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RESUMEN






FACTORES DETERMINANTES DE LAS DECISIONES DE JUBILACION Y
VALORACIONES SOBRE LA GESTION DE LA EDAD EN LAS EMPRESAS
DEL SECTOR ENERGETICO ESPANOL.

Las sociedades en el mundo desarrollado se enfrentan con uno de los retos mas
importantes que se les han presentado en los ultimos afios: el envejecimiento de su
poblacion. Las empresas se encuentran con un grupo relevante de empleados de la mayor
generacion que haya existido nunca, la que se dio en llamar “generacion del baby boom”,
estan proximos a la jubilacion. Si bien la literatura nos muestra que, si bien, no va a haber
escasez de recursos humanos en general, si se producira en puestos en los que se requiera
mayor cualificacion y experiencia. Faltaran, por tanto, recursos cualificados en todos los

paises desarrollados.

En estas circunstancias, las empresas tienen la necesidad de gestionar sus plantillas de
modo que la edad o la proximidad a la jubilacion de sus trabajadores sea un parametro
significativo. Es necesario que se identifiquen los individuos que atesoran conocimientos
y habilidades que se consideren clave, se debe conocer en qué banda de edad estan las
personas que atesoran ese conocimiento clave y se tendrian que conocer cuéles son sus
intenciones frente a la jubilacion mas o menos cercana, con el objeto de planificar su

abandono de la empresa o, por el contrario, intentar disuadirles de sus intenciones.

Las decisiones sobre la jubilacion requieren de largos periodos de maduracién. Por ello
es necesario crear un marco que permita predecir las decisiones respecto a la jubilacion y
gestionar correctamente los recursos con la suficiente antelacion. Para que todo ello sea
posible es necesario el establecimiento de una regulacién laboral que facilite la

prolongacion de la vida laboral de estos empleados.

Todas estas consideraciones se toman como punto de partida en este trabajo que se fija

un doble objetivo:

1. Por un lado nos planteamos la necesidad de estudiar el fenémeno de la jubilacion y
los factores que determinan esta decision en el individuo.

2. Por el otro, nos proponemos analizar las politicas de recursos humanos que podrian
ser mas adecuadas para favorecer la retencion de los trabajadores de mayor interés
para las empresas y de esta forma facilitar el acuerdo empleado-empleador en

general.



Para poder obtener conclusiones validas se desarrolla un analisis empirico centrado en el
sector energético espafiol. Se escoge este sector por su carécter estratégico y por ser uno
de los que mas peso tiene en el PIB del pais, ademas de ser el sector en el que este
doctorando ha desarrollado su carrera profesional en los Gltimos 35 afios. Como muestra
representativa del mismo, se escoge al conjunto de empresas que pertenecen al Club
Espafiol de la Energia, asociacion espafiola representativa del sector de la energia en su
conjunto. Se disefian y distribuyen dos cuestionarios diferentes, uno dirigido a los
empleados cualificados (white collar) de las empresas y otro dirigido a las propias

empresas.
Se desarrollan los estudios entre los meses de noviembre de 2010 y septiembre de 2011.

Para conseguir el objetivo 1, se parte del modelo desarrollado por Beerh (1986) en el que
el autor apunta cudles son los factores que determinan la voluntad de jubilacion de un
individuo. Los factores apuntados por el autor se dividen en dos grupos: los factores
personales y factores del entorno (que a su vez se dividen en los relacionados con el
trabajo y los no relacionados con el mismo, ie. el estado civil). Sobre este modelo y
afiadiendo las aportaciones que se dan posteriormente al estudio de esa voluntad, se

construye un nuevo modelo que da lugar a la formulacién de 15 hipotesis.

Tras el tratamiento estadistico de los datos, se formulan dos regresiones logisticas en las
que la variable dependiente es la voluntad de jubilacién total y la voluntad de jubilacién
parcial, respectivamente. Los resultados indican que las variables relevantes a la hora de
explicar la voluntad de jubilacion total de un individuo son la salud del individuo, la
centralidad del trabajo en su vida, la vision negativa que el individuo pueda tener de la
jubilacion, el apoyo social que perciba que puede tener tras la jubilacion y lo interesante

del contenido de su trabajo.

En el caso de la jubilacion parcial las variables relevantes en la decision son la salud y la
centralidad del trabajo en la vida del trabajador, el apoyo social que espera tener tras la
jubilacion, el componente econdémico de la jubilacion y el trato que la empresa ha

dispensado en los Ultimos afios a los trabajadores de mayor edad.

En lo referente al segundo estudio, se trata de un estudio de caracter exploratorio y
descriptivo en el que se pregunta tanto a empresas como a individuos (de forma
simultanea al cuestionario del estudio 1) por su opinion acerca de las diferentes politicas

de gestion de la edad que se les proponen. Como principales conclusiones podriamos



destacar que ambos grupos destacan la importancia de la voluntariedad a la hora de
prolongar la vida laboral de los individuos con la diferencia de que para las empresas es
importante que lo deseen tanto el trabajador como la empresa mientras que para los
trabajadores basta con que lo desee el trabajador. En lo que se refiere a las politicas de
gestion mas valoradas los trabajadores destacan los temas relacionados con el contenido

del trabajo, la compensacién y la valoracion y el respeto por su trabajo.

En lo referente a las empresas, se destacan los temas relativos a la oferta de oportunidades
de formacidn y al reconocimiento de la valia de los trabajadores de mas edad y el respeto
por su trabajo. Las empresas valoran muy negativamente todas aquellas politicas que
pudieran suponer algun tipo de agravio comparativo, con respecto al resto de trabajadores,
como puede ser adaptar el sistema de evaluacion, ofrecerles méas vacaciones o tiempo

libre y reducir sus responsabilidades a medida que avanzan en edad.






DETERMINING FACTORS OF RETIREMENT DECISION AND AGE
MANAGEMENT IN SPANISH ENERGY COMPANIES.

Developed societies face one of the most important challenges that have been presented
to them in recent years: an ageing population. Companies are now finding that a
significant group of their employees nearing retirement age, belong to the largest
generation that has ever lived, “baby boomers. While the literature shows that, although
there will be no shortage of human resources in general, many baby boomers occupy
positions where higher qualifications and experience are required. Therefore all

developed countries will suffer a lack of qualified human resource.

Retirement decisions require a long maturation period. Therefore it is necessary to create
a framework to predict retirement decisions and properly manage human resources
sufficiently in advance. In this way a labour framework, conducive to longer working

lives of these employees, can be set up.
All these considerations were taken as a starting point for this work, which is twofold:

1. On one hand, we considered the need to study the phenomenon of retirement and
the factors that determine the individuals decision making process.

2. On the other hand, we analyze what could be the best human resources policies to
improve the retention of the most valued employees for the companies and thus

facilitate general employee - employer agreement.

To draw valid conclusions an empirical analysis focused on the Spanish energy sector
was developed. This sector was chosen for its strategic nature and its large impact on
country’s GDP, and also for being the sector in which the doctoral candidate worked 35
years of his career. As a representative sample thereof, companies belonging to the
Spanish Energy Club were chosen. This Club represents the energy sector as a whole. For
this end, two different questionnaires were designed and distributed, one addressed to

qualified “white collar” employees, while the other to the companies themselves.

The research sample period ran from November 2010 to September 2011.



To achieve this goal, we take as a starting point the model developed by Beerh (1986) in
which the author points out the factors that determine the retirement of an individual.
These factors are divided into two groups, personal factors and environmental forces (that
includes job factors and non job factors such as marital status). On this model and adding
the later contributions given in this field of study, a new model that leads to the

formulation of fifteen hypothesis that was constructed.

After a statistical data analysis, two logistic regressions, in which the dependent variable
is the will of full retirement and the will of partial retirement respectively, are formulated
and estimated. The results indicate that the relevant variables in explaining the
willingness of an individual's full retirement are the health of the individual, the role of
work in his life (centrality), the individual negative retirement view, the perceived social
support after retirement and the level of interest in the content of his/her work.

In the case of partial retirement the relevant variables in the decision process are health
and the role of work in the worker's life (centrality), the perceived social support after
retirement, the economic aspect of retirement and the deal that the company has dispensed

in recent years to its oldest workers.

Regarding the second study, this is exploratory and descriptive research in which both
companies and individuals are asked for their opinion about different age management
policies. The principle and most remarkable conclusion was that both groups emphasized
the importance of voluntariness when prolonging working life, with the difference being
that for companies it is important that this voluntariness is shared by both employer and
employee, whereas for individuals it is enough with his/her own choice. In respect to the
most valued management policies, workers highlights the issues related to the content of

their work, compensation, appreciation and respect for their work.

Concerning the companies, the following aspects were highlighted by employers: the
offer of training opportunities, the recognition of the value of older workers and the
respect for their work. Companies value very negatively policies that may involve some
form of unfairness, with respect to other workers, such as adapting the performance
evaluation system, offering more holidays or free time and reduce their responsibilities

as they age.
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Introduccion

Las sociedades en el mundo desarrollado se enfrentan con uno de los retos méas
importantes que se les han presentado en los ultimos afios: el envejecimiento de su
poblacién. Las empresas se encuentran con que la mayor generacién que haya existido
nunca, la que se dio en llamar “generacion del baby boom”, se encuentra a las puertas de
la jubilacion. Si bien la literatura nos muestra que no va a haber escasez de recursos
humanos en general, si que la vamos a encontrar en puestos en los que se necesite mayor
formacion y experiencia. Faltaran, por tanto, recursos cualificados en todos los paises

desarrollados.

En estas circunstancias, las empresas tienen la necesidad de gestionar sus plantillas de
modo que la edad o la proximidad a la jubilacion de sus trabajadores sea un parametro
significativo. Es necesario que se identifiquen los individuos que atesoran conocimientos
y habilidades que se consideren clave, tienen que conocer en qué banda de edad estan
esas personas gue atesoran este conocimiento clave y tienen que conocer cuéles son sus
intenciones frente a la jubilacidn (con el objeto de planificar su abandono de la empresa
o intentar disuadirla de sus intenciones). Ademas, tienen que crear un marco interno

adecuado, que permita la prolongacion de la vida laboral de estos individuos.

Por otra parte, no debemos olvidar la accion de las administraciones, que con su actividad
reguladora modifica las condiciones para el acceso a la pensién de jubilacion y, en

consecuencia, condiciona y altera los intereses tanto del empleado como del empleador.
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Todas estas consideraciones se toman como punto de partida en este trabajo que se fija

un doble objetivo:

3. Por un lado nos planteamos la necesidad de estudiar el fendmeno de la jubilacion y
los factores que determinan esta decision en el individuo.

4. Por el otro, nos proponemos analizar las politicas de recursos humanos que podrian
ser mas adecuadas para favorecer la retencion de los trabajadores mas interesantes
para las empresas y de esta forma facilitar el acuerdo individuo-empresa en general.

En lo referente al primer objetivo que nos fijamos, partimos del anlisis de los modelos

existentes en la literatura acerca del fendmeno de la jubilacion. La mayor parte de esos

modelos proceden de dos fuentes distintas:

1. El &mbito actuarial y de estudio de los problemas relativos a la seguridad social:
se han centrado en el estudio de los efectos del envejecimiento y consiguiente
jubilacion de los individuos sobre las finanzas de los estados.

2. El ambito de la psicologia: se han centrado en el estudio de los determinantes de
la jubilacion de los individuos y los efectos de este fendmeno sobre ellos. Seran
estos segundos los méas adecuados al objetivo de este trabajo y, por tanto, sera de
los que se parta para su desarrollo.

La necesidad que tienen las empresas de gestionar sus plantillas para hacer frente al
potencial efecto de la jubilacién masiva de trabajadores, o al efecto contrario de la no
jubilacién (aunque el empleador lo deseara) ha desplazado el interés del estudio de estos
modelos de los &mbitos anteriormente mencionados al ambito de la empresa y en concreto

al ambito de la gestion de los recursos humanos dentro de la misma.

En esta tesis doctoral se construye un modelo de analisis que se basa en el modelo de
Beehr (1986) procedente de la psicologia y se amplia con las aportaciones posteriores,
elaborando asi un modelo que pretende ser de utilidad como predictor para determinar las

intenciones de jubilacion de un individuo.

En lo referente al segundo objetivo, en este trabajo se desarrolla una revision de la
literatura relativa a la gestion de la edad y se seleccionan aquellas précticas que han sido
identificadas como importantes a la hora de mejorar la aportacion efectiva en su trabajo
de las personas de mayor edad. Con un proposito totalmente exploratorio, se dan a valorar

estas politicas tanto a las empresas como a los individuos. El analisis de las valoraciones
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de estas medidas nos da una primera idea de cuales pueden ser las opciones mas

interesantes para ambos grupos.

Para poder obtener conclusiones validas se desarrolla un analisis empirico centrado en el
sector energético espafiol. Se escoge este sector por su carécter estratégico y por ser uno
de los que més peso tiene en el PIB del pais ademas de ser el sector en el que este
doctorando ha desarrollado su carrera profesional en los Gltimos 35 afios. Como muestra
representativa del mismo, se escoge al conjunto de empresas que pertenecen al Club

Espafiol de la Energia.

Para desarrollar los objetivos que se han detallado, el presente trabajo se estructura como
sigue: en primer lugar en el capitulo 1 se aborda el origen demogréfico del problema y se
analizan algunos aspectos relacionados con el mismo (como puede ser el tema de la
escasez de recursos). En el capitulo 2 se formulan y fundamentan los aspectos tedricos
que sirven de soporte tanto al modelo tedrico planteado en el objetivo 1 como al analisis
exploratorio planteado en el objetivo 2. En este capitulo también se formulan las hipétesis
referentes al objetivo 1 que se pretenden contrastar. El capitulo 3 esta dedicado a los
aspectos metodoldgicos de ambos objetivos (que a partir de este capitulo se identifican
como estudio 1 y estudio 2). El capitulo 4 se centra en el analisis empirico de los datos
recogidos y en él se detalla el tratamiento estadistico que se ha desarrollado con los
mismos. En quinto lugar, se presentan las principales conclusiones obtenidas en el trabajo
asi como las limitaciones que se han detectado y las futuras lineas de investigacion que

surgen a partir del mismo. Por altimo, se aporta un capitulo de anexos.
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Capitulo 1

El siglo XXI: la era del envejecimiento global

1.1. INTRODUCCION

El objetivo general de la presente tesis doctoral es analizar el modo en que las empresas
pueden afrontar el reto de la gestién de sus empleados en el siglo XXI. Este siglo, como
reza el titulo del capitulo, se caracterizara por presentar un envejecimiento de la poblacion
sin precedentes en la historia. La gestion de los recursos humanos en las empresas, por
tanto, estard& muy determinada por la gestion de sus, cada vez mas numerosos,

trabajadores de mayor edad.

La necesidad de adaptarse a esta nueva situacién no implica tan solo a las empresas, las
personas Y las sociedades en las que viven también se veran afectadas. Desde el punto de
vista de la sociedad serd necesario cambiar la percepcion (o los prejuicios) sobre las
personas de mas edad, su papel en la sociedad y su capacidad de trabajar y aportar a las
empresas. Sera necesario también modificar el concepto de jubilaciéon como premio o
compensacion a una vida de trabajo. Durante las Gltimas décadas la imagen idilica del
jubilado “joven” viajero y activo, ha contribuido a generar una imagen que, en la mayor
parte de los casos, dista mucho de la realidad. Debemos volver al concepto de pension
como “ahorro” o derecho generado para cubrir nuestras necesidades de consumo en los
ultimos afios de nuestra vida. Aquellos en los que la salud y otros factores nos hacen

dificil continuar en activo.
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Por ultimo, resulta necesario modificar el comportamiento de los individuos que seran
responsables de gestionar su propio envejecimiento. La extension de hébitos de vida
saludables, la necesidad de mantenerse al dia y de formarse durante toda la vida para
fomentar su propia empleabilidad. Es necesario que las personas sean conscientes de que
van a vivir vidas largas y saludables y que se preparen para ello. Fomentar el ahorro
privado a lo largo de la vida y el deseo de mantenerse activos para financiar sus Gltimos

afios con mayor facilidad.

En este trabajo nos centraremos en el reto que supone para las empresas el envejecimiento
de sus plantillas y otros aspectos relacionados con el mismo. No obstante, en el presente

capitulo abordaremos el origen demografico del problema y sus efectos derivados.
1.2. EL ENVEJECIMIENTO GLOBAL

Después de la segunda guerra mundial las tasas de natalidad crecieron sustancialmente
en el Oeste del continente Europeo. Como resultado de estas altas tasas de natalidad,
surgio la mayor cohorte que ha existido nunca en la historia, la que se dio en llamar la
generacion del baby boom. Esto llevé a los gobiernos a preocuparse por la posibilidad de

que hubiera en algin momento, un exceso de capacidad en el mercado de trabajo.

Varios gobiernos respondieron fomentando la jubilacion a través de programas sociales
y ventajas fiscales para los planes de pensiones privados. Alemania, Irlanda, Reino Unido
y Holanda promovieron legislacion para favorecer la jubilacion. Esta preocupacion por la

sobrecapacidad dur6 30 afos.

Actualmente, debido a la mayor longevidad y a las bajas tasas de natalidad que se han
mantenido en las ultimas décadas, se esta produciendo el fendbmeno contrario, un
envejecimiento de la poblacion mundial sin precedentes en la historia de la humanidad.

Las sociedades envejecen en todas las partes del mundo.

Los grupos de personas de 65 y mas afios, comienzan a ser un segmento importante en
todos los paises. Los datos de Naciones Unidas a este respecto muestran una poblacién
mundial de 7162 millones de personas en 2014 de las que 587 millones tenian 65 0 méas

anos.
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Se prevé que, a nivel mundial, el nimero de personas de edad superara por primera vez
el de nifios en 2045. En las regiones mas desarrolladas, en las que el proceso de
envejecimiento esta muy avanzado, el nimero de nifios quedd por debajo del de personas
de edad en 1998 (Naciones Unidas, 2010). En el caso de Espafia, esta inversion de la

tendencia se produjo en 2001.

Esta tendencia hacia el envejecimiento de la poblacion se establece con mayor incidencia
en los paises desarrollados, donde el grupo de personas mayores de 60 afios suponia en
2009 un 20% de la poblacion total.

En los paises en vias de desarrollo el indice de envejecimiento en esta fecha es del 8%,
pero se calcula que para 2050 serd un quinto de la poblacion, lo que supone que, para esa
fecha, el mundo que actualmente esta en desarrollo llegara al mismo nivel en el proceso

de envejecimiento, que el mundo desarrollado en la actualidad (tabla 1.1).

Tabla 1.1: Ratio de dependencia de los mayores de 65 afios (old dependency ratio)

AREA RATIO 2012 PREVISION 2050t
Africa 6,2 9
América Latina y Caribe 10,4 28
Asia 10,1 27
Oceania 16,4 32
América del Norte 19,6 32
Europa 23,9 47
Espafa 26,5 67

Fuente: United Nations Department of Economics and Social Affairs. World Population Prospects, 2012.

Revisién Junio 2013

De hecho, el conjunto de cambios de comportamiento que ha tardado mas de un siglo en
realizarse en los paises europeos, se esta produciendo tres o cuatro veces mas deprisa en
los paises en desarrollo. La causa de esta divergencia viene dada por el momento en el
cual cada una de estas sociedades ha sufrido el proceso de transicién demogréafica. Las
poblaciones pioneras en este proceso, tienen pirdmides mas envejecidas que las
poblaciones que recientemente han iniciado la marcha hacia el envejecimiento. (Schoeni
y Ofstedal, 2010)

L El ratio de dependencia de los mayores se calcula como el cociente entre el nimero de los mayores de
65 afios y el de personas en edad laboral (15-64).
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En estas circunstancias, la preocupacion por la sobrecapacidad ha sido sustituida por el
miedo a que haya una escasez de recursos humanos en el futuro y por la sostenibilidad
de los sistemas de pensiones.

En los ultimos afios 80 quedd claro que, a menos que la edad efectiva de retiro y la
participacion de la mujer en el mercado de trabajo aumentaran, se iba a producir una
contraccion de la fuerza de trabajo en relacion con el nimero de personas mayores. Por
aquellos entonces, habia 5 activos por cada jubilado y las proyecciones mostraban que
para 2030 en Holanda habria dos activos por cada jubilado. Las previsiones para Italia y

Alemania son aln peores?.

En este sentido, las proyecciones del EUROPOP2008 basadas en datos de EUROSTAT,
indican que, para 2014 el grupo de poblacion con mayor presencia en el mercado de
trabajo (20-64) comenzard a reducirse a medida que las cohortes de baby boomers,
nacidas inmediatamente después de la segunda guerra mundial estan ahora entrando en

los 60 y comenzando a retirarse.

El nimero de personas de 60 o méas afios en la EU se esta incrementando en méas de 2
millones de personas al afio, el doble que hasta hace tres afios. La poblacidn activa se esta
envejeciendo también a medida que la proporcion de mayores en el empleo se incrementa

en comparacion con la de personas jovenes.

En estas circunstancias la Comision de las Comunidades Europeas en su documento de
Lisboa 2004 acerca del empleo de los trabajadores de mayor edad, se plantea como
objetivo prolongar la presencia de estos trabajadores en el mercado de trabajo. Asi pone
de manifiesto la necesidad de cumplir con los objetivos, previamente establecidos, en los
Consejos Europeos de Estocolmo (2001) y Barcelona (2002). En concreto son los

siguientes:

1. Aumentar la tasa de empleo de las personas de la UE comprendidas entre los 55
y 64 afios al 50% para 2010.
2. Aumentar en 5 afos la edad media a la que las personas abandonan el mercado de

trabajo en la UE, para 2010, es decir 65 afios.

2 Manpower, (2012) calcula que en Espafia, que actualmente tiene unas cifras de desempleo que superan el
25%, la tasa de paro descenderia hasta el 14,6% en 2020 en el supuesto mas negativo de todos los posibles:
que la creacion de empleo fuera nula en este periodo

11
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Aunque la proporcidn de trabajadores empleados en esa franja de edad ha crecido a una
tasa del 2,3% anual hasta situarse en el 46,3%, no ha sido posible conseguir el objetivo
del 50%. De los 27 paises de la Union tan sélo 9 han conseguido alcanzar este objetivo
(Eurostat, 2011).

Tampoco ha sido posible alcanzar los objetivos en lo que se refiere a la edad efectiva de
abandono del mercado de trabajo ( tabla 1.2) que ha aumentado de 59,9 afios en 2001 a
61,4 (de media) en 2009 (Eurostat, 2011) .

Tabla 1.2: Tasas de participacion en el mercado laboral y edad media de salida del
mercado

PARTICIPACION EN EL MERCADO LABORAL ESPANA | EU 27 3 BEST
Tasa de empleo de las mujeres de 55-64 afios 32,3 37,8 61,4
Tasa de empleo de las mujeres de 65-69 afios 4,3 7,4 20,6
Tasa de empleo de los hombres de 55-64 afios 56,7 54,8 70,4
Tasa de empleo de las mujeres de 65-69 afios 7,0 13,2 28,3
Edad media de salida del mercado para las mujeres 62,7 60,8 64,0
Edad media de salida del mercado para los hombres 62,5 62,0 64,7

Fuente: DEMOGRAPHY REPORT 2010: Older more numerous and diverse Europeans

Seria interesante reflexionar y profundizar acerca de cuél es la causa que provoca las
enormes diferencias en tasa de participacion en el mercado laboral para los mayores de
60 afios entre Islandia (83%) y Bélgica (33%). En Europa la tendencia, es muy diversa.
Tenemos tasas de participacion tan bajas como las de Francia con un 17% y Bélgica con
un 17,5%, respectivamente (datos de 2008). A la vez hay tasas elevadas de actividad
como las que presentan Suecia con un 62,2%, Reino Unido con un 46,9, Estonia un 47,1,
Irlanda 46,6 (Taylor, Philip. ed, 2008).

En cualquier caso, a pesar de las politicas de fomento del empleo de los mayores que han
implantado los estados de la Unién Europea la mejora no ha sido la esperada. Como
reconoce la propia Comision Europea, los objetivos macroeconomicos de incremento de
la participacion de los trabajadores de mayor edad no seran posibles si no se obtiene un

apoyo activo de los diferentes agentes sociales y, entre ellos, los empleadores.

Antes de la recesion economica, el compromiso de los paises de la EU con la
implementacidon de los objetivos de la agenda de Lisboa habia comenzado a dar sus frutos

en lo referente al empleo de los jovenes, las mujeres, los mayores y los inmigrantes.
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Cuando la recesion golpe6 los primeros grupos afectados fueron los jovenes y los
inmigrantes. Los gobiernos encontraron cada vez mas dificultades para equilibrar el
apoyo a las familias, la estabilidad presupuestaria, la ayuda para los jovenes y los

inmigrantes (en un mercado de trabajo en reduccion) y los fondos para pensiones.

La recesion no ha disminuido el compromiso de los Estados Miembros con el reto
demogréfico, por el contrario, el compromiso parece haberse reforzado. La Comision
europea parece convencida de que el reto demografico debe tenerse en cuenta a la hora

de disefiar politicas para salir de la recesién econémica.
1.2.1. El caso espafiol

Las Gltimas cifras sitian a Espafia a la cabeza de los paises mas envejecidos de Europa
para 2050, con un 31,6% de poblacion mayor, tan sélo superado por Dinamarca con un
32,3% de su poblacion por encima de los 65 afios. Esa posicion espafiola se debe al rapido
y profundo retroceso de la fecundidad, cuyo nivel se ha mantenido entre los mas bajos

del mundo, junto con el de Italia y Grecia.

La elevada tasa de fecundidad histdrica anterior, que dio abultadas cohortes, a la que se
afiade una longevidad prolongada explican el tamafio del colectivo de personas de mayor

edad actual y en los préximos decenios.

La tasa de mortalidad en Espafa ha descendido considerablemente en el siglo pasado. En
1900 sélo un tercio de la poblacion seguia viva al cumplir los 65 afios (indice de
supervivencia). Para el afio 2000, casi 9 de cada 10 personas superaban esta edad. Ademas
del increible aumento de la esperanza de vida de los espafioles, que alcanza en la
actualidad a los 81,9 afios, hay que tener en cuenta el descenso de la mortalidad en todas
las edades y, muy especialmente, en la edad infantil. Una quinta parte de los nacidos en
Espafia a principios del siglo 20 moria sin llegar al primer afio de vida. En el afio 2009 la

proporcion era de 4,21 defunciones por cada 1000 nacidos.
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Un punto de inflexion en nuestra historia demografica es el afio 2001. Fue en este afio
cuando el porcentaje de poblacion en edad infantil (0 a 14 afios) fue superado por el de
poblacion de 65 y mas afios. A partir de ese momento la cifra de personas mayores supera

a la de nifos. Esta circunstancia, ademas tiende a aumentar.

Figura 1.1: Evolucién de las piramides de poblacion en Espafia (2009-2049)

Piramides de poblacion de Espana

Edad Proyeccion

N Varones 3 Mujeres

En la actualidad hay 2,4 puntos porcentuales mas de mayores que de nifios; en 2060 se
prevé que esa cifra ascienda a 17 puntos porcentuales. La poblacion espafiola serd, por
tanto, una poblacion envejecida en la que, por cada nifio de entre 0 y 14 afios habra 2,3
personas mayores. La importancia de la inversion de la tendencia demogréfica supone un
cambio en la estructura de poblacion que implica a todos los sectores tanto econémicos

como sociales.

En Espaiia el fenomeno del baby boom fue mucho menos pronunciado que en otros paises
de nuestro entorno y se desarrollé con una media de 10 afios de retraso con respecto al
resto de Europa Occidental y EEUU. Nuestro periodo de mayor natalidad se desarrolld
entre 1957 y 1977. Estas generaciones representan actualmente un tercio de toda la

poblacion de Espafia (Del Barrio y Abellan, 2007)
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Entre sus consecuencias se encuentra el efecto notable de estas cohortes en la estructura
por edades del conjunto de la poblacion. En 1975, la generacion del baby boom formaba
la base de la piramide de poblacion y sus consecuencias tuvieron efecto en el sistema
educativo. En 1996, estas cohortes alcanzaron la edad adulta- joven (entre 19 y 39 afios)

esta vez haciendo estragos en la entrada en el mercado laboral.

En el afio 2020 este grupo entrara en la edad adulta-madura, todavia en el mercado laboral
pero a las puertas de la jubilacion. En el afio 2040 la mayoria de estas personas habran
traspasado la barrera de la jubilacion y, dado su gran tamafio, el perfil de la pirdmide de

poblacién tendra forma invertida, con mas integrantes en la cima que en la base.

En lafigura 1.1, que muestra la evolucion de la piramide de poblacion espafiola, podemos
observar como en 2020 destaca el hecho de que la generacion del baby —boom inicia su
llegada a la jubilacion. En este momento, las presiones sobre los sistemas de proteccién
social (pensiones, sistema sanitario) empezaran a ser mayores y no se vera un alivio, pues
en la piramide de 2050 los restos de esa generacion estaran en la edad de mayor gasto
social. En ese momento, la piramide habra dejado de tener esa forma piramidal para

convertirse en un pilar o, incluso, en una pirdmide invertida.

Resulta interesante reflexionar sobre la incidencia que tiene esta estructura demografica
sobre la evolucion del nimero de personas que se encontraran en la edades de mayor

participacién laboral entre los 20 y los 45 afios, (Tabla 1.3).

Como podemos observar la evolucién en esa banda de edad sera negativa, lo que se
traducira en una reduccién de la capacidad de las empresas para contratar personas en las

bandas de edad que, tradicionalmente, han sido mas habituales.

En el horizonte 2013-2025, las previsiones de puestos de trabajo a cubrir (tanto por
creacion neta de empleo como por jubilaciones) van de 7,2 millones en el escenario
pesimistaa 9,7 en el optimista, pasando por 8,9 en el escenario base. Estos nuevos puestos
de trabajo corresponderan en gran medida a ocupaciones que exigen mas formacion
(alrededor del 60% del total de cada uno de los escenarios) corresponderan a jovenes con

estudios superiores. (Serrano y Soler, 2015)
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Tabla 1.3: Evolucion de la poblacion espafiola

Desarrollos de poblacién espafiola 2012-2020
2012 2020 Diferencia 2020-2012
Absoluta Porcentual

Total 46.100,1 45.626.4 -473.8 -1.03%
0 a 4 afios 2.479.9 2.100.2 -379.7 -15.31%
5a 9 afios 2.377.4 2.349.3 -28.2 -1.18%
10 a 14 afios 2.196.7 2.445.7 249.1 11.34%
15 a 19 afios 2.162.5 2.327.2 164.7 7.61%
20 a 24 afios 2.421.8 2.202.9 -218.9 -9.04%
25 a 29 afios 2.950.3 2.300.1 -650.2 -22.04%
30 a 34 afios 3.725.9 2.560.9 -1.165.0 -31.27%
35 a 39 afios 3.9934 3.115.1 -878.3 -21.99%
40 a 44 afos 3.769.5 3.702.7 -66.8 -1.77%
45 a 49 afios 3.546.5 3.708.2 161.7 4.56%
50 a 54 afios 3.198.2 3.505.1 306.9 9.60%
55 a 59 afios 2.734.2 3.246.6 512.4 18.74%
60 a 64 afios 2.457.7 2.865.4 407.7 16.59%
65 a 69 afios 2.206.3 2.435.5 229.2 10.39%
70 a 74 afios 1.755.4 2.188.1 432.7 24.65%
75 a 79 afios 1.680.0 1737.9 57.9 3.45%
80 a 84 afios 1.313.9 1.296.3 -17.6 -1.34%
85 a 89 afios 760.1 964.7 204.6 26.92%
90 a 94 afios 2929 440.8 147.9 50.51%
95 a 99 afios 68.6 119.5 50.9 74.12%
100 y més afios 9.0 14.1 5.1 56.52%
16 a 44 afios 18.601.6 15.734.1 -2.867.4 -15.42%
45 a 64 afos 11.936.5 13.325.3 1.388.8 11.63%
16 a 64 afios 30.538.1 29.059.4 -1.478.7 -4.84%
65 y mas afios 8.086.2 9.197.0 1.110.8 13.74%

Fuente: Analistas financieros internacionales a partir de INE

Sera necesario, por tanto, aumentar las tasas de participacion de los grupos que,
tradicionalmente, han estado infra representados (mujeres, jovenes y mayores) y, por
tanto, modificar los modos de gestion habituales para adaptarnos a una fuerza de trabajo

con una composicién diferente a la que se ha gestionado en los Gltimos 50 afios.

Esto hara necesario cambiar el modo en que hemos venido gestionando los recursos
humanos, Anteriormente las empresas han dado por sentado que no tendrian problema
para reclutar trabajadores tanto para empleos cualificados como no cualificados. Hoy en
dia aungue aln no es un tema que esté encima de la mesa en muchas empresas, si €s cierto

gue se empieza a tener mas cuidado con los recursos de los que se dispone.
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Las cifras anteriores ponen de manifiesto que el reto demografico al que se enfrentan los
estados es de una importancia extrema. Los efectos sobre la economia son inevitables.
Ward (2011) afirma que las economias europeas se van a ver muy afectadas por este
proceso Yy esto provocara que la eurozona pierda presencia politica en las instituciones

internacionales. En el siguiente apartado ahondamos sobre este punto.
1.3.  CONSECUENCIAS DE LA EVOLUCION DEMOGRAFICA MUNDIAL

Es indudable que el envejecimiento de la poblacién afectard a la economia. Citando a
Foot y Stoffman (1996) “la demografia explica dos terceras partes de casi todo...” La
mayor parte de la literatura sobre el efecto econémico del envejecimiento concluye que
la reduccion del crecimiento de la fuerza de trabajo, la reduccion de los ahorros, la
demanda de pensiones, cuidados sanitarios y asistencia a largo plazo, supondra una

presidn insostenible sobre las arcas pablicas.

Segun Ward (2011), las diferencias demogréaficas entre paises pueden justificar hasta un

2,5% de diferencia en el crecimiento del producto nacional bruto en las décadas venideras.

En la misma linea de pesimismo econémico podemos encuadrar el trabajo de Maestas, et,
al. (2014) ya que estiman que un 10% de incremento en la proporcion de personas que
superan los 60 afios supone un descenso del 5,7% en el PIB per cépita. Para ello realizan
una comparacion entre estados de los Estados Unidos que presentan perfiles
demogréaficos muy diferentes (algunos de ellos tienen proporciones de poblacion amplias
por encima de los 60 afios mientras que otros tienen un perfil demogréfico mas joven).
Los autores explican esta reduccion en el PIB como el resultado de un doble efecto: por
una parte el envejecimiento de la poblacion hace que se reduzca la oferta de empleo y, en
una menor medida, también se debe a una reduccion en la productividad debida al

envejecimiento de los trabajadores.

Standar & Poor’s, (2010), por otra parte, no espera que las cargas de esas diferencias de
crecimiento sean distribuidas de la misma manera entre todas las economias. El deterioro
que se espera en las finanzas publicas en el periodo 2010-2050 es particularmente
significativo en las economias avanzadas y en las economias europeas emergentes. Las
caracteristicas mas relevantes de este grupo de paises son el alto nivel de cobertura de sus

seguridades sociales y un empeoramiento muy rapido de sus perfiles demograficos.

17



1. El Siglo XXI: La Era del Envejecimiento Global

En otros paises emergentes, el cambio proyectado en la demografia es similar pero el
namero de mayores sera menor y, ademas, tienen estados de bienestar menos importantes.
En estos la carga fiscal proyectada es menor. De todas formas, en la medida en que esas
economias se desarrollen, la demanda de mejores prestaciones sociales hara mas dificil

el equilibrio de su presupuesto.

El estudio sugiere que, a menos que los paises avanzados impongan reformas a un ritmo
mas répido, las presiones fiscales se volveran insostenibles. Al mismo tiempo, el perfil
de envejecimiento de los electorados, hara cada vez mas dificil tomar decisiones sobre
pensiones y seguridad social. Los autores vaticinan que el crecimiento econémico, si es
que es posible generarlo, no sera suficiente para evitar las presiones fiscales futuras. Es
por esto que sefialan como politica clave que los gobiernos deben imponer para impulsar
el crecimiento, que los trabajadores permanezcan activos por méas tiempo que lo hacen

actualmente.

Al mismo tiempo, se proponen reformas en las pensiones y en la seguridad social debido
a las cargas excesivas que soportan los gobiernos por estos conceptos. Los autores sefialan
que es fundamental mantener la estabilidad social y evitar lo que algunos autores han
dado en llamar la guerra entre generaciones en la que los jovenes rechazaran soportar la
carga fiscal necesaria para soportar a los mayores. No cabe duda de que cambiar el paisaje
de las pensiones y de la seguridad social lo suficientemente pronto, puede ayudar a
diseminar el impacto en un periodo mayor compartiendo, de este modo, la carga del ajuste

entre diferentes generaciones, (Standard & Poors ,2010)

No obstante no podemos reducir el analisis a los problemas fiscales. El envejecimiento
de la poblacion provocara también una reduccion en el ritmo de crecimiento de la fuerza
de trabajo o, incluso, una reduccién de la misma. La solucion a este problema pasara,
necesariamente por la adopcién de medidas encaminadas a cambiar el funcionamiento

del mercado de trabajo.

