza el trabajo y la pension. Es un
programa voluntario.

Andlisis: se eliminé en 2003 el sistema de
prejubilacion para mayores de 55y se cambié
el foco para buscar mecanismos que
permitieran a los TM combinar trabajo y
pension. Muchas empresas, sobre todo las
grandes, todavia fomentan la jubilacién
anticipada. Tiene un enfoque mas de empleo
que de salud.

F.4 CUENTA DE TIEMPO DE TRABAJO
(comte éparrgne temps)

El programa se enfoca en la gestiéon de los
ultimos afos de carrera profesional y permite
al TM disponer de mas vacaciones o de una
remuneracién adicional por los periodos no
disfrutados con anterioridad. En 2009 solo el
12 % de los TM tenia esa cuenta. Entre los
directivos e ingenieros el porcentaje es
mayor. Entre ellos, un 35 % la habian elegido,
la mayoria para las vacaciones, pero también
como preparacion para la jubilacion (15 %).

F.5 EVALUACION DE HABILIDADES (bilan de
compétences)

El objetivo de esta iniciativa es desarrollar un
plan de formacién a lo largo de la carrera
profesional, con licencias de trabajo para
formarse. Es aplicable a todos los
trabajadores. No han tenido mucha acogida.

F.6 ENTREVISTA DE SEGUNDA PARTE DE LA
CARRERA (entretien de seconde partie de
carriére)

Entidad y fecha: Plan Nacional para el
Empleo de TM. 2005.

Objetivo general: desarrollar un plan de
carrera para los mayores de 45 afios..
Objetivos especificos: entrevista individual
para determinar las necesidades de
desarrollo de habilidades y capacidades y de
formacion.

Analisis: se trata de alargar y mejorar la
carrera de los TM de 45 afios. En 2009 la
entrevista se hizo obligatoria para empresas
de mds de 50 trabajadores. Aunque la
medida se implementd en 2/3 de las
empresas tuvo escaso éxito, puesto que,
pese a que se les informa, son muy pocos los
trabajadores que la solicitan.

®



F.7 CONTRATOS GENERACIONALES
(contrats de génération)
Entidad y fecha: Plan Nacional para el
Empleo de TM.
Objetivo general: desarrollar tareas de tutoria
(mentoring) para TM.
Objetivos  especificos:  aprovechar el
conocimiento de los TM, mejorar la gestion
de capacidades y la distribucién de tareas en
la empresa.

F.8 GUIAS ONLINE

Objetivo general: ofrecer informacion,
documentacién y herramientas Utiles para
ayudar a las empresas a integrar la gestion
de la edad en sus politicas de RRHH.
Objetivos especificos:

- ;Cémo prevenir las condiciones de trabajo
penosas y la fatiga fisica?(Pénibilité et usure
professionnelle, comment prévenir?)

- Plataforma de gestion de la edad.

- TEMPO: herramienta para ayudar a las
empresas a cumplir con las obligaciones
legales respecto a los TM.

F.9 GPACT (GESTION DE LAS HABILIDADES
Y LA CAPACIDAD DE TRABAJO):

Entidad y fecha: CESTP-ARACT. Regién
Aisne. Aravis Rhéne Alpes

Objetivo general: evaluar el riesgo de
incapacidad e identificar aspectos claves
para la retencion de TM

Objetivos especificos: crear grupos inter
empresariales de discusién para identificar
barreras, desafios y puntos de vista.

Analisis: piloto en 4 empresas con varios
indicadores: salud de los empleados,
evolucion de la piramide de edad,
condiciones de trabajo. Sobre la base de ese
diagndstico se desarrollan recomendaciones
para anticipar los cambios y gestionarlos.

HOLANDA

1. ESTIMULAR LA VIDA LABORAL DE LOS
TRABAJADORES MAYORES

Entidad y fecha: Ministerio de Asuntos
Sociales y Empleo- 2004-2010

Objetivo general: Incrementar la
concienciacién recopilando y distribuyendo
informacion  sobre  buenas  practicas
relevantes.

Objetivos especificos: hay un grupo llamado
“Trabajos Grises: el poder de la experiencia”
(Grey Works — Senior Power: working with
experience) con 3 objetivos:

a. Campafia de informacion sobre medidas
practicas a implementar.

b. Establecer didlogos y acuerdos con los
agentes sociales sobre politicas 'y
condiciones de trabajo relacionadas con el
envejecimiento.

c. Recopilar y distribuir informacién de
ejemplos practicos sobre politicas vy
condiciones de trabajo relacionadas con el
envejecimiento.

Analisis: se destinaron 21M € para financiar
casi 500 proyectos que han desarrollado y
validado instrumentos de concienciacion
sobre la edad para estimular el trabajo
productivo de los trabajadores mayores,
diseminar la informacién y reducir los
estereotipos sobre el envejecimiento. Las
empresas mostraron un alto grado de interés
en la subvencion. El el 40 % declara haber
reducido los impedimentos.

H.2 POLITICAS DE CONCIENCIACION SOBRE
LA EDAD (Age-Aware Polices)):

Entidad y fecha: Ministerio de Asuntos
Sociales y Empleo, TNO y Human Capital
Group

Objetivo general: fomentar que las empresas
y los sectores apoyen las estrategias de
envejecimiento laboral activo para
trabajadores mayores.

Objetivos  especificos: aceptacion y
desarrollo de la conciencia sobre la edad;
salud y seguridad; movilidad y desarrollo;
politicas; sectores; websites.

Analisis: se han creado 29 instrumentos
especificos con una buena aceptacioén en 2/3
de los participantes.

H.3 ESTUDIO SOBRE TRANSICIONES EN EL
EMPLEO, CAPACIDADES Y MOTIVACION -
Study on Transitions in Employment, Ability
and Motivation (STREAM)

Entidad y fecha: Ministerio de Asuntos
Sociales y Empleo, TNO, Erasmus Medicla
Centre y VU University Medical Centre. 2010-
2013

Objetivo general: dotar de una base de
intervencion para crear empleos sostenibles.
Objetivos especificos: evaluar los factores
que pueden afectar a la productividad, a las
capacidades 'y transiciones de los
trabajadores mayores. Incluye buenas
practicas.

Analisis: se demuestra que la falta de salud
provoca un retiro prematuro.

H.4 CAPACIDAD LABORAL DE LOS
TRABAJADORES MAYORES-Work ability of
older employees

Entidad y fecha: GAK Institute. 2012

Objetivo general: identificar buenas practicas
e instrumentos relevantes para retener a los
trabajadores mayores.

Objetivos especificos: analizar los factores
que favorecen el mantenimiento en el empleo
de los TM y las estrategias de retencion.
Analisis: resalta la importancia de la
aplicacion de estos instrumentos

H.4 EMPLEABILIDAD SOSTENIBLE
(Duurzame Inzetbaarheid)

Entidad y fecha: Ministerio de Asuntos
Sociales y Empleo; 2012-2015

Objetivo general: crear conciencia, estimular
y apoyar a las organizaciones que quieran
implementar medidas para retener y mejorar
las condiciones de los TM.

Objetivos especificos: realizar una campafia
con 100 organizaciones a través de un
manifiesto

Andlisis: se crea una plataforma para
recopilar buenas préacticas sobre salud,
productividad y formacién que fomenten la
salud de los trabajadores mayores y se lanza
una web 'Caja de Herramientas para la
Empleabilidad Sostenible' (Toolbox
Duurzame Inzetbaarheid), para sensibilizar
sobre los beneficios, analizarlos y medirlos, y
para influenciar en los procesos de toma de
decision. Cada una describe un resumen, los
costos, antecedentes cientificos. Una
campafa especifica sobre factores
psicosociales tuvo una aceptacion de 2/3 de
los trabajadores y el 60 % de los empresarios.
También se hizo una campafia para 500
PYME.