El envejecimiento de la poblacion requiere, por tanto, de un doble enfoque: por una parte
estan los temas macroecondmicos, como la seguridad social, la escasez de recursos
humanos, el empleo, el desempleo, servicios sociales, etc. y, por otra estan los temas de
nivel microecondmico como la retencién, la mejora de las habilidades de acuerdo con el

conocimiento y la tecnologia y las necesidades cambiantes de una fuerza de trabajo que
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envejece. KoCak, (2011). En los apartados posteriores nos centraremos en algunos de

ellos.
1.3.1. La escasez de recursos

Si los patrones de actividad econémica no se modifican, el ratio de personas que no son
econdmicamente activas frente a las que si lo son va a aumentar, lo que se ve
tradicionalmente como una amenaza para la sostenibilidad del estado de bienestar y para

el crecimiento econémico

Uno de los principales motivos para aumentar la tasa de participacion de los trabajadores
de mayor edad es el sostenimiento del sistema de seguridad social. Hay cinco factores

independientes que estan poniendo en riesgo este sistema:

o Primero: las mejoras en salud, higiene y sanidad estdn suponiendo un rapido
incremento en la esperanza de vida de las personas que supone un aumento de los
gastos de seguridad social en pensiones y cuidados médicos.

o Segundo: la edad media a la que los trabajadores entran en el mercado laboral se ha
incrementado debido a los periodos de estudio mas largos.

o Tercero: la edad media a la que los trabajadores abandonan la actividad laboral se
esta reduciendo lo que contribuye al decrecimiento de los afios productivos.

o Cuarto: Europa esta manteniendo el nivel de natalidad més bajo de su historia, lo
que significa que relativamente pocas personas entraran en el mercado de trabajo
en el futuro.

o Por ultimo: el factor que esta poniendo en peligro el equilibrio de los sistemas de
seguridad social en Europa es la aproximacion a la jubilacion de los integrantes de

la generacion del baby boom.

Hermann, (2012) afirma que la amenaza que puede suponer el envejecimiento de la
poblacion a efectos macroecondmicos en terminos de recursos disponibles, esta
sobrevalorada e, incluso en el caso de que los paises sufrieran una escasez de recursos
humanos, eso no conduciria automaticamente a una reduccion en la produccién de la
economia. El autor afirma que la productividad del trabajo es mucho més importante para
la produccion que el tamafio de la fuerza de trabajo.Este autor mantiene que para calcular
los ratios de dependencia que tanto preocupan en la actualidad, lo relevante no es quién

estd en edad de trabajar y quién no lo esta. Para tomar decisiones de caracter economico
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lo mas importante es calcular un ratio de dependencia econémica (como el cociente entre

los que tienen trabajo y el total de la poblacién).

De esta manera entre los dependientes se deben incluir a todos los que no tienen un trabajo
(nifios, mayores y desempleados) asi como a los que teniendo un trabajo, sufren de
pobreza y, por tanto, son parcialmente dependientes. Para el autor, el error en el proceso
de contabilizar a los dependientes induce a proponer politicas erréneas (si se legisla un
retraso generalizado de la edad de jubilacion o se facilita la entrada a la inmigracion
estaremos aumentando la poblacién en edad de trabajar y reduciendo, con ello, el ratio de

dependencia tradicional.

No obstante, ambas medidas pueden incrementar el desempleo y, de este modo, el
incremento en la poblacion en edad de trabajar se podria traducir en un incremento de los
dependientes o, simplemente, en una modificacion en la naturaleza de la dependencia.
Con este criterio, los paises que tienen un alto nivel de dependientes y que ademas tienen
un alto nivel de desempleo o de subempleo, afrontan una situacion mucho mas
complicada que los que, teniendo un alto nimero de dependientes, tienen niveles de

desempleo o subempleo bajos o en reduccion.

Si se analiza la oferta de trabajo a nivel global no se puede hablar de la existencia de una
escasez de recursos humanos, porque de hecho, la economia dispone de grandes
cantidades de trabajadores desempleados. Lo que si se esta produciendo en ciertos paises

es una escasez de profesionales altamente cualificados.

Las politicas que son adecuadas para luchar contra una escasez de recursos muy
especializados no tienen nada que ver con las politicas necesarias para corregir una

escasez de recursos generalizada.

En esta linea, el autor afirma que no tiene sentido alargar la vida laboral de todos los
trabajadores porgue en muchos casos no hay escasez de personas para hacer esos trabajos
y que seria mucho mas positivo ganar en flexibilidad y legislar excepciones a las reglas
generales. Entre otras cosas se deberia permitir a las empresas contratar a personas
jubiladas o a extranjeros cuando en su propio pais no haya recursos suficientes en cantidad

y calidad para cubrir sus demandas.
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Para luchar contra la escasez de recursos muy cualificados la mejor politica es invertir en
la cualificacion de los jovenes de un pais, es decir, reforzar el inventario de capacidades
propio, a la vez que invertir en capital. Esa inversion en capital humano, unida a la
inversion en capital fisico, ayudara a mejorar la productividad y, en consecuencia, a que

los jovenes puedan sostener en mayor medida a los mayores.

El hecho de que una fuerza de trabajo menos numerosa pero mejor preparada pudiera
aliviar los problemas financieros que se van a crear debido al envejecimiento de la
poblacion, es un aspecto cada vez mas estudiado y aceptado (Fougere et al, 2009; Leey
Mason, 2010; Leibfritz y Roeger, 2008; Ludwig, Schelckle y Vogel, 2012; Striessning y
Lutz, 2014)

En este sentido, la relacion positiva que existe entre la formacion y la productividad
medidas en términos de retornos econdmicos de la educacién, se han mostrado en muchos
contextos y para muchos paises diferentes. Gunderson y Oreopoulos (2010) encuentran
un incremento de los retornos del 10% por cada afio adicional de escolarizacion o

estudios.

A nivel macroecondmico Razzak y Timmins (2007) que por cada 10% de incremento en
el nimero de trabajadores que poseen un titulo universitario supone un incremento del

Producto interior bruto de entre 0,5% y 1% en Nueva Zelanda.

Por otra parte existe una relacion positiva y bien conocida entre formacion y participacion
en el mercado de trabajo tanto entre hombres como entre mujeres. A mayor nivel de

educacién mayor participacion en el mercado laboral (Heckmans y Jacobs, 2010).

En la teoria del capital humano, la formacion de una persona es una medida de su capital
humano. El coste de oportunidad de no trabajar aumenta con la cantidad de capital
humano que posee una persona porque niveles de educacion mas altos significan también

mejores salarios.

Por otra parte Bowen y Finnegan (1966) ponen de manifiesto que el nivel de educacion
que uno elige tener, puede estar relacionado con la inteligencia, la salud y la ambicion del
individuo y esas mismas caracteristicas estan relacionadas con la participaciéon en el

mercado de trabajo.
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Loichinger, (2015), utilizando un método de proyeccion demogréafica en el que combina
las variables edad, sexo y nivel educativo, obtiene como resultado que para el afio 2050
el numero de personas que estardn en posesion de un titulo de educacion primaria y
secundaria en la UE se reducira drasticamente pasando de un 13,2% a un 4,5% y de un
66,7% a un 59,7% respectivamente para 2050. Logicamente, ese descenso en la poblacion
que posee titulaciones de los niveles més basicos se verd compensada por un aumento de

los que poseen estudios terciarios que pasaran de un 20,1% a un 35,8% en 20503,

Es importante también destacar que en un nimero importante de paises las mujeres tienen
niveles educativos superiores a los de los varones y, en la medida en que la natalidad es
mas baja, las mujeres disponen de mejores opciones para aumentar su participacion en el

mercado laboral.

En linea con los argumentos anteriores y las proyecciones de educacién, la autora
pronostica un ligero incremento en el nivel de participacion en el mercado de trabajo que
pasaria de 71,2% en 2010 al 72,4% en 2053.

No obstante y, a pesar de ese aumento de participacion, el tamafio de la fuerza de trabajo
se va a reducir en 18 de los 26 paises de la UE que se han tenido en cuenta (todos excepto
Malta): Austria, Bulgaria, Republica Checa, Estonia, Finlandia, Alemania, Grecia,
Hungria, Italia, Lituania, Letonia, Holanda, Polonia, Portugal, Rumania, Eslovenia,

Eslovaquia y Espafia.

No obstante, en la medida en que esa reduccion va acompafiada de una mejora en la
calidad de la educacion de sus integrantes, el impacto sobre la economia no sera tan fuerte
como el que se podria producir de no existir esa mejora. Ademas la autora pronostica un
aumento en la presencia de la mujer y de las personas de méas de 55 afios en la fuerza de

trabajo.

Aiman-Smith, et al (2006) por otro lado si admiten la existencia de una futura escasez de
recursos cuando los baby boomers se retiren. Estos autores acusan a las empresas que
padecen y padeceran esa escasez de haber contribuido a su generacion ya que durante
afios han descuidado la creacién de los puentes adecuados para que personas de diferentes

generaciones interactuasen y pudiera darse el adecuado intercambio de conocimientos y

3 En Espafia se prevé que el nimero de personas con titulacidn post secundaria se incremente de un
28,5% a un 40% en 2050 (Loichinger, 2015)
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creacion de capacidades. Esto ha generado una escasez de trabajadores lo suficientemente

formados, bien entrenados y experimentados para sustituir a los que se jubilan.

De Long (2004) afirma que para hacerse una idea mas exacta del impacto de las
jubilaciones de los baby boomers es necesario centrarse en la pérdida de conocimiento y
en la pérdida de trabajadores. Identifica cuatro tipos de conocimiento que interactian

entre ellos: humano, social, cultural y estructurado.

El conocimiento humano es lo que todos identificamos con el conocimiento y las
habilidades, lo que una persona sabe o0 bien sabe como hacer. EI conocimiento social es
el que se aplica en las relaciones en una organizacion y es critico para crear redes entre
empleados. El conocimiento cultural es el entendimiento colectivo de como se hacen las
cosas en una organizacion. El conocimiento estructurado es el que se encuentra en los
sistemas, procesos, herramientas y rutinas de la organizacion y es independiente de las

personas.

Gran parte de estos conocimientos son de carécter tacito. EI conocimiento t4cito no puede
ser formalizado y no hay forma de transmitirlo como no sea la experiencia, la observacion

y el contacto con las personas que lo poseen Aiman-Smith, et, al (2006).

Entre las mejores practicas utilizadas por las empresas para evitar esa pérdida de

conocimiento tacito estan las siguientes:

- El retiro gradual de sus trabajadores de mayor edad
El uso efectivo de los retirados (consultores o asesores en determinados proyectos)
- La Implementacion de programas de mentoria.

Este mismo autor, De Long, (2014), pone de manifiesto que el envejecimiento de la
poblacién no es el origen de todos los problemas de escasez de recursos existentes. En
algunas profesiones (ingenieros de redes, desarrolladores de aplicaciones méviles y otras)
el problema es su novedad y el rapido crecimiento de las industrias que generan estos
empleos. En otros casos como por ejemplo la ingenieria quimica y otras, profesiones

sanitarias como las enfermeras, areas de gestion, etc. el origen si es demogréfico.
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El autor pone de manifiesto que, en estos casos, las relaciones entre los trabajadores
jévenes y los mayores son fundamentales. Los trabajadores de mayor edad en estos casos
pueden ser parte de la solucién (transmitiendo sus conocimientos) o parte del problema
(si rechaza su jubilacion cuando su puesto no es clave o se niegan a compartir

conocimientos.

Bellman y Hibler (2014) afirman que la escasez de recursos en el ambito nacional aleman
se debe a la confluencia de varios factores: una reduccion en la poblacion en general y en
la poblacién trabajadora en particular (agravada por la entrada mas tardia en el mercado
de trabajo y el abandono temprano), el progreso tecnoldgico que modifica la necesidad
de capacidades y la diferencia entre los aprendizajes que ofrece la ensefianza y lo que

demanda el mercado de trabajo.

Estos autores detectan que en el mercado doméstico aleman no existe una escasez de
recursos humanos alarmante, sino que hay determinados trabajos para los que si existe

esa escasez Yy que se trata, habitualmente de un fenémeno a corto plazo.

No obstante, las empresas disponen de herramientas que les pueden ayudar a resolver
estos problemas como son ofrecer ambientes de trabajo agradables y sefiales positivas a
los posibles empleados, formar en mayor medida a los trabajadores de mayor edad,
promover su permanencia en la empresa, facilitar la incorporacién de mujeres, horarios
flexibles para compatibilizar trabajo y familia, jornadas reducidas y, en una economia

abierta, facilitar la incorporacion de inmigrantes bien cualificados.

McMullin and Cooke (2004) encuentran que no es muy probable que el envejecimiento
de la fuerza de trabajo provoque una crisis de recursos preocupante. En todo caso, este
fendmeno del envejecimiento puede interactuar con otros factores y provocar algunos
“puntos calientes” de escasez de recursos en determinadas industrias y puestos. Para
luchar contra estos problemas puntuales los autores proponen fomentar la participacion
en el mercado de trabajo de los grupos que estan infrarrepresentados, fomentar politicas
de flexibilidad que ayuden a mejorar la participacion de los mayores, promover el

aprendizaje durante toda la vida y el retiro en fases o progresivo.
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Por otra parte surge la preocupacion de que las futuras generaciones de cientificos sean
menos numerosas que las precedentes. Esta preocupacidn parte de la constatacion de que
actualmente un menor nimero de estudiantes cursan carreras técnicas o cientificas, quizas
por un menor interés en estos temas o por una falta de capacidad para abordarlas.
Cervantes (2003) y junto a él la mayor parte de los economistas del trabajo, rechazan la
tesis de la futura existencia de una escasez de cientificos, dado que, el mercado resolvera
este problema. Un incremento en la demanda de cientificos cuando la oferta es reducida,
dard como resultado un incremento en los salarios de estos que, a su vez, incrementara
los incentivos de los jovenes para estudiar carreras cientificas y aumentar la oferta de

nuevo.

Brown, (2003) y Capelli (2003) argumentan en esta misma linea de posibilidad de superar

los problemas gracias a la intervencion de las empresas y los gobiernos.

Capelli (2014) afirma que hay muy pocas evidencias que sean consistentes con las teorias
de la escasez de recursos y muchas que apoyan que no son verdad. En esa linea, el autor
afirma que el problema de recursos de mayor importancia en EEUU es la
sobrecualificacion. Este autor aborda el problema de quién es el responsable del nivel de
capacidades que posee un trabajador. Frente a la gestion tradicional que ha preferido
formar internamente a los trabajadores para asegurarse de que tuvieran las habilidades
requeridas, el autor sugiere que son los sistemas educativos y el propio candidato los que

tienen que hacerse responsables de desarrollar las capacidades requeridas.

Capelli (2014) afirma que la mayor parte de los argumentos que apoyaban la teoria de la
escasez de recursos en EEUU partieron de trabajos realizados por consultoras que
afirmaron que en el futuro no habria suficientes trabajadores para cubrir las demandas del

mercado de trabajo.

Estos argumentos son desconcertantes ya que la afirmacion de que la fuerza de trabajo
potencial esta reduciéndose o se reducird supone una lectura erronea de los
acontecimientos. So6lo se reducira la tasa de crecimiento de la fuerza de trabajo

(suponiendo que los mayores no retrasen su jubilacion).
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Muchos autores dicen que el efecto de la reduccion en la tasa de crecimiento de la fuerza
de trabajo no es nada comparado con los cambios en la demanda de trabajo asociados con
las variaciones en los ciclos de negocio (Capelli 2003, Freeman, 2006, Neumark et al,
2011).

En el caso espafiol, Badillo et al (2012) utilizando datos del Panel de hogares Europeos
Ilegan a la conclusion de que en Espafia el mayor problema de recursos actualmente es la
sobreformacion, ya que tiene grandes efectos sobre los salarios y la satisfaccion en el

trabajo.

Resumiendo, la mayor parte de los trabajos apuntan a que méas que una escasez general
de recursos humanos, lo que vamos a encontrar es una mala asignacion de los mismos.
Empleos ocupados por personas claramente sobrecualificadas para desempefiarlos.
Empleos para los que no habra personas adecuadas. Personas sin trabajo o sin empleo
adecuado a su formacion, trabajos sin personas o sin personas adecuadas a sus
requerimientos, lo que en la literatura anglosajona se ha dado en denominar “Skill

mismatches”.

Como vemos, el fomento de una jubilacion mas tardia y progresiva es una de las varias
estrategias que los autores proponen para incrementar la tasa de participacion de los
trabajadores de mayor edad y solventar asi, en parte el posible problema de escasez de

recursos.

Las respuestas al envejecimiento de la poblacion, por tanto, deberian reconocer las
contribuciones de los trabajadores de mayor edad a la sociedad. Ademas de su potencial
capacidad para trabajar, la gente mayor incorpora una gran reserva de capital humano,
especialmente en educacién y experiencia de trabajo que puede ayudar a mitigar algunos

de los efectos econdmicos de este fendmeno.

No obstante, legislar para facilitar la permanencia de los trabajadores de mayor edad en
el empleo (eliminando, por ejemplo, la edad legal de jubilacion obligatoria) no es
suficiente, ya que aquellos trabajadores que se encuentren realizando trabajos vacios de

sentido o estresantes y puedan permitirselo, se jubilaran.
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Por tanto para incrementar las edades medias de jubilacion es necesario poner en marcha
otras medidas que actlien como incentivo para que los mayores quieran continuar activos,
como mas y mejor formacion (formal e informal), opciones de jubilacion progresiva o

programas de mentoria.

Tampoco debemos perder de vista otras opciones como por ejemplo la posibilidad de
acceder a horarios flexibles y jornadas de trabajo reducidas que pueden ayudar a los
trabajadores de mayor edad a mantener un punto de contacto con la vida profesional sin
que ello les impida desarrollar su vida personal. Por otra parte estas medidas permiten a
las empresas retener las capacidades valiosas de sus trabajadores de mayor edad (Foot,
2002).

1.3.2. Elretraso de la jubilacion y el empleo de los joévenes

Como vemos, las presiones sobre la demanda de pensiones y la escasez de determinados
tipos de recursos, han puesto encima de la mesa la necesidad de retrasar la edad a la que

las personas pueden jubilarse.

Esta medida, si bien supone un alivio para los problemas fiscales, no deja de ser
controvertida. En algunos casos se considera innecesaria (Hermman, 2012) porque, al
implantarlo de manera generalizada alargas la vida laboral de trabajadores que
desempefian trabajos para los que hay una oferta excesiva. Ademas el autor argumenta
que las mejoras en productividad pueden ayudar a que los jovenes sostengan a los

mayores con su trabajo sin necesidad de alargar de manera general la vida laboral.

Otro tema a tener en cuenta es el polémico retraso de la edad de jubilacion en paises en
los que las tasas de desempleo, especialmente entre los jovenes, son muy elevadas. Se
plantea la conveniencia de mantener en el empleo a los mayores en economias que tienen

niveles altisimos de desempleo juvenil como Francia y Espafia.

Tradicionalmente se ha creido que los trabajadores de mayor edad debian jubilarse para
hacer asi hueco a los mas jovenes que se incorporaban al mercado laboral. No obstante,
varios estudios demuestran que en aquellos paises en los que se ha promocionado la
jubilacién temprana eso no se ha traducido en mayores niveles de empleo para los jovenes
sino todo lo contrario. Entre ellos se encuentra el trabajo de Chybalski y Marcinkievic
(2014) que afirman que los paises con mayor nivel de ocupacion de los mayores son

también los que presentan un mayor nivel de empleo entre los jovenes. Llegan a estas
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conclusiones analizando los cambios en las tasas de empleo de hombres y mujeres entre
los afios 1983 y 2004 en Dinamarca, Japon , Gran Bretafia, Bélgica, Suecia, Estados
Unidos, Canadé, Francia, Alemania, Espafia y Holanda.

Gruber et al (2009) sugieren que la respuesta al empleo de los jovenes esta en el

crecimiento econdmico que se traduce en un mayor nimero de puestos de trabajo.

La mayor parte de los trabajos empiricos no apoyan la idea de que la permanencia
prolongada de los trabajadores de mayor edad en el empleo se convierta en un bloqueo
para los jovenes, sino que con frecuencia se llega a la conclusion contraria (Jousten et al
(2008); Kalwij, (2010).

Otros estudios (Boldrin et al, 1999 o Hammermesh, 1987) no encuentran ninguna
evidencia que justifique una correlacion positiva ni negativa entre la actividad de los
mayores y el desempleo de los jovenes, con lo cual concluyen que es dificil afirmar que

exista ninguna relacion entre esas dos variables.

Por tanto no parece que exista ninguna evidencia concluyente que apoye lo inapropiado

de esta medida.
1.3.3. Politicas propuestas para hacer frente al reto demografico

Bloom et al (2014) afirman que las claves del proceso de envejecimiento son las

siguientes:

1. El envejecimiento de la poblacion aumenta la preocupacion por la seguridad
econdémica de la gente mayor, el gasto en salud, la oferta de trabajo, la recaudacion
de impuestos, el ahorro y el crecimiento del ingreso por persona.

2. Las afirmaciones sobre los efectos negativos del envejecimiento poblacional sobre la
macroeconomia estan sobrevaloradas por que no se tiene en cuenta que los
comportamientos individuales y de las organizaciones pueden cambiar y que hay
respuestas politicas posibles.

3. Un cambio de comportamiento continuado, el declive de la natalidad, esta aliviando
los efectos del envejecimiento porque esta asociado con una mayor participacion de
la mujer en el mercado de trabajo un incremento en la inversion en capital humano
que se hace por cada nifio y un descenso en la tasa de dependencia de los menores de

15 afios (por la reduccién en su namero).
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4. La creciente tasa de longevidad también estd dando lugar a otro cambio de actitud,
cada vez se incrementan en mayor medida los ahorros para hacer frente a periodos
de jubilacion mas largos.

5. Las politicas puablicas y privadas incluyen muchas posibilidades, cambios en la
normativa de jubilacién, énfasis en la prevencion de enfermedades, y la deteccidn

temprana de las mismas, un mejor uso de la tecnologia.

Existen medidas que se pueden desarrollar para mitigar los efectos del envejecimiento.
En general, las politicas deben ir encaminadas al aumento de la participacion en el
mercado de trabajo y entre los mayores este factor tiene una amplia capacidad de mejora.
(Buyens et.al 2007)

Los gobiernos de muchos paises estan desarrollando politicas encaminadas a retrasar la
edad para obtener una pension. Estas medidas ayudan a controlar el gasto de los estados
en pensiones Yy a proveer mayores incentivos para que los mayores se mantengan

profesionalmente activos por mas tiempo (Barret y Mosca, 2013).

La politicas que se apliquen en cada estado seran las que determinen, junto con el
comportamiento de los individuos y de las empresas, hasta qué punto el envejecimiento
de la poblacion creara problemas de caracter macroecondémico. La mayor parte de los
autores sostienen que el envejecimiento de la poblacién no va a ocasionar un problema
econdmico generalizado. Ahora bien, este fendémeno exigira en los afios futuros, cambios
en el mercado de trabajo y de capital, politicas de jubilacion y pensiones y la organizacién

y financiacion de los sistemas de salud.

En funcion de las opciones que se elijan (aumento de impuestos para los empleadores o
los empleados, reduccion del importe de las pensiones, o aumento de la edad de
jubilacion) se determinara también cuéles de los posibles pagadores asume el coste de los

ajustes.
1.3.4. Nueva aritmética vital

Como se ha podido observar en los apartados anteriores, la pérdida de trabajadores de 55
0 mas afos preocupa en toda la Union Europea. El hecho de que personas con mejor salud
y mayor esperanza de vida, se jubilen incluso antes que hace 20 afios supone,
objetivamente, una mala asignacion de capital humano y genera costes financieros

dificiles de asumir por las economias desarrolladas. Las cargas sociales que gravan las
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retribuciones de los empleados en estas condiciones tienden a ser cada vez mayores
(Esping-Andersen 2006).

Ademaés de la necesidad de reajustar el mercado de trabajo que impone la evolucion
demografica, hemos de tener en cuenta que la mayor esperanza de vida y la mejora en la
salud y vitalidad de las personas hace que estas puedan permanecer mas afios en activo.
Esto combinado con el incremento en los trabajos basados en el “conocimiento” que
requieren capacidades intelectuales en lugar de fisicas, hacen el trabajo més factible y

mas atractivo para los trabajadores de mayor edad.

Un retorno a las tasas de participacion de los afios 50 y 60 para las personas de 65 0 méas
afios parece posible, especialmente debido a la menguante demanda fisica que imponen
los trabajos, a la mejor formacion a la mejora en los niveles de salud y bienestar y a la

posibilidad de posponer la percepcion de la pension en la mayor parte de los paises.

Si se consigue aumentar la participacion de las personas de este grupo de edad, se
consigue apartarlos del grupo de los dependientes y que pasen a engrosar el de los
cotizantes. Podran aumentar las tasas de ahorro personal y reducir los gastos de la

seguridad social.

Los empleadores, por otra parte, tendran la necesidad, provocada por la imperfecta
sustituibilidad entre trabajadores de diferentes edades, de desarrollar politicas para

prolongar el periodo de trabajo de los trabajadores de mas edad.

Cuando los trabajadores jovenes, con mas formacion, se incorporan a las empresas se
experimenta un incremento en el nivel de educacion. El incremento de la experiencia
asociado a la fuerza de trabajo de mas edad también puede incrementar la productividad
media por trabajador. Sin embargo, los gobiernos, los empleadores, y los empleados
tendran que invertir en formacién a lo largo de toda la vida para asegurarse de que los

trabajadores pueden permanecer productivos en una economia muy dinamica.

Las estructuras demograficas cambiantes, por tanto, deben impulsan tres cambios de
actitud en las sociedades: la actitud de los trabajadores hacia el trabajo, la actitud de los
empleadores hacia la edad y la actitud de las personas hacia la mayor esperanza de vida

en general.
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Las organizaciones tienen que adoptar una aproximacion que abarque desde la retencién
hasta la formacidn de los trabajadores de mayor edad Tienen que identificar a los mayores
de 55 que tienen los conocimientos y las habilidades que la organizacion necesita. A
continuacion deberian localizar de entre esos profesionales con habilidades criticas,
aquellos que estan interesados en continuar trabajando. La tercera dimension es buscar
formas de entrenar y formar a los trabajadores de mayor edad que encajen con sus
preferencias. Lesser et al (2005) recomienda a las empresas considerar las siguientes 6

estrategias:

1.  Redirigir las estrategias de reclutamiento para que incluyan a los trabajadores de
mayor edad.

2.  Retener a los trabajadores valiosos negociando con ellos otros contratos o

condiciones de trabajo

Preservar el conocimiento antes de que los individuos abandonen la empresa

Dar oportunidades de formacion

Facilitar la coexistencia de varias generaciones en el lugar de trabajo

o 0k~ w

Asegurarse de que los trabajadores de mayor edad son capaces de utilizar la

tecnologia de manera efectiva en el lugar de trabajo

A nivel personal, los trabajadores de mayor edad tienen que financiar su deficit vita
(diferencia entre su consumo por encima de los 65 y sus ingresos por encima de esa edad)
de alguna de estas tres maneras: con sus ahorros, con pensiones y otros beneficios sociales
o0 con apoyo familiar. Hay una Gltima alternativa que es prologar su vida laboral durante

unos cuantos afios mas.

Parece logico pensar que no es sélo la presion demografica sino la nueva idiosincrasia de
las personas “maduras” la que puede presionar a favor de la prolongacion de la vida

laboral.

Las personas responderan naturalmente a vidas mas largas con mayores periodos de
trabajo. Por esto, seria bueno imponer sistemas que otorguen al individuo mayor libertad
a la hora de determinar su edad efectiva de jubilacion y para ello, seria bueno eliminar

cualquier desincentivo fiscal o de cualquier otro tipo a la prolongacion de la vida laboral.
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Figura 1.2: Esperanza de vida tras la jubilaciéon en afos
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Quizas sea necesario reflexionar acerca de la sostenibilidad de mantenerse inactivos
durante periodos tan largos como los que se recogen en la figura 1.2. En muchos paises
es de esperar una reduccioén en la generosidad de las pensiones y un endurecimiento de
las condiciones necesarias para percibirlas. Quizas fuera razonable pensar que en estas
circunstancias las personas que disfrutan de un nivel de salud y vitalidad nunca
alcanzados con anterioridad a estas edades, no quieran renunciar, si se lo permite la ley,
a mantener sus niveles de vida previos y asegurar su subsistencia en sus afios de mayor

dependencia.

En este sentido las modificaciones desarrolladas en el sistema de seguridad social espafiol
en 1997 y, posteriormente en 2002 intentan incentivar la prolongacién de la vida laboral
otorgando beneficios a los trabajadores que acepten trabajar durante unos afios mas tras
la edad legal de jubilacion y para las empresas que los mantengan o contraten.

Posteriormente en el afio 2012 la ley 3/2012 de 6 de julio deroga las clausulas de los
convenios colectivos que posibilitan la extincion del contrato de trabajo por el
cumplimiento por parte del trabajador de la edad ordinaria de jubilacion fijada en la
normativa de Seguridad Social, lo que a todos los efectos es una desaparicion de nuestro
ordenamiento juridico de la figura de la jubilacion forzosa. Por otra parte el Real Decreto
Ley 5/2013 de 15 de marzo sobre medidas para favorecer la continuidad de la vida laboral
de los trabajadores de mayor edad y promover el envejecimiento activo, regula la
posibilidad de compatibilizar trabajo y pension. Estas politicas se encuentran alineadas
con las propuestas por la American Association of Retired Persons (AARP, 2002) que

afirma que, para hacer frente a una sociedad que envejece es necesario:

1. Establecer sistemas de seguridad social que no favorezcan el retiro prematuro

2. Desincentivar a los empleadores para que no incluyan desincentivos al trabajo en
sus planes de pensiones

3. Eliminar los desincentivos al trabajo en las empresas y crear mas oportunidades
laborales para personas de mayor edad.

4. Eliminar el retiro obligatorio

5. Establecer legislaciones que eliminen la discriminacion por edad en el trabajo y

la formacion
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6. Animar a la adaptacion y redisefio de los puestos de trabajo , asi como las opciones
de trabajo flexible (teletrabajo, tiempo parcial, retiro secuencial) que puedan ser
interesantes para los trabajadores de mayor edad

7. Destruir la excesiva separacion existente entre trabajo, educacion y tiempo libre

8. Mejorar la productividad a través de las inversiones en capital, educacion,
entrenamiento para el trabajo y reentrenamiento

9. Expandir las oportunidades de aprendizaje a lo largo de toda la vida

10. Desarrollar programas que promuevan la extension de estilos de vida saludables

11. Invertir en investigacion educacion y desarrollo tecnologico para mejorar el
estado de salud y la esperanza de vida libre de incapacidad

12.  Desarrollar y promover enfoques efectivos en costes para la provision de servicios

de salud y cuidado a largo plazo a lo largo de toda la vida.

No obstante, para poder alargar la vida laboral de las personas es necesario que existan
dos premisas: el deseo por parte de los interesados de hacerlo y la existencia de
oportunidades de trabajo adecuadas. Para ello las empresas tendran que desarrollar
practicas de recursos humanos que se adapten a las necesidades de los trabajadores de
mayor edad. (Bloom et al, 2014).

Figura 1.3. Nueva aritmética vital

DESPEGUE PROFESIONAL CONSOLIDACION MAESTRIA

L1 1

25 aiios 40 aios 55 anos 70 aios

Fuente: Elaboracion propia
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Evidentemente parece que la demografia y la nueva idiosincrasia de las personas de
mayor edad nos empuja a mantenernos por méas tiempo en el empleo. Esto nos anima a
replantearnos la vida laboral de las personas en términos totalmente distintos a los
utilizados hasta ahora. Por una parte, la mayor permanencia de los jovenes en el sistema
educativo redunda en una mejor formaciéon de los mismos pero también implica una

incorporacion mas tardia al mundo laboral.

Si unimos esa circunstancia a la salida mas tardia del mercado, podemos plantear un
modelo en el que la vida laboral del empleado se divide en tres periodos (fig. 1.3). Un
periodo que va desde los 25 afios, aproximadamente, hasta los 40 que podriamos
considerar de despegue profesional. Un periodo entre los 40 y los 55 afios que
denominariamos de consolidacion y el ultimo tercio, hasta ahora poco considerado, que
podriamos denominar como el periodo de la maestria, el de méxima experiencia y es el

publico objetivo final de esta tesis.

No obstante, para que el aprovechamiento de este ultimo tercio de la vida laboral sea
posible, es necesario superar varios retos importantes en la sociedad y en las empresas:
por una parte, serd necesaria la mejora de la empleabilidad de los trabajadores de mayor
edad, sobre todo de aquellos de menor capacitacion laboral. Por otra parte, la superacion
del edadismo que condiciona tanto la retencion como la contratacion de estos
trabajadores. Por ultimo, serd necesario analizar las condiciones que deben crear las

empresas para conseguir la retencion efectiva de sus empleados valiosos de mayor edad.

En el siguiente capitulo analizaremos cada uno de estos puntos, revisaremos la literatura
al respecto y formularemos nuestras propuestas para la retencion de los trabajadores de

mayor edad.
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Capitulo 2

La gestion de la edad en las empresas

2.1. INTRODUCCION

Como se puede observar y tal y como se puso de manifiesto en el capitulo anterior, la
demografia va a imponer un cambio profundo en el mercado laboral. Como todos los
cambios que implican a las personas tendran que ser paulatinos, deberan implantarse de

forma gradual.

En los paises occidentales este cambio ya esta teniendo lugar y hemos podido ver como
en los ultimos afios se estd empezando a revertir la tendencia a la jubilacién temprana que

ha imperado en décadas anteriores.

Las legislaciones estdn empezando a hacer mas dificil el acceso a la pension, estan
legislando para endurecer la posibilidad de la jubilacion anticipada, estan eliminando
barreras a la prolongacion de la vida laboral (por ejemplo eliminando la edad obligatoria
de jubilacién) y estableciendo incentivos econdomicos y fiscales a la misma
(principalmente el incremento de un determinado porcentaje en la pensién por cada afio

adicional que se trabaje una vez alcanzada la edad ordinaria de jubilacion).

Todos estos factores, junto con la adversa coyuntura econémica que hemos vivido en los
ultimos afios y que ha dificultado el acceso de los jovenes al mercado laboral
(empobreciendo, asi, el capital humano potencial de los mismos), han redundado y lo
haran mas en el futuro, en una mayor presencia de personas de mayor edad en la fuerza

de trabajo.
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Las empresas tienen que plantearse de qué manera pueden conseguir que los trabajadores
de mayor edad que poseen conocimientos y habilidades dificilmente sustituibles
permanezcan trabajando. Tienen que procurar mantener ese capital funcionando a pleno
rendimiento (actualizando las capacidades que ya poseen y creando algunas nuevas).
Deben buscar sistemas que les permitan retener ese conocimiento en la organizacion y
garantizar el relevo generacional, perdiendo en el proceso la menor cantidad posible de

conocimientos y capacidades.

En el proceso de conseguir este objetivo tendran que tener en cuenta que los trabajadores
de mayor edad no pueden ser considerados como una masa homogeénea sino que presentan
entre ellos una gran heterogeneidad. Serd necesario, por tanto, considerar las
caracteristicas personales de estos trabajadores (salud, centralidad del trabajo en sus
vidas, compromiso con la empresa, etc) que haran, por si mismas que las personas sean

mas 0 menos proclives a mantener su actividad en las empresas.

Seré necesario también considerar sus circunstancias personales (existencia de personas
dependientes a su cargo, estado civil, necesidades financieras, nivel de estudios, etc) que,
en muchas ocasiones pueden ser determinantes de su decision de permanecer en el empleo
o0 abandonarlo. Por ultimo, tendran que cuidar los entornos de trabajo (respeto de la
empresa, respeto de los compafieros, contenido del trabajo, oportunidades de promocién,
apoyo, oportunidades de formacion, etc.) para que el contexto en el que el trabajador de

mayor edad realiza su labor no se convierta en un factor disuasorio para la continuidad.

A pesar de que las empresas hasta ahora han sido muy poco activas en la busqueda e
implantacion de esas politicas destinadas a sus empleados de mayor edad (aunque si hay
algunas timidas iniciativas) la literatura académica lleva muchos afios trabajando en este
temay son muchas las propuestas que se formulan que pueden incidir en todos los factores
gue se han mencionado. En este sentido resulta importante explorar cuales son las
politicas de gestion de recursos humanos mas adecuadas para la retencion de los

trabajadores de mayor edad

Las empresas se enfrentan al reto de conocer quiénes son sus trabajadores y cuales son
sus necesidades para, en funcion de eso, ofrecerles condiciones que les hagan permanecer
en activo. No obstante esta tarea no es facil ya que tal y como se comenté al final del
capitulo anterior, las empresas se encuentran con algunas dificultades importantes: la

primera de ellas es el edadismo, fuertemente arraigado en la sociedad, que relaciona a los
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trabajadores de mas edad con una serie de caracteristicas y actitudes negativas y que les
hace objeto de discriminacién y victimas de ambientes hostiles. La discriminacion por
cualquier motivo y, en este caso, por edad, afecta a la moral del trabajador y a su nivel de
compromiso con la empresa. El trabajador en un ambiente discriminatorio tiende a
percibir menor apoyo y respeto por parte de la organizacion y de sus miembros y estos

factores pueden incidir de manera importante en su decision de abandonar el empleo.