H.5 POSIBILIDADES EN EL TRABAJO:
EJEMPLOS PRACTICOS DE CAMBIOS
ORGANIZACIONALES DE EXITO “Possibilities
at work: Practical examples of successful
organisational changes”

Entidad y fecha: Foro de Empresarios. 2007
Objetivo general: recopilar en un libro
experiencias de adaptacién de puestos de
trabajo.

Analisis: 25 iniciativas sobre adaptacion de
puestos



NORUEGA

N.1 ACUERDO SOBRE LUGARES DE
TRABAJO INCLUSIVOS (IA Agreement):
Entidad y fecha: acuerdo tripartito. 2001-
2005, 2006-2010, 2010-2013 y 2014-2018
Objetivo general: reducir las bajas por
enfermedad e incrementar el empleo de
personas con habilidades funcionales
reducidas y de TM en general.

Objetivos especificos: extender la edad
efectiva de abandono del trabajo de los TM
50+

Analisis: la base del acuerdo es que el retiro
anticipado estda directamente relacionado con
las condiciones de trabajo. Se promueven
medidas para evitarlo, en particular la
implementacidon de politicas de gestion de la
edad en las empresas.

N.2 CENTRO PARA LAS POLITICAS PARA
MAYORES (Centre for Senior Policies- CSP)
Entidad y fecha: Financiado por el Ministerio
de Empleo.2012

Objetivo general: Fomentar y desarrollar
politicas de adecuadas para los TM en el
mercado laboral.

Objetivos especificos:

- Incrementar la concienciacién entre
empresarios y trabajadores sobre la
importancia de los TM como recurso.

- Fomentar actividades que motiven a los TM
a permanecer por mas tiempo en el mercado
laboral.

- Estimular la diversidad de edad en los
centros de trabajo.

Analisis: entre otras actividades, se ha
desarrollado una pagina web “Win-Win" que
ofrece herramientas y consejos para los TM,
empresarios y sindicatos:

o Para los empresarios: describe los
beneficios de contar con TM y un camino de
5 pasos para implementar politicas de edad
adecuadas:

1. Preparacion.

2. Mapear la edad y las habilidades de la
plantilla, las practicas

relacionadas con los TM y sus deseos y
necesidades.

3. Como usar la informacion para desarrollar
una politica de TM.

4. Disefiar medidas para una politica de TM.
5. Ejecutar la politica y evaluar sus
resultados.

o Para los trabajadores: ofrece testimonios
de como los TM se han convertido en un
activo importante para sus empresas.

o Para los representantes sindicales:
proporciona consejos sobre cédmo influenciar
a las empresas para que desarrollen una
politica de TM.

En 2012 el CSP organizé un una conferencia
para analizar la participacion de los
ciudadanos mayores en el mercado de
trabajo de los paises nérdicos, que incluia
intercambio de buenas préacticas y
experiencias de politicas para TM
(motivacién y alternativas para alargar la vida
laboral en una perspectiva comparada).

N.3 PREGUNTE A LOS CIENTIFICOS (Ask the
Scientists):

Entidad y fecha: CSP con el Institute for
Labour and Social Research

Objetivo general: poner a disposicién de
todos el conocimiento y experiencia del
Instituto.

Objetivos especificos: organizar charlas vy
encuentros con empresarios, responsables
de RRHH y agentes sociales sobre estos
temas:

- Iniciativas y medidas en el lugar de trabajo
para prolongar las carreras e incrementar la
participacién laboral de los TM 55+.

- Medidas adaptativas en el lugares de
trabajo y salud de los TM.

- TM y aprendizaje a lo largo de la vida.

sc)

REINO UNIDO

El HSE (Health & Safety Executive) agrupa
todas sus actividades sobre TM junto con el
resto de trabajadores vulnerables. Su objetivo
es asegurar la inclusion en las discusiones,
politicas y practicas de empresa de los temas
que afectan a estos grupos sensibles para
que sean tenidos en cuenta en todos los
procesos de decision.

El HSE tiene un programa de investigacion
gestionado a través del Health & Safety
Laboratory. Han realizado varios estudios
sobre la edad (de los que no aportan mas
datos):

- 2010: Envenjecimiento y desordenes
musculo esqueléticos relacionados con el
trabajo (“Ageing and work-related
musculoskeletal disorders”).

- 2011: Una actualizacién de la literature
sobre edad y empleo (“An update of the
literature on age and employment”)

- 2012: Cambios relacionados con la edad y
trabajos criticos de seguridad -
Identioficacién de herramientas y una
revisiéon de la literatura (“Age related changes
and safety critical work — Identification of
tools and a review of the literature”)

R.1 ESTRATEGIAS NACIONALES DE
SEGURIDAD Y SALUD

Entidad y fecha: HSE

Objetivo general: Cooperar con los distintos
sectores para que tengan en cuenta los
factores relacionados con los TM.

Objetivos especificos:

- Industria del gas y del petréleo en alta mar:
el desafio es como conservar a los
trabajadores con experiencia, pero no aporta
soluciones concretas.

- Sector agricola: hay muchos trabajadores
mayores de 65 que siguen trabajando y
accidentandose. El desafio se ve cdmo una
cuestién de capacidad y competencia y la
solucién  propuesta es la formacién
temprana.

- Sitio web del HSE: incluye un apartado
especifico para TM, con algunas de las
evidencias cientificas sobre el asunto e
indicaciones sobre qué deben hacer las
empresas al contratar TM, siempre como
parte de una estrategia general mas amplia.
Algunas  cuestiones  especificas  son:
formacién con un ritmo personalizado,
cambio de tipo de puesto, disefio de algunas
tareas...

R.2 CAMPANA EDAD POSITIVA (Age Positive
Campaign):

Entidad y fecha: DWP (Departamento de
Trabajo y Pensiones).

Objetivo general: fomentar la concienciacion
del empresariado en cuestiones de salud y
seguridad relacionadas con la edad vy
asesorarles sobre las medidas a tomar para
poder retener a los TM.

Objetivos especificos: se complementa con
dos publicaciones:

- Empleando a TM: una guia para
empresarios para las plantillas
multigeneracionales de hoy (Employing older
workers — An employer’s guide to today’s
multi-generational workforce)

- Casos de Estudio de Empresas: empleando
a ™ para unas plantillas
multigeneracionales efectivas  (Employer
case studies — Employing older workers for
an effective multi-generational workforce)
Andlisis: incluye 32 casos de estudio en
diferentes sectores, por ejemplo

- McDonalds: describe su politica de
contratar TM y hacer su “Contrato de Familia
y Amigos” que permite a estos amigos y
familiares que trabajen en el mismo
restaurante intercambiar turnos sin previo
aviso

- South Wales Forgemaster permite
formacién mas flexible para los TM para que
se sientan mas comodos.



R.3 GESTIONANDO LA EDAD

Entidad y fecha: Trades Union Congress
(TUC) y Chartered Institute of Personnel and
Development (CIPD). 2011

Objetivo general: recopilar las mas modernas
buenas practicas de gestidon de la edad y la
jubilacion.

Objetivos especificos: tiene una seccidn
especifica sobre salud y seguridad donde
explica los cambios necesarios para abordar
preventivamente los cambios en los TM
antes de que lo sean.

R.4 PLANTILLAS ENVEJECIDAS (The ageing
workforce — health and safety implications):
Entidad y fecha: Sindicato Unison. 2013
Objetivo general: resumen de |las
obligaciones legales y los distintos enfoques
del HSE en relacién con los TM.

Objetivos especificos: abordar | tema de las
ausencias por enfermedad, problemas de
vista y oido, turnos de trabajo...

Analisis: Proporciona guias y consejo sobre
las medidas y ajustes a realizar para
mantener sanos a los trabajadores,
especialmente a los TM

R.5 RED DE TRABAJO SOBRE EDAD Y
EMPLEO (Age and Employment Network
(TAEN):

Entidad y fecha: Age and Employment
Network

Objetivo general: remover las barreras para el
empleo de TM.