Otro factor importante a tener en cuenta es la empleabilidad de los trabajadores de mayor
edad que, en ocasiones, pueden necesitar fuertes actualizaciones y mejoras de sus
conocimientos y habilidades para poder ser valorados por las empresas y, por
consiguiente, activos. Entornos en los que se discrimina por edad a la hora de ofrecer
oportunidades de formacion y trabajos relevantes pueden, de nuevo, desmotivar al

trabajador y hacer mas dificil su retencion.

Dada la importancia de los temas destacados, dedicaremos la primera parte del capitulo
al analisis del modelo tedrico del que partimos en este trabajo: Beerh (1986), y de acuerdo
con el mismo analizaremos los factores que se proponen como relevantes a la hora de
determinar la decision del trabajador de retirarse o de permanecer en activo. Estudiaremos
la importancia de las caracteristicas personales del trabajador y de los inputs que este
recibe de su entorno de trabajo, sobre esta decision. En linea con este mismo modelo,
revisaremos la literatura sobre edadismo y empleabilidad y sus repercusiones sobre el
ambiente en el que se desarrolla el trabajo y, por consiguiente sobre la retencién de los
empleados de mayor edad. Por Gltimo, se consideraran unas variables de control

relacionadas con las circunstancias personales del trabajador.

En funcion de las teorias y propuestas desarrolladas en la literatura y basandonos en ellas,
formularemos nuestro propio modelo de anélisis. Este modelo se materializara en la
formulacion de unas hipotesis que intentaremos contrastar en el trabajo empirico

desarrollado. Nos referiremos de ahora en adelante a este estudio como Estudio 1.

Una vez determinados los factores que afectan a las decisiones de los trabajadores en
materia de jubilacion nos centraremos en el estudio de las diferentes politicas que las
empresas pueden emplear para favorecer esa retencion y en la valoracion que hacen de
esas politicas los trabajadores de mayor edad, en funcién de la capacidad de las mismas
para cambiar su opinion y prolongar su vida laboral. Nos referiremos de ahora en adelante

a este estudio como Estudio 2.
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Dedicaremos la siguiente seccion al desarrollo de los fundamentos teoricos del estudio 1.

2.2. FACTORES DETERMINANTES DE LA DECISION DE JUBILARSE O
PERMANECER EN EL EMPLEO: ESTUDIO 1.

Como se comentd anteriormente, para el desarrollo del estudio que nos ocupa nos hemos
basado en el modelo desarrollado por Beerh (1986) que intenta, entre otras cosas,
determinar los factores que influyen en la decision de jubilacion. Vamos, por tanto, como

punto de partida, a introducir este modelo y comentar sus aspectos principales.

El autor analiza tres eventos diferentes relacionados con el fendmeno de la jubilacion: a)
el efecto de la jubilacion sobre el individuo y sobre la organizacién y b) los factores

individuales y del entorno que conducen al trabajador a la decisién de jubilarse.

En este segundo apartado que es en el que centra el interés este trabajo, desarrolla un
modelo en el que construye sobre las aportaciones anteriores y resumen esas aportaciones

dotandolas de una estructura logica.

Figura 2.1: Causas individuales y del entorno propuestas para explicar el proceso

de jubilacién

Fuerzas del entorne
Factores personales Relaciona n el trahaia:
+ Gradode consecucidn de bos

* Caracter  actuo,  agreshio, objetives ocupaconales

':OH'II'JE‘”\'D. » # Caracteristicas del trabajo
* Obsolescancia de habilidades Mo relacionadog con el trabajo
* Salud = Estado civil v familiar
* Beenestar econdmecs + Perspectivas de ocio transla

jubdacian

Preferencia hacia la jubilacan ‘

Opdridn sobve fo fubdkecion

I

Destisidn de retirarse
fntencidn

Paso del tiempa

Hacho da jubiarsa
Violuntarks o Mvolurtaromente
Parclal o completamenta
A su tiempe o prajubikacion

Fuente: Beerh (1986)
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Para el autor el comportamiento de los individuos frente a la jubilacion es el resultado de
un proceso en el que primero se va dando forma a la intencién para que, despueés, con el
tiempo, esa intencion se materialice en decisiones firmes, si las circunstancias lo
permiten. Se trata, por tanto, de un proceso de largo tiempo de maduracion y que

comienza bastante antes de que se produzca el hecho de la jubilacién.

Baséandose en la literatura anterior, el autor propone que los principales predictores que
dan forma a esa voluntad de jubilacion tienen que ver con caracteristicas personales de
los individuos y con variables del entorno, relacionadas o no con la organizacion en la

que se trabaja (figura 2.1).

Dentro del primer grupo de variables incluye las caracteristicas personales del individuo
(su carécter agresivo, competitivo), la medida en que el trabajador aprecia que sus
conocimientos y habilidades que hayan podido quedar obsoletas, su salud y su solvencia

econdmica.

Dentro de las caracteristicas del entorno incluye el nivel de cumplimiento de los objetivos
ocupacionales que el trabajador se hubiera fijado y las caracteristicas del trabajo, como
variables relacionadas con el entorno de trabajo. Como variables independientes de este
entorno, incluye la situacién familiar y el estado civil y las perspectivas de ocio tras la

jubilacién.

Basandose en los resultados obtenidos por otros autores, 0, en algunos casos, por su propia

intuicion, formula unas proposiciones que no contrasta empiricamente.

La aportacion del trabajo de Beerh (1986) es que realiza una labor de sintesis de las
propuestas desarrolladas anteriormente por otros autores y las resume en un modelo que

deja abierto para su posterior contrastacion y ampliacion.

A partir de este trabajo, y asumiendo que los grupos de variables relevantes a la hora de
modular la decision de jubilacion son los propuestos en su modelo?, este trabajo ha
profundizado en los diferentes factores que han estudiado (tanto anterior como
posteriormente al mismo) diferentes autores (que a continuacion se citaran). El analisis

de estos trabajos ha dado como resultado una ampliacién del modelo del cual se parte y

4 Como se podrd observar en el desarrollo de este apartado en este trabajo se dividen las variables del
entorno en los dos grupos que el autor incluye bajo esta denominacidn: variables del entorno laboral y
circunstancias personales del trabajador.
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que dard como resultado la elaboracion de un modelo propio que se resume en la figura
2.2 de la pagina 80.

Los apartados siguientes se dedicaran a profundizar en los antecedentes teoricos y
empiricos existentes acerca de las diferentes variables incluidas por Beerh, (1986) (o
extensiones de las mismas) ademas de justificar, mediante el analisis de la literatura la

inclusion de otras que no contempla este autor.
2.2.1. Caracteristicas o factores personales
Cambios fisicos y psicolédgicos asociados a la edad

La edad se asocia a un declive en determinadas habilidades fisicas y psicologicas
incluyendo funciones sensoriales (vista, oido), musculares (fuerza y flexibilidad),
capacidad aerdbica y capacidad inmunoldgica (tabla 2.1).

Estos cambios funcionales varian mucho de unas personas a otras, no todo el mundo
envejece igual. Depende de factores genéticos, de héabitos de vida y de lo demandante que
haya sido fisicamente el trabajo que se ha venido realizando a lo largo de la vida. En este
sentido, los trabajos cada vez son menos exigentes desde el punto de vista fisico. Nos
movemos hacia una sociedad del conocimiento en la que el esfuerzo de los trabajadores

es mas intelectual que fisico.

Entre las capacidades psicoldgicas que se modifican con la edad, se supone que los
trabajadores de mayor edad tienen menos capacidad de recuperacion ante cambios de
rutinas como las que impone, por ejemplo, el trabajo por turnos. Les resulta mas dificil
recuperarse de los trastornos del suefio que este tipo de esquema induce (Blok y Looze,
2011).

Hay una larga tradicion de estudios en los campos de la psicologia, la gerontologia y otros
campos de la medicina, que estudian como afecta el envejecimiento a diferentes
habilidades humanas. Los resultados de estos estudios indican que a la hora de valorar la
productividad es necesario tener en cuenta tres factores: la productividad fisica, la

inteligencia fluida y la inteligencia cristalizada.

La productividad fisica tiene su valor mas alto relativamente pronto en la vida, alrededor
de los 30 afios y después comienza su declive. Por lo tanto, en trabajos en los que la

capacidad fisica es importante, la productividad empieza a decrecer relativamente pronto.
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Sin embargo para una gran cantidad de trabajos de tipo profesional-intelectual la
capacidad fisica juega un papel casi irrelevante y son las otras dos capacidades las que

deberiamos valorar.

La inteligencia fluida, hace referencia a las capacidades cognitivas mecanicas como las
de comprension, abstraccion y, especialmente, la capacidad de procesar la informacion
con rapidez y precision. Estas habilidades parece que comienzan a declinar pronto,

entorno a los 35 afios y contintan su declive a medida que el cerebro envejece.

La velocidad y precision cognitivas se reducen significativamente después de los 50
aunque existe una amplia variabilidad entre individuos (Baltes, Freund y Li, 2005; Baltes,
et.al. 2004, Stenberg y Grigorenko, 2005).

La inteligencia cristalizada, por el contrario, no se reduce necesariamente con la edad ya
que incluye capacidades que necesitan de conocimiento general, saber hacer o capacidad

de expresion. También incluye lo que coloquialmente se conoce como sabiduria.

La inteligencia cristalizada puede alcanzar su maximo alrededor de los 60 afios y se
mantiene después estable hasta cerca de los 70 o 75. S6lo después de esta edad empieza
a decrecer. (Baltes, Freund y Li, 2005; Baltes, et.al., 2004; Stenberg y Grigorenko, 2005).

No obstante, estas capacidades pueden mejorarse notablemente a través del trabajo y de
la experiencia en la vida. En este sentido, Salthouse, (2012) y Rizzuto et al, (2012)
comprobaron gue los individuos con mayor formacion y buena salud, asi como los que

desarrollaban trabajos méas complejos parecian resistir en mayor medida a esos cambios.

Por lo tanto, la literatura parece indicar que con la edad disminuye la capacidad fisica y

la inteligencia fluida de las personas, pero crece la inteligencia cristalizada.

Ademas de las capacidades fisicas y las diferentes formas de inteligencia en la literatura
también se ha estudiado como evolucionan con la edad determinados rasgos de

personalidad.

Wille et al (2014) analizaron los cinco rasgos fundamentales de la personalidad en una
muestra de jovenes profesionales a lo largo de quince afios y encontraron que a medida
que las personas envejecen ganan en extroversion y consciencia y reducen su neurosis a
la vez que mejoran su satisfaccion en el trabajo y su estabilidad emocional y amabilidad

o facilidad de trato.
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Los deterioros relacionados con la edad se asocian con las funciones cognitivas y fisicas,
sin embargo, en el area de afectivo-emocional se observan numerosas mejoras (Scheibe
y Zacher, 2013). Hay una extensa literatura en el campo de la psicologia que muestra una
relacion positiva entre edad y bienestar afectivo (Charles y Luong, 2013). La explicacion
tedrica a este fendbmeno menciona las ganancias en conocimiento a través de la
experiencia (Blanchar-Fields, 2007), el giro que se produce a lo largo de la vida hacia la
gratificacion emocional como factor motivador (Reed y Cartesen, 2012) y el uso de
estrategias para evitar o limitar la exposicion a eventos negativos (Charles, 2010). La
teoria de la seleccion socio-emocional sugiere que los individuos van a dar prioridad a
los objetivos que son satisfactorios y llenos de significado cuando perciben que el tiempo
es un bien mas escaso Yy, por tanto, experimentan emociones mas positivas (Reed y
Cartesen, 2012).

Otro aspecto importante que podriamos encuadrar dentro del grupo de los cambios

psicoldgicos es la motivacion y, mas concretamente su relacion con la edad.

Hay una amplia literatura que investiga la relacion entre motivacion en el trabajo y
cambios fisicos, cognitivos y emocionales a lo largo de la vida. Kanfer y Ackerman
(2004) identifican cuatro patrones de desarrollo que afectan a la motivacién en el trabajo:

pérdida, crecimiento, reorganizacion e intercambio.

La pérdida hace referencia a la reducciéon en los recursos de los que dispone cada
individuo (fisicos o cognitivos, ie.). El crecimiento hace referencia a las mejoras en
recursos y experiencia a lo largo de la vida (mejora en la inteligencia cristalizada). La
reorganizacion hace referencia a los cambios que se dan a lo largo de la vida en las
caracteristicas no relacionadas con la habilidad como los afectos y las emociones. El
intercambio se refiere a los cambios que se dan en la importancia de determinados
motivadores a lo largo de la vida (ie. cambios en los intereses, en la autopercepcion, en

la personalidad y los valores).

Kanfer et al, (2013) proporcionan otra vision en la literatura sobre edad y motivacion. Los
autores proponen un modelo que se basa en un analisis (centrado en la persona) de los
objetivos de los trabajadores de mayor edad, como se relacionan a lo largo del tiempo, y
los antecedentes que afectan a la consecucion de los logros de los trabajadores de mayor
edad.
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Diferencian tres tipos de motivacion: la motivacion en el trabajo, la motivacion hacia el
trabajo y la motivacion hacia la jubilacion. Las diferencias individuales (autoeficacia,
actitud, personalidad, centralidad), el contexto (finanzas, salud, familia) las condiciones
de trabajo (flexibilidad, clima) y las condiciones y normas socioculturales (edad de

jubilacién, normas sociales sobre la edad), influyen en los tres tipos de motivacion.

A pesar de que en el pasado se ha creido que todos los tipos de motivacion se reducen
con la edad hay una creciente evidencia que demuestra que no es asi (Inceoglu et al, 2012;
Kooij et al, 2011; Zacher et al, 2010)

Kooij et al (2011) en un meta analisis de la relacion entre edad y motivacion, encontraron
una relacion positiva entre edad y factores intrinsecos de motivacion (relacion con los
demas, sensacion de deber cumplido, autonomia). También se han encontrados relaciones
positivas entre la edad y la motivacion de ayudar a los demas o contribuir a la sociedad.
Kooij et al (2011) mostraron una relacion negativa entre la edad y el anhelo de
crecimiento (consecucion de objetivos y maestria) y con los factores extrinsecos

(remuneracion, promocion).

Resumiendo, la literatura muestra que se producen cambios en las diferentes capacidades
de las personas. Estos cambios, no obstante, no son todos ellos negativos. Por el contrario
la pérdida de determinadas capacidades puede verse compensada por la ganancia en otras

y, asi, la capacidad de trabajar puede mantenerse intacta o, en algunos casos mejorar.

Tabla 2.1: Cambios fisicos y psicologicos relacionados con la edad

Cambios relacionados
con la edad

Subcategoria Ejemplo

Cambios fisicos Sensoriales Problemas de vision y audicion

Musculares Reduccion en la fuerza, equilibrio

Capacidad aerdbica/cardiaca

Presion arterial elevada

Respuesta inmune

Reduccion en el nimero de glébulos blancos, mayor
exposicion a la enfermedad

Capacidad de recuperacion

Mayores periodos de recuperacion y adaptacion (calor,
humedad)

Cambios cognitivos

Inteligencia fluida

Reduccion en la velocidad de razonamiento y la
memoria inmediata

Inteligencia cristalizada

Ganancias en experiencia, sabiduria y conocimiento

Cambios afectivos

Regulacién emocional

Relacion positiva entre la edad y el bienestar afectivo

Generacién emocional

Menos negatividad a la hora de enfrentarse a eventos
negativos y tendencia a concentrarse en los aspectos
positivos del entorno

Personalidad

Rasgos de personalidad

Incremento de las consciencia y la estabilidad
emocional y amabilidad y descenso de la neurosis

Facetas de la personalidad

Mayor autodisciplina, mayor extroversién, y un
moderado descenso de la actividad social.
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del deber y la autonomia

Cambios relacionados Subcategoria Ejemplo
con la edad
Motivacion Motivos intrinsecos Relacion positiva entre la edad y la empatia, el sentido

los beneficios en general

Motivos extrinsecos Relacién negativa entre la edad y los motivos
extrinsecos como la remuneracion, las promociones y

crecimiento como el logro y la maestria

Motivos orientados al crecimiento Relaciéon negativa entre la edad y los motivos de

a objetivos sociales y ayudar a los demas.

Capacidad de contribucién Relacién positiva entre la edad y el deseo de contribuir

Fuente: Truxillo et al, 2015

En lo referente a las caracteristicas emocionales del individuo podriamos concluir a la
vista de los analisis desarrollados por diferentes autores, que a medida que las personas
envejecen, pierden en conflictividad y ganan en tranquilidad. Son maés sabios desde el
punto de vista afectivo y mas estables en sus valoraciones. Todos estos cambios afectivos

pueden tener un impacto muy positivo en el &mbito laboral.

Por otra parte, resumiendo las aportaciones de los diferentes autores en lo referente a la
motivacion podemos afirmar que ésta varia a lo largo de la vida dando como resultado
una reduccion en la importancia de determinados factores (los extrinsecos o de
recompensa social) y una mayor importancia de otros (factores intrinsecos o de

satisfaccion personal).
La incidencia de los cambios sobre el estado de salud

La modificacion de las capacidades fisicas y psicoldgicas del individuo afecta a la
apreciacion que este tiene sobre su estado de salud. En muchos casos, este estado de salud
juega un papel esencial impidiendo al trabajador, por ejemplo, desarrollar una jornada
completa. En otros muchos casos personas que no se hubieran planteado la posibilidad de
jubilarse, no tienen méas remedio que hacerlo porque su salud no les permite o les hace
muy dificil continuar. De hecho el factor salud es, junto con el factor riqueza (o solvencia
econdmica) uno de los predictores clasicos de la voluntad de jubilarse de un trabajador
(Barnes-Farrel, 2003), Hedge, et al. (2006), Jex et al (2007). Todos estos autores sostienen
que los individuos que tienen suficientes medios para subsistir y los que tienen mala salud
son los mas proclives a jubilarse, mientras que aquellos que no disponen de suficientes

medios economicos y tienen buena salud, son mas proclives a permanecer activos.
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Shultz y Wang (2007) exploran cuéles son los factores relacionados con la salud que mas
influencia tienen en la decisidn de permanecer / retirarse o, incluso, de cambiar de trabajo.
Encuentran que enfermedades graves como las respiratorias o el cancer tienen mayor

influencia en la decisién de jubilacion que otras mas leves como la artritis o la diabetes.

Sea como sea, lo fundamental es que parece claro que la salud es un factor relevante a la
hora de analizar la decision de abandonar o permanecer en el empleo. Podemos por tanto,
formular la siguiente hipétesis

Hi: “Las personas que perciben mds negativamente su estado de salud son mds

proclives a jubilarse”

No obstante como veremos a continuacion, la literatura nos muestra un panorama en el
que los cambios fisicos y psicoldgicos que se asocian a la edad no siempre son
determinantes de las decisiones de jubilacion. Como comentamos con anterioridad, no
todo el mundo envejece igual y, ademas, los trabajadores de mayor edad no constituyen
una masa homogeénea en cuanto a estilos de vida, preferencias y prioridades. Sera pues
necesario tener en cuenta esa heterogeneidad y analizar como las caracteristicas
individuales de las personas y sus circunstancias personales pueden modular la decisién
de abandonar el empleo o continuar en él. Pasamos a continuacion en los siguientes
apartados a considerar la influencia de las caracteristicas psicoldgicas y las circunstancias

personales de los individuos en esta decision.
Centralidad del trabajo en la vida del individuo

Con esta denominacion nos referimos a la importancia que tiene el hecho de trabajar en
la vida de la persona en un momento determinado del tiempo (MOW-International
Research Team, 1987). La afirmacion de que el trabajo juega un papel fundamental en la
vida de las personas ha encontrado soporte empirico en muchos paises industrializados.
(Harding y Hikspoors, 1995; Mannheim, 1993). Los individuos con alta centralidad del
trabajo suelen sentir un mayor nivel de compromiso con su empresa y responden en
menor medida a estimulos econdémicos, es decir, en igualdad de condiciones, un individuo
que tiene alta centralidad del trabajo es menos proclive a abandonar el empleo, incluso

aunque no lo necesite desde el punto de vista econémico.
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Armstrong-Stassen, (2008) utiliza la centralidad del trabajo como un predictor del
estancamiento en el contenido del trabajo del individuo. En concreto argumenta que las
personas con mayor centralidad del trabajo estaran mas dispuestos a participar en cursos
de formacidn, mas abiertos a la promocion y, por tanto, tendran menos riesgo de padecer

estancamiento.

La centralidad del trabajo parece ser mas importante para los trabajadores de mayor edad.
Harpaz (2002) asume que a medida que las personas cumplen afios el trabajo cada vez
es mas importante. Mannheim et al (1993) encontraron que la edad esta positiva y
significativamente relacionada con la centralidad del trabajo. Se ha observado, por tanto,
que algunos individuos sienten una fuerte y estable preferencia por el trabajo sin importar
la naturaleza del mismo. El impacto de esta preferencia recae sobre cosas tan importantes
como la decision de continuar trabajando incluso cuando no hay incentivos econémicos
para ello (Harpaz, 2002), en las actitudes negativas hacia la jubilacién (Erdner y Guy,

1990) y en la decision de retrasar o incluso rehuir la jubilacion (Barnes-Farrel, 2003)

Asi pues parece que es de esperar que la centralidad del trabajo sea un factor méas
preponderante en las personas de mayor edad y que, por este motivo, sin tener otros
aspectos en cuenta, seran menos proclives a la jubilacion. Podemos, por tanto, formular

la siguiente hipotesis:

H2: “Las personas para las que el trabajo ocupa una posicion mds central en su vida

serdan menos proclives a la jubilacion”.

Auto-eficacia

La autoeficacia se refiere a la opinion de los individuos sobre sus capacidades para
aprender y desarrollar nuevas habilidades. Fletcher et al (1992) encontraron que las
personas que tienen un alto nivel de autoeficacia tienen percepciones mas positivas del
potencial de crecimiento de sus carreras y una actitud mas positiva hacia su trabajo que

las personas con un nivel bajo de esta caracteristica.

Maurer (2001) analiza el concepto de auto-eficacia en su relacién con la capacidad de
desarrollo y aprendizaje. Este autor afirma que los juicios que cada trabajador realiza
sobre su auto-eficacia para el aprendizaje se basan en cuatro fuentes principales de
informacion: sus experiencias anteriores en esta area, las experiencias de otros similares

al propio individuo, la persuasion ejercida por otros comparieros de trabajo, supervisores,
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amigos o familia de que el individuo es capaz de realizar una tarea y, por ultimo, de las
influencias psicoldgicas (tales como la ansiedad que presenta el trabajador o su estado de
salud).

Algunos autores han propuesto que la autoeficacia puede ser un predictor clave de las
intenciones de llevar a cabo un determinado comportamiento o desarrollar una tarea
(Bandura, 1997; Gist y Mitchell, 1992 y Sadri y Robertson, 1993).

Armstrong-Stassen (2008) analiza el papel de la auto-eficacia en el estancamiento del
contenido del trabajo de los trabajadores de mayor edad obteniendo como resultado que
la auto-eficacia esta significativa y negativamente relacionada con dicha variable. Es
decir, los trabajadores con mayor nivel de auto-eficacia tienen menos probabilidad de
experimentar estancamiento de contenido porgue estan mas abiertos a participar en cursos
de formacion y mas abiertos a aceptar cambios y nuevos retos, contribuyendo con eso a
ampliar y modificar el contenido de sus puestos de trabajo.

La percepcion de la eficacia personal en el trabajo hace que aquellos empleados que
observan una reduccion en la misma o consideran que no podran ser competitivos en el
trabajo nunca mas, experimenten una sensacion de insatisfaccion que les lleva a desear la

jubilacién.

Todas estas aportaciones nos llevan a pensar que aquellos individuos que poseen un
mayor nivel de autoeficacia suelen desarrollar trabajos méas ricos en contenido y estan
mas abiertos a los cambios y nuevos retos que les pueda plantear el futuro. Por esto seran
personas que se encuentren mas seguras en su trabajo y, por tanto, mas propensas a

permanecer en ellos. Podriamos formular, por tanto, la siguiente hipotesis:

Hz: “Las personas que tienen un mayor nivel de autoeficacia serdan mds propensas a

permanecer en el empleo y tendrdn, por tanto, menor intencion e interés en jubilarse”
Compromiso con la empresa

El compromiso con la empresa se define como el deseo del trabajador de permanecer en
la organizacion y la identificacion con los valores y objetivos de la misma con

independencia de los aspectos materiales de la relacion (Gaertner and Nollen, 1989).

Los individuos con mayor compromiso con la empresa son los que tienen menor

probabilidad de abandonarla.
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Podriamos decir que el compromiso con la empresa es el conjunto de dos formas de
compromiso diferentes: el compromiso emocional y el compromiso normativo (Meyer y
Herscovitch, 2001).

El compromiso emocional recoge la identificacion del trabajador con su empresa, su
identificacion con sus objetivos y valores y la creacion de un vinculo emocional con la
organizacion y sus objetivos. EI compromiso normativo tiene mas que ver con el
sentimiento de deber moral hacia la organizacion y sus objetivos. (Allen y Meyer, 1990,
Wieselsberger, (2004). Ambos tipos de compromiso han sido asociados con intenciones
de jubilacion o cambio de empleo bajas (Adams et al, 2002) y se ha encontrado una
asociacion positiva con comportamientos deseables tales como el mejor desempefio y el
trato en el trabajo (Meyer y Allen, 1991, 1997; Meyer, Stanley, Herscovitch y
Topolnytsky, 2002)

Gaillard y Desmette (2008) en un estudio del papel de los procesos que tienen lugar entre
los diferentes grupos de edad sobre las actitudes de los trabajadores de mayor edad hacia
el trabajo y la jubilacion anticipada, encuentran que los trabajadores de mas edad
desarrollan un fuerte compromiso con su organizacion cuando perciben que pueden ser
recompensados o tratados de igual manera que un trabajador joven. La investigacion ha
mostrado que el compromiso afectivo con la organizacién esta positivamente asociado
con algunos comportamientos como la eficacia en el desarrollo del trabajo o la ausencia

de absentismo (Meyer, Stanley, Herscovitch, & Topolnytsky, 2002).

Adams, Prescher, Beehr y Lepisto (2002) proporcionan soporte a la hipotesis de que el
compromiso afectivo con la empresa, que refuerza los lazos del trabajador con su trabajo,
estaria negativamente asociado con las intenciones de jubilacién. Podemos por tanto,

formular la siguiente hipétesis:

Ha: “Aquellas personas que tienen un vinculo emocional més fuerte con su empresa

serdn mds proclives a permanecer en el empleo”
Disposicion a los cambios

Durante afios uno de los estereotipos sobre la edad mas extendidos ha sido que los
trabajadores de mayor edad presentan una fuerte resistencia al cambio. Oreg (2003) define

la resistencia al cambio como un constructo con cuatro dimensiones:
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a.  Busqueda de la rutina y de entornos estables

b.  Reaccién emocional a los cambios impuestos, que recoge la incomodidad que
experimenta el trabajador ante los cambios.

c.  Enfoque en el corto plazo, de tal manera que se valora mas el esfuerzo que se tiene
que realizar en el corto plazo que el beneficio que los cambios puedan proporcionar
a medio-largo plazo.

d.  Rigidez cognitiva que recoge el rechazo a considerar y probar nuevos conceptos y

circunstancias.

Durante décadas los estudios han demostrado que los empleados de mayor edad son
reacios al cambio (Tuckman y Lorge, 1953). Otros trabajos mas recientes han encontrado
resultados similares en diferentes contextos ( Chiu et al, 2001; Rosen and Jerdee, 1977; ;
Weiss and Maurer, 2004; Van Dalen et al, 2009; Warr y Pennington, 1993).

En esta linea, se pueden derivar asociaciones positivas entre la edad y la resistencia al
cambio debidas a los cambios en las estructuras cognitivas producidas por la evolucion
que experimenta la inteligencia fluida y la inteligencia cristalizada con la edad (Cattel,
1987). La inteligencia fluida, como se vio con anterioridad, se asocia con el
procesamiento de informacién novedosa. Este tipo de inteligencia experimenta su
méaximo en el entono de los 25 afios y luego declina. Dada esta circunstancia, se puede
concluir que los trabajos que se caractericen por su carga de novedad y variedad, suponen

un mayor reto y son mas dificiles de cumplimentar para los trabajadores de mayor edad.

La inteligencia cristalizada, por el contrario, se mantiene constante o aumenta a lo largo
de la vida. Por tanto, los trabajadores de mayor edad pueden preferir trabajos en los que
puedan construir sobre lo que es su mayor fortaleza y pueden rehuir o incluso, rechazar,
situaciones en las que la utilidad de su experiencia se ve amenazada (Kanfer y Ackerman,
2004).

Por otra parte, Mirvis y Hall (1996) afirman que no hay ninguna evidencia psicoldgica no
fisioldgica que haga pensar que la edad esté relacionada con la adaptabilidad personal y
la resistencia a los cambios. O"Conell et al (2008) no encuentra relacion entre la
adaptabilidad personal (autovalorada por los trabajadores) y la edad mientras que Iverson,
(1996), no encuentra relacion entre la edad y la valoracion personal de los trabajadores

sobre su capacidad de adaptacion al cambio organizativo.
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Kunze et al (2011) analizan la relacion entre edad y resistencia al cambio utilizando como
variables moderadoras el tipo de trabajo que realizan los empleados (blue o white collar)
y su antigiiedad en la empresa. Ademas relacionan la resistencia al cambio con la
consecucion de objetivos por parte del trabajador. Obtienen como resultado que los
trabajadores de mayor edad presentan una mejor predisposicion al cambio que sus colegas
mas jovenes y esto hace que también presenten un mejor desempefio de objetivos. El
hecho de tener una mayor antigtiedad en la empresa y realizar trabajos de tipo manual

(blue collar) esta relacionado con una mayor resistencia al cambio.

Como se puede observar la relacion entre resistencia al cambio (o su contrapartida, la
disponibilidad a los cambios) y la edad no esté clara ya que tenemos trabajos que apoyan
la existencia de relaciones en uno y otro sentido. No obstante, el contexto en que se realiza
el trabajo tiene importancia a la hora de determinar la voluntad de retirarse o permanecer
en el empleo de los trabajadores. Personas que tengan un fuerte sentimiento de rechazo
al cambio y trabajen en entornos en los que los cambios son frecuentes o que
experimentan cambios profundos, se ven sometidos a situaciones de estrés que les
producen malestar y desapego a la empresa y su proyecto. Dado el entorno tan cambiante
en el que se desarrollan las actividades empresariales en la actualidad, el cambio es una
constante en la vida empresarial. En base a todos los argumentos anteriores podemos

formular la siguiente hipotesis.

Hs: “Las personas con disponibilidad al cambio no experimentan sensaciones
negativas ante las modificaciones que les impone el entorno laboral y, por ello, seran

menos proclives a abandonar el empleo.”
Opinién sobre la jubilacion

Otros factores que contribuyen al retraso en la decision de jubilacion estan asociados con
el miedo y la incertidumbre que esta situacion provoca en algunos individuos mas que
con el deseo de trabajar. Fletcher y Hanson (1991) estudian el concepto y los predictores
de la ansiedad hacia la jubilacion. Encuentran que la ansiedad hacia la jubilacion viene
determinada por los sentimientos que le inspiran al individuo ambas situaciones, la
jubilacion y el trabajo. Tanto el compromiso con el trabajo como el miedo a la jubilacion
estaban positivamente relacionados con la ansiedad hacia la jubilacion. Aquellos que se

sienten incomodos con la idea de jubilarse y que no saben hasta qué punto van a ser
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capaces de acomodarse a esta nueva situacion, tienden a posponer el momento de

jubilarse. Por lo tanto podriamos formular la siguiente hipoétesis:

He: “Las personas que tienen opiniones negativas sobre como serd su vida tras la
jubilacién o sobre su capacidad de adaptarse a esta situacion, tenderan a posponer este

momento y permanecer en el empleo”.
2.2.2. Factores del entorno laboral

Ademas de los cambios internos y externos que la edad produce en las personas, los
trabajadores de mayor edad se pueden ver afectados por el contexto social en el que se
vive el envejecimiento. Esto incluye temas como los estereotipos sobre la edad y la
medida en que esos estereotipos se traducen en una discriminacion en el lugar de trabajo

y en un trato desigual.

También tiene en cuenta el modo en que los jovenes y los trabajadores de mayor edad
piensan que los demas los ven y conceptuan y el contexto social en términos de diversidad

de edad y el clima de la organizacion o el grupo de trabajo.

Todos estos factores pueden incidir o hacer mella en aspectos tan importantes para
cualquier trabajador, (pero quizas especialmente para los de méas edad) como el apoyo y
el respeto que percibe de su organizacion, de su supervisor directo o de sus compafieros
de trabajo, la valoracion de su trabajo y sus capacidades, la percepcion del trabajador
acerca del interés de su organizacion por proporcionarle un trabajo adecuado a sus
circunstancias y la justicia a la hora de repartir horas de formacion, oportunidades de

promocion y otros incentivos.

El proposito de este trabajo no es examinar de manera exhaustiva las numerosas
aportaciones que se han realizado en el ambito del edadismo. Se expondran de forma
detenida aquellas que afectan de manera mas directa al modelo de analisis que se propone
pero consideramos de interés incluir aunque sea de forma esquematica otras aportaciones
que pudieran dar idea del alcance del problema que se plantea. Estas aportaciones se

resumiran en las tablas que se presentan a continuacion:
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2..La Gestién de la Edad en las Empresas

ESTEREOTIPO

AUTORES

CONCLUSIONES

Capacidad de
aprendizaje

Warr, (2001); Lazazzara,
Karpinska y Hemkens, (2011).

El crecimiento en las exigencias cognitivas y la proliferacion de trabajos que requieren que los trabajadores revisen y
actualicen sus conocimientos constantemente pone de manifiesto la importancia de la formacién en la que los trabajadores de
mayor edad se ven discriminados

El Forum of Labour Market
Ministers (2002)

Concluye que la forma mas efectiva de evitar la salida prematura del mercado de trabajo de los trabajadores de mayor edad
es a través del aprendizaje a lo largo de toda la vida y anima a las empresas a promover el aprendizaje continuo entre sus
empleados.

Armstrong Stassen y
Schlosser (2008)

Exploran hasta qué punto los trabajadores de mayor edad desean recibir formacion y hasta qué punto perciben los
trabajadores que su trabajo les permite acceder a estas oportunidades de desarrollo. EI modelo conceptual que estudian indica
que la centralidad del trabajo para el trabajador es fundamental en su interés por recibir formacidn, en su percepcion de las
oportunidades de desarrollo que le proporciona su trabajo, en la implicacion afectiva con su empleo y en la intencién de
permanecer en él.

Los trabajadores de mayor edad para los que el trabajo es un aspecto importante de la vida deberian mostrar un mayor
interés en participar en proyectos de formacion. También es més probable que tenga més apego a su empresa y que quiera
permanecer en ella

Llegan a la conclusion de que los empleados que estdn mas interesados en actividades de formacion estan méas
comprometidos con su empresa y tienen la intencion de permanecer en ella. Para retener a los trabajadores de mayor edad es
necesario asegurarse de que sus empleos les proveen de oportunidades de desarrollo para aprender nuevos conocimientos y
habilidades. No obstante hay trabajadores para los que el trabajo no es central en su vida, estan desempefiando puestos a
tiempo parcial o no dependen financieramente de su trabajo, que estaran menos predispuestos a la formacion.

Lazazzara, Karpinska y
Henkens, (2011)

Se preguntan qué factores influyen en los directores de recursos humanos para decidir si apoyan propuestas de formacion
para los trabajadores de mayor edad .

La formacion se le ofrece a los trabajadores con dos objetivos diferentes: para adaptar sus habilidades o para prepararles para
un cambio de trabajo (via movilidad interna o externa).

Encuentran, en primer lugar, que las caracteristicas de los propios trabajadores son determinantes a la hora de proponerlos
para la formacion. Sin embargo, factores externos como el contexto organizativo o las caracteristicas personales y
profesionales de la persona responsable de la formacién, son decisivas.

Hassel and Perrewe (1995) y
Henkens (2005),

Encontraron evidencia de una relacion positiva entre la edad de quien decide y las percepciones positivas sobre los
trabajadores de mayor edad . El resultado méas sorprendente es que los profesionales de recursos humanos no consideran la
formacion como una herramienta para mejorar la productividad de los menos productivos, sino como una forma de retencion
de los que ya lo hacen bien.

Conen et.al, (2011);
Karpinska, Henkens y
Schippers, (2011)

Otro factor importante es la oferta de mano de obra de la que disponen las compafiias. En contextos con escasez de oferta los
empleadores y reclutadores son mas favorables a contratar y retener a los trabajadores de mayor edad que en situaciones en
las que es necesario despedir en las que se convierten, frecuentemente, en la primera opcion para abandonar la empresa.
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2..La Gestién de la Edad en las Empresas

ESTEREOTIPO

AUTORES

CONCLUSIONES

Productividad

(Munnell and Sass, 2008)

Argumentan que esta variable crece a menor ritmo a medida que se incrementa la edad y, en
algunos casos, incluso disminuye. Por otra parte los salarios tienden a crecer o mantenerse planos.
Esto, claramente, se convierte en un desincentivo para la contratacion de trabajadores de mayor
edad .

Backes-Gellnery y Veen (2009)

Los estudios de campo que relacionan la productividad de los trabajadores con su edad tratan la
productividad como una variable unidimensional y se centran en la productividad individual, no
en la de la organizacion.

Para analizar el efecto que tiene el envejecimiento de los trabajadores sobre la productividad de
las empresas los autores proponen tratar la productividad como una variable multidimensional
con, al menos, dos dimensiones basicas, la cantidad de output y la calidad del mismo.

Backes-Gellner, et al (2011).

El modo en que las capacidades cristalizadas y fluidas deben ser combinadas en sus dimensiones
de cantidad y calidad, influye el modo en que la edad afecta el desempefio en las dos
dimensiones. En algunas ocupaciones las habilidades cognitivas que se mantienen estables son las
mas correlacionadas con el éxito en el trabajo. Los trabajadores senior lo pueden hacer muy bien
en tareas que conozcan y en las que una larga experiencia sea vital. Sin embargo cuando se trata
de hacer una tarea nueva los trabajadores tienen que tener capacidad de aprendizaje y ajuste, justo
las que mas se reducen con la edad.

Gobel y Zwick (2009)

No encuentran evidencia de un declive de productividad asociado a la edad,

Lallemand y Ryck (2009)

Utilizando datos relativos a trabajadores belgas concluyen que los empleados de mas de 49 afios
son significativamente menos productivos que los que estan entre 24-45 afios, particularmente en
las firmas basadas en tecnologias de informacion y comunicaciones.

Ng y Feldman (2008)

En un meta andlisis en el que se estudian 380 estudios empiricos que examinan el efecto de la
edad sobre la productividad individual, los autores concluyen que la edad esta claramente
incorrelacionada con el desempefio en las tareas centrales de un trabajo.

Hellerstein y Neumark, (2007)

Estiman que la productividad relativa de los trabajadores de 55 0 més afios es sélo de 0,87 (el
grupo de referencia son los menores de 35 que tendrian la productividad 1), mientras que sus
salarios relativos son de 1,12.

Skirbekk, (2004, 2008)

La mayor parte de los articulos basados en datos de seccion cruzada concluyen que la
productividad mantiene una relacion de U invertida con la edad mientras que los costes laborales
tienen una relacion creciente o plana, a partir de un determinado momento, con esta misma
variable. Todo ello tiene un impacto negativo en el ratio productividad-coste laboral después de
los 55 afios.
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2..La Gestién de la Edad en las Empresas

ESTEREOTIPO

AUTORES

CONCLUSIONES

Motivacion

Inceoglu, Segers y Bartram (2011)

Examinan las diferencias relacionadas con la edad en la motivacion en dos muestras de 9388
y 2512 individuos que completaron un cuestionario de motivacion con propdsitos de
seleccion. En la primera muestra se analiza el efecto de la edad controlando el género e
investigando hasta qué punto la relacion entre motivacion y edad era no lineal.

Se encuentran relaciones estadisticamente significativas entre motivacion y edad para la
mayor parte de las escalas de motivacion. La segunda muestra se utiliza para confirmar estos
resultados y para explicar hasta qué punto las relaciones encontradas pueden ser explicadas
por otras variables demogréaficas de las que se toma control y de las que no se dispone de
informacion para la primera muestra.

Cuando se controlan variables demogréaficas tales como género, experiencia gerencial, y
educacidn universitaria, el patron de resultados es practicamente igual aunque las relaciones
son més débiles

Kanfer y Ackerman (2004)

Ponen de manifiesto que la investigacion en los diferentes estadios de las carreras, sugieren
que los cambios en las variables motivacionales relacionados con la edad, en mayor medida
gue la edad cronoldgica o que las hal ades cognitivas, per se, juegan un papel esencial en
el éxito para los trabajadores de mediana edad y los de mayor edad .

La literatura sugiere que ciertos procesos y atributos psicolégicos cambian en diferentes
estadios del ciclo vital y son susceptibles de afectar la medida en la que los individuos se
sienten motivados por caracteristicas del trabajo o resultados esperados del mismo.

Kooji, de Lange, Jansen, Kanfer y Dikkers
(2011)

Los resultados son coherentes con otros trabajos que sugieren un cambio de motivaciones
relacionado con la edad méas que un declive en la motivacion: los trabajadores de mas edad
estan mas motivados por caracteristicas del trabajo relacionadas con recompensas intrinsecas
y menos por aquellas relacionadas con recompensas extrinsecas.
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2..La Gestion de la Edad en las Empresas

La acumulacion de aspectos negativos en el entorno de trabajo del individuo puede hacer
que este se plantee que la empresa y sus compafieros no muestran aprecio por su
aportacion y su valia como persona y esto puede redundar en un deseo de abandonar, si
otros factores se lo permiten, este entorno que le proporciona insatisfaccion y emociones

negativas.

Nishii, Langevin, y Bruyere (2011) exploran tres posibles factores contextuales que
afectan a las experiencias de edadismo: el clima de inclusion de las unidades de trabajo
de los trabajadores, la inclusién en el grupo del gerente de la unidad y la inclusion en la
cohorte de la unidad, medida por la diferencia con respecto a los demas en términos de
edad.

Los autores pronostican que estos factores ejercen influencia en los procesos cognitivos
individuales y hacen mas o menos probable que los trabajadores discriminen a sus colegas
por edad. Ademas estudian la relacién entre las experiencias de edadismo y la satisfaccion

en el trabajo y entre esta Ultima y el abandono del empleo.

En este trabajo distinguen entre el abandono funcional (aquel que permite la salida de la
empresa de personas que no estan aportando valor a la misma) y el disfuncional (en el
que personas valiosas deciden abandonar el trabajo). Esta distincion es muy importante

en el caso de los trabajadores de mayor edad por varias razones:

1. El coste del abandono disfuncional aumenta cuando la organizacion pierde
veteranos con un conocimiento institucional inmenso, con experiencia, habilidades
y liderazgo (Sturman, Trevor, Boudreau y Gerhart, 2003)

2. Por otra parte se ha observado en la literatura una relacién negativa entre edad y el
abandono, asi que estas actitudes edaistas pueden generar insatisfaccion en el
trabajador, pero, aun asi, puede decidir permanecer en la empresa desarrollando

comportamientos indeseables como el absentismo, bajo interés, etc)®.

> La reciente recesién econémica ha incrementado los incentivos de los trabajadores de mayor edad para
permanecer empleados o para retornar al trabajo, a la vez que ha multiplicado las dificultades para hacetlo.
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Aunque la edad esta positivamente relacionada con el buen desempefio del trabajo (Ng y
Feldman, 2008; Waldman y Avolio, 1986) y negativamente relacionada con el abandono
(Ng y Feldman, 2009), cuando los trabajadores de mayor edad experimentan
discriminacion, es mas probable que abandonen su trabajo a medida que esa

discriminacion mina su moral y su motivacion.

Grima (2011), identifico tres estrategias que los trabajadores mas mayores podian adoptar
ante unas politicas discriminatorias: aprender a vivir con esa discriminacion (mas
presente en mujeres con escasa formacion para las que el trabajo no es un aspecto
fundamental de su desarrollo personal), frustracion y resistencia latente (méas propio en
trabajadores con cierta formacion que han alcanzado puestos de responsabilidad
intermedia pero con escasos contactos) e intentar superar la situacion sin negarla (en
trabajadores con formacion y elevada movilidad en sus comienzos, que han tenidos una

red de relaciones laborales y para los que el trabajo es central en sus vidas).

Tanto las actitudes discriminatorias de los superiores y los compafieros como las propias
iniciativas discriminantes afectan negativamente a los trabajadores de mayor edad en su
autoestima, su satisfaccion y su autocontrol, lo que reduce su motivacién y genera
tensiones con el resto de trabajadores. Esto se traduce finalmente en una menor
involucracion en el trabajo, que lleva a una menor productividad, un menor interés por
participar en las actividades de formacion, un mayor absentismo, un clima laboral

negativo e incluso una salida temprana de la organizacion.

Tal y como se ha dejado constancia anteriormente, hay un extensa literatura que rebate
estos estereotipos y que pone de manifiesto que el buen desempefio del trabajo no se ve
afectado por la edad y que incluso, mejora. En ausencia de estereotipos, es decir cuando
los factores contextuales reducen la importancia o el uso de estereotipos relacionados con
la edad, hay una oportunidad de que la gente vea la realidad de las personas de mas edad

y asi disminuya la discriminacion por este concepto.

Se ha hecho muy poca investigacion acerca de los factores contextuales que afectan a los
niveles de discriminacion en las empresas. Aungue algunos académicos han sugerido que
algunos de estos factores pueden ser fisicos (condiciones de trabajo, tipo de trabajo, horas
de trabajo, stress en casa, asi como relacionados con las necesidades tecnologicas del
trabajo, la estructura de los mercados de trabajo internos y los valores organizativos) hay

una escasa evidencia empirica.
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El contexto importa en la medida en que afecta a la probabilidad de que la gente adopte
el tipo de pensamiento que deriva en edadismo. EI modo en que los mayores son
discriminados en la empresa incluye: su exclusion de la posibilidad de promocion, de
formacion y de la obtencion de determinados beneficios. Hay otras manifestaciones
quizas no tan evidentes, como por ejemplo: limitar las responsabilidades en el trabajo,
animarles a retirarse pronto o reducir los incentivos para aquellos que prefieran trabajar

mas alla de la edad de jubilacién (Villosio et al, 2008).

Los climas inclusivos se caracterizan por la creencia de que la diversidad en las
experiencias pasadas de la gente son una fuente de habilidades que deberian ser utilizadas
para adaptar y mejorar las tareas estratégicas de la organizacién. Se hacen posibles
implementando politicas de recursos humanos que, por ejemplo, eliminen las diferencias

de origen demogréfico.

No obstante, las practicas equitativas de recursos humanos, por si solas, no definen un
ambiente inclusivo, las normas y valores de la organizacion deben fomentar que los
empleados desarrollen su propia autoestima. En los contextos inclusivos el ambiente es
tan abierto para aprender de las identidades de otras personas gque se promueven lazos que
reducen la importancia de las diferencias demograficas entre empleados. También se
caracterizan por realizar esfuerzos importantes por incorporar diversas perspectivas en la
toma de decisiones, para fomentar el aprendizaje colectivo y el funcionamiento

estratégico.

Se espera, por tanto que en un contexto inclusivo los estereotipos sobre la edad sean

menores por una razon: esperan que la edad no sea un dato para la categorizacion social.

Por otra parte, el hecho de poseer informacidn relevante sobre las personas puede ayudar
areducir los efectos del edadismo. Cuando las personas tienen informacion relevante unas
de otras méas alld de las caracteristicas externas, los efectos del edadismo pueden
desaparecer. En la literatura aparecen trabajos que afirman que en los equipos de trabajo
las actitudes edaistas desaparecen a medida que los miembros del equipo interactian unos

con otros (Harrison et al, 2002).
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Por otra parte, la relacion de un trabajador con su superior jerarquico también puede ser
un factor importante en la prevencion de los comportamientos discriminatorios. Hay un
continuo desde la relacion de alta calidad en la que el trabajador y su superior comparten
confianza, respeto y agradecimiento, hasta las de baja calidad en las que el trabajador y

su superior mantienen una relacién transaccional.

Los beneficios asociados con una buena relacion incluyen el mayor acceso a recursos y
oportunidades de desarrollo y la creacion de un estatus alto dentro de sus grupos. Los
trabajadores de mayor edad con esta relacion de alta calidad, estan menos sujetos a
discriminacion por las siguientes razones: su alto estatus dentro del grupo deslegitima
todos los estereotipos negativos sobre la edad, se sienten mas respaldados para trabajar
en su tope de calidad aplicando en el trabajo su criterio y experiencia y, finalmente, como
ellos se sienten méas confiados, se mostrardn y actuaran como son, y asi los demas

trabajadores los podran juzgar por su valia y no en funcién de los estereotipos.

Finalmente, cuando alguien es muy diferente en edad a lo que es normal en un grupo, esa
diferencia serd muy visible y, por tanto, sera susceptible de ser un factor para establecer

diferencias y barreras de entendimiento entre personas.

Los compafieros de trabajo que pertenecen al mismo grupo de edad se suelen atraer entre
ellos y generar lazos mas estrechos tanto a nivel personal como profesional debido a que,
con alta probabilidad, estan viviendo los mismos acontecimientos en sus vidas privadas
(nacimientos de hijos, graduaciones, nietos), y a que comparten un esquema del mundo

delimitado por la historia que les ha tocado vivir.

Tajfel (1978) afirma que la emergencia de subgrupos en cualquier colectivo casi
automaticamente conduce al nacimiento de favoritismos en el grupo a que cada individuo

pertenece y discriminacion contra los otros grupos.

Kunze et al (2011, 2013) argumentan que en las empresas que son diversas en edad se
dan procesos de agrupacion entre iguales en edad lo que favorece la aparicion de la
percepcion colectiva de que hay discriminacion por edad en la empresa. Esta percepcion

compartida afecta negativamente a los resultados de la empresa.
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Esta relacion que plantean los autores se ve moderada por dos factores adicionales: los
estereotipos negativos sobre los trabajadores de mayor edad que tienen los directivos de
la empresa, que agravaran la percepcion de discriminacion por edad y las practicas de
recursos humanos respetuosas con la edad que enviaran a los trabajadores el mensaje de
que la empresa realmente se preocupa de sus trabajadores de mayor edad y limitara la
percepcion de discriminacion (con sus consiguiente efecto en los resultados de la

empresa)

Los resultados de su trabajo avalan todas sus hipotesis y ponen de manifiesto que las
empresas diversas en edad deben estar atentas a los estereotipos negativos que puedan
tener sus gerentes y cuidar las politicas de recursos humanos centradas en la edad para

limitar los efectos de la diversidad en los resultados de las empresas.

A nivel organizativo varios estudios empiricos han investigado la relacion entre
diversidad por edad y resultados de la empresa en muestras de gran tamafio. Los
resultados han sido variados, desde la no existencia de relacion (llmakunnas et al, 2004),
la existencia de una relacion en forma de U invertida (Grund y Westergaard-Nielsen,
2008), la existencia de una relacion positiva (llmakunnas e Ilmakunnas, 2011) o la
existencia de una relacion negativa (Backes-Gellner y Veen, 2009). Dado que no hay

evidencia concluyente es un campo en el que se hace necesario profundizar mas.

Triana y Garcia (2009) ponen de manifiesto que el hecho de una organizacion ponga en
marcha politicas respetuosas con la diversidad, demuestra efectivamente a los
trabajadores que la empresa es respetuosa y da iguales oportunidades a todos sus
miembros con independencia de su raza, edad, sexo, etc. Los trabajos recientes se han
centrado en el clima que rodea a la diversidad de edad y en la percepcion sobre las
politicas, practicas y procedimientos que rodean a la diversidad de edad (Béhm, et al,
2014).

Utilizando una muestra de 128 empresas Kunze et al (2011) encontraron que los
ambientes de mayor diversidad de edad estaban relacionados con un incremento en el
clima de discriminacion por edad que afectaba negativamente a los resultados de las

empresas.

66



2..La Gestion de la Edad en las Empresas

En una visién mas positiva Béhm et al (2014) afirman que las organizaciones disponen
de elementos que pueden aplicar y que pueden mejorar el clima de diversidad de edad
existente en las mismas. Esos elementos reciben el nombre de politicas de recursos
humanos inclusivas. En una muestra de 93 empresas alemanas encontraron que las
practicas de recursos humanos inclusivas, conducian a un clima mas positivo en todo lo
relacionado con la edad que se acababa notando en los resultados de las empresas y en la
intencion de abandono de los trabajadores. En otras palabras, hay cosas que las empresas

pueden hacer para mejorar el clima y ganar en inclusion.

Como podemos observar existe una amplia literatura que se ocupa de la importancia de
las condiciones de trabajo y de las caracteristicas del entorno y de la incidencia de ambos
sobre aspectos fundamentales como pueden ser el rendimiento del empleado o, en el caso
de los trabajadores de mayor edad, sus intenciones de abandono temprano.

Tras el andlisis del entorno laboral que acabamos de exponer nos centramos ahora méas
detenidamente en determinados aspectos que han sido analizados en la literatura como
posiblemente los mas relevantes para los trabajadores de mayor edad. Estos aspectos son:
la autonomia con la que el trabajador desarrolla su trabajo, el respeto que perciben por
parte de la empresa y sus comparieros, el apoyo que perciben de su empresa, el esfuerzo
que hace la empresa por adaptarse a sus necesidades mediante politicas de gestion
especificas, la justicia de trato presente y pasada, el contenido del trabajo que se realiza'y

la justicia en la promocion.
Autonomia

La investigacion ha demostrado que cuando los trabajadores de mayor edad perciben
mayor autonomia (Hertel et al, 2013) mayor variedad de habilidades (Zaniboni et al,
2013) y menor variedad de tareas (Zaniboni et al, 2014) se obtienen resultados positivos

en mayor medida que con los trabajadores mas jovenes.

Existe un consenso generalizado que indica que hay aspectos intrinsecos al trabajo como
un contenido interesante y motivador, variedad y autonomia a la hora de realizarlo que
son importantes para el desarrollo de un compromiso fuerte con el trabajo (Kanungo,
1982, Pinder, 1998).
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Por otra parte, ambientes de trabajo desfavorables (trabajos con muy poco nivel de
autonomia, de variedad de tareas, de calidad de esas tareas o con poca posibilidad de
relacionarse con otros son caldo de cultivo para empujar a los trabajadores de mas edad
a la jubilacién (Beehr, 1986, Taylor y Shore, 1995). Es cierto que este mismo ambiente
desfavorable puede llevarles a buscar trabajo con otra empresa, pero lo cierto, es que en
las condiciones actuales del mercado laboral la jubilacion es una alternativa que muchas

personas de edad en esas condiciones consideran seriamente.
A la vista de las aportaciones analizadas podemos formular la siguiente hipotesis:

H7: “Las personas de mayor edad que tienen la posibilidad de realizar su trabajo con
autonomia generardn un mayor compromiso con el trabajo y, por ello, tenderan a

posponer el momento de la jubilacion”.
Respeto percibido de la empresa y de los compafieros

Un punto dominante en la literatura sobre el envejecimiento de la fuerza de trabajo es la
necesidad de los trabajadores de mayor edad de sentirse valorados y apreciados, en
definitiva respetados por sus comparieros, sus superiores y su empresa (AARP, 2002;
McEvoy y Blahna, (2001). Greller y Stroh (2004) afirman que los trabajadores que se
sienten valorados y respetados se sienten en el compromiso de desarrollar sus
responsabilidades lo mejor posible y eso incluye la adquisicién de nuevos conocimientos

y habilidades.

Henkens y Tazelaar (1997) estudiaron las decisiones de jubilacién temprana de una
muestra de funcionarios en Holanda. Al igual que otros autores encontraron que aquellos
que tenian malas condiciones de trabajo o realizaban tareas rutinarias mostraban mayor
inclinacion a jubilarse pronto. Encontraron también que la inclusién social del empleado
jugaba un papel importante a la hora de determinar el deseo de retirarse o de continuar
trabajando, especialmente para los individuos solteros o que vivian solos para los que la

pérdida de lazos sociales tras la jubilacion era especialmente dolorosa.

Armstrong Stassen, (2005) en un estudio de las estrategias de recursos humanos que
pueden ayudar a reclutar y retener a las enfermeras de mayor edad llega a la conclusion
de que una de las politicas que mayor incidencia tienen en las decisiones de las enfermeras
de permanecer en el trabajo es la politica de reconocimiento y respeto desarrollada por

sus hospitales. Esta politica consiste en el reconocimiento de las capacidades y
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conocimientos de las enfermeras de mayor edad y el fomento del respeto por parte del

resto.
Todas estas aportaciones nos llevan a formular las siguientes hipotesis:

Hg: “Las personas de mayor edad que perciben respeto por parte de la empresa
aumentan su compromiso con la misma y, por tanto, tenderan a posponer el momento

de la jubilacion”.

Ho: “Las personas de mayor edad que perciben respeto por parte de sus compaiieros de
trabajo, se sienten aceptados e incluidos en su grupo de trabajo, con lo que aumentan
su compromiso con la empresa y, por tanto, tenderan a posponer el momento de la

Jjubilacion”.
Apoyo percibido

Nilsson et al (2011) se plantean evaluar los factores que influyen en que los trabajadores
de mayor edad quieran o perciban que pueden trabajar hasta los 65 o mas alla. Parten de
la base de que la decision de retirarse es compleja y multidisciplinar, hay factores que
favorecen la permanencia mientras que otros ayudan a la salida temprana. Las nueve areas
que estudian son: salud fisica y mental, incentivos econdmicos, ambiente fisico de
trabajo, ambiente mental de trabajo, ritmo de trabajo y horas de trabajo, actitud gerencial
y organizativa hacia los trabajadores de mayor edad, nivel de competencia y posibilidad
de desarrollar habilidades, motivacion y satisfaccion en el trabajo y eleccion

familia/trabajo y actitud hacia los pensionistas en la sociedad.

Se presentan una serie de factores divididos en 9 categorias. De los 1792 encuestados el
54% declara que puede trabajar hasta los 65 y mas y el 38% restante dice que quiere
trabajar hasta los 65 0 mas. Hubo tres areas que afectaron a las dos decisiones (querer y
poder): la salud, los incentivos econdmicos Yy las decisiones de jubilacion de los amigos
y familiares. ElI ambiente fisico y mental, el ritmo de trabajo y las habilidades necesarias
para desarrollar el trabajo estaban asociadas con el “poder”. La centralidad del trabajo
para el trabajador, las horas de trabajo y las actitudes de los directivos para con los

trabajadores de mayor edad se asociaron al “querer”.
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Armstrong-Stassen y Ursel, (2009) contrastan un modelo en el que se analiza como el
hecho de que la empresa oferte formacion especifica para empleados de mayor edad y
oferte opciones para flexibilizar el trabajo, tendra efectos en el nivel de apoyo percibido
por estos trabajadores. Ese nivel de apoyo se vera afectado también por el estancamiento

(tanto de contenido como jerarquico que haya experimentado el empleado).

Partiendo de este punto predicen que el apoyo percibido de la organizacion y la
satisfaccion del empleado con su carrera estan relacionados con las intenciones de los
trabajadores de mayor edad de permanecer en el empleo. Incluyen otras variables como
la centralidad del trabajo en la vida del empleado y su estado de salud. Recogen datos de
48 directores de recursos humanos de la provincia de Ontario a cada uno de los cuales les
envian 10 cuestionarios para que sean distribuidos entre sus empleados de mas de 50 afios

(gerentes y profesionales).

Obtienen como resultado que el hecho de que las empresas oferten formacion especifica
para los empleados de mayor edad consigue que los empleados valoren que su
organizacion los apoya en mayor medida. Por otra parte, los encuestados que
experimentan estancamiento de contenido o jerarquico interpretan que su organizacion
no les apoya. El apoyo percibido es importante porque determina junto con la satisfaccion
con la carrera las intenciones de quedarse en el empleo o marcharse. En este sentido los
encuestados que se sentian mas respaldados por su empresa expresaron niveles mas altos

de satisfaccion con su carrera y mayores intenciones de permanecer en el empleo.

Sorprendentemente las practicas de trabajo flexible no mostraron su influencia en el
apoyo percibido de la organizacion. Los autores argumentan que, posiblemente, para que
esas préacticas tengan efecto en el apoyo percibido de la organizacion es necesario que el
empleado las vea como précticas especificamente dirigidas a los trabajadores de mayor
edad.

Armstrong-Stassen y Cameron (2005) relacionan el apoyo percibido de la organizacion,
el esfuerzo de la misma por retener a los trabajadores de mayor edad, las oportunidades
de formacion, el estado de salud y el estancamiento de contenido con la satisfaccion en

el trabajo de las mujeres gestoras y profesionales.
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Para ello desarrolla un trabajo de campo entre 185 mujeres empleadas en diferentes
organizaciones y sectores de la economia canadiense. Como conclusion del mismo
determinan que los factores mas importantes para mejorar la satisfaccion en el trabajo de
las mujeres gestoras y profesionales es asegurarse de que su trabajo les supone un reto,
las obliga a desarrollar nuevas habilidades y adquirir conocimientos y les da la
oportunidad de aprender. Aunque las mujeres afirman que sufren mas estancamiento
jerarquico que de contenido es este Ultimo el que les preocupa y el que tiene relacion con

su satisfaccion en el empleo.

Todos los trabajos citados ponen de manifiesto la importancia de la creacion de un clima
inclusivo para las personas de mayor edad. El hecho de que la empresa lance sefiales
claras en el sentido de la valoracion, el aprecio y el respeto por el trabajo y la valia de sus
trabajadores de mayor edad aumenta el compromiso de estos con su empresa y, por tanto,
disminuye el deseo de abandonarla. Por otra parte el hecho de que la empresa fomente un
clima inclusivo que desanime las conductas edaistas de los empleados e imponga una
cultura de respeto hacia los trabajadores de mayor edad tendra también un efecto positivo

en la propension de estos a mantenerse en el empleo
Estas aportaciones nos llevan a formular la siguiente hipoétesis:

Hio: “Las personas de mayor edad que perciben apoyo por parte de la empresa,
aumentan su compromiso con la misma y, por tanto, tenderan a posponer el momento

de la jubilacion”.
Trato a los trabajadores de més edad

Un aspecto importante del entorno laboral es la justicia con la que la empresa toma sus
decisiones y trata a los diferentes colectivos de la organizacion. Adams (1965), aporta a
la teoria de la justicia organizativa partiendo de la teoria de la equidad. Define la equidad
como la percepcion de que la distribucion de las recompensas se hace en funcion de la
aportacion individual de cada trabajador. Se trata de una especie de contrato psicologico
en el que ambas partes (trabajador y empresa) esperan recompensas adecuadas a los inputs

que ofrecen (Hendrix et al, 1998).
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Los individuos internamente comparan el trato que reciben con aquel que se dispensa a
otros trabajadores de la misma organizacion y a los trabajadores de organizaciones
similares para valorar la relacion input-output entre el empleado y la organizacién
(Cowherd y Levine, 1992; Hendrix et al, (1998). Cuando el empleado observa diferencias
apreciables intenta reducirlas utilizando alguna de estas estrategias: alterando o
replantedndose sus percepciones acerca de los inputs y los outputs, cambiando sus inputs
(es decir, modificando su aportacion a la empresa) o bien abandonandola (Cowherd y
Levine, 1992).

En la literatura se ha hablado de la existencia de dos tipos de justicia organizativa: la
justicia de procedimiento y la justicia distributiva. La justicia de procedimiento hace
referencia a la medida en que los trabajadores aprecian que los procedimientos seguidos
por la empresa en su toma de decisiones son equitativos (Hendrix et al, 1998; Saunders y
Thornhill, 2003). Cohen Charash y Spector, (2001) afirma que en la medida que los
trabajadores perciben que su empresa actla de manera injusta porque aplica
procedimientos injustos para distribuir sus recursos los trabajadores generaran
comportamientos y actitudes negativas hacia ella. Ese resentimiento hacia la empresa se
puede manifestar en forma de un compromiso con la empresa muy bajo, un bajo nivel de
satisfaccion con la organizacién y un aumento en la probabilidad de abandono de la

empresa.

La justicia distributiva hace referencia a la equidad de las decisiones en si mismas
(Greenberg y Colquitt, 2005). Cuando un trabajador aprecia que una decisién es injusta
puede intentar hacer dafio a la organizacion para reducir la diferencia entre input y output.
Cohen, Charash y Spector (2001) encontraron que la satisfaccion de los empleados con

su trabajo esta fuertemente relacionada con la justicia distributiva y de procedimiento.

El criterio por el cual se produce la injusticia dentro de la empresa puede ser multiple.
Cuando el criterio de distincion es la edad, los trabajadores pertenecientes a distintos
grupos pueden sentirse injustamente tratados por su empresa Unicamente por pertenecer
al grupo de edad al que pertenecen. Para que el nivel de satisfaccion de los empleados de
todos los grupos de edad sea elevado la empresa debe asegurarse de que todas las
asignaciones de recursos, procedimientos e interacciones son justas. En concreto y en el
problema que nos ocupa, cuando los trabajadores de mayor edad se sienten injustamente

tratados como individuos o perciben un agravio comparativo en el trato con respecto a
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los trabajadores mas jovenes, desarrollaran comportamientos negativos frente a la
empresa y posiblemente un fuerte sentimiento de desapego que les puede llevar a
plantearse el abandono de la misma.

Por otra parte sostenemos que no es importante solamente el trato percibido por los
trabajadores hacia ellos en la actualidad sino que es muy importante el trato que perciben
que la organizacion ha venido dando a los trabajadores de mas edad histéricamente,
porque, muy probablemente lo tomaran como predictor de lo que pueden esperar si

contindan en la empresa.
Todas estas consideraciones nos permiten formular las siguientes hipotesis:

Hi1: “Las personas de mayor edad que perciben un trato justo por parte de la empresa
aumentan su compromiso con la misma y, por tanto, tenderén a posponer el momento

de la jubilacion”.

Hi2: “Las personas de mayor edad que observan que historicamente en su empresa se
ha venido dispensando un trato justo a los trabajadores de mayor edad aumentan su
compromiso con la misma y, por tanto, tenderdn a posponer el momento de la

Jjubilacion”.
Permeabilidad

La teoria de la identidad social (Tajfel, 1978), pone de manifiesto que los individuos
necesitan crear una imagen positiva de si mismos. Con identidad personal hace referencia
la unicidad del individuo como persona enfocandose en los atributos que le hacen
diferente de otros individuos. Cuando se habla de la identidad social el autor hace
referencia a la pertenencia a alguna categoria social y pone el acento en las similitudes
entre el individuo y los miembros de su grupo y las diferencias entre el grupo y los

miembros de otros grupos.

En el ambito de los trabajadores de mayor edad y. como se puso de manifiesto
anteriormente, existen numerosos estereotipos negativos que les afectan como colectivo
y que, a nivel individual, pueden generar una baja auto valoracion o una autoimagen
negativa (Branscombe & Ellemers, 1998). Es decir, que su identidad social puede afectar
negativamente a su identidad individual. De acuerdo con Tajfel and Turner (1979), las

personas pueden desarrollar un conjunto de respuestas, conocidas con el nombre de
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estrategias de gestion de la identidad, para luchar contra esa identidad social negativa y

conseguir una identidad individual mas positiva.

Estas estrategias pueden ser individuales o colectivas. Un ejemplo de estrategia individual
es el intento de disociarse del grupo que presenta una identidad devaluada para integrarse
en otro grupo con una identidad mas positiva. Como ejemplo de estrategia colectiva esta
la competencia con los otros grupos que intenta revertir las posiciones relativas de los
grupos en lo que se refiere a los estereotipos que les afectan.

Chiu et al. (2001), sugiere que para los trabajadores de mayor edad hay dos grupos que
resultan atractivos a la hora de disociarse del suyo propio: los trabajadores mas jovenes y
los jubilados porque ambos tienen una mejor categorizacion social.

Para abandonar su grupo los trabajadores de mayor edad pueden optar por dos estrategias:
una es abandonar el empleo y pasar de pertenecer al grupo de los older workers a
pertenecer al de los jubilados. Ambos grupos son victimas de estereotipos negativos pero
segun argumentan Quadano y Hardy (1996) han afirmado que cada vez son mejores las
valoraciones de los jubilados en la sociedad ya que se les asocia con caracteristicas como
la generosidad, la sociabilidad y el apoyo a las generaciones siguientes a través del
cuidado de nietos y dependientes y del trabajo voluntario. Por lo tanto trasladarse a este

grupo supone mejorar la identidad social del individuo.

La otra estrategia consiste en permanecer en activo pero sin ser identificado como un
trabajador mayor. La estrategia buscaria que el trabajador se incluya en un grupo de la
empresa valorado por todos y que no tenga la edad como criterio de categorizacion. Por
ejemplo el compromiso afectivo hacia la empresa puede hacer que un trabajador sea
identificado como perteneciente al grupo de los trabajadores que presentan ese

compromiso frente a los que no lo presentan, con la connotacion positiva que ello supone.

La teoria de la identidad social dice que la estrategia elegida por el trabajador dependera
de como sea la situacion de su grupo frente a los demaés (por ejemplo la permeabilidad
que exista entre esos grupos) y la intensidad de su sentimiento de pertenencia al grupo.

El determinante mas importante de las preferencias de los individuos parece ser la
permeabilidad entre grupos (Ellemers, van Knippenberg, & Wilke, 1990; Lalonde &
Silverman, 1994; Wright, Taylor, & Moghaddam, 1990). Esto hace referencia a la medida

en que es posible y facil para un trabajador mayor pasar a integrar alguno de los otros
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grupos (retirarse o ser tratado por la empresa igual que un trabajador mas joven, Kessler
& Mummendey, 2002; Mummendey et al., 1999).

A la vista de estas aportaciones podemos afirmar que la permeabilidad que exista entre
los diferentes grupos dentro de la empresa y la facilidad que aprecie el trabajador para
jubilarse afectara al modo en que este se defiende de entornos que le generan sensaciones
negativas (estrés, monotonia, discriminacion) y haran mas facil su situacion en la
empresa. La capacidad de reaccion hace que los trabajadores no tengan que acudir a las
oportunidades de jubilacion que se les presenten (cuando preferirian permanecer
trabajando) porque pueden adoptar esa decision en cualquier otro momento. Tampoco
necesitan jubilarse porque pueden trabajar para librarse de los estereotipos que les afectan

y sentirse integrados en las organizaciones.

Basandonos en la literatura y en la evidencia empirica aportada por los diferentes autores,

podemos formular la siguiente hipotesis:

H13: “Las personas de mayor edad que observan que su entorno se caracteriza por la
permeabilidad entre grupos se sentirdn mas seguros de su capacidad de reaccion ante

situaciones adversas y, por tanto, no tendrdn incentivos para la jubilacion temprana”.
Contenido del trabajo y expectativas de promocion

Unas condiciones de trabajo desfavorables haran que los trabajadores de mayor edad se
sientan expulsados del entorno de trabajo y prefieran la jubilacién (Beehr, 1986; Taylor
y Shore, 1995). Las personas gque tengan trabajos que desarrollan con poca autonomia,
variedad y significado de tareas y con pocas relaciones sociales o de mala calidad
(edadismo) se mostraran méas proclives a la jubilacion que las personas que tengan un
trabajo intrinsecamente motivador o las que tengan relaciones de alta calidad en su

trabajo.

Por otra parte Stein et, al (2000) afirman que el hecho de que una organizacion de a un
trabajador maduro la oportunidad de formarse es para el trabajador una sefial de que la
empresa le valora y aprecia su contribucion. Asi mismo, el hecho de que la organizacion
ofrezca al trabajador el desarrollo de nuevas tareas, tareas que supongan un reto y mas
responsabilidad serd una sefial en la misma direccion. Ante estas sefiales el trabajador

respondera con su esfuerzo por formarse y evitara con ello el estancamiento de contenido.
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Armstrong-Stassen (2008a) analiza como un conjunto de factores ambientales y
personales (centralidad del trabajo en la vida del trabajador, autoeficacia y apoyo
percibido de la organizacion) estan asociados con la experiencia de estancamiento
profesional para los profesionales de mas edad. Bardwick (1986) identifico dos tipos de
estancamiento: el estancamiento jerarquico, a través del cual el individuo no tiene
posibilidad de seguir progresando en la escala de mando de su empresa y el estancamiento
de contenido, a traves del cual el individuo nota que su trabajo o las responsabilidades

asociadas al mismo se han convertido en una rutina y que no le plantean reto alguno.

El estancamiento de contenido ha sido relacionado en la literatura con varias reacciones
negativas por parte del empleado: reduccion de la calidad del desempefio laboral (Allen
etal, 1998) reduccién del compromiso con laempresa (McCleese y Eby, 2006), reduccion
de la satisfaccion con el trabajo (Lee, 2003; y la propia carrera (Lee, 2003) y con un

aumento de las intenciones de cambiar de empleo (Allen et al, 1999 y Lee, 2003).

Armstrong-Stassen, (2008a) desarrolla dos estudios, en el primero de ellos analiza hasta
qué punto las personas que tienen un mayor sentimiento de autoeficacia y para las que el
trabajo es una pieza mas importante de su vida, tienen mayor o menor posibilidad de
experimentar estancamiento de contenido en sus trabajos. Asi mismo explora hasta qué
punto el apoyo que el individuo percibe de su organizacion (el aprecio por su trabajo) esta
relacionado con el compromiso que la persona adquiere para con su organizacion y, por

tanto, con la posibilidad de experimentar este tipo de estancamiento.

En el segundo estudio la autora se centra en estos aspectos y asi analiza como la
percepcion de respeto por parte de los comparieros y supervisores asi como de la
organizacion hace que el trabajador se sienta mas integrado en el grupo y mas deseoso de
dar lo mejor de si mismo, para lo cual se involucra en mayor medida en actividades de

formacion que le ayudan a huir del estancamiento de contenido en su trabajo.

Los resultados ponen de manifiesto que la centralidad del trabajo en la vida de las
personas y el apoyo percibido de la organizacion, el respeto de los compafieros,
supervisores y la organizacion estan significativa y negativamente relacionados con el
estancamiento de contenido. La autoeficacia en el aprendizaje en cambio, solo presenta
esa misma relacién en una de las muestras con las que trabaja la autora (profesionales) y

no en la otra (enfermeras).

76



2..La Gestion de la Edad en las Empresas

Tabla 2.3: Relacion entre entorno de trabajo y aptitud para el trabajo

Aptitud para el trabajo de los trabajadores Entorno de trabajo
Formacion y habilidades Sensibilizacion en relacion con edad
Capacidad de trabajo en equipo Organizacion del trabajo flexible
Capacidad de trabajo de forma autbnoma Flexibilidad horaria
Compromiso con la formacion continua y el Diversidad (igualdad de oportunidades)
aprendizaje permanente Planificacion de carrera profesional y promocion
Flexibilidad y movilidad Formacién continuada
Seguridad y salud en el empleo

Fuente: Walker (2006: 90)

Por otra parte, en los lugares de trabajo existen normas sociales o expectativas acerca de
lo que se puede considerar una trayectoria de carrera exitosa. Aquellos individuos que
van cumplimentando los pasos de ese camino experimentan la satisfaccion personal de
cumplir con lo que se espera de una persona “de €xito” y eso aumenta su apego al trabajo
y reduce su deseo de jubilarse, (Settersten y Hagestad, 1996). Por el contrario, los
trabajadores que se han estancado en el contenido de su trabajo o bien jerarquicamente,
tienen mayor probabilidad de responder a las presiones tanto sociales como familiares y

jubilarse anticipadamente.
Estos trabajos nos permiten formular las siguientes hipotesis:

Hu: “Las personas de mayor edad que perciben que su empresa se esfuerza por
proporcionarle trabajos con un contenido interesante, aumentan su compromiso con

la misma y, por tanto, tenderan a posponer el momento de la jubilacion”.

His: “Las personas de mayor edad que perciben que en su empresa no se discrimina
por edad a la hora de promocionar jerarquicamente a un empleado, aumentan su
compromiso con la misma y, por tanto, tenderan a posponer el momento de la

Jjubilacion”.
2.2.3. Circunstancias personales del trabajador

Las circunstancias familiares y el entorno social mas cercano al trabajador también han
sido estudiadas como factores determinantes de la decision del trabajador de jubilarse o

de permanecer en el empleo.
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En este sentido, Szinovacz, DeViney y Davey (2001) examinan la importancia de las
obligaciones familiares sobre la decision de retirarse 0 permanecer activo. Encuentran
que los lazos familiares son importantes a la hora de determinar ese deseo, especialmente
los lazos con nifios (hijos o nietos). No obstante, la relacion que encuentran es compleja,
ya que por un lado esas relaciones familiares indican la existencia de una fuerte red social
al margen del trabajo (lo cual podria inclinar al trabajador hacia la jubilacion) pero, por
otra parte, indica la existencia de unas necesidades financieras para sostener a sus
familiares. El sentimiento de que otras personas dependen financieramente del propio
trabajo hace que la inclinacion hacia la jubilacion se reduzca notablemente. En este
aspecto parece existir una clara diferencia de género en el sentido de que los hombres
suelen ser més sensibles al reto econémico (y, por tanto permanecen mas frecuentemente
en el empleo) mientras que las mujeres suelen atender mas a los lazos sociales (y, por
esto, son mas proclives a abandonar la vida laboral en pos de la familia) (Talaga y Beehr,
1995).

Los individuos que tienen obligaciones financieras para con sus dependientes tienden a
permanecer en el trabajo y adoptan posturas menos favorables frente a la jubilacion
(Clark, et al, 1980; Henkens, 1999 y Henkens y Tazelaar, 1997). En general las
obligaciones mas acuciantes suelen estar relacionadas con los hijos y suelen derivar en
un retraso de la edad de jubilacién de sus padres. No obstante pueden existir obligaciones
para con familiares enfermos. La evidencia existente en este caso no es tan clara, ya que,
por una parte esta la obligacion de cuidar de esa persona enferma y, por otro lado esta el
coste de mantenimiento del dependiente que en ocasiones puede disuadir del abandono
del empleo por razones econémicas (Pavalko y Artis, 1997, Ruhm, 1996, White-Means
and Chollet, 1996).

Szinovacz, DeViney y Davey, (2001) analizan la influencia de estos factores en la
decision de jubilacion de los trabajadores de mayor edad y obtienen que, tal y como ellos
habian hipotetizado, aquellas personas que tienen hijos dependientes, tienen una menor
probabilidad de jubilarse. No obstante no obtienen ninguna evidencia significativa en lo
que se refiere a la relacion entre la decision de jubilacion y el cuidado de un familiar
enfermo. Por otra parte, encuentran soporte para afirmar que los hombres solteros y sin
hijos tienen una baja probabilidad de jubilacion en linea con las expectativas de los
autores que afirman que la ausencia de lazos familiares induce a los individuos a

permanecer en el trabajo.
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Otro parametro importante a tener en cuenta son las circunstancias laborales de la
pareja. Parece ser, a la vista de la literatura, que la decision de jubilarse o permanecer
trabajando se toma en pareja (Kim y Moen, 2001; Moen et al, 2000). Hay una tendencia
a coordinar los planes de jubilacion de los miembros de la pareja quizas porque la
compafiia del otro tras la jubilacion es uno de los factores que hace atractivo y deseable
este estado. Por ejemplo Kim y Feldman (1998) encuentran en una muestra de profesores
universitarios que aquellos que tenian esposas en activo eran menos proclives a aceptar
las ofertas de jubilacion anticipada que aquellos que tenian esposas inactivas desde el

punto de vista laboral.

Kallestrup-Lamb (2011) analiza la influencia que tienen las caracteristicas de los esposos
en las decisiones de jubilacion de sus conyuges. Tienen en cuenta una gran cantidad de
caracteristicas de los esposos como su nivel de estudios, su estatus en el mercado de
trabajo, su salud, sus ingresos y sus ahorros para la jubilacion, entre otros. Encuentra que
la influencia de los esposos en la decision de las mujeres trabajadoras y la influencia de
las esposas sobre las decisiones de sus maridos actia de maneras distintas (diferencias de
género). En concreto, los hombres se ven menos influenciados por sus esposas que al
revés. Por ejemplo, encuentran que las mujeres tienen menos riesgo de jubilarse
tempranamente si sus maridos trabajan a jornada completa mientras que los hombres con
esposas que tienen un nivel de estudios elevado tienen menos probabilidad de jubilarse

pronto.

Los autores hablan de la existencia de dos efectos complementarios que se pueden
apreciar en la influencia de los esposos en las propias decisiones, el efecto del ocio
compartido, que puede provocar gque se busque una jubilacion sincronizada en el tiempo
y el efecto de compensacion que hace que cuando uno de los dos esposos esta
desempleado el otro deba trabajar en mayor medida para compensar la pérdida de

ingresos.

Schellenberg (1994) hace una lista de caracteristicas de los esposos que pueden influir en
las decisiones de sus conyuges: la salud, el momento en que tenga previsto jubilarse, sus
ingresos Y la presidn que ejerza para que el otro conyuge se jubile. Este autor también
encuentra que los hombres se ven menos influenciados que sus esposas por estos factores.
Los hombres en este trabajo afirman que la decision de sus esposas sobre su jubilacion

no ha influido o influird en la decision que ellos tomen. Gustman y Steinmeier (2000),
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por el contrario encuentra que las decisiones de los hombres estan influidas por las de sus

esposas. Coile (2004) confirma estos resultados.

Otra variable a tener en consideracion es el género, aungque no encontramos consenso en
la literatura acerca de su influencia. Mientras que Talaga and Beehr (1995) encuentran
que los hombres son méas propensos a retirarse anticipadamente que las mujeres, Reitzes,
Mutran, and Fernandez (1998) obtienen el resultado contrario. Como hemos visto con
anterioridad, existen aportaciones en la literatura que apoyan la existencia de diferencias
en lo que se refiere a las variables que determinan la decisién de jubilacion entre hombres
y mujeres. Para las mujeres parecen ser mas determinantes las obligaciones familiares y
tiene mas peso la situacion laboral de la pareja y la presion ejercida por la misma. Los
hombres suelen responder en mayor medida a las presiones econdémicas y, por ello, suelen
permanecer mas tiempo en el empleo. Ademéas parecen menos influenciados por la
situacion laboral de sus parejas y por la presion que ejercen estas en lo referente a la
jubilacion (Gustman y Steinmeier, 2000; Coile, 2004; Schellenberg, 1994; Kallestrup-
Lamb, 2011).

Otra variable que debemos analizar es el nivel de estudios del trabajador en la medida en
que, segun parece derivarse de la literatura, es determinante a la hora de decidir sobre la
jubilacion. Existe una relacion positiva y bien conocida entre formacion y participacion
en el mercado de trabajo tanto entre hombres como entre mujeres. A mayor nivel de
educacion mayor participacion en el mercado laboral (Heckmans y Jacobs, 2010). Shultz
and Taylor (2001) afirman que los trabajadores que tienen un mayor nivel de educacion
tienden a retirarse mas tarde. Explican esta relacion por la asociacion que existe entre el
nivel de educacion y otras variables que influyen en las decisiones de jubilacion como

son la salud y la autonomia en el trabajo.

El nivel de estudios es una medida del compromiso que adquiere una persona con la
creacion de su propio capital humano. Cuanto mayor es ese nivel mas tiempo ha invertido
la persona en formarse. Esto tiene un doble efecto: lo normal es que a mejor formacion,
mejores sean los puestos de trabajo a los que se puede optar en cuanto a la riqueza de su
contenido, la autonomia con la que se realizan y la variedad de tareas y conocimientos
que implican. Como se comentd anteriormente el tipo de trabajo que desarrolla un
empleado es determinante a la hora de decidir sobre su jubilacién. Los trabajos menos

monotonos y mas variados en cuanto a las actividades y conocimientos que implican son
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mas atractivos para los trabajadores. Frente a ellos los trabajos repetitivos y con poco
contenido son los menos valorados y los que parece que animan mas a los trabajadores a
abandonar el mercado laboral (Armstrong-Stassen, 2008a).

Por otra parte, mejores trabajos suponen mejores remuneraciones y, por tanto, la
existencia de un mayor coste de oportunidad al abandonar el empleo para jubilarse. Otro
factor a tener en cuenta es que las personas que deciden invertir mas en su capital humano
suelen ser personas que sienten un mayor apego al trabajo y para las que esta parte de su

vida ocupa un lugar méas importante.

Por otra parte Bowen y Finnegan (1966) ponen de manifiesto que el nivel de educacion
que uno elige tener, puede estar relacionado con la inteligencia, la salud y la ambicion del
individuo y esas mismas caracteristicas estan relacionadas con la participacion en el

mercado de trabajo.

Continuando con las caracteristicas personales que pueden determinar el deseo de
jubilarse de un trabajador es necesario tener en cuenta la variable edad. No obstante, son
varias las investigaciones que ponen de manifiesto que méas determinante que la edad en
términos absolutos, es la diferencia de edad entre el trabajador y sus compafieros de
trabajo o su supervisor directo (pertenencia al grupo de edad mayoritario de la empresa).
La investigacion en demografia relacional basada en la edad analiza el efecto que tiene
que una persona sea diferente en edad a las de su grupo de trabajo o empresa en general.
O’Reilly et al, (1989) encuentran que se dan algunas consecuencias negativas como
pueden ser un descenso en la integracién en el grupo y una mayor rotacién de personal.
Se han analizado también las diferentes asociaciones que se pueden hacer en €sos grupos
basandose en variables demogréaficas y sus efectos sobre la empresa (Thatcher y Patel,
(2012), encuentran que el efecto de la edad en estos casos es bastante mas débil que el de

otras variables demograficas como pueden ser el sexo y la raza.

La demografia relacional afirma que los individuos que son similares en edad a sus
referentes muestran actitudes y comportamientos mas positivos que los gque se sientes
diferentes (Shore, Cleveland y Goldberg, 2003). Dicho de otro modo, hasta qué punto el
empleado se siente perteneciente al grupo de edad mayoritario o no, determina su actitud

en muchos sentidos.
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Aunque las diferencias demograficas en los grupos pueden tener efectos importantes,
algunos investigadores (citados con anterioridad), encuentran que esos efectos se disipan
con el tiempo a medida que los integrantes de los grupos pasan de tener un conocimiento
superficial de las personas a un conocimiento mas profundo (personalidad, capacidades)
(Harrison et al, 1998 y 2002). Estos resultados son consistentes con los descubrimientos
en la literatura sobre envejecimiento que apuntan a que el contacto generacional reduce

las actitudes edaistas (lweins, 2013).

Wegge et al (2008) encontraron que la diversidad de edad tenia un efecto negativo en el
desarrollo de tareas rutinarias mientras que, cuando se trataba de tareas complejas se

observaba una relacién positiva con el resultado de tales tareas.

Muchos investigadores han demostrado que ser mayor con respecto a otros miembros de
la organizacién se asocia con outputs tales como: menos oportunidades de formacién
(Maurer, et al, 2003), mayor estancamiento y pérdida de habilidades (Rosen y Jerdee,
1990), menores valoraciones de cara a las oportunidades de promocion (Tsui et al, 2002),

menos compromiso con la organizacion y mayor rotacion en el empleo (Riordan, 1997).

Armstrong —Stassen y Lee (2009) analizan la relacion que tiene la edad relativa que el
empleado percibe con respecto a sus compafieros y supervisores, con las practicas de
recursos humanos adaptadas que ponen en marcha sus empresas y con la percepcion que
el trabajador tiene sobre su valoracion por parte de la empresa. Realizan una encuesta a
1500 miembros escogidos aleatoriamente de la asociacién Canadiense Fifty Plus de la
que obtienen 290 respuestas. Los resultados de este trabajo apuntan a que las
organizaciones que tienen una fuerza de trabajo mas envejecida han desarrollado més
politicas de recursos humanos a medida de los mayores. Los grupos de trabajo
compuestos por miembros con edades mas similares a las de los encuestados, mostraban
mayor respeto por el trabajo de estas personas. Por ultimo, los supervisores que eran mas
similares en edad a los encuestados trataban con mayor equidad a los trabajadores de
mayor edad. Todos estos factores contribuian para que cuando se daba una mayor
similitud en edad con el grupo mayoritario los trabajadores de mayor edad se sintieran

mas valorados por sus empresas.

Las organizaciones con fuerzas de trabajo mas envejecidas tienen mayor probabilidad de
haber puesto en marcha politicas de recursos humanos especificas para los mayores y

estas politicas se convierten en sefiales clara de aprecio hacia los trabajadores de estas
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edades que asi se sienten mas apreciados y valorados. Peterson y Spiker (2005)
comprobaron que las personas que se sienten mas valoradas en su trabajo desarrollan una

actitud més positiva y son méas productivos.

Una vez analizadas las posibles relaciones existentes entre las circunstancias personales
de los individuos y su intencién de jubilarse podemos resumir nuestro modelo de analisis

tal y como se puede ver en la figura 2.1.

Figura 2.2: Modelo de analisis propuesto

FACTORES FERSOMALES: CARACTERIETICAS
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- Salud
Cantralidad del trakajs
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CIRCLUMSTAMNCIAS PERSONALES:
Eximtercia de hijos o farmilisres dependisnbes
Crouratandias laborabes da la pamaja
GéEnero
Hivel da astudios
Tipo de trabajo
Edad redativa

Fuente: elaboracidon propia

Una vez expuesto el modelo de analisis correspondiente al Estudio 1 pasamos a
ocuparnos del analisis de los conceptos incluidos en el Estudio 2. Se trata en este caso de
un andlisis descriptivo de las politicas de gestion de recursos humanos de las que disponen
las empresas para adaptar su gestion a las necesidades que imponen los nuevos patrones
demogréaficos. Para ello nos disponemos a analizar brevemente las principales
aportaciones que se han identificado acerca de este tdpico en la literatura para, de esta
manera, ofrecer soporte teorico al posterior analisis descriptivo que se desarrollara en el

capitulo 4. Dedicaremos el siguiente apartado a este cometido.
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2.3. MEDIDAS PARA LA GESTION DE LA EDAD EN LAS EMPRESAS:
ESTUDIO 2.

Para muchos paises un objetivo prioritario es incrementar la participacion de los mayores
en la fuerza laboral, lo que hace que la gestion de la edad se convierta en un factor

importante para conseguir este objetivo (Auer y Fortuny, 2000).

Patrickson y Ranzijn (2005) hablan del dilema que se presenta en la sociedad actual en la
que, como hemos visto con anterioridad, se hace necesario aumentar la participacion de
los trabajadores de mayor edad en el mercado de trabajo pero, por otra parte, estos se
encuentran con empresarios reacios a emplearles y, en algunos casos, con un escaso

interés personal por llevar adelante esa implicacion por mas tiempo con lo laboral.

Estos mismos autores ponen de manifiesto que aquellos trabajadores de mayor edad que
disponen de conocimiento mas valioso no tendran problemas para mantenerse en el
empleo e incluso cambiar conservando su posicion de negociacidn con sus empleadores.
Las empresas necesitan identificar a estas personas, investigar acerca de sus intenciones
de trabajo y jubilacion y desarrollar programas individualizados para cubrir sus

necesidades.

The International Longevity Centre (2013) examina el contexto en el que se plantea la
prolongacion de la vida laboral. Para ello examina las barreras que se encuentran tanto
los individuos como las empresas para que esa prolongacion se haga efectiva (como las
oportunidades de mejora en forma de acciones para superponerse a las dificultades que
existen en el entorno). Como resultado concluyen que es necesario cambiar las actitudes
hacia la jubilacién y la prolongacion de la vida laboral para no ver esta ultima como una
pérdida de derechos sino como una oportunidad de mejorar nuestras condiciones de vida.
Los empleadores deben idear soluciones innovadoras para atraer, retener y emplear a los
trabajadoresde mayor edad. Los empleadores deberian basarse en las opiniones de los
trabajadores de mayor edad para determinar cuales son las politicas que realmente desean
y pueden ayudarles a la hora de prolongar su vida laboral. Por Gltimo recomiendan que

se desarrolle una aproximacion estratégica al empleo de losempleados de mayor edad.

Manpower (2007) concluye que si los empleadores no estan tomando mas medidas que
contribuyan a la retencion de los trabajadores de mayor edad es, en muchos casos, porque

no saben muy bien qué medidas implementar.
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En el siguiente apartado vamos a realizar una revision de la literatura que nos permitira
poner de manifiesto las intervenciones mas adecuadas para estos trabajadores y las

implicaciones de las mismas para empresa y empleado.

Antes de proceder a esta revision nos parece necesario decir que, a la hora de considerar
la aplicacion de estas medidas, los trabajadores de mayor edad no debeen considerarse
como un colectivo homogéneo sino que seria necesario considerar las diferencias

individuales.
2.3.1 Politicas de gestion de la edad: definicion

Ilimarinen (2006) define la gestion de la edad como aquella que tiene en cuenta la edad
del trabajador y los factores asociados a la misma, en la gestion diaria del trabajo y la
planificacion y organizacion del mismo. De tal manera que, sin importar la edad que se
tenga, se pueden alcanzar los objetivos personales y profesionales, de manera sana y

segura.

Walker (1999), por otra parte, define la gestion de la edad como el conjunto de préacticas
que genera un ambiente en el que cada individuo es capaz de alcanzar su potencial sin
que la edad sea una desventaja para ello. De hecho muchos de los trabajos sobre direccion
de los trabajadores de mayor edad remiten a Walker (1997) a la hora de definir este
concepto. Sin embargo, lo que Walker hace es definir en qué consiste la “buena practica”
en el empleo de los trabajadores de mayor edad, centrandose en el “combate de las
barreras relacionadas con la edad, ya sea directa o indirectamente, y ofreciendo un entorno
en el cual el trabajador es capaz de lograr su potencial sin que la edad suponga una
desventaja.” El autor especifica que las politicas que persiguen estos objetivos no tienen
por qué etiquetarse como “politicas para los trabajadores de mayor edad”, sino que
pueden ser estrategias generales de recursos humanos que benefician particularmente a

los mayores.

En este sentido es necesario tener en cuenta que por primera vez en la historia hay cinco
generaciones que coinciden en el entorno laboral: los tradicionalistas, los baby boomers,
la generacion X, la generacion Y y la generacion Z. Cada una de estas cohortes han
desarrollado una serie de valores y actitudes ante el trabajo diferentes y que se encuentran
muy influenciadas por las circunstancias que les ha tocado vivir. En la medida en que

estos valores y creencias son diferentes, pueden ser fuente de conflicto intergeneracional.
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Coffey y Webb, (2012), plantean que si no se gestiona este conflicto nos podemos
enfrentar a una “escasez de cerebros”. EI motivo es que un ambiente conflictivo puede
alimentar el deseo de los trabajadores de mayor edad de abandonar el trabajo, a la vez que
dificulta la transmision de su conocimiento y experiencia a los trabajadores mas jovenes.
De acuerdo con Hudson, (2010) la solucién para el conflicto intergeneracional es pasar
de un modelo de gestion de la diversidad a un modelo de inclusion a través de un estilo
de decision participativo. Es necesaria, por tanto, la creacion de modelos de gestion de
los recursos humanos que tomen en consideracion las diferencias entre las generaciones

y que trabajen por la creacion de un clima inclusivo para todas ellas.

La empresa esta obligada a gestionar eficientemente su capital humano si quiere
mantener su posicion competitiva. Esta gestion implica tanto mantener y mejorar la
dotacion de recursos humanos presente y futura como la explotacion estratégica del
capital existente (Guerras y Navas, 2007). En primer lugar, si bien las empresas pueden
asegurarse las destrezas necesarias contratando trabajadores jovenes, otra alternativa que
tienen seria invertir en el potencial de los trabajadores de mayor edad que ya trabajan en
la empresa (Naegele y Walker, 2006). Esta alternativa seria mas conveniente cuando las
necesidades de capital humano son muy elevadas y el mercado de trabajo no puede
satisfacer esta demanda y/o cuando el capital acumulado por los trabajadores de mayor
edad a lo largo de su vida profesional representa un activo estratégico que los jévenes no
pueden sustituir. La contratacion de nuevos trabajadores, especialmente si acaban de
terminar sus estudios, no siempre puede cubrir las necesidades a corto plazo de las
organizaciones o el coste en reclutamiento y formacion que conllevaria seria muy

elevado, lo que haria inviable la operacion.

No obstante, la incorporacion de nuevos trabajadores jovenes es fundamental para
mantener e incluso ampliar la base de conocimientos de la empresa, si bien es un proceso
lento y que debe contar con la complicidad de los trabajadores de mayor edad. La empresa
tiene que hacer lo posible para que se produzca una transferencia de conocimiento entre
grupos de edad, para lo cual deberd poner en marcha iniciativas que favorezcan este
proceso Asi, el papel de los trabajadores de mayor edad, como depositarios del
conocimiento organizativo, debera evolucionar hacia el “mentoring” y el “coaching” de
los trabajadores mas jovenes. La evidencia empirica aportada por The Economist
Intelligence Unit (2011) muestra que las empresas todavia tienen un gran camino que
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recorrer pues una cuarta parte de la muestra que utilizan en su trabajo considera que sus

habilidades en este campo son muy poco efectivas.

El otro aspecto clave de la gestion eficiente del capital humano es la explotacion
estratégica del mismo. La importancia de la direccion de los trabajadores de mayor edad
no solo se reduce a asegurar la base de destrezas de la empresa, sino que los trabajadores
de mayor edad también pueden jugar un papel fundamental para aquellas empresas que
operan en sectores con una demanda de personas maduras o que ofrecen productos y
servicios relacionados con la edad, ya sea nutricion, planes de pensiones, productos y

servicios de salud, ocio, etc. (Naegele y Walker, 2006).

The Economist Intelligence Unit (2011) indica que empresas como Intel, General
Electric, Danone o Phillips ya estan haciendo esfuerzos por comprender mejor las
necesidades de estos consumidores. Los trabajadores de mayor edad pueden servir de
referencia a la hora de identificar necesidades no satisfechas o de probar los productos o
servicios desarrollados antes de lanzarlos al mercado, asi como trabajar como comerciales
con los colectivos de su edad, lo que podria hacer que los clientes empatizaran mas con

ellos.

Como sefiala Walker (2005) hay dos tipos de factores que pueden explicar la cada vez
mas imperiosa necesidad que tienen las empresas de incluir dentro de su estrategia la
direccion de los trabajadores de mayor edad: aquellos que surgen de las propias
necesidades internas y las caracteristicas de las empresas y aquellos que surgen del
entorno en el que se mueven las empresas, generalmente relacionados con las politicas

publicas de los gobiernos y las caracteristicas del mercado de trabajo (Walker, 2005).

Estos objetivos de la direccién de los trabajadores de mayor edad se pueden se pueden

concretar en otros mas especificos que a continuacion mencionamos:

e Conocer las necesidades de estos trabajadores.

e Cambiar las actitudes dentro de la organizacion con respecto a ellos, haciendo frente
a los estereotipos y la discriminacion.

e Prevenir los problemas asociados con la edad, tanto aquellos en el ambito personal
como en el laboral

e Actualizar el conocimiento y las destrezas de los trabajadores de mayor edad

e Adaptar el trabajo a las condiciones particulares de estos trabajadores
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Teniendo en cuenta que los trabajadores jovenes de hoy seran los trabajadores de mayor
edad del mafiana, las politicas de la empresa deberian adoptar una perspectiva a largo
plazo. Las destrezas, potencial, condiciones e intereses de una persona varian con los
afios, por lo que la planificacion de las politicas de recursos humanos deberian considerar
un periodo mas amplio de la vida laboral de sus empleados con el objetivo de que estos

puedan desarrollar y explotar plenamente su potencial en todo momento (Walker, 2006).

Adaptando la trayectoria profesional a las necesidades de los trabajadores en las diversas
etapas de su vida, las empresas pueden mantener la motivacion y el bienestar de sus
trabajadores. Esto es especialmente importante cuando se trata de facilitar las transiciones
entre los periodos de trabajo y no trabajo en todas las etapas de la vida laboral, como en
los momentos en los que el trabajador decide dejar el puesto para continuar con su
formacion (master, doctorado, etc.), para dedicarse al cuidado de nifios o de familiares

necesitados o a la hora de hacer una transicion gradual a la jubilacién.

Asimismo, si al disefiar la estrategia formativa la empresa tiene en cuenta las necesidades
que cada trabajador va a tener a lo largo de su vida, o al menos en un periodo
suficientemente amplio, conseguira mantener actualizado su capital humano, lo que
redundara en su mayor empleabilidad, menores diferencias formativas entre los
trabajadores mas jovenes y los mas mayores, lo que puede reducir los conflictos y facilitar
la trasferencia interna de conocimiento, y les mantendra activos y motivados. Algo similar
ocurre con las condiciones de trabajo, si la empresa invierte en medidas de prevencion
desde la madurez temprana que ayuden a afrontar las tensiones fisicas y mentales
asociadas con el envejecimiento, se ahorrara importantes cantidades por bajas por

enfermedad, absentismo y baja productividad.

Otros motivos para introducir la gestion de la edad en las organizaciones son los

siguientes (Naegele y Walker, 2006):

1.  Lasinergia generada al emplear trabajadores jovenes, bien formados, motivados y
creativos a la vez que personas de edad experimentadas y leales.

2. Lamejora de la imagen social de la empresa como un empleador ecuanime y justo.

3. Mayor motivacion de los jovenes que ven el trato que la empresa ofrece a sus
colegas mayores y ven la recompensa al compromiso con la empresa.

4.  Mayor movilidad horizontal y vertical para los trabajadores de mayor edad.
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5. Prevenir de la posibilidad de que los mayores se desmotiven ofreciéndoles una
perspectiva de carrera.
6. La posibilidad de crear un pool de trabajadores experimentados retirados o

parcialmente retirados con conocimiento y habilidades especificos de la empresa.

Las politicas y medidas que se proponen para hacer efectiva la participacion de los
trabajadores de mayor edad en el mercado de trabajo deben ser a medida de las
necesidades especificas, las percepciones y las preferencias de los trabajadores de mayor
edad. (Buyens et al, 2007)

2.3.2. Modelos de gestion de la edad

Un modelo préctico para desarrollar la gestion de la edad seria el aportado por

(llmarinen, 2006) que propone las siguientes medidas:

Identificar necesidades y objetivos

Mirar la situacién actual de esos objetivos

Crear tareas para la consecucion de esos objetivos
Introducir medidas para evaluar el grado de éxito
Definir prioridades

Crear planes de accion

Asignar tiempos

Determinar quién es responsable de cada objetivo

© © N o g bk~ 0w DN E

Decir como se va a hacer la implementacién, seguimiento y monitorizacion del
desarrollo

10. Acciones correctivas durante el programa

11. Evaluar el proceso y la funcionalidad del programa.

12. Informar de los resultados y disefiar acciones futuras.

Znidarsic y Dimovski (2009) proponen un modelo de gestion de los recursos humanos
que trabaja en seis campos de accion: (1) cambiar las actitudes y los modelos mentales
dentro de las organizaciones, (2) Medidas de recursos humanos que tengan en cuenta el
envejecimiento de la fuerza de trabajo, (3) Gestion transformadora del conocimiento, (4)
gestion de la salud, (5) gestion del lugar de trabajo, medidas ergondémicas y de disefio de
trabajo y (6) gestion de diferentes generaciones.
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En lo que se refiere al cambio en las actitudes de la empresa proponen varias
intervenciones: (1) Eliminar la discriminacion por edad en los procesos de seleccion y
contratacion, (2) crear una cultura que apoye a los trabajadores de mayor edad y que
ponga en valor la experiencia, (3) ofrecer oportunidades de trabajo flexible (4) ofrecer
opciones de jubilacion flexible, (5) publicitar y hacer explicitos los factores positivos que

proporciona una fuerza laboral que envejece.

Por su parte Alvarez-Suescun y Quevedo (2015) afirman que para que un modelo de
direccion de los trabajadores de mayor edad consiga atraer y retener a estos trabajadores
y maximice su potencial de la forma mas eficiente posible es fundamental seguir un
proceso sistematico y deliberado. Este proceso constaria de cinco fases: fijacion de

objetivos, analisis, disefio de iniciativas, implantacion y evaluacion de resultados.

A continuacion se comentaran las medidas que han propuesto los diferentes autores en el

marco de la gestion de la edad.
2.3.3. Medidas concretas en el marco de la gestién de la edad

Hay una serie de determinantes que han sido sefialados como las razones institucionales
para la salida del trabajo de los trabajadores de mayor edad. Blau y Shvydko (2007)
estiman los efectos de las rigideces del mercado de trabajo sobre la probabilidad de salida
anticipada del mismo. Esas rigideces, tales como, ausencia de posibilidades de trabajo
parcial, ausencia de horarios flexibles, falta de oportunidades de formacion y de

promocion pueden ser responsables de la salida abrupta del mercado de trabajo

En los dltimos 30 afios se han producido una serie de cambios sociales que han hecho
necesaria la creciente adopcion de medidas de conciliacion de la vida laboral y personal

en las empresas

Kossek et al (2014) definieron las politicas de conciliacién como aquellas destinadas a
reducir el conflicto trabajo-familia, aumentando con ello la salud y el bienestar de los
trabajadores y de las organizaciones en las que trabajan. Las politicas formales de
conciliacion incluyen medidas tales como: ausencias no pagadas, horarios flexibles de
entrada y salida, reduccion en la carga de trabajo, trabajos a jornada reducida, teletrabajo,
semanas de trabajo reducidas, trabajo compartido, vuelta secuencial después de una baja
o licencia, programas de asistencia a nifios y mayores dependientes, entre otras (Batt y
Valcour, 2003; Neal y Hammer, 2007).
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Los horarios flexibles, la reduccion en la carga de trabajo y las jornadas parciales, el
teletrabajo son beneficiosos para los trabajadores de mayor edad y pueden ayudar a
aumentar su contribucién al trabajo como retorno por el trato percibido y por contribuir a
limitar el conflicto trabajo-vida privada. Esas politicas pueden ser Utiles para facilitar las

politicas de reclutamiento y retencién de trabajadores de mayor edad.

Naegele y Walker (2006) proponen las siguientes areas de intervencion de la gestion de

la edad:

o Reclutamiento

o Aprendizaje y aprendizaje a lo largo de toda la vida

o Desarrollo de carreras

o Précticas de trabajo flexible

o Promocion de la salud y disefio adaptado del lugar de trabajo

o Salida del mercado laboral y transicion a la jubilacion

o Reasignaciones o cambios de trabajo (dentro de la organizacion)

o Enfoques integrales.

De entre todas las medidas propuestas, la literatura sobre trabajadores de mayor edad
destaca que los acuerdos de trabajo flexible son una prioridad para estos empleados y
parte de la clave para retenerlos en el empleo (Boyes y McCormick, 2005; Walker, 2005).
Algunos ejemplos de opciones de trabajo flexible son horarios flexibles, jornadas de
trabajo flexibles, trabajos a tiempo parcial, teletrabajo, trabajos compartidos.

Estas politicas de conciliacion suelen conllevar una reduccion voluntaria de las horas de
trabajo (Hammer et al, 2013). Por tanto pueden ser beneficiosos para retener a
trabajadores que no pueden trabajar una jornada completa, pero con un nivel inferior de
funcionalidad (Kooij et al, 2014).

La mayor parte de los autores encuentran que la reduccion en la carga de trabajo, las
jornadas reducidas y las medidas ergondmicas reducen la posibilidad de salida de los
trabajadores de mas edad, especialmente de aquellos que estan entre los 55 y los 59 afios.

Parry (2008), desarrolla un patron de remuneracion total en el que se contempla no solo
la remuneracion econdémica del trabajador (en términos de salario base e incentivos a

corto y largo plazo), sino también los beneficios que recibe el trabajador (paquetes de
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salud, opciones de jubilacion, programas de conciliacion e incentivos) y las opciones de
carrera que se le ofrecen (formacion y desarrollo), promociones horizontales,
enriquecimiento de tareas, incentivos de carrera). Con todos estos elementos analiza hasta
qué punto la remuneracién total, asi entendida, tiene alguna influencia en la retencion de
los trabajadores de mayor edad. Como conclusion la autora recomienda a los empleadores
que no establezcan un patron de remuneracion rigido para todos los trabajadores. Se
trataria de encontrar la combinacién de opciones de remuneracion que mejor se adapten

a cada trabajador, manteniendo la equidad.

Un trabajador puede preferir una mayor remuneracion econémica, mientras que para otro
la mejor opcidn es tener un esquema de trabajo flexible que le permita conciliar su vida
laboral y personal. La flexibilidad es fundamental a la hora de retener a los trabajadores

de mayor edad.

Veth et al (2011) clasifican las diferentes practicas de recursos humanos en dos grupos:
las de mantenimiento (centradas en mantener la funcionalidad de los trabajadores de
mayor edad o recuperarla si ha habido una pérdida) y las de desarrollo (dedicadas a
desarrollar nuevos niveles de funcionalidad en los trabajadores). Algunos ejemplos de

cada uno de los dos tipos de politicas se pueden ver en la tabla 2.4.

Tabla 2.4: Précticas de recursos humanos: mantenimiento — Desarrollo

Mantenimiento Desarrollo

Jubilacion temprana (parcial) Enriquecimiento del trabajo.
Exencion de horas extra Participacion en las decisiones
Trabajo a tiempo parcial Promocién

Ajustes ergonémicos Formacion

Condiciones de trabajo flexibles Redisefio del trabajo

Cursos para mantenerse al dia Mentoria

Fuente: adaptado de Veth et al (2011)

Los autores esperan que, de acuerdo con Zhang, Wan y Jia (2008), las politicas de
desarrollo sean més exitosas que las de mantenimiento. Los resultados que arroja su
investigacion en 23 organizaciones relacionadas con la salud en Holanda ponen de
manifiesto que, en contra de lo que los autores esperaban, los trabajadores de estas
organizaciones prefieren y nombran con mayor frecuencia las practicas de

mantenimiento.
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Por otra parte, varios estudios han puesto de manifiesto que los trabajadores jovenes y los
mayores reaccionan de manera diferente a las politicas de recursos humanos (Kooij et al,
2011, 2014). Los trabajadores jovenes parecen valorar mas positivamente las
intervenciones que les permiten un mayor desarrollo (como las oportunidades de
formacion) mientras que los mayores tienden a valorar mas las politicas de mantenimiento

como puede ser la flexibilidad de horarios.

Kooij et al, (2014) encuentran cuatro tipos distintos de grupos de politicas (de desarrollo,
de mantenimiento, de aprovechamiento y acomodaticias). Las practicas de desarrollo,
como los cursos de formacion, van destinadas a incrementar el nivel de funcionalidad de
los trabajadores de mayor edad. Las practicas de mantenimiento, como los esquemas de
trabajo flexibles, van destinados a mantener el nivel de funcionalidad de los trabajadores
de mayor edad. Las practicas de aprovechamiento, como los movimientos laterales en el
trabajo, tienen como objetivo devolver al individuo a niveles de funcionalidad previos.
Por ultimo, las practicas acomodaticias, por ejemplo el trabajo a tiempo parcial, van
destinadas a mantener al trabajador mayor en un nivel de funcionalidad adecuado pero

menor que los anteriores.

Armstrong-Stassen (2005), desarrolla un estudio con el objetivo de conocer cuéles serian
las politicas de recursos humanos mas eficaces a la hora de influir en la decision
individual de los trabajadores de mayor edad de permanecer en activo y hasta qué punto
sus centros de trabajo las estan aplicando. Realiza el estudio utilizando una muestra de
enfermeras de mas de 50 afios obtenida del colegio de enfermeras de Ontario (361
respuestas). Les ofrecen una lista de 34 précticas de recursos humanos que se podrian
agrupar en las categorias de: opciones de trabajo flexible, formacion, disefio del trabajo,
reconocimiento y respeto, evaluacion y remuneracion. Las tres mas valoradas y que
mayor impacto podrian tener en su decision de permanecer activas por mas tiempo son:
las opciones de compensacion, reconocimiento y respeto y, por altimo, los acuerdos de
jubilacion (gradual, parcial o con re-llamada). Comprueban que las préacticas
desarrolladas por los hospitales en los que trabajan estas enfermeras distan mucho de las
que ellas sefialan como cruciales y la mayor discrepancia se produce justo en aquellas que

las enfermeras sefialan como mas importantes.
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Las politicas a aplicar deberian tener en cuenta el cambio de motivaciones que se produce
a lo largo de la vida (Kooij et al, 2011), como por ejemplo el traslado de importancia de
los factores motivacionales extrinsecos (remuneracién o promocion) a los intrinsecos

(ayudar a los demas, contribuir a la sociedad).

Otra de los aspectos a tener en cuenta es la transmision de conocimientos en la empresa.
Dado que una de las cuestiones que mas preocupan a las empresas es como conservar el
conocimiento que han desarrollado los trabajadores de mayor edad antes de que dejen la
empresa, la posibilidad de tutorizar como mentores a los trabajadores més jovenes seria
una politica que cubriria esta necesidad ademas de preservar el conocimiento y la

memoria de la empresa tras la jubilacion de los mayores.

La pérdida de conocimiento institucional debida a la jubilacion de los trabajadores puede
afectar a la eficiencia en los procesos de negocio, a la calidad de los productos y servicios
ofrecidos y a la satisfaccion de las necesidades de los consumidores. Por ello, la
transferencia de ese conocimiento se convierte en un elemento fundamental de la

direccidn de los trabajadores de mayor edad.

Esa transferencia del conocimiento desde los trabajadores de mas edad hasta aquellos que
tienen que asimilarlo se puede hacer de dos formas, indirecta o directamente (Gendron,
2011). En el primer caso, se pone en marcha algin mecanismo por el cual los mayores
van formalizando ese conocimiento durante su trabajo diario, por ejemplo, mediante un
tutorial. Este caso se le pide al trabajador especialista que describa por escrito el
procedimiento a seguir en caso de una interrupcién del servicio, lo que requiere que
conceptualice el problema, se fije en los detalles de la cadena de eventos, los problemas
que surgieron Yy las acciones que se tomaron, considerando también aquellas que fueron
inapropiadas, arriesgadas o inadmisibles. Toda esta informacion se incorpora a una base
de datos, que se puede completar identificando las competencias necesarias en cada uno

de los puestos.

Los otros mecanismos de transferencia son directos, mediante la relacién entre los
trabajadores con mayor experiencia y los aprendices. Estos mecanismos suelen ser mas
eficientes conforme mas complejo es el conocimiento a transmitir pues la formalizacion
sera siempre incompleta. La transmision se puede hacer mediante la participacién de los
trabajadores de méas edad en los programas de formacién de los mas jovenes o bien

mediante el asesoramiento. En esta segunda opcion, los trabajadores de mayor edad se
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convierten en tutores, que al establecer una relacion cercana con los trabajadores jovenes
pueden ayudarles con los problemas que puedan surgir, orientarles como hacer mejor el
trabajo o buscar con ellos soluciones mas eficientes a problemas antiguos o nuevas
soluciones a nuevos problemas. Esta es quizas la forma maés efectiva de transmision de

conocimiento pues se realiza mediante una relacién mas estrecha.

Otra de las politicas més estudiadas por los diferentes autores ha sido la formacién. La
investigacion desarrollada en este campo sugiere que la edad esta negativamente
relacionada con los resultados de la formacion (Ng y Feldman, 2008) y con el interés por
la misma (Ng y Feldman, 2012). En cualquier caso eso no quiere decir que la formacion
sea inutil para los trabajadores de mayor edad. De hecho los trabajadores de mayor edad
pueden obtener un gran éxito en los cursos de formacion si estos estan disefiados para
acomodarse a sus necesidades (Callahan et al ,2003; VVan Rooij, 2012). Este Gltimo trabajo
pone de manifiesto que el éxito puede aumentar cuando se trabaja en grupos pequefios,
cada uno a su ritmo, se ensefia a solucionar los errores, se les anima a cometer errores y

se trabaja con una orientacion muy centrada en objetivos de aprendizaje.

La participacion en cursos de formacion estandar por tanto, se reduce con la edad. Esto
se puede explicar por una falta de interés de los trabajadores de mayor edad por mejorar
su capital humano (Warr y Fay, 2001). No obstante muchas empresas siguen ofreciendo
a sus trabajadores cursos de formacién no especificos. Algunas empresas, dado que la
motivacién por la formacion de los mayores es diferente a la de los jovenes o,
simplemente, porque tienen diferentes necesidades, ofrecen formacion especifica. Esta
formacion especifica es susceptible de prolongar la vida laboral de estos trabajadores.

Otra de las politicas especificas de gestion de los recursos humanos que se han tenido en
consideracién en la literatura es la formacion a los supervisores o jefes que trabajan
directamente con trabajadores veteranos. Goldberg (2005) asegura que formar a los
supervisores directos de los trabajadores de mayor edad para que sepan cOmo gestionarlos
y tratarlos es crucial. Este mismo autor en su trabajo del afio 2000 afirma que es necesario
cambiar el concepto que los jefes y supervisores tienen del colectivo de trabajadores de

mayor edad en general.
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Para poder llevar a cabo una direccion eficiente de los trabajadores de mayor edad, es
fundamental que tanto la alta direccion como los mandos intermedios se involucren
(Taylor, 2006; Furunes et al., 2011). La implantacion de las practicas que pretenden
satisfacer las necesidades de estos trabajadores, depende de su comprension de la
problematica y su actitud y motivacion ante la misma asi como de la libertad para ponerlas
en marcha (“decision latitude”) de que disfruten. Por ello, es fundamental que los
directivos dispongan de suficientes recursos econémicos, intelectuales, emocionales y

organizativos y un amplio abanico de destrezas para lograr este objetivo

Callanan y Greenhaus (2008) argumentan que el cambio de actitudes edaistas a nivel
organizativo empieza por cambiar las actitudes de los lideres en la empresa para que el

trabajo de las personas de mayor edad empiece a ser considerado con justicia.

Walker (2005) apunta que cambiar las actitudes de algunos miembros clave del personal
(como los directivos intermedios hacia los trabajadores de mayor edad, puede ser un
prerrequisito esencial para empezar a desarrollar buenas practicas dirigidas a ese

colectivo).

Centrandonos en los aspectos practicos de la aplicacion de medidas de gestion de la edad,
Furunes et al. (2011) analizan hasta qué punto los directivos aceptan la responsabilidad
de llevar adelante la gestion de la edad, los grados de libertad de los que disponen en ese
proceso (opciones y restricciones) y hasta qué punto los directivos perciben que esos
grados de libertad dependen de algunas variables organizativas y de gestion. Basandose

en los datos obtenidos de una encuesta a 672 directivos en el sector publico de Noruega.

Los grados de libertad vienen dados por el apoyo de los empleados, capacidad para
reorganizar el trabajo, cantidad suficiente de recursos humanos, suficiente presupuesto y

oportunidades para unificar la gestion de la edad con las demandas de eficiencia.

Concluyen que las actitudes de la direccidn son los principales predictores de los grados
de libertad de los que disponen para la gestion de la edad. Cambiar las actitudes de los
directivos y facilitar el acceso a recursos humanos y financieros parecen ser los criterios
mas importantes para incrementar la percepcion de libertad a la hora de gestionar la edad

y contribuir, con ello, a la retencion de los trabajadores de mayor edad.
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Otro aspecto importante a tener en cuenta, como apuntabamos anteriormente, son los
acuerdos de jubilacion flexible. Hedge et al (2006) ponen de manifiesto que los
trabajadores de mayor edad frecuentemente desean continuar trabajando pero no en las
mismas condiciones que lo han venido haciendo hasta el momento. Prefieren reducir su
dedicacion en horas y sobre la base de acuerdos de flexibilidad. Algunos trabajos
empiricos avalan la importancia de este punto (AARP, 2004; Shacklock et al, 2007). Las
organizaciones que ofrezcan estas opciones de trabajo seran percibidas por los

trabajadores como mas flexibles (Armstrong-Stassen y Ursel, 2009).

La jubilacién flexible puede proporcionar un modo util de preparar al trabajador para el
cambio entre el trabajo a tiempo completo y la jubilacién completa. Alternativas menos
dréasticas, como trabajar menos horas, compartir un trabajo o el trabajo a tiempo parcial
pueden suavizar ese cambio a la vez que permite a la empresa no perder trabajadores

validos y con experiencia (Znidarsic y Dimovski (2009)).

La importancia de proporcionar buenas opciones pre y pos jubilacion como forma de
animar a los trabajadores de mayor edad a permanecer en activo o a retornar a la actividad
ha sido destacada por varios autores (Watson Wyatt, 2004 y AARP, 2005).

Por otra parte, hay cada vez mas evidencias de que los programas de salud y bienestar
generan un retorno de la inversion muy positivo. Chapman (2007), encontrd que, en
media, los programas de promocién de la salud contribuian a reducir el absentismo por

enfermedad en un 25,3%, los costes por bajas en un 24,2% .

Por otra parte, aunque es dificil encontrar el vinculo entre la implementacion de
programas de bienestar y salud y la productividad en la empresa, hay indicios que apuntan
que la relacion entre estos dos factores podria ser positiva. Proper y Mechelen, (2008)
encuentran que la promocion de la actividad fisica y la dieta sana reduce el absentismo y

mejora la productividad.

En latabla 2.5, incluida a continuacion, se recoge la sintesis aportada por Ball, (2007) en
la que se resumen las diferentes medidas de gestion de la edad que se han propuesto en la

literatura.
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Tabla 2.5: Politicas de gestion de la edad

1.Reclutamiento

1.1.
1.2.
1.3.
1.4.
1.5.

Incrementar el limite méximo de edad

Eliminacion de barreras de edad particulares

Discriminacion positiva

Grupos de autoayuda para promover su propio empleo

Programas de formacion para mejorar las précticas de reclutamiento

2.Formacion,
promocion

desarrollo 'y

2.1.
2.2.
2.3.
2.4.
2.5.
2.6.
2.7.

Desarrollo de programas de formacion

Programas especificos para trabajadores de mayor edad

Abrir los cursos de formacidn existentes a los trabajadores de mayor edad
Creacion de un ambiente de aprendizaje para los trabajadores de mayor edad
Desarrollo de carreras

Evaluacion

Promoci6n de unas politicas especificas para los trabajadores de edad en las

organizaciones

3.Précticas de

flexibles

trabajo

3.1
3.2.
3.3.
3.4.
3.5.
3.6.
3.7.

Rotacion en el trabajo

Horario flexible

Licencias relacionadas con la edad

Trabajos a tiempo parcial

Jubilacion flexible

Jubilacion gradual

Descensos de categoria sin variacion de sueldo

del
de

4.Ergonomia,  disefio
trabajo 'y prevencion
riesgos

4.1.
4.2.
4.3.
44.
4.5.

Mejora de las condiciones ergonémicas de trabajop
Organizacién de las tareas

Mix de trabajadores jovenes y mayores

Programas de salud y bienestar

Exclusion de los mayores de los trabajos por turnos.

5.Cambiar las actitudes en la
organizacion

5.1.
5.2.

Investigacion relacionada con el envejecimiento y la consecucion de objetivos
Programas para cambiar comportamientos y actitudes frente a los trabajadores

de mayor edad.

6.Cambios en la politica de
salida

6.1.
6.2.
6.3.

Elevacion de la edad minima para poder optar a la jubilacion temprana
Abolicién de los programas de apoyo a la jubilacién temprana
Elevacion de la edad de jubilacién normal

7.0tras politicas

7.1

Politicas generales relativas a la edad

7.2.Politicas sectoriales relacionadas con la edad

7.3.

Reconocimiento de las responsabilidades y trabajo de cuidado de los demas que

hacen los mayores

Fuente: Ball, (2007)

Por ultimo es necesario destacar, aunque pueda resultar repetitivo, la necesidad de adaptar

la aplicacion de estas medidas a las necesidades heterogéneas de los trabajadores de

mayor edad. Algunos autores (Bal, et al 2015; Hornung et al, 2008) ponen de manifiesto

la utilidad de los acuerdos ad hoc elaborados para cada trabajador individualmente

(idiosyncratic deals o i-Deals) como factor de retencion de estos trabajadores.
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2.3.4. Enfoque holistico

La efectividad de enfoques integrales de gestion de la edad que no se limiten a la
implantacion de una serie de medidas aisladas sino que planteen un marco de desarrollo
para todos los trabajadores, ha sido comprobada en la literatura a través de varios trabajos

(Rappaport y Stevenson, 2004; Naegele y Walker, 2006).

La direccion de la edad no puede limitarse a ser un conjunto de medidas destinadas
exclusivamente a los trabajadores mas mayores que no tenga en cuenta el impacto que
estas politicas pueden tener en el resto de colectivos de la empresa (por ejemplo, los mas
jévenes), sino que es fundamental que esté integrada dentro de la gestién de la diversidad
en la empresa (Naegele y Walker, 2006; Walker, 2006) y, en general, de la estrategia de
recursos humanos y de responsabilidad social de la empresa (llmarinen, 2005).
Asimismo, es imprescindible que exista una coherencia interna entre los distintos
mecanismos considerados para la mejor gestion de estos recursos, de forma que se eviten

incoherencias y posibles contradicciones entre ellos (Walker, 1997).

Un modelo eficiente de direccion de los trabajadores de mas edad no solo considera un
conjunto de medidas destinadas a atraer y retener a trabajadores de mayor edad, sino que
debe tener en cuenta, a su vez, a los colectivos mas jovenes (Naegele y Walker, 2006;
Walker, 2006). Por otro lado, el colectivo de los trabajadores de mayor edad no es
homogéneo y dentro del mismo encontramos hombres y mujeres y personas de diferentes
culturas y con diferentes niveles de formacion y experiencia: la edad es solo uno de los
elementos de la gestion de la diversidad en la empresa. Por lo tanto, el reto de la empresa
sera buscar maximizar las ventajas potenciales derivadas de esa diversidad y, a su vez,
reducir las desventajas asociadas, intentando que potenciar las habilidades de los
trabajadores para que contribuyan al logro de los objetivos organizativos.

Gendron (2011) sefiala que es imprescindible que las practicas que la empresa implante
contribuyan a fortalecer los lazos entre las generaciones, asegurando que las destrezas
son complementarias, que se integra a los nuevos trabajadores jovenes, se conserva a los
mas antiguos y se mejora el desarrollo profesional. Y para esto la empresa tiene que lograr
una neutralidad respecto de la edad, que no se convierta en un criterio excluyente, sino en
todo caso diferenciador. De esta forma, lograr una buena préactica en la gestion de los

trabajadores de mayor edad no implica necesariamente disefiar politicas que sean
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especificas para ellos, sino que puede haber estrategias de recursos humanos que sean

particularmente beneficiosas para estos trabajadores (Walker, 2005).

Por ultimo, hay que tener en cuenta que la formulacion de estas estrategias de gestion de
la edad debe adoptar un enfoque holistico, que busque la coherencia entre todos las
practicas que se pongan en marcha, manejando simultdneamente asuntos como el
reclutamiento, el acceso a la formacion, las condiciones y la organizacion del trabajo o la
salida del mercado laboral, entre otros (Walker, 1997; Gendron, 2011). Por ejemplo, la
flexibilidad en el trabajo o el redisefio del puesto de trabajo pueden ser claves para el
reclutamiento de trabajadores de mayor edad, la formacién es una herramienta
imprescindible para la concienciacion de todos los empleados respecto de los asuntos
relacionados con la edad y, a su vez, esta concienciacion mejora la motivacion de los
trabajadores de mayor edad para participar en las iniciativas de formacion y desarrollo
profesional, antes de realizar cambios en la organizacién del trabajo los trabajadores de
mayor edad afectados tendran que formarse, el reclutamiento de trabajadores jovenes
puede combinarse con la participacion de trabajadores de mayor edad en proyectos de
“mentoring” o los incentivos financieros deberan complementarse con discusiones sobre
motivaciones personales, reajustes en la organizacién del trabajo y oportunidades de

educacion y formacion (Walker, 1997; Naegele y Walker, 2006).
2.3.5. Efectividad de las politicas de gestion de la edad

Fabisiak y Prokurat (2012) se preguntan cdmo podemos medir el éxito de la aplicacion
de estas politicas de gestion de la edad. Los autores concluyen que ese éxito debe ser
medido en tres &mbitos, el personal, el organizativo y el social. En la tabla 2.6 se recogen

los principales indicadores que proponen estos autores.

En la misma linea de intentar medir la eficacia de las medidas a tomar, es crucial analizar
la productividad de los empleados con respecto a su sueldo. Evers y Lange (2006) llaman
a este problema el triangulo de Las Bermudas. Si no hay proporcionalidad entre las
variables, productividad, salario y edad, el empleo de los mayores se vera seriamente

perjudicado.
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Tabla 2.6: Resultados de la gestion de la edad para las personas, las empresas y la

sociedad.
Individual Prevencion del envejecimiento prematuro
Vida mas exitosa y sana
Empresa Lugar de trabajo adaptado a los mayores
Empleados mas eficientes con una gestién mas personalizada
Sociedad Prevencion de la discriminacion por edad
Conseguir contrarrestar el efecto de la situacién demogréfica.

Fuente: Fabisiak y Prokurat (2012)

El triangulo muestra tres relaciones importantes: la relacion entre salario y edad; la
relacién productividad — edad, la relacion entre salario y productividad. En este ultimo
punto a lo largo de la vida se produce un desajuste ya que tanto los jovenes como los
mayores presentan productividades inferiores a su salario. En cambio, los trabajadores de

mediana edad presentan en media una productividad muy superior a su salario.

Tomando como base la vida laboral del empleado los salarios quedan compensados por
la productividad generada por el mismo. Las empresas deberian pensar en cbmo mejorar
la productividad de sus trabajadores de mas edad o, al menos, como mantener su calidad
y empleabilidad.

Cottini et al. (2009) analizan en Dinamarca hasta qué punto la salida voluntaria esta
influenciada por unas condiciones de trabajo y unas politicas de recursos humanos
adversas. En particular se centran en analizar la influencia de las practicas de trabajo de

alta participacion en la salida de los empleados de mayor edad.

Los autores definen estas practicas como una variedad de politicas de recursos humanos
que ayudan a aprovechar la capacidad de los trabajadores mas avanzados, de producir
conocimiento y de compartirlo con los directivos. Mas concretamente observan hasta qué
punto los trabajadores tienen influencia en las decisiones relativas a su trabajo, hasta qué
punto el trabajador esta informado de las decisiones que afectan a su lugar de trabajo y

hasta qué punto el trabajador ha participado en cursos de formacion en su lugar de trabajo.

Encuentran que la primera de estas acciones reduce la propension de los trabajadores a
dejar su puesto. Demuestran que el posible impacto de unas condiciones de trabajo

adversas se ve mitigado por el uso de estas practicas.
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2.3.6. Grado de implantacidn de las politicas de gestion de la edad

Por ultimo, a pesar de la necesidad de motivar a los trabajadores de mayor edad a
prolongar su vida laboral lo cierto es que las empresas han ignorado la gestion de este
problema o se han asomado timidamente a su solucion. En una encuesta a 28.000
empleadores en 25 paises Manpower (2007) constatd que sélo un 21% de estos
empleadores habian puesto en practica estrategias para retener a los trabajadores de mayor
edad.

Como ejemplo, Albright y Cluff (2005) analizan el modo en el que la Corporacion
MITRE (un organismo publico sin &nimo de lucro en Estados Unidos dedicado a asistir
al gobierno federal con I+D, ingenieria de sistemas e integracion) recluta y retiene a los
trabajadores de mayor edad que forman tradicionalmente una parte importante de su
plantilla (71% son mayores de 40 afios, 39% mayores de 50). Las politicas que utilizan

son las siguientes:

a.  Planes de pensiones

b.  Un programa de jubilacién gradual que permite a los trabajadores trabajar en
jornadas de mas de 20 horas y menos de 40 hasta que alcanzan la edad de jubilacion,
retornan a un puesto a tiempo completo o abandonan la corporacion con la misma
base salarial. Les permite ademas, poder utilizar parcialmente los fondos de su plan
de pensiones para completar su salario y poder seguir contribuyendo al mismo

(tanto el trabajador como la empresa).

c.  Un programa de creacion de un pool de ex trabajadores de la compaiiia jubilados
que les asisten en proyectos criticos o trabajos puntuales a través de un trabajo a
tiempo parcial remunerado sobre la base salarial de su trabajo anterior en la

empresa.

d.  Unaasociacion de jubilados de la corporacion que les permite mantener el contacto

tras la jubilacion.

e.  Programas de formacidn destinados al mantenimiento, ampliacién y profundizacién

en los conocimientos de los trabajadores.

102



2..La Gestion de la Edad en las Empresas

f. Esquemas de trabajo flexible que incluyen medidas como: flexibilidad de horarios
(pactando las horas en las que el trabajador estara presente en las instalaciones de
la empresa), semana de trabajo reducida, jornadas parciales, teletrabajo, trabajo
compartido, cuando un trabajador esta de baja su reincorporacion se hace de forma
gradual trabajando una jornada reducida, tiempo pagado de descanso para unas

vacaciones, enfermedades cortas 0 asuntos personales.
g.  Programas de bienestar
h.  Programas de mentoria

Armstrong-Stassen (2008) desarrolla dos trabajos empiricos con el propoésito de averiguar
cuéles son las razones que hacen que las empresas no hayan considerado este problema
en toda su dimension y conocer cuales serian las practicas de recursos humanos que
mayor incidencia podrian tener en la retencion de los trabajadores de mayor edad.
Obtienen un total de 28 practicas que se podrian encuadrar en los capitulos de opciones
de trabajo flexible, disefio del trabajo, formacidn para los mayores y Sus supervisores,

practicas de evaluacion de resultados, compensacion y reconocimiento y respeto.

Los resultados ponen de manifiesto que las organizaciones para las que trabajan los
encuestados han puesto, de momento, poco interés en desarrollar précticas de recursos
humanos a medida para los trabajadores de mayor edad. A la hora de determinar la
capacidad de las diferentes politicas de recursos humanos de influir en la decisién de
retirarse 0 permanecer en el empleo de estos trabajadores, las politicas que mayor
incidencia demuestran tener son las de reconocimiento y respeto por las personas de edad

y su trabajo.

Por ultimo, en lo que se refiere a las razones por las cuales las empresas no se han
implicado en este tipo de practicas pueden ser, desde el punto de vista de los empleados,
el que estos temas no suponen una prioridad para la organizacion en la actualidad. Desde
el punto de vista de los empleadores el motivo es que no existe interés por parte de los

empleados en este tipo de medidas y que no eran una prioridad para la organizacion.
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Tabla 2.7: Politicas de gestion de la edad propuestas para su valoracion por parte

de empresas y empleados.

1.0Opciones de trabajo 1.1.  Continuar trabajando con semanas mas cortas
flexible 1.2.  Continuar trabajando pero con horarios flexibles
1.3.  Continuar trabajando pero con jornadas reducidas
1.4.  Que la empresa me permitiera reducir su jornada laboral compartiendo un puesto de
trabajo a tiempo completo con otra persona
1.5. Que la empresa me permitiera continuar trabajando pero, total o parcialmente, desde
su casa (teletrabajo)
1.6.  Que laempresa me permitiera continuar trabajando pero no en lo mismo que ha
venido haciendo hasta ahora (cambio de responsabilidades o funciones)
1.7.  Que la empresa me permitiera continuar trabajando pero ir trasladandome
gradualmente a puestos de menor responsabilidad
1.8.  Que la empresa me permitiera a continuar trabajando pero poder tomarse un respiro
(periodo sabéatico no remunerado o jubilarme durante un tiempo)
1.9.  Que la empresa me permitiera continuar trabajando pero ir reduciendo gradualmente
horas de trabajo y responsabilidades
2.0pciones de disefio 2.1 Que laempresa le proporcione misiones y encargos estimulantes y significativos
del trabajo 2.2.  Que la empresa le permita desarrollar nuevos roles acorde con su edad y sus
capacidades (i.e. mentoring)
2.3.  Que la empresa redisefie los puestos de trabajo para hacerlos mas atractivos a las
personas de mayor edad
2.4.  Que la empresa se asegure de que las personas de mas edad disponen de informacion
relevante cuando hay que determinar su carga de trabajo
3. Oportunidades de 3.1.  Que laempresa le proporcionara la oportunidad de actualizar sus conocimientos y
formacion habilidades.
3.2.  Que laempresa le proporcionara la oportunidad de adquirir nuevas habilidades
3.3. Que la empresa promoviera el acceso a las nuevas tecnologias para mejorar su
eficacia en el trabajo
3.4. Que la empresa le proporcionara las mismas oportunidades de promocion y mejora
que al resto de empleados
4.Formacién para los 41 Que los directivos de su empresa supieran dirigir a los trabajadores maduros y evitar
directivos de la sesgos de valoracion
empresa en gestion de 4.2.  Que los directivos de su empresa tuvieran formacion sobre los medios més efectivos
la edad para dirigir a los trabajadores maduros
5.0pciones de 5.1.  Que laempresa incrementara las compensaciones econémicas
compensacion 5.2.  Que la empresa mejorara las prestaciones sociales proporcionandole vacaciones y
tiempo libre adicional
5.3.  Que la empresa le permita, si decide trabajar mas alla de la edad de jubilacién, la
posibilidad de seguir contribuyendo a los sistemas de pensiones de la empresa
5.4.  Que la empresa le proporcione mejoras de las prestaciones sociales en forma de
programas de mantenimiento y mejora de la salud
6. Opciones de 6.1.  Que la empresa reconociera los logros de los trabajadores maduros
reconocimiento y 6.2.  Que la empresa reconociera la experiencia, los conocimientos, habilidades y destrezas
respeto de los trabajadores maduros
6.3.  Que la empresa reconociera el papel que pueden jugar los trabajadores maduros como
transmisores de conocimiento y experiencia a los empleados més jovenes (mentoring)
6.4.  Que la empresa fomente una cultura que garantice que todos los empleados tratan con
respeto a los trabajadores maduros
6.5.  Que la empresa mostrara su agradecimiento por el trabajo bien hecho

Fuente: elaboracion propia
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Una vez analizadas las principales aportaciones que se dan desde la literatura en materia
de gestion de la edad presentamos un resumen de las medidas que nosotros hemos
presentado tanto a empresas como a trabajadores para que valoren su conveniencia y, en
el caso de los trabajadores, la importancia de la medida para retrasar el momento de su

jubilacion. Un resumen de las medidas que se han tomado en consideracion aparece en la

tabla 2.7.
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Capitulo 3

Metodologia y analisis de la muestra

3.1. INTRODUCCION

Para poder contrastar las hipotesis planteadas en el capitulo anterior se ha desarrollado un
trabajo de campo que nos permitira recoger informacidn relevante sobre las variables que
intervienen en el modelo. Dado que el estudio se plantea en dos niveles (nivel individuos
y nivel empresa), se han desarrollado dos cuestionarios diferentes (uno dirigido a los
trabajadores de las empresas objetivo y otro dirigido a los directores de recursos humanos
de esas empresas). En el primero de ellos se recoge informacién sobre las variables

relevantes para el estudio empirico 1 y en el segundo para las del estudio empirico 2.

En el presente capitulo vamos a explicar la metodologia que se ha seguido para poder
contrastar las hipotesis formuladas en el capitulo anterior en el estudio empirico 1 y
analizar de manera descriptiva los resultados relativos al estudio empirico 2. En primer
lugar explicaremos cudl ha sido la poblacion objeto de estudio y la muestra elegida para
representarla, a continuacion se explicaran cudles son las variables del modelo planteado
(en el caso del estudio empirico 1), distinguiendo entre variable dependiente, variables
independientes y variables de control y explicaremos el modo en que se ha medido cada
una de ellas. Pasaremos a continuacion a describir cada uno de los dos cuestionarios que
se han manejado para la obtencién de la informacion y el proceso de gestion de la misma.
Por ultimo se abordaran los problemas de representatividad de las respuestas obtenidas y

se analizaran los problemas de sesgo de respuesta y no respuesta.
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3.2. SELECCION DE LA POBLACION Y LA MUESTRA

El sector elegido para contrastar las hipotesis de este trabajo es el sector energético y los
sectores relacionados (ingenieria y construccion de instalaciones energéticas). Los
motivos por los que se ha seleccionado este &mbito como objetivo del estudio han sido
diversos. En primer lugar, este ha sido el area en el que este doctorando ha desarrollado
gran parte de su actividad profesional y, por tanto, conoce a sus integrantes y su
funcionamiento. Por otra parte, es especialmente adecuado a los propoésitos de esta
investigacion, dado que se trata de un sector maduro en muchas de sus actividades, con
lo cual se encuentra especialmente expuesto a los problemas que se tratan en el presente
trabajo, por contar con empleados de una edad media elevada. Finalmente, se trata de un

sector de gran impacto econémico en la economia espafiola.

En 2010, el sector energético, estrictamente hablando, aporté de manera directa al PIB
26.146 millones de euros, lo que supone un porcentaje del 2,7%, superando asi a otros
importantes sectores como el primario (agricultura, ganaderia, silvicultura y pesca), que
representa un 2,3% del PIB, o supone casi el 80% de la contribucién de otros importante
sectores, como el de las TIC (3,9%) o del sector financiero (4%). Si tenemos en cuenta el
efecto indirecto del sector (medido por el impacto de las inversiones del sector en la
riqueza y el empleo de los sectores que dependen de €l), su impacto sobre el PIB alcanza
el 5,3%. En términos de empleo, en 2010, 75.000 personas trabajaban en este sector®, lo
que representaba el 0,4% del empleo nacional de ese afio. En el afio 2012, su aportacién
directa al PIB del pais crecid hasta los 32.000 millones de euros, lo que representa el 3,1%
de la cantidad total. Por otra parte, en este mismo afio, también es el responsable de
101.000 empleos directos, el 0,6% del empleo total del pais (Club Espafiol de la Energia,
2014).

Teniendo en cuenta las reticencias que las empresas de este sector muestran a la hora de
ofrecer informacion, para maximizar el nimero de respuestas optamos por contar con el
apoyo del Club Espafiol de la Energia y llevar a cabo el estudio entre sus miembros. El
Club Espafiol de la Energia (Enerclub) es una entidad privada, sin animo de lucro, que nacio en
1985. Su principal objetivo es contribuir a la mejor comprension de los diferentes temas

relacionados con la energia por los distintos interlocutores sociales, interesados tanto a nivel

6 En las cinco &reas siguientes: extraccidn de antracita, hulla, lignito y turba; extraccién de crudos de
petréleo y gas natural; coquerias, refino y centrales nucleares, produccion y distribucién de energia
eléctrica y produccidn y distribucién de gas.
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nacional como internacional. Se trata de una asociacion integrada por 143 organizaciones
en la fecha en que se inici6 el estudio (noviembre de 2010), entre las que se encuentran
las principales empresas del pais. No obstante, entre sus miembros no sélo hay empresas
del sector estrictamente energético (CNAE 35), sino que también agrupa a asociaciones
de empresas de determinados subsectores (como asociaciones de empresas del sector de
las energias renovables), colegios profesionales relacionados con el sector, institutos
energéticos de diferentes comunidades autdbnomas, empresas del sector financiero y
despachos profesionales especializados en el sector o que simplemente prestan servicio a

las empresas del mismo.

Por otra parte, en €l estan representadas empresas fundamentales para el funcionamiento
de los servicios que presta el sector como pueden ser las empresas de ingenieria que
proyectan las instalaciones que después se utilizan para la extraccién, produccion y
transporte de la energia y las empresas constructoras que las hacen realidad.
Prescindiendo del primer grupo de empresas que hemos mencionado y considerando las
pertenecientes al conjunto de empresas de ingenieria y construccion que prestan servicio
a empresas del sector energético, nuestra muestra final estaba compuesta por 120

empresas de todos los subsectores del sector energético y sectores asociados.’

En la muestra estan representados todos los grandes grupos de actividades dentro del
sector energético y sectores asociados espafiol ya que encontramos empresas de las areas
del petréleo, gas natural, carbdn, electricidad, nuclear y renovables, ingenieria y
construccion de instalaciones de extraccion, produccion o transporte de energia. EIl hecho
de que se incluyan empresas tan diversas y procedentes de distintos sectores y &mbitos de
actividad hace muy dificil valorar de manera exacta cual es la contribucién de las
empresas de la muestra a la economia espafiola. El propio Club espafiol de la Energia,
consultado directamente, no dispone de esta informacion. Por esto nos ha sido imposible
determinar que porcentaje de la poblacion que se pretende medir representa la muestra
elegida. No obstante, dado que se incluyen las empresas mas grandes del pais en todos
los &mbitos mencionados, no parece aventurado decir que la muestra es ampliamente

representativa de la poblacion que se quiere analizar.

" En el anexo 1 se incluye el listado de las empresas integrantes de la muestra (Fuente: Memoria anual de
ENERCLUB, 2010).
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3.3. MEDICION DE LAS VARIABLES

Como se explico en la introduccion de esta tesis doctoral, el objetivo de esta es doble: por
un lado identificar y contrastar los factores explicativos de la actitud de los trabajadores
del sector energético espafiol frente a la jubilacién y, por otro, describir la situacion de la
gestion de la edad en las empresas de dicho sector. Por ello, en este apartado justificamos

las medidas que se utilizaron en cada uno de esos dos estudios.

Para hacer operativas estas variables, hemos recurrido a escalas previamente validadas en
otros trabajos, que posteriormente hemos adaptado a nuestro ambito. En el caso de no
existir una escala, las hemos construido a partir de los planteamientos tedricos de la

literatura.
3.3.1. Variables del estudio sobre la voluntad de retirase de los empleados
Variable dependiente

La variable dependiente de este estudio es la voluntad de jubilarse o de permanecer activo
(en la organizacion para la cual se trabaja actualmente, en otra empresa o, incluso,
derivando hacia el autoempleo). Entre estas decisiones extremas existe una amplia gama
de posibilidades que, cada vez mas, las legislaciones nacionales hacen posible como son
la jubilacion parcial y la jubilacion parcial compatible con la pension Para medir la
voluntad de los trabajadores de jubilarse, permanecer activos y alguna otra opcion
intermedia se les han planteado items que describen todas esas situaciones y se les ha
pedido que declaren cuales son sus intenciones con respecto a las mismas (utilizando la
escala 1 a 5 que se ha utilizado en el resto del cuestionario). Para ello nos hemos basado
en la escala de intenciones de jubilacion utilizada por Gaillard y Desmette (2008).

Variables independientes

En lo referente a las variables independientes, se han dividido en los tres grupos que se
presentan en el marco teodrico del trabajo: variables de caracteristicas fisicas y
psicoldgicas, variables de trato de la empresa hacia los trabajadores de mayor edad y, por
ultimo, variables que representan las circunstancias personales del individuo. A

continuacion se expone el modo en que se han construido las diferentes variables.
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A. Variables asociadas a las caracteristicas fisicas y psicoldgicas

Las variables que se incluyen en este grupo son: salud, centralidad, auto-eficacia,

compromiso, disposicion a aceptar cambios y opinion sobre la jubilacion.

Salud: Esta variable ha sido utilizada por numerosos autores en el campo de la gestion
de la edad y hace referencia al modo en que el individuo valora su estado de salud. La
escala que se ha utilizado para la construccion de la variable ha sido obtenida de
Armstrong-Stassen y Cameron (2005) que, a su vez, se basoé en las escalas desarrolladas
por Taylor y Shore (1995); Carr (1997) y Bailey y Hanson (1995). Se trata de una escala
integrada por tres items que describen la valoracion que el trabajador hace de su estado
de salud en general y en comparacion con otras personas de su edad asi como una

prevision de cdmo espera que sea su estado de salud en los proximos afios.

Centralidad: La centralidad hace referencia a la medida en la que el trabajo es importante
en la vida del individuo. Para construir esta variable, se parte de la escala desarrollada por
Paullay et al. (1994), adaptada posteriormente por Armstrong-Stassen y Schlosser,
(2008). Se trata de una escala integrada por 4 items, que operacionalizan la importancia
del trabajo para el individuo desde el punto en el que el trabajador declara que el trabajo
es esencial para él o que sus mayores alegrias proceden de esta parcela de su vida, hasta
el otro extremo en que e trabajador declara tener cosas mas importantes que el trabajo en

su existencia.

Auto-eficacia: La variable autoeficacia pretende recoger la medida en que el individuo
se siente capaz de abordar nuevas tareas o retos complejos. Para este trabajo se ha
utilizado la escala desarrollada por Fletcher et al. (1992). Se trata de una escala de cinco
items que miden hasta qué punto el trabajador se declara capaz de afrontar trabajos
complejos, de cambiar de tarea, de adaptarse a los cambios o de aprender nuevas cosas

utiles para su actividad o para actividades diferentes.

Compromiso: La variable compromiso intenta medir hasta qué punto el individuo se
siente parte de la empresa y esta vinculado a su destino. Se mide en una escala de siete
items obtenida de Stinglhamber, Bentein y Vandenberghe (2002) que recoge aspectos
como su sentimiento de pertenencia a la empresa, la vinculacion emocional con la misma

y la medida en que comparte sus valores y objetivos.
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Disposicion a aceptar cambios: Esta variable tiene como objetivo medir la propension
0 el rechazo al cambio que tiene el individuo. Este es uno de los factores mas tratados en
la literatura sobre el envejecimiento y la gestion de la edad, ya que uno de los estereotipos
mas extendidos supone que los trabajadores de méas edad presentan una fuerte resistencia
al cambio (Oreg, 2003; Tuckman y Lorge, 1953, Chiu et al, 2001; Rosen y Jerdee, 1977;
Weiss y Maurer, 2004; Van Dalen et al, 2009; Warr y Pennington, 1993 ). Se trata de una
escala de seis items adaptada de varias escalas de medida del constructo (Hassell y
Perrewe, 1995; Bovey y Hede, 2001).

Opinidn sobre la jubilacion: Esta variable pretende medir la opinién del individuo sobre

su situacién tras la jubilacion. Esté integrada por una escala de catorce items adaptada del
trabajo de Fletcher y Hanson (1991). En ella se pretende medir el nivel de ansiedad que
produce en el trabajador la expectativa de abandonar el trabajo y cdmo ve su vida tras la

jubilacion.
B. Variables de trato dispensado a los trabajadores de mayor edad

Las variables que se incluyen en este grupo son: autonomia, respeto percibido, relacion
con compafieros, apoyo recibido, trato a los trabajadores de mas edad, gestién de la edad,
actuacion de la empresa con los trabajadores de mas edad, contenido del trabajo y

expectativas de promocion.

Autonomia: Se trata de una variable que intenta medir el grado en el que el trabajador
percibe que realiza su cometido de forma auténoma. La escala esta integrada por cinco
items, basados en el trabajo de Blakesaume y Solem (2005) que miden hasta qué punto el
trabajador depende del trabajo de otros o, por el contrario, otros dependen del suyo o la

medida en que puede planificar su propio trabajo.

Respeto percibido: Mide hasta qué punto el trabajador percibe que la empresa le respeta

como trabajador y valora su trabajo. La escala en la que se operacionaliza la variable esta
integrada por seis items obtenida de Armstrong-Stassen (2008), que valoran hasta qué
punto la organizacién se preocupa por ofrecer a los trabajadores de mas edad
oportunidades de formacidn, roles interesantes, compensaciones adecuadas, etc. Es decir,

hasta que punto la empresa se preocupa realmente por estos trabajadores.
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Relacion con comparieros: Esta variable recoge hasta qué punto el trabajador percibe

respeto por parte de sus compafieros en su relacion laboral. Se utiliza una escala de siete
items obtenida de Tyler y Blader (2001), que miden hasta qué punto los comparfieros

valoran el trabajo del individuo y aprueban su forma de trabajar.

Apoyo: Esta variable permite analizar hasta qué punto los individuos se sienten apoyados
por su empresa en aspectos tales como la preocupacion de la empresa por su bienestar, la
medida en que intenta que el contenido de su trabajo sea interesante, el mantenimiento de
su puesto de trabajo la medida en que el empleado se siente prescindible para la empresa
o la consideracion de sus objetivos. La escala consta de diez items gque se obtienen de
Eisenberger et al. (1986).

Trato a los trabajadores de mas edad: Se valora hasta qué punto la empresa, en opinién

del empleado, trata con justicia a los empleados de mayor edad. Se utiliza una escala de
ocho items adaptada de la escala de justicia distributiva de Moorman (1991) que valora
cuestiones como en qué medida los horarios, recompensas y responsabilidades son
adecuados para los trabajadores de mayor edad, hasta qué punto participan en las
decisiones que les afectan y hasta qué punto son tratados con equidad frente a los

trabajadores mas jovenes.

Permeabilidad: En esta escala se pretende ver la valoracién del trabajador sobre la

politica que ha venido desarrollando la empresa con los trabajadores de mayor edad, en
general y de forma comparativa con los jovenes. Se analizan aspectos tales como si se ha
fomentado su jubilacion total o parcial y si se le han dado las mismas oportunidades que
a los jovenes. Basandonos en el enfoque de la permeabilidad entre trabajo y jubilacion y
permeabilidad relacionada con la edad de Kessler y Mummenday (2002) proponemos una

escala de cinco items para medir estos aspectos.

Trato dispensado por la empresa en los tltimos afios a los trabajadores de mayor

edad: Se trata de valorar la actuacién de la empresa con los trabajadores de mayor edad
en los ultimos afios en cuanto a la medida en que se ha intentado mantener el empleo de
estos trabajadores, se ha considerado su edad a la hora de fijar responsabilidades o se ha
valorado el conjunto de su carrera. La escala tiene cuatro items obtenidos y adaptados de

las escalas de justicia en la interaccion y justicia en el procedimiento de Moorman (1991).
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Contenido del trabajo: Con esta variable se pretende medir hasta qué punto el trabajador

se siente contento con su trabajo, si sigue planteandole retos y le obliga a aprender o, por
el contrario, se ha convertido en una rutina. La escala esta integrada por 6 items obtenidos
de Armstrong-Stassen y Ursel (2009) que se basan en la desarrollada por Allen, Russell,
Poteet y Dobbins (1999), que, a su vez, se basaron en las desarrolladas por Milliman
(1992).

Expectativas de promocidn: Esta variable mide la expectativa de promocién que tiene

el trabajador en la empresa. La escala esta integrada por 4 items que miden hasta qué
punto el trabajador de mayor edad considera posible escalar puestos dentro de su empresa.
Al igual que en el caso anterior, la escala se obtuvo de Armstrong-Stassen y Ursel (2009)
que se basan en la desarrollada por Allen, Russell, Poteet y Dobbins (1999), que, a su vez,
se basaron en las desarrolladas por Milliman (1992).

Politicas de gestion de la edad: Trata de valorar en qué medida la opinion de los

trabajadores acerca de la capacidad de una serie de medidas de gestion de la edad para
modificar su opinion sobre la jubilacion. No pretenden ser constructos ni ser utilizadas en
analisis posteriores. Las escalas de medida de disefio del trabajo, evaluacion del
desempefio, politicas de compensacion y reconocimiento y respeto, se obtienen de
Armstrong-Stassen (2008)8.

C. Variables de control

Como variables de control del estudio se han utilizado la edad del individuo, la existencia
de hijos o familiares dependientes, la situacion laboral de la pareja, el sexo, nivel de

estudios y tipo de trabajo que desarrolla el individuo.

Tal y como indicamos Yy justificamos en el capitulo 2, con respecto a la edad se ha
utilizado como medida de la misma no su valor absoluto sino la diferencia de edad del
individuo con respecto al grupo mayoritario en la empresa (es decir, si el individuo es

mayor, igual o menor que el grupo de edad maés frecuente en su entorno de trabajo).

8 Los bajos ratios de respuesta son problematicos porque reducen la confianza acerca de la medida en que
los resultados son generalizables a la poblacién en su conjunto.
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En el caso de la variable existencia de hijos o familiares dependientes se construye una
variable dicotdmica en funcion de que el individuo declare tener o no tener esos

COmpromisos.

La variable “situacion laboral de la pareja” se construye como una variable categorica en

la que las categorias son inactiva/o, activa/o, retirada/o o proxima/o al retiro.
La variable sexo se hace operativa convirtiéndola en una variable dicotomica.

Las variables nivel de estudios y tipo de trabajo se convierten en variables categoricas

con cinco categorias, en el primer caso, y siete en el segundo.

3.3.2. Variables del estudio sobre la aplicacion de medidas de gestion de los

trabajadores de mayor edad.
Este estudio se ha realizado en un doble ambito:

1. Por una parte se ha pulsado la opinién de los trabajadores acerca de aquellas
politicas de gestion de la edad que podrian modificar su decisién de jubilacién y
hacer que se planteen la prolongacion de su vida laboral y el modo en que esta
prolongacion deberia desarrollarse. En concreto se han dedicado a este fin las
preguntas 18 a 23 del cuestionario de individuos, ademas de la 25.

2. Por otro lado se desarrolla un cuestionario destinado a los directores de recursos
humanos de las empresas de la muestra que pretende pulsar la opinién de las
empresas sobre determinados aspectos entre los que se encuentran los siguientes:
hasta qué punto la empresa es consciente del problema del envejecimiento y ha
tomado alguna medida al respecto, valoracion de politicas generales de gestion de
la edad y de las medidas concretas que se proponen dentro de cada una de estas
politicas, a las empresas que no estan interesadas en la gestion de la edad se les
pregunta el motivo, razones para valorar positiva y negativamente a los
trabajadores de mayor edad, aprecio de la organizacion por los trabajadores de
mayor edad, valoracion de los trabajadores de entre 40 y 50 afios como candidatos
internos y externos a ocupar puestos de responsabilidad y como expatriados,
valoracion de las mujeres de mayor edad de la empresa, planificacion de los
puestos vacantes por jubilacidn, caracteristicas de los empleados a retener,

opciones de retiro gradual, condiciones para la prolongacién de la vida laboral.
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Las variables relativas a estos aspectos de ambos cuestionarios no han sido disefiadas
como constructos ni se pretende utilizarlas en anlisis posteriores. Por tanto no se puede
pretender encontrar coherencia interna entre los items por que no se pretende representar

conceptos.

En el caso del cuestionario de empresas, la mayor parte de las preguntas han sido
elaboradas ad hoc para este trabajo partiendo del conocimiento del sector y de la situacién
de las empresas en estos aspectos. No se construye sobre trabajos previos en este caso.
No obstante en lo referente a las politicas generales de gestion de la edad se ha construido
sobre las mismas fuentes que se han utilizado para este mismo tépico en el cuestionario
de individuos. Las politicas que se han considerado son las de flexibilidad, el disefio del
trabajo, politicas de formacion y compensacion, reconocimiento y respeto y formacion
en gestion de la edad para los supervisores. Todas han sido medidas utilizando la
herramienta desarrollada por Armstrong-Stassen (2005) que plantea un modelo con 34
medidas concretas, que se pueden resumir en las politicas generales citadas, para conocer

cudles serian las politicas de gestion de la edad més valoradas por los trabajadores.
3.4. OBTENCION DE LA INFORMACION
3.4.1. Instrumentos de obtencién de la informacién

Hay que recordar que el objetivo de este estudio es doble: identificar y contrastar los
factores explicativos de la actitud de los trabajadores del sector energético espafiol frente
a la jubilacion y recoger la opinion, tanto de empresas como de empleados, acerca de
diferentes aspectos de la gestion de la edad en las empresas. Respecto del primer objetivo,
tal y como se establecio en el capitulo 2, es necesario recopilar informacién acerca de las
caracteristicas demograficas de los empleados, sus intenciones con respecto a la
jubilacion, la valoracion que hacen de sus propias capacidades, la valoracion de su
situacion en la empresa o la valoracién de las politicas de recursos humanos que podrian
hacerles reconsiderar su postura inicial sobre la jubilacién. En cuanto al segundo objetivo,
se necesita recoger informacion sobre los aspectos de la gestion de recursos humanos mas
relacionados con la gestion de la edad y sobre el grado en que esas empresas son
conscientes y estan dispuestas a gestionar el reto del envejecimiento de las plantillas, las
posibilidades de adaptacion de las politicas de recursos humanos a los trabajadores de
mayor edad que mas encaje podrian tener en la empresa o las caracteristicas mas
valoradas en los trabajadores de mayor edad, entre otras.
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En ambos casos, no existe ninguna base de datos que contenga esa informacion, por lo
que tuvimos que recurrir a fuentes primarias de informacion. El instrumento de recogida
de informacién elegido es el cuestionario. Teniendo en cuenta los objetivos tan amplios
de esta tesis doctoral y el nimero potencial de respondientes, el cuestionario es la
herramienta metodoldgica mas adecuada. En concreto, se opté por alojar esos
cuestionarios en una pagina web a la que los encuestados podian acceder a traves de un
enlace que se les proporcionaba. No obstante, en el caso de las empresas, al solicitarnos
masivamente que les enviaramos un cuestionario en papel, esta fue la forma en la que
respondieron practicamente la totalidad de ellas.

En nuestro caso, el uso de encuestas en lugar de otros métodos alternativos (como la
entrevista telefonica o la entrevista personal), se plantea por su capacidad para generar
una muestra mas amplia de organizaciones y trabajadores, en la que podemos incluir
empresas e individuos que se encuentran alejados geograficamente. La encuesta
autocumplimentada ofrece al entrevistado la posibilidad de reflexionar, de contestar a su
ritmo, seleccionando su mejor momento y empleando el tiempo que precise, lo que facilita
la consulta de documentos, archivos, etc. Al no existir encuestador, no se producen sesgos
por su influencia, lo que implica una mayor garantia de anonimato que ayuda a que los
entrevistados expresen unas respuestas mas criticas, menos aceptadas socialmente
(Kreuter et al., 2008). Otras ventajas son su bajo coste de administracion y personal
aunque quizas la ventaja principal sea la eficiencia a la hora de generar grandes cantidades
de datos. Los principales inconvenientes estan relacionados con la falta de control en
relacion con el entorno de la medida, ya que los indices de respuesta suelen ser mas bajos
que en el caso de encuestas a través de entrevistas personales o por teléfono.® Por otra
parte, la interpretacion del encuestado, sobre todo en aquellos temas mas subjetivos,
puede no coincidir con la del investigador.

En lo referente a la modalidad utilizada para la encuesta de individuos, el cuestionario
auto administrado en linea, también presenta caracteristicas diferenciadoras con respecto
al postal. La principal de ellas es que ofrece la posibilidad de acceder a un gran numero
de individuos con un coste muy bajo y una gran rapidez (llieva et al, 2002). Se produce
una importante disminucién de costes, al ser eliminados los gastos de administracion e
introduccion de la informacion, asi como la impresion y el fotocopiado de cuestionarios
y el franqueo para el envio (Fox et al., 2003). También es importante destacar el reducido
namero de errores de trascripcion al volcarse la informacion automaticamente (Kent y
Lee, 1999; llieva et al., 2002; Alvarez et al., 2005. La encuesta por Internet produce

® Los bajos ratios de respuesta son problematicos porque reducen la confianza acerca de la medida en que
los resultados son generalizables a la poblacién en su conjunto.
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también un mayor control sobre el encuestado, en la medida que se conoce el tiempo

transcurrido entre el visionado de la entrevista y el proceso de respuesta.

A lahora de elaborar las preguntas que forman parte de este cuestionario, se han intentado
seguir los siguientes criterios (Fowler, 1995):

1.

Pedir informacion de la que el encuestado dispone de “primera mano”, es decir, no
solicitar informacion que la persona que contesta no tenga y, por tanto, se vea obligada

a buscar.

Hacer las preguntas de una en una, sin preguntar dos cosas diferentes en la misma

cuestion.

Redactar las preguntas de modo que no exista ambigiedad, es decir, que la cuestion

no esté sujeta a interpretaciones en funcion de las caracteristicas de los encuestados.

Elegir palabras que todos los encuestados entiendan. Si es necesario utilizar alguna
palabra que no sea de uso comun, se incluye una definicién para eliminar la posible

ambigledad que las distintas interpretaciones de la misma pueda generar.
Pedir informacion referida a un periodo de tiempo claramente definido.
Proporcionar a los encuestados respuestas que se puedan considerar aceptables.

Facilitar la lectura y el seguimiento de la encuesta y la comprensién de las

instrucciones.

A continuacion, detallamos la estructura de los dos cuestionarios que se disefiaron. En el

Anexo X se incluye una copia de los dos cuestionarios utilizados.

A.

Cuestionario sobre la actitud hacia la jubilacion de los empleados

Este primer cuestionario consta de cinco secciones claramente definidas, no desde el

punto de vista de su delimitacidn para la persona que contesta sino desde el punto de vista
del analisis (tabla 3.2).
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Tabla 3.1: Estructura del cuestionario de individuos

INSTRUCCIONES PARA RESPONDER AL CUESTIONARIO
Como responder, escalas, etc.

BLOQUES GENERALES

SITUACION PERSONAL Y LABORAL DEL ENCUESTADO (Blogue I

e  Situacion personal
e Situacion laboral

BLOQUES CONCEPTUALES

IDENTIFICACION DE LA’GENERACION PREDOMINANTE EN SU EMPRESA Y POSTURA
FRENTE A LA JUBILACION (Blogue 1)

e Edad media de la empresa e identificacion como trabajador mayor
e Postura frente a la jubilacién
e Flexibilidad al cambio de esa postura

AUTOVALORACION DEL EMPLEADO (Blogue I11)

Estado de salud

Centralidad del trabajo
Autoeficacia

Compromiso con la empresa
Disposicion al cambio
Opiniodn sobre la jubilacién

SITUACION EN LA EMPRESA Y SITUACION DE LOS AGE (Blogue IV)

Autonomia en el trabajo

Respeto por parte de la organizacion

Respeto por parte de los compafieros

Apoyo percibido de la empresa

Contenido del trabajo

Expectativas de promocién jerarquica

Recompensas adecuadas a los trabajadores de mayor edad
Gestion de la edad en la empresa

Actuacion de la empresa con los trabajadores de mayor edad

POLITICAS DE RECURSOS HUMANOS Y CAMBIO DE POSTURA FRENTE A LA DECISION DE

JUBILACION (Blogue V)

Flexibilizacion del trabajo

Disefio del trabajo

Oportunidades de formacion

Formacion para directivos en gestion de los trabajadores de mayor edad
Opciones de compensacidn para los trabajadores de mayor edad
Politicas de reconocimiento y respeto

e Condiciones para prolongar la vida laboral (pregunta 25)

Fuente: elaboracion propia
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La primera de ellas esta integrada por una serie de preguntas que podriamos llamar de
“clasificacion” de la persona que contesta. En concreto, se solicita informacién sobre el
tipo de trabajo que realiza (directivo, administrativo, técnico, etc.), su sexo, estado civil,
la existencia 0 no de personas que dependan de él/ella (ascendientes o descendientes),
situacion laboral actual (activo, parcialmente jubilado, etc.), afios que lleva en esa
situacion o puesto, afios de permanencia en su empresa actual, edad actual (no se solicita
la edad exacta sino que se sitle en unas bandas previamente determinadas), situacion
laboral de su pareja (en activo, jubilado/a, préximo/a a la jubilacion, etc.), nivel de
formacion actual, esperanza de progresar en su trabajo y nimero de afios de trabajo en el

sector energético.

El segundo blogque de preguntas explora tres aspectos: hasta qué punto el trabajador se
siente identificado o pertenece a lo que €l considera que es el grupo de edad mayoritario
en su empresa, cuales son sus intenciones con respecto a la jubilacion y en qué medida el
empleado podria cambiar su actual postura frente a la jubilacion si la empresa se adaptara

a sus necesidades.

El tercer bloque intenta explorar como se ve a si mismo el empleado, cual es su
autovaloraciéon en determinados aspectos. En este sentido, se formulan las preguntas
relativas a los constructos salud, centralidad, autoeficacia, compromiso, disposicién a

aceptar cambios y opinién sobre la jubilacion.

El bloque 4 intenta determinar cémo valora el trabajador su situacion en la empresa y
también la situacion de los trabajadores de mayor edad (se identifique o no con este
colectivo). Se incluyen las preguntas acerca de los constructos autonomia, respeto
percibido, relacién con comparieros, apoyo, trato a los trabajadores de mayor edad,
gestion de la edad, actuacidn de la empresa con los trabajadores de mayor edad, contenido

del trabajo y expectativas de promocion.

El quinto bloque explora hasta qué punto el hecho de que la empresa pusiera en marcha
determinadas politicas o acciones destinadas a adaptarse a las circunstancias y deseos de
los trabajadores de mayor edad podria predisponer a estos a retrasar su jubilacion y
prolongar, por lo tanto, su vida laboral. Asimismo, la ultima pregunta pide a los
encuestados que valoren una serie de propuestas aplicables cuando se prolonga la edad
de jubilacién mas alla de los 65 afios.
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B.  Cuestionario sobre la actitud de la empresa ante los trabajadores de mayor edad

Este cuestionario se disefia para pulsar las opiniones de la empresa sobre la gestion de la

edad y los asuntos relacionados y consta siete bloques (tabla 3.4).

En el primer bloque se busca la caracterizacion e identificacion de la compafiia, pregunta
por cuestiones como los sectores o subsectores en los que trabaja, el nimero de
empleados, la antigiiedad de la empresa y de cada una de sus divisiones o unidades de
negocio, la edad media de los trabajadores de la empresa, el porcentaje de empleados
asignado a cada una de las unidades de negocio que tiene la empresa, la existencia de
actividad internacional en la empresa y su facturacion, la pertenencia a un holding o
empresa multinacional extranjera, si es cabeza de un holding nacional o internacional y
la posible existencia de labores de operacion y mantenimiento y el nimero de trabajadores

asignados a estas labores en cada division.

El segundo bloque de preguntas permite ver hasta qué punto las empresas son conscientes
del reto que les supone la gestion de la edad de sus plantillas, hasta qué punto estan
utilizando alguna herramienta eficaz en esa gestion y hasta qué punto estarian dispuestos
a aplicar estrategias especificas destinadas a la retencion de los trabajadores de mayor

edad en sus plantillas.

En el tercer bloque se profundiza en la aceptacidn que tienen por parte de la empresa
politicas concretas de gestidn de la edad que forman parte de esos grupos de préacticas que
se les presentaron globalmente en el blogue anterior. Es decir, en estas preguntas no se
les interroga sobre lineas de accidn sino sobre politicas concretas dentro de esas lineas.

El cuarto bloque plantea a las empresas la valoracion de dos series de items. En una de
ellas, se valoran frases positivas acerca de la utilidad de los trabajadores de mayor edad
y, en la otra, frases negativas acerca de lo facilmente que pueden ser sustituidos estos

trabajadores.

El blogue quinto explora la valoracién general que se tiene de los trabajadores de mayor
edad y su adecuacion a determinados tipos de trabajo o de procesos en la empresa,
mientras que en el sexto bloque se explora la percepcion de la empresa sobre las mujeres

de 50 o0 mas afios, en concreto.
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Tabla 3.2: Estructura del cuestionario de empresas

INSTRUCCIONES PARA RESPONDER AL CUESTIONARIO
Como responder, escalas, etc...

BLOQUE GENERAL

DATOS GENERALES DE LA EMPRESA (Bloque I)

BLOQUES CONCEPTUALES

NIVEL DE CONSCIENCIA DEL RETO DEL ENVEJECIMIENTO (Blogue 11)

e Consciencia del problema del envejecimiento de plantillas

e  Gestidn consciente del conocimiento de los trabajadores de mayor edad
e  Practicas de gestion de la edad que implantaria en su empresa

e Planificacion de los puestos vacantes por jubilacion

POLITICAS CONCRETAS DE GESTION DE LA EDAD (Blogue I11)

o  Flexibilizacion del trabajo

o Disefio del trabajo

e Oportunidades de formacion

e Formacidn para directivos en gestion de los trabajadores de mayor edad
e  Opciones de compensacién para los trabajadores de mayor edad

e Sistemas de evaluacion

e Politicas de reconocimiento y respeto

e  Motivos por los cuales las empresas que no estan interesadas en la gestién de la edad
mantienen esa postura. (Pregunta 11)

VALORACION DE LOS TRABAJADORES DE MAYOR EDAD (Blogue V)

e Son utiles por...
e  Son facilmente prescindibles por...

ADECUACION DE LOS TRABAJADORES DE MAYOR EDAD A DETERMINADOS
TRABAJOS Y PROCESOS EN LA EMPRESA (Blogue V)

Valoracion general

Valoracién de los empleados de entre 40 y 50 afios

Valoracion como candidatos internos o externos a puestos de responsabilidad
Validez para ocupar puestos de direccidn en otros paises

PERCEPCION SOBRE LAS MUJERES DE MAYOR EDAD (Blogue V1)

e Actitudes diferentes a las de los varones
e Valoracion general de las mujeres de mayor edad

PROLONGACION DE LA VIDA LABORAL (Blogue VII)

e  Caracteristicas de los empleados a retener
e Opciones de retiro gradual
e Condiciones para prolongar la vida laboral

Fuente: elaboracion propia
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El ultimo bloque de preguntas se parte de la base de que las empresas, una vez asumida
su necesidad de prolongar la vida laboral de sus empleados, tendran que pensar en las
caracteristicas de los empleados a retener, las opciones de jubilacion gradual que mas le
gustan y las condiciones contractuales en las que tendria que tener lugar esa prolongacion
de la vida laboral. Asimismo, se plantea a las empresas la misma pregunta que se plante6
a los individuos sobre las opciones contractuales méas adecuadas para hacer operativa la
prolongacion de la vida laboral. Finalmente, se deja a los encuestados un apartado en

blanco para que afiadan los comentarios que consideren oportunos.
3.4.2. El proceso de obtencion de la informacion

Una vez finalizada la elaboracion de los cuestionarios y antes de comenzar la encuesta,
se procedio a realizar un analisis previo con el fin de examinar el esquema de la realidad
del que parten las preguntas que se van a realizar, por un lado, y limar posibles problemas
que se puedan presentar con el vocabulario y la comprension de los términos utilizados,
por el otro. Para ello, se plante6 la posibilidad de utilizar alguno de los métodos que
existen para realizar este tipo de analisis, como los grupos de discusién, las entrevistas

individuales en profundidad o los estudios piloto (Fowler, 1995).

Asi, se optd, en primer lugar, por consultar a expertos, tanto del &mbito académico como
del empresarial. En nuestro caso, fueron consultados investigadores en el campo de la
organizacion de empresas de tres universidades (Complutense de Madrid, Auténoma de
Madrid y Politécnica de Madrid) asi como directivos de grandes empresas (ENAGAS,
Técnicas Reunidas y Acciona). Las opiniones recogidas en esta primera fase se

incorporaron al cuestionario que, una vez modificado, paso a la siguiente fase.

En una segunda fase, se solicito a las tres empresas del sector que colaboraron en la
elaboracion del cuestionario que intentaran responder a sus preguntas para realizar, asi,
un estudio piloto. Por otra parte se pidio a tres empleados de empresas del sector que
respondieran al cuestionario de individuos. El propoésito fundamental de este fue
comprobar “in situ” el modo en que los encuestados de ambos cuestionarios entendian y
respondian a las preguntas para asi poder detectar posibles problemas que no se hubieran
identificado en la fase anterior. Asumimos que, con pequefias diferencias, los problemas
y las dudas que se pudieran presentar a estos primeros encuestados serian los que se

pudieran presentar posteriormente al resto de la muestra; por lo tanto, si se eliminaban
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estos, se reducirian de forma importante las fuentes de error. Los resultados obtenidos de

estas entrevistas se incorporaron al cuestionario para obtener asi el documento definitivo.

Al terminar el disefio de las encuestas, se habilita una pagina web en la que se ubican los
cuestionarios definitivos. Con la inestimable colaboracion del Club Espafiol de la
Energia, se envia a todas las empresas que se incluyeron en nuestro estudio un escrito
explicando el proposito del estudio y la identidad de la persona que lo realiza. En esa carta
de presentacion (ver Anexo X), se pide a las empresas que difundan entre sus empleados
white collar (directivos, gestores, especialistas, técnicos especializados, comerciales,
administrativos y cualquier otro perfil que ellas considerasen interesante), la informacién
acerca del estudio y soliciten su participacion en el mismo. Posteriormente, se les facilita
un enlace a través del cual pueden acceder al cuestionario de empleados. Por otra parte,
se solicita la colaboracion del director de recursos humanos de cada empresa en la
cumplimentacién del cuestionario sobre la actitud de las empresas ante los trabajadores
de mayor edad, para lo cual, también a posteriori, se les facilita un enlace a dicho
cuestionario. No obstante, también se les envié una copia en papel, como habian

solicitado en el estudio piloto las empresas.

En noviembre de 2010, se pone toda esta informacion a disposicién de las empresas y a
finales de ese mes comienzan a recibirse las primeras respuestas, tanto de empresas como
de individuos. Tras este primer lanzamiento y transcurrido un plazo razonable entre cada
intento se realizan dos oleadas de recordatorios tanto a los individuos como a las empresas
que consisten en el envio de cartas por internet en las que se les anima a responder el
cuestionario y se les recuerda el objetivo del mismo y el hecho de que esta auspiciado por
el Club Espariol de la Energia. El Gltimo cuestionario se recibe en mayo de 2011.

3.5. REPRESENTATIVIDAD DE LA MUESTRA Y ANALISIS DEL SESGO
3.5.1. Representatividad de la muestra

En el periodo que va desde Noviembre de 2010 hasta mayo de 2011 se obtienen 611
respuestas validas de los empleados y 31 respuestas validas de empresas. La encuesta a
empleados del sector energético, con 611 casos, tiene un error muestral del 4%, en

condiciones de maxima incertidumbre (p=q=0.5) y al nivel de confianza del 95%.
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La encuesta a empresas con 31 respuestas tendria un error muestral del 13,85%, teniendo
en cuenta segun DIRCE una poblacion de 248 empresas del sector energético espafiol y
sectores relacionados con 10 6 mas empleados, y al nivel de confianza del 90%. Las
empresas que responden suponen, por tanto, el 12,5% del total de empresas del ambito
que nos interesa. Sirva como dato para apoyar su relevancia que estas 31 empresas daban

empleo a 102.072 empleados en Espaia en el afio 2010.

3.5.2. Sesgo de respuesta y de no respuesta
A. Encuesta de empleados

Para estimar el sesgo de no respuesta utilizamos el anélisis de oleadas (adaptado por Atif
et al, 2012 de Rogelberg and Stanton, 2007) en el que se asimilan las respuestas de los
ultimos individuos que responden al cuestionario a las de los que no han respondido. Por
tanto comparando la respuesta de los primeros que contestan con los Gltimos podemos
hacer una aproximacion a ese sesgo de no respuesta.

En el caso de nuestro trabajo se ha estimado el sesgo de no respuesta por edad, sexo, tipo
de trabajo y nivel de estudios. Para ello se ha calculado la Chi cuadrado de Pearson que
nos permite averiguar si la hipotesis nula de que las diferencias en la respuesta son
independientes del grupo que contesta (los primeros que responden asimilados a la
respuesta y los ultimos en responder, asimilados a los que no responden). Los resultados
que se obtienen son los que se muestran a continuacion:

Tabla 3.3: Diferencias de respuesta entre grupos por edad

Edad Primeros en Porcentaje % Vitimos en Porcentaje TOTAL
responder responder

< 40 17 5,59 21 6,9 38
Entre 40y 50 47 15,46 24 7.8 71

Entre 50 y 60 59 19,40 87 28,61 146
Entre 60y 70 27 8,88 19 6,25 46
Mas de 70 2 0,65 1 0,32 3

TOTAL 152 152 304

Fuente: Elaboracion propia
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Tabla 3.4: Sesgo de no respuesta por edad

Sig asintdtica
Valor al )
(bilateral)
Chi-cuadrado de Pearson 14,96 4 0,05
N casos validos 611

a. 2 casillas (20%) tienen una frecuencia esperada inferior a 5

La frecuencia minima esperada es de 1,5

Fuente: Elaboracion propia

Los resultados obtenidos indican la necesidad de rechazar la hipotesis nula de igualdad
de respuesta con independencia del grupo al que se pertenece. No obstante, dado que hay
dos casillas cuya frecuencia esperada es inferior a 5 es necesario tomar estos resultados
con cautela. La tabla 3.5 nos muestra que los mas proclives a la respuesta tardia
(asimilados, en nuestro modelo, a la no respuesta) son los menores de 40 y los que estan
entre 50 y 60. El resto de los grupos de edad tienden a responder antes. Dado que el nivel

de significatividad es ajustado creemos que el sesgo de no respuesta no sera un problema.

Tabla 3.5: Sesgo de no respuesta por Sexo

Primerosen = Porcentaje = Ultimos en _
Edad Porcentaje TOTAL
responder % responder
Hombre 133 43,75 126 41,44 259
Mujer 19 6,25 26 8,55 45
TOTAL 152 152 304

Fuente: Elaboracion propia

Tabla 3.6: Chi cuadrado: Sesgo de no respuesta por Sexo

Sig asintdtica
Valor al )
(bilateral)
Chi-cuadrado de Pearson 23,23 1 0,000
N casos validos 611

a. 0 casillas (0%) tienen una frecuencia esperada inferior a 5

La frecuencia minima esperada es de 22,5

Fuente: Elaboracion propia
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Los resultados obtenidos indican la necesidad de rechazar la hipétesis nula de igualdad
de respuesta con independencia del sexo del encuestado. La tabla 3.7 nos muestra que los
mas proclives a la respuesta tardia (asimilados, en nuestro modelo, a la no respuesta) son
las mujeres. Los hombres, por el contrario, tienden a responder antes. No obstante dado
el bajo porcentaje de mujeres que trabajan en el sector no parece preocupante el sesgo por

sexo en este trabajo.

Tabla 3.7: Sesgo de no respuesta por Nivel de estudios

Primeros ) .
) ) Porcentaje | Ultimos en )
Nivel Estudios en Porcentaje TOTAL
% responder
responder
Bachiller 4 1,31 26 8,55 30
F.P. superior 2 0,65 14 4,60 16
Diplomados 14 4,60 30 9,86 44
Licenciados 83 27,30 57 18,75 140
Master o 49 16,11 25 8,22 74
doctor
TOTAL 152 152 304

Fuente: elaboracion propia

Tabla 3.8: Chi cuadrado: Sesgo de no respuesta por Nivel de estudios

Sig asintdtica
Valor al )
(bilateral)
Chi-cuadrado de Pearson 43,56 4 0,000
N casos validos 611

a. 0 casillas (0%) tienen una frecuencia esperada inferior a 5

La frecuencia minima esperada es de 22,5

Fuente: Elaboracion propia

Los resultados obtenidos indican la necesidad de rechazar la hipdtesis nula de igualdad
de respuesta con independencia del nivel de estudios del encuestado. La tabla 3.10 nos
muestra que los mas proclives a la respuesta tardia (en nuestro modelo asimilados a la no
respuesta) son los encuestados que declaran menor nivel de formacion, mientras que los

de mayor nivel de formacion contestan antes. Existe un elevado porcentaje de

128



3. Metodologia y Andlisis de la Muestra

encuestados que tienen un nivel de estudios elevado (70,4%), de ellos el 61,68%
responden en la primera oleada. Por tanto, dado que el mayor nimero de encuestados
tienen un alto nivel de formacion y que estos responden en un elevado porcentaje en la

primera oleada no deberia existir un problema de sesgo importante en este estudio por ese

motivo.

Tabla 3.9: Sesgo de no respuesta por tipo de trabajo

Tipo (_1e Prirenr:aros Porcentaje | Ultimos en Porcentaje TOTAL
trabajo responder % responder
Directivo 79 25,98 42 13,81 121
Especialista 12 3,94 13 4,27 25
Gestor 31 10,19 29 9,53 60
Técnico 23 7,56 52 17,10 75
Comercial 2 0,65 3 0,98 5
Administrativo 2 0,65 7 2,30 9
Otros 3 0,98 6 1,97 9
TOTAL 152 152 304

Fuente: Elaboracion propia

Tabla 3.10: Chi cuadrado: Sesgo de no respuesta por tipo de trabajo

Sig asintdtica
VELeI? gl (bilateral)
Chi-cuadrado de Pearson 26,61 6 0,000
N casos validos 611

a. 6 casillas (42,85%) tienen una frecuencia esperada inferior a 5

La frecuencia minima esperada es de 2,5

Fuente: Elaboracion propia

Los resultados obtenidos indican la necesidad de rechazar la hipdtesis nula de igualdad
de respuesta con independencia de la categoria laboral del encuestado. La tabla 3.12 nos
muestra que los mas proclives a la respuesta tardia (en nuestro modelo asimilados a la no
respuesta) son los técnicos y los administrativos, mientras que los directivos contestan
antes. Estos ultimos son los mas numerosos entre los encuestados ya que representan un

39,8%, de ellos el 65,28% responden en la primera oleada. Por tanto, dado que el mayor
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numero de encuestados tienen un nivel laboral alto y que estos responden en la primera

oleada no deberia existir un problema de sesgo importante en este estudio por ese motivo.

Se puede argumentar que la presencia de directivos entre los encuestados es muy alta, no
obstante, dado que la encuesta esta principalmente destinada a trabajadores senior, son
estos los que tienen una mayor probabilidad de haber alcanzado estos puestos y, por tanto,

el sesgo se debe a esta circunstancia.
B. Encuesta de empresas

En el caso del cuestionario de empresas el analisis se complica dado el reducido nimero
de respuestas obtenidas. Esto nos obliga a agrupar categorias para poder aplicar sin
problemas el test de la Chi cuadrado. Procediendo de este modo se ha estimado el sesgo
de no respuesta por tamafio de la empresa, edad de los empleados y naturaleza nacional
o internacional de sus operaciones. Los resultados que se obtienen son los que se muestran

a continuacion:

Tabla 3.11: Sesgo de no respuesta por tamafio de la empresa

~ Primeros . —_
Tamafio de la en Porcentaje | Ultimos en Porcentaje TOTAL
empresa % responder
responder
<1000 4 13,33 30,00 13
>1000 11 36,66 20,00 17
TOTAL 15 50,00 17 50,00 30

Fuente: elaboracion propia

Tabla 3.12: Chi cuadrado: Sesgo de no respuesta por tamafio de la empresa

Sig asintética
VEN? gl (bilateral)
Chi-cuadrado de Pearson 3,39 1 0,065
N casos validos 30

a. 0 casillas (0%) tienen una frecuencia esperada inferior a 5

La frecuencia minima esperada es de 6,5

Fuente: Elaboracion propia
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El valor tedrico de la chi cuadrado es de 3,39 (inferior al valor en tablas para el nivel de
confianzay los grados de libertad que tenemos) lo cual indicaria que no podemos rechazar
la hipdtesis nula de igualdad de resultados con independencia de los grupos. No obstante
la significatividad es mayor que 0,05 lo que nos obliga a rechazar esa independencia. En
resumen no podemos decir que no haya sesgo por tamafio de empresas en nuestra
respuesta. Analizando més en profundidad este sesgo vemos que las empresas que tienden
a responder mas tarde son las pequefias (de menos de 1000 empleados), mientras que las
grandes responden, en mayor medida, mas pronto. Podriamos esperar, por tanto que las
empresas que no han respondido son, mayoritariamente pequefias. No obstante, dado el
proposito exploratorio del trabajo pensamos que la existencia de este sesgo no influira en

los resultados del mismo.

Tabla 3.13: Sesgo de no respuesta por actividad nacional o internacional de la

empresa
Primeros ) .
. Porcentaje | Ultimos en )
Actividad en Porcentaje TOTAL
% responder
responder
Internacional 11 36,66 12 40,00 15
Nacional 4 13,33 3 10,00 15
TOTAL 15 50,00 15 50,00 30

Fuente: elaboracion propia

Tabla 3.14: Chi cuadrado: Sesgo de no respuesta por actividad nacional o

internacional de la empresa

Sig asintdtica
Valor al )
(bilateral)
Chi-cuadrado de Pearson 0,1863 1 0,66
N casos validos 30

a. 2 casillas (50%) tienen una frecuencia esperada inferior a 5

La frecuencia minima esperada es de 3,5

Fuente: Elaboracion propia
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Dado el reducido nimero de empresas que carecen de actividad internacional, los
resultados que se puedan obtener de la aplicacion del test de la Chi cuadrado no seran
definitivos y habran de ser tomados con mucha cautela. Aunque el resultado indica la
necesidad de aceptar la hipdtesis nula de igualdad de distribucién con independencia de
los grupos es necesario entrar en mayor profundidad al analisis de los datos. En la tabla
3.15 podemos observar como el porcentaje de las empresas con actividad internacional
que responden mas tarde es ligeramente superior al de las que responden pronto y lo
contrario ocurre con las que no tienen actividad internacional, luego, podemos aceptar

que no existen grandes diferencias entre los grupos.

Tabla 3.15: Sesgo de no respuesta por edad media de los empleados

Primeros | oo rcentaje | Ultimos en
Edad Media en J Porcentaje TOTAL
% responder
responder
<40 4 13,33 6 20,00 10
>40 11 36,66 9 30,00 20
TOTAL 15 50,00 15 50,00 30

Fuente: elaboracion propia

Tabla 3.16: Chi cuadrado: Sesgo de no respuesta por edad media de los empleados

Sig asintética
Veler gl (bilateral)
Chi-cuadrado de Pearson 0,6 1 0,43
N casos validos 30

a. 0 casillas (0%) tienen una frecuencia esperada inferior a 5

La frecuencia minima esperada es de 5

Fuente: Elaboracion propia
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El resultado indica la necesidad de rechazar la hipotesis nula de igualdad de distribucion
con independencia de los grupos. No obstante, es necesario entrar en mayor profundidad
al andlisis de los datos. En la tabla 3.17 podemos observar como el porcentaje de
empleados mayores de 40 afios es mayoritario en ambos grupos. Ya comentamos con
anterioridad que uno de los motivos para elegir el sector energético es que se trata de un
sector maduro en el que la edad media de sus trabajadores es elevada y, por tanto, se
encuentra especialmente afectado por los problemas que se analizan en este trabajo.
Aparte de esto parece que las empresas con edades medias superiores a 40 tienden a
contestar el cuestionario méas pronto, probablemente porque se sienten mas afectadas por
el objeto del estudio. No obstante las diferencias que se aprecian nos hacen pensar que el
problema de sesgo por edad de los empleados en este trabajo no tendré consecuencias

importantes para los resultados del mismo.

Una vez comentados todos los aspectos metodoldgicos relevantes del trabajo, pasamos a
desarrollar en el capitulo 4 la exposicion de los dos trabajos empiricos desarrollados y a
comentar los resultados obtenidos con ellos para, por Gltimo, elaborar las conclusiones de
ambos estudios.
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Capitulo 4

Analisis de los resultados

4.1. INTRODUCCION

El presente capitulo se propone mostrar los principales resultados obtenidos en los dos
estudios empiricos realizados. Se trata de contrastar las hipotesis planteadas en el estudio

1 y desarrollar el modelo descriptivo correspondiente al estudio 2.

Se presentardn e interpretaran los resultados obtenidos en los diferentes andlisis
estadisticos desarrollados. En el ambito del estudio 1 el objetivo es encontrar los
principales predictores de la voluntad de jubilarse (total o parcialmente) o continuar
empleado del trabajador. En el ambito del estudio 2 el objetivo es conocer cudles son las
opiniones de individuos y empresas acerca de la gestion de la edad y sus medidas
concretas. El esquema que se va a seguir en el capitulo es el siguiente: en primer lugar
nos centraremos en el desarrollo empirico elaborado para la contrastacion de las hipotesis
del estudio 1. Utilizaremos para ello parte de la informacion obtenida a través del
cuestionario de individuos. Dentro de este comenzaremos por el andlisis de la variable
dependiente y del tratamiento que recibe. En segundo lugar nos centraremos en el estudio
de los diferentes grupos de variables independientes definidos en el capitulo 2. En tercer
lugar se planteara el modelo empirico que nos va a permitir reproducir y contrastar el

modelo teodrico desarrollado.

A continuacion nos centraremos en el estudio 2. Se trata en este caso de un andlisis
descriptivo de la informacion recogida en el cuestionario de empresas y en parte del
cuestionario de individuos. En este caso no contrastamos un modelo tedrico previo sino
que se trata de explorar cuales son las impresiones de las empresas y los individuos en lo

referente a la gestion de la edad.
A continuacién procedemos a exponer todos los puntos relativos al estudio 1
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4.2. PRINCIPALES PREDICTORES DE LA VOLUNTAD DE JUBILACION:
ESTUDIO 1.

4.2.1. Variables dependientes

Jubilacion total

Para la creacidon de una variable que nos sirva para discriminar la intencidon de retirarse
0 no por completo de los empleados proximos a su edad de jubilacion, se han seleccionado
los siguientes items de la pregunta 2: 2.1 Me gustaria retirarme tan pronto como me sea
posible, 2.2 Me gustaria retirarme anticipadamente si me lo puedo permitir
econdmicamente y 2.6 Espero retirarme anticipadamente o reducir mis horas en un futuro
cercano. Con la variable resultante se realiza un analisis cluster que nos permite convertir
la variable dependiente en una variable dicotomica que mide la voluntad de jubilarse por
completo como SI o NO. El motivo por el cual se seleccionan estos items es que, tras
realizar varios andlisis, son los que resultan mas discriminantes y clarificadores a la hora

de realizar el analisis cluster.

Este analisis cluster ha dado como resultado dos submuestras de empleados segun su

intencion declarada de querer retirarse o no por completo de su vida laboral.

Tabla 4.1: Analisis cluster variable dependiente (pregunta 2)

Cluster sobre
Intencion de Retirarse

Intencion No Si Diferencia
2_1 Retirarse pronto 1.7 3.9 -2.25
2_2 Retirarse antes si puede permitirselo 2.1 4.1 -2.04
2_6 Retirarse o reducir horas en un futuro 1.8 3.3 -1.49

Fuente: elaboracion propia

Esta variable ayudard a simplificar los analisis y a identificar cbmo son las caracteristicas
y valoraciones de los empleados seglin su voluntad de retirarse por completo o de seguir

trabajando en la empresa.
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4. Andlisis de los Resultados

El andlisis de esta nueva variable cluster sobre la intencioén de retirarse por completo o
no, resume a su vez otros items contenidos en la pregunta 2, como se aprecia en la tabla

4.2. que cruza esta variable cluster con los diferentes items de la pregunta namero 2.
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4. Andlisis de los Resultados

Tabla 4.3: ANOVA de un factor para las valoraciones de los items de la pregunta 2

con la clasificacion del cluster de la pregunta.

Suma de Media .
cuadrados ol cuadratica F Sig.
Inter-grupos 772.098 1 772.098| 992.116 .000
2_1 Retirarse pronto Intra-grupos 473.944 609 178
Total 1246.043 610
Inter-grupos 633.957 1 633.957| 654.035 .000
2_2 Retirarse antes si puede permitirselo Intra-grupos 590.305 609 .969
Total 1224.262 610
Inter-grupos 187.596 1 187.596| 122.413 .000
2_3 Reducir horas si puede permitirselo Intra-grupos 933.282 609 1.532
Total 1120.877 610
Inter-grupos 99.170 1 99.170 67.268 .000
2_4 Continuar trabajando igual de horas Intra-grupos 897.825 609 1.474
Total 996.995 610
Inter-grupos 179.104 1 179.104 98.313 .000
2_5 Continuar en otra empresa si le retiran | Intra-grupos 1109.456 609 1.822
Total 1288.560 610
Inter-grupos 339.028 1 339.028| 262.917 .000
2_6 Retirarse o reducir horas en un futuro | Intra-grupos 785.296 609 1.289
Total 1124.324 610
) ) Inter-grupos 17.882 1 17.882 9.228 .002
sErZsiTc':ﬁmpo parcial y completar con Intra-grupos | 1180.134 609 1.938
Total 1198.016 610
Inter-grupos 72.248 1 72.248 36.548 .000
2_8 Hacerse auténomo si le retiran Intra-grupos 1203.886 609 1.977
Total 1276.134 610

Fuente: Elaboracion propia

Como se puede apreciar en la tabla 4.3, el analisis ANOVA de las medias de las
valoraciones de items de la pregunta 2 con respecto a la voluntad de retirarse
completamente demuestra el poder discriminante de esta nueva variable surgida del
analisis cluster de la pregunta 2, ya que todos los items de la pregunta presentan

diferencias significativas con respecto a los diferentes grupos de la variable.
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Jubilacién parcial

No obstante con el proposito de incluir la posibilidad de que los individuos prefieran una
situacion intermedia entre el abandono total del empleo y el trabajo a jornada completa,
creamos la variable “jubilacion parcial”. De nuevo se trata de una variable dicotomica
construida a partir del item 2.3 de la pregunta 2 “Me gustaria reducir mis horas si me lo
puedo permitir” que es el mas claramente relacionado con la voluntad de retirarse de
manera parcial. Esta nueva variable ha agrupado a los empleados en dos conjuntos
mediante un cluster aplicado a las respuestas de la pregunta mencionada con anterioridad.
El andlisis consigue dividir a la muestra en dos partes proporcionadas con centros en

puntuaciones de 2 y 4 sobre la escala de 5 respectivamente.

Al igual que ocurre con la variable dependiente Jubilacion total, a partir de este momento
se utilizara esta nueva variable como variable dependiente en el segundo modelo del

trabajo.

A continuacion procederemos a comentar las diferentes variables independientes del

estudio y se expondran los analisis que se han desarrollado.

4.2.2. Variables independientes

Tal y como se plasmd en el modelo tedrico, se va a intentar cudles de las variables
integradas en el modelo tedrico planteado en el capitulo dos, son las principales
predictoras de la voluntad de jubilarse completamente o permanecer en el empleo del
individuo. Estas variables pertenecen a tres grupos diferentes: las caracteristicas fisicas y
psicologicas del empleado (centralidad del trabajo en su vida, compromiso con la
empresa, autoeficacia, etc), el entorno en que desarrolla su actividad el empleado
(aquellas variables que mas le afectan en su condicion de trabajador veterano) y las
variables de control, representativas de las circunstancias personales del empleado

(existencia de personas dependientes, nivel de estudios, tipo de trabajo, etc).

Las variables de caracteristicas fisicas y psicoldgicas y entorno de trabajo estan
representadas por escalas con varios items cada una de ellas. Con el objetivo de reducir
la elevada dimensionalidad de las variables del modelo y para conseguir la parsimonia en
los analisis posteriores, se llevan a cabo analisis factoriales para cada una de ellas. A
continuacion se presentan estos andlisis por grupo de variables y se comentan los

resultados obtenidos.
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4.2.2.1. Variables de caracteristicas fisicas y psicoldgicas
Salud

Se lleva a cabo un analisis factorial para la variable salud. Los resultados de este analisis

se presentan en las tablas 4.4 a 4.6.

Tabla 4.4: Analisis factorial salud: comunalidades

Comunalidades
Inicial Extraccion
4_1 Satisfecho con su salud 1,000 ,682
4_2 Salud mejor que la media 1,000 ,684
43 Salud buena en los préximos afios 1,000 ,665

Método de extraccién andlisis de componentes principales

Fuente : elaboracién propia

Tabla 4.5: Varianza total explicada salud

Componente Autovalores iniciales
Total % de la varianza % acumulado
1 2,031 67,690 67,690
2 ,498 16,602 84,292
3 AT1 15,708 100,000

Método de extraccién andlisis de componentes principales

Fuente: elaboracion propia

Tomamos el Unico componente que presenta autovalor mayor que 1 dando como
resultado la matriz de componentes que se presenta a continuacién. Dado que, como se
puede observar solo se ha extraido un componente no se puede rotar la solucion. Este

componente, por si solo explica un porcentaje del 67,69% de la variable.

Tabla 4.6: Salud: Matriz de componentes @

Componentes
1
4_2 Salud mejor que la media ,827
4 1 Satisfecho con su salud ,826
43 Salud buena en los préximos afios ,816

Método de extraccién: Analisis de componentes principales.
a. 1 componentes extraido

Fuente: elaboracion propia
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Los tres items de la pregunta tienen cargas elevadas en el componente extraido.
Podriamos denominar a este factor “Buena salud”. Con el analisis hemos reducido el

namero de variables de 3 a 1. El alpha de Cronbach obtenido es de 0,760
Centralidad del trabajo en la vida del trabajador

Se trata de una escala integrada por cuatro items. De los cuatro tres incorporan
afirmaciones en el mismo sentido mientras que el cuarto se plantea en sentido totalmente
opuesto. A la hora de calcular la consistencia interna de los items se ha revertido el valor
de la escala de Likert de cinco posiciones en la que estdn medidos los items del estudio.
En las tablas siguientes se presentan los resultados del andlisis factorial correspondiente

a esta variable.

Tabla 4.7: Anélisis factorial centralidad del trabajo: comunalidades

Comunalidades
Inicial Extraccion
5_1 Su mayor satisfaccion es el trabajo 1,000 ,739
5_2 El trabajo le proporciona las cosas mas importantes 1,000 742
5_3 Tiene cosas mas importantes que el trabajo 1,000 431
5_4 El trabajo es primordial en su existencia 1,000 ,395

Método de extraccién andlisis de componentes principales

Fuente : elaboracion propia

Tabla 4.8: Varianza total explicada centralidad del trabajo

Componente Autovalores iniciales
Total % de la varianza % acumulado
1 2,308 57,703 57,703
2 778 19,452 77,154
3 ,617 15,418 92,573
4 ,297 7,427 100,000

Método de extraccion andlisis de componentes principales

Fuente : elaboracion propia

De nuevo vemos como s6lo hay un autovalor superior a uno que sera el Gnico que
tomaremos en consideracion. Al igual que en el caso anterior al haber extraido solo un
componente no es posible rotar la solucion. Ese componente explica un 57,7% de la

varianza de la variable.
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Tabla 4.9: Centralidad del trabajo: Matriz de componentes @

4. Andlisis de los Resultados

Componentes
1
5_2 El trabajo le proporciona las cosas mas importantes ,862
5_1 Su mayor satisfaccion es el trabajo ,860
5_3 Tiene cosas mas importantes que el trabajo (R) ,657
5_4 El trabajo es primordial en su existencia ,629

Método de extraccion: Andlisis de componentes principales.

a. 1 componentes extraido

Fuente: elaboracion propia

Las cargas factoriales son elevadas para todos los items. Podriamos denominar al factor

extraido como “Centralidad”. El alpha de Cronbach del constructo es de 0,739

Auto-eficacia

La escala de autoeficacia consta de 5 items. Se lleva a cabo el andlisis factorial cuyos

resultados se presentan a continuacion.

Tabla 4.10: Analisis factorial auto-eficacia: comunalidades

Comunalidades

Inicial Extraccion
6_1 Tiene seguridad en su capacidad para cambios laborales 1,000 ,610
6_2 Interés en que su carrera siga creciendo 1,000 ,583
6_3 Capacidad para adaptacion al cambio en equipo de trabajo 1,000 ,689
6_4 Seguridad para hacer trabajos complejos 1,000 ,715
6_5 Esfuerzo en aprender mas sobre su trabajo 1,000 ,681

Método de extraccion anélisis de componentes principales

Fuente : elaboracion propia

Como podemos observar el factor extraido explica un porcentaje bastante elevado de la

varianza de todas los items originales (la mas baja corresponde al item 6.2 y es de un

58,3%).
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4. Andlisis de los Resultados

Tabla 4.11: Varianza total explicada centralidad del trabajo

Componente Autovalores iniciales
Total % de la varianza % acumulado
1 3,278 65,550 65,550
2 ,669 13,381 78,932
3 427 8,533 87,464
4 ,365 7,294 94,759
5 ,262 5,241 100,000

Meétodo de extraccion analisis de componentes principales

Fuente: elaboracion propia

De nuevo vemos como s6lo hay un autovalor superior a uno que sera el unico que
tomaremos en consideracion. Al igual que en el caso anterior al haber extraido solo un
componente no es posible rotar la solucién. Ese componente explica un 65,5% de la

varianza total.

Tabla 4.12: Centralidad del trabajo: Matriz de componentes 2

Componentes
1
6_4 Seguridad para hacer trabajos complejos ,845
6_3 Capacidad para adaptacidon al cambio en equipo de trabajo ,830
6_5 Esfuerzo en aprender mas sobre su trabajo ,825
6_1 Tiene seguridad en su capacidad para cambios laborales ,781
6_2 Interés en que su carrera siga creciendo ,763

Método de extraccion: Analisis de componentes principales.
a. 1 componentes extraido

Fuente: elaboracion propia

Las cargas factoriales son elevadas para todos los items. Podriamos denominar al factor
extraido como “Autoeficacia”. El alpha de Cronbach obtenido es de 0,854.

Compromiso

La escala de compromiso consta de 7 items. Se lleva a cabo el analisis factorial cuyos
resultados se presentan a continuacion.

En este caso también obtenemos un nivel de explicacion de la varianza de los distintos
items por el factor extraido muy razonable (entre el 60,2% Yy el 76,8% de la varianza de
cada uno de ellos)
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Tabla 4.13: Analisis factorial compromiso: comunalidades

4. Andlisis de los Resultados

Comunalidades
Inicial Extraccion
7_1 Fuerte sentimiento pertenencia 1,000 ,768
7_2 Emocionalmente vinculado a la empresa 1,000 ,746
7_3 Siente problemas de la empresa como suyos 1,000 ,684
7_4 Le importa la suerte de la empresa 1,000 ,606
7_5 Debe mucho a la empresa 1,000 ,602
7_6 Fuerte sentimiento de lealtad a la empresa 1,000 ,755
7_7 Conoce y se identifica con objetivos y valores de la empresa 1,000 ,690

Método de extraccién andlisis de componentes principales

Fuente: elaboracion propia

Tabla 4.14: Varianza total explicada compromiso

Componente Autovalores iniciales
Total % de la varianza % acumulado
1 4,849 69,273 69,273
2 ,539 7,703 76,976
3 ATT 6,820 83,797
4 ,386 5,516 89,313
5 ,302 4,314 93,627
6 ,268 3,822 97,449
7 ,179 2,551 100,000
Método de extraccion analisis de componentes principales
Fuente: elaboracion propia
Tabla 4.15: Compromiso: Matriz de componentes @
Componentes
1
7_1 Fuerte sentimiento pertenencia ,876
7_6 Fuerte sentimiento de lealtad a la empresa ,869
7_2 Emocionalmente vinculado a la empresa ,864
7_7 Conoce y se identifica con objetivos y valores de la empresa ,831
7_3 Siente problemas de la empresa como suyos ,827
7_4 Le importa la suerte de la empresa 778
7_5 Debe mucho a la empresa 776

Método de extraccion: Analisis de componentes principales.

a. 1 componentes extraido

Fuente: elaboracion propia
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4. Andlisis de los Resultados

De nuevo vemos como s6lo hay un autovalor superior a uno que serd el Unico que
tomaremos en consideracion. Al igual que en el caso anterior al haber extraido solo un
componente no es posible rotar la solucién. Ese componente explica un 69,2% de la

varianza de la variable.

Las cargas factoriales son elevadas para todos los items. Podriamos denominar al factor
extraido como “Compromiso”. El analisis de fiabilidad nos da un alpha de Cronbach de
0,914.

Disposicion a aceptar cambios

La escala de disposicion a aceptar cambios consta de 6 items. Puesto que el sentido de las
afirmaciones es contrario al de las tres primeras se revierte la escala para estos tres items.

Se lleva a cabo el analisis factorial cuyos resultados se presentan a continuacion.

Tabla 4.16: Analisis factorial disposicion a aceptar cambios: comunalidades

Comunalidades
Inicial Extraccion
8_1 Buena predisposicion a movilidad profesional 1,000 ,641
8_2 Buena predisposicion para evolucionar 1,000 ,566
8_3 No tendria ningin problema en aceptar cambios profundos 1,000 ,581
8_4 Obstaculos para cambiar de trabajo 1,000 ,298
8_5 Ofreceria resistencia a cualquier cambio profundo 1,000 441
8_6 Prefiero mantener mi trabajo tal y como esta 1,000 424

Método de extraccion analisis de componentes principales

Fuente : elaboracién propia

Podemos observar como las comunalidades de los tres ultimos items (porcentaje de su
varianza explicada por el factor es bastante reducida. Esta circunstancia se debe a que
estos items miden circunstancias discrepantes de las que miden los otros tres. No obstante
estos items tienen cargas apreciables sobre el factor si bien de sentido contrario a los

anteriores

De nuevo vemos como s6lo hay un autovalor superior a uno y aungue el segundo esta
muy proximo a ese valor, hemos preferido ser estrictos y utilizar sélo el primero.. Al igual
que en el caso anterior al haber extraido solo un componente no es posible rotar la

solucion. Ese componente explica un 49,1 % de la varianza de la variable.
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4. Andlisis de los Resultados

Tabla 4.17: Varianza total explicada disposicion a aceptar cambios

Componente Autovalores iniciales
Total % de la varianza % acumulado
1 2,950 49,172 49,172
2 ,947 15,790 64,961
3 ,665 11,085 76,046
4 ,588 9,795 85,841
5 514 8,563 94,404
6 ,336 5,596 100,000

Método de extraccién andlisis de componentes principales

Fuente: elaboracion propia

Las cargas factoriales son elevadas para los tres primeros items mientras que los tres
siguientes tienen cargas inferiores y de sentido negativo. Podriamos denominar al factor
extraido como “Disposicion a aceptar cambios”. El alpha de Cronbach obtenido es de
0,783.

Tabla 4.18: Disposicion a aceptar cambios: Matriz de componentes 2

Componentes
1
8_1 Buena predisposicion a movilidad profesional ,800
8_3 No tendria ningiin problema en aceptar cambios profundos ,762
8_2 Buena predisposicion para evolucionar ,752
8_5 Ofreceria resistencia a cualquier cambio profundo -,664
8_6 Prefiero mantener mi trabajo tal y como esta -,651
8_4 Obstaculos para cambiar de trabajo -,546

Método de extraccion: Analisis de componentes principales.
a. 1 componentes extraido

Fuente: elaboracién propia

Opinidn sobre la jubilacion

La escala de opinién sobre la jubilacion consta de 14 items. Todos ellos presentan una
fuerte coherencia interna. Para los items 24.10 a 24.13 se revierte la escala al ser
afirmaciones de signo contrario a las anteriores. Se lleva a cabo el anélisis factorial cuyos

resultados se presentan en las tablas 4.19 a 4.22.
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4. Andlisis de los Resultados

Como podemos observar el porcentaje de la varianza de cada item explicado por los
factores extraidos se mantiene en niveles razonables en todos los casos, variando entre el
50,5% de explicacion de la varianza del item 24.13 y el 79,6% del item 24.1.

Tabla 4.19: Analisis factorial opinion sobre la jubilacion: comunalidades

Comunalidades
Inicial Extraccion

24 1 La jubilacion provoca que las personas envejezcan mas rapidamente 1,000 ,796
24_2 La jubilacién es un cambio dificil 1,000 ,718
24_3 La jubilacién provoca que la gente enferme 1,000 739
24_4 Probablemente pasaré el dia s6lo y sin hacer nada tras la jubilacion 1,000 671
24_5 Temo que sentiré la soledad tras mi jubilaciéon 1 1,000 ,699
24_6 Tras la jubilacion no estoy seguro de saber pasar el tiempo 1,000 ,652
24_7 La gente no contard conmigo para hacer cosas después de que me retire 1,000 ,543
24_8 No hay nada que hacer para las personas que se jubilan 1,000 ,585
249 No sé lo que va a ser de mi vida sin mi trabajo 1,000 ,628
24_10 Tengo muchos amigos a los que acudir si los necesito después de 1,000 ,649
jubilarme

24 11 La jubilacién no me preocupa, podré hacer nuevos amigos 1,000 726
2412 Ya he hecho planes para después de la jubilacién 1,000 ,519
24_13 La jubilacion me permitira hacer cosas que no podia hacer cuando 1,000 ,505
estaba trabajando

Método de extraccién andlisis de componentes principales

Fuente: elaboracion propia

Tabla 4.20: Varianza total explicada opinion sobre la jubilacion

Componente Autovalores iniciales
Total % de la varianza % acumulado
1 4,939 35,281 35,281
2 1,723 12,310 47,590
3 1,402 10,013 57,604
4 1,043 7,449 65,053
5 ,889 6,351 71,403
6 ,739 5,281 76,684
7 ,684 4,883 81,567
8 ,573 4,090 85,657
9 445 3,179 88,836
10 ,392 2,800 91,636
11 ,340 2,427 94,062
12 ,337 2,409 96,471
13 ,266 1,902 98,373
14 ,228 1,627 100,000

Método de extraccion analisis de componentes principales

Fuente: elaboracion propia
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4. Andlisis de los Resultados

La tabla 4.20 pone de manifiesto que en este caso tenemos 4 componentes con
autovalores superiores a uno y, por tanto, extraeremos esos cuatro componentes. En este
caso si es posible rotar la solucion. Los cuatro componentes extraidos explican un 65,05%

de la varianza de la variable

Tabla 4.21: Opinion sobre la jubilacion: Matriz de componentes @

Componentes

1 2 3 4
24_5 Temo que sentiré la soledad tras mi jubilacién 1 ,790 -,158 224 ,011
246 Tras la jubilacion no estoy seguro de saber pasar el 746 -,209 226 -,017
tiempo
24_4 Probablemente pasaré el dia s6lo y sin hacer nada tras 721 -,291 ,250 -,064
la jubilacion
24_9 No sé lo que va a ser de mi vida sin mi trabajo ,706 -,241 ,257 -,072
24_8 No hay nada que hacer para las personas que se jubilan ,692 -,231 ,208 ,099
24 _7 La gente no contara conmigo para hacer cosas después ,681 -,088 ,082 254
de que me retire
24_3 La jubilacion provoca que la gente enferme ,626 ,586 ,060 ,006
2413 La jubilacién me permitira hacer cosas que no podia -,476 ,107 416 ,307
hacer cuando estaba trabajando
241 Lajubilacién provoca que las personas envejezcan mas ,583 ,668 ,009 -,098
rpidamente
24 _2 La jubilacion es un cambio dificil 542 ,643 -,067 -,083
2411 La jubilacion no me preocupa, podré hacer nuevos -,492 ,203 ,655 -,117
amigos
24_10 Tengo muchos amigos a los que acudir si los necesito -,422 ,315 ,553 -,257
después de jubilarme
2414 Tras la jubilacion los ingresos se reduciran ,130 ,305 -,167 734
notablemente
2412 Ya he hecho planes para después de la jubilacion -,327 -,062 423 479

Método de extraccion: Analisis de componentes principales.
a. 4 componentes extraidos

Fuente: elaboracion propia

Con el objeto de clarificar el patron de cargas factoriales de cada item sobre cada factor
se procede a realizar una rotacion por el método Varimax. La matriz de componentes

rotados resultante se presenta en la tabla 4.22.
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4. Andlisis de los Resultados

La matriz de componentes rotados nos indica que los items 24.4, 24.5, 24.6, 24.8 y 24.9
de la escala tienen cargas factoriales altas en el primer factor. Todos ellos representan una
cierta ansiedad o miedo a la exclusion social y a la soledad tras la jubilacidn, por tanto

podriamos llamar a este factor “Ansiedad ante la jubilacion”.

Tabla 4.22: Opinion sobre la jubilacion: Matriz de componentes rotados

Componentes

1 2 3 4
24_4 Probablemente pasaré el dia s6lo y sin hacer nada tras la 797 ,087 -,125 -,109
jubilacion
245 Temo que sentiré la soledad tras mi jubilacion 1 ,793 224 -,142 -,011
24_6 Tras la jubilacion no estoy seguro de saber pasar el tiempo 77 ,164 -,136 -,048
249 No sé lo que va a ser de mi vida sin mi trabajo ,768 125 -,101 -,110
24_8 No hay nada que hacer para las personas que se jubilan 743 ,102 -,136 ,062
247 La gente no contara conmigo para hacer cosas después de que ,632 ,202 -,209 244
me retire
241 La jubilacion provoca que las personas envejezcan mas ,194 ,869 -,049 ,023
rpidamente
24_2 La jubilacion es un cambio dificil ,139 ,828 -,108 ,035
24_3 La jubilacién provoca que la gente enferme ,292 ,800 -,041 ,110
24 11 La jubilacién no me preocupa, podré hacer nuevos amigos -,184 -,064 ,821 -,117
2410 Tengo muchos amigos a los que acudir si los necesito después -,229 ,092 731 -,231
de jubilarme
2413 La jubilacién me permitira hacer cosas que no podia hacer -,211 -,194 ,579 ,295
cuando estaba trabajando
2412 Ya he hecho planes para después de la jubilacién -,010 -,298 ,487 ,439
24_14 Tras la jubilacidn los ingresos se reduciran notablemente -,041 219 -,121 ,782

Método de extraccion: Analisis de componentes principales.
Método de rotacién: Normalizacion Varimax con Kaiser
Fuente: elaboracion propia

Los items 24.1,24.2 y 24.3, tienen cargas factoriales altas sobre el segundo factor. Todos
ellos representan valoraciones muy negativas sobre el efecto de la jubilacion en las
personas o sobre la dificultad intrinseca del proceso de jubilacion como cambio esencial
en la vida de una persona. Podriamos denominar al factor “Vision negativa de los efectos

de la jubilacion™.

El tercer factor viene definido por los items 24.10 y 24.11 y que estan relacionados con
valoraciones positivas de las propias redes y habilidades sociales como soporte tras la

jubilacion. Podriamos denominar a este factor “Apoyo social”.

Por ultimo el cuarto factor vienen definido por un dnico item, el 24,14, referente a la
reduccién de ingresos que sufrira el individuo tras la jubilacion. Podriamos Ilamar al

factor “Componente econémico”. El alpha de Cronbach del constructo es de 0,832.
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4. Andlisis de los Resultados

Una vez finalizado el analisis factorial de las variables que hemos denominado de

caracteristicas fisicas y psicologicas, procedemos a continuar con las variables de

caracteristicas del entorno laboral del empleado en su empresa.

4.2.2.2.

Variables de entorno laboral

Al igual que hicimos con el primer grupo de variables vamos a proceder a realizar analisis

factoriales de las variables de este bloque con el objeto de reducir la dimensionalidad y

conseguir la parsimonia en los analisis posteriores a realizar.

Autonomia

La variable autonomia, esta representada por cinco items. No obstante el anélisis de

fiabilidad y validez de esta variable arroja valores del o de Cronbach muy bajos.

Tabla 4.23: Mejora del a de Cronbach al eliminar un elemento

Media de la Varianza de la Correlacion Alfa de
escala si se escala si se elimina elemento- Cronbach si se
elimina el el elemento total elimina el
elemento corregida elemento
9_1 Tengo plena libertad para decidir cémo 13,12 3,472 ,238 -.2702
hacer mi trabajo
9_2 Puedo planificar mis tareas durante el dia 12,79 3,354 ,331 -.3732
9_3 Dependo poco del trabajo que hacen 14,07 3,671 ,064 -.046?
otras personas
9_4 Algunas personas dependen del trabajo 12,76 4,365 ,022 ,022
que yo realizo
9_5 Siento un control jerarquico excesivo 14,36 6,019 -,366 478

a. El valor es negativo debido a una covarianza promedio entre los elementos negativa, lo cual viola los supuestos del
modelo de fiabilidad. Puede que desee comprobar las codificaciones de los elementos.

Se explord la posibilidad de mejorar esos valores de a de Cronbach eliminando alguno de

los items de la escala (tabla 4.23) y se pudo comprobar que no se obtenian mejoras

significativas.

Por tanto, dada la limitada coherencia interna entre los items de la variable, podemos

asegurar gue no se trata de un constructo fiable y procedemos a eliminarlo de los analisis.

152




4. Andlisis de los Resultados

Respeto percibido

Se procede a realizar el andlisis factorial correspondiente a esta variable. Los resultados
obtenidos se presentan en las tablas 4.23 a 4.25. Como puede observarse el factor extraido
explica un porcentaje alto de la varianza de los diferentes items.

Tabla 4.24: Analisis factorial respeto percibido: comunalidades

Comunalidades
Inicial Extraccion
10_1 Formacién para actualizacion 1,000 776
10_2 Formacidn para nuevas habilidades 1,000 ,798
10_3 Destinos estimulantes y significativos 1,000 ,867
10_4 Creacidn de nuevos roles 1,000 ,833
10_5 Nuevos roles y reduccion o estimulos 1,000 779
10_6 Formacion de directivos para mayores 1,000 ,809

Método de extraccién andlisis de componentes principales

Fuente: elaboracion propia

Tabla 4.25: Varianza total explicada respeto percibido

Componente Autovalores iniciales
Total % de la varianza % acumulado
1 4,862 81,036 81,036
2 ,551 9,184 90,220
3 ,204 3,397 93,617
4 ,183 3,056 96,673
5 127 2,115 98,788
6 ,073 1,212 100,000

Método de extraccion anélisis de componentes principales

Fuente: elaboracion propia

Como podemos observar s6lo hay un componente con un autovalor superior a 1, por tanto,
tomaremos en consideracion ese unico factor que explica un 81,03% de la varianza de la
variable. Las cargas factoriales de los diferentes items sobre el factor aparecen en la tabla
4.5.
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4. Andlisis de los Resultados

Tabla 4.26: Respeto percibido: Matriz de componentes @

Componente
1
10_3 Destinos estimulantes y significativos ,931
10_4 Creacién de nuevos roles 913
10_6 Formacion de directivos para mayores ,899
10_2 Formacion para nuevas habilidades ,894
10_5 Nuevos roles y reduccion o estimulos ,883
10_1 Formacién para actualizacion ,881

Método de extraccién: Analisis de componentes principales.
a. 1 componente extraido

Fuente: elaboracion propia
Dado que solo se ha extraido un componente la matriz no puede ser rotada. No obstante
podemos ver como todos los items tienen cargas factoriales elevadas sobre el factor.

Podriamos denominarlo “Respeto percibido”. El alpha de Cronbach obtenido es de 0,952.
Relacion con compafieros

La variable relacién con compafieros se intenta medir utilizando una escala integrada por
7 items. Al igual que con las variables anteriores se realiza un analisis factorial cuyos

resultados se presentan en las tablas 4.26 a 4.28.

Tabla 4.27: Analisis factorial relacion con los compafieros: comunalidades

Comunalidades

Inicial Extraccion
11 1 Respetan su trabajo 1,000 731
11_2 Respetan sus ideas 1,000 776
11 3 Valoran su contribucion y experiencia 1,000 ,802
11 4 Le valoran como miembro de su unidad 1,000 ,758
11 5 Consideran dificil su reemplazo