Objetivos especificos: promover un mercado
de trabajo efectivo que sirva a las
necesidades de las personas en su etapa
media y final de la vida laboral.

Andlisis: incluye un amplio abanico de
herramientas para gestionar los problemas
de los TM 50+ También ofrece
asesoramiento a los empresarios y realiza
estudios sobre evaluaciones de las plantillas,
salud y bienestar de los trabajadores.

REPUBLICA CHECA

X.1T CONSEJO GUBERNAMENTAL PARA LOS
CIUDADNOS MAYORES

En 2006 se cred el Consejo Gubernamental
para los Ciudadanos Mayores (Government
Council for Senior Citizens and Population
Ageing) integrado por representantes
ministeriales, sindicatos, ONG y asociaciones
empresariales. Sus principales objetivos son:
- Promover la salud, el envejecimiento activo
y las politicas antidiscriminatorias.

- Incrementar la empleabilidad y el
involucramiento en la sociedad de las
personas mayores.

- Mejorar las condiciones de salud de las
personas mayores.

En Consejo puede realizar proposiciones de
ley y no de ley y se encarga de analizar los
documentos de la UE y otras entidades por si
pudieran ser Uutiles. Los dos programas
principales de este Consejo son:

- Programa Nacional para la Preparacion
frente al Envejecimietno (National
Programme for the Preparation to Ageing for
the years) 2008-2012

- Plan Nacional para apoyar el Envejecimiento
Activo (Programme for Support to Active
Ageing). 2013-2017.

X.2 PLAN NACIONAL PARA APOYAR EL
ENVEJECIMIENTO ACTIVO

Entidad y fecha: Consejo Gubernamental para
los Ciudadanos Mayores. 2013-2017

Objetivo general: dar un enfoque holistico al
envejecimiento como un proceso de todo el
ciclo vital.

Objetivos especificos: destacar la salud
como un elemento a cuidar durante todo el
proceso vital.

Anadlisis: promueve la salud como un
elemento clave para un envejecimiento
positivo pero no hace referencias expresas a
cuestiones de salud y seguridad de los TM,
salvo alguna mencién sobre condiciones de
trabajo flexibles

X.3 PREMIOS A LA GESTION DE LA EDAD Y
LAS BUENAS PRACTICAS PREVENTIVAS
Entidad y fecha: Ministerio de Trabajo vy
Asuntos Sociales y Plataforma “Negocios
para la Sociedad”

Objetivo general: apoyar las buenas practicas
y motivar a las empresas a mejorar sus
condiciones de trabajo..

Objetivos especificos: incluye el “Premio a
las empresas sensibles con todas las
generaciones” y el “Premio a las empresas
amigables con los TM”

Analisis: promueve las buenas practicas
relacionadas con la gestion de la edad en las
empresas.Se publica el listado de ganadores
junto con la descripcién detallada del
proyecto premiado. A la par, se financian
proyectos piloto para elevar el nivel de
concienciacion y difundir la informacién
sobre gestion de la edad en las politicas de
RRHH de las empresas.

X.4 TRABAJOS DE IMPORTANCIA SOCIAL
Entidad y fecha: Oficina de Empleo.

Objetivo general: estimular la contratacion de
™

Objetivos especificos: subvencionar a las
empresas que contraten a TM.

Analisis: el programa incluye programas de
recualificacion, intervencién preventiva sobre
grupos de riesgo, etc. Ha sido muy usado: en
2012 se contrataron a 5592 TM a través de él
y 8277 trabajadores han recibido apoyo.

X.5 GUIA METODOLOGICA PARA LA
GESTION DE LA EDAD PARA
TRABAJADORES 55+

Entidad y fecha: Asociacion de Instituciones
de Educacion Adulta. 2012.

Objetivo general: mejorar las condiciones de
trabajo e intercambiar buenas practicas.
Analisis: analizan los factores de riesgo y las
buenas practicas. La guia esta destinada
especialmente a los asesores de la oficina de
empleo, a los responsables de RRHH vy
contiene actividades educativas practicas.
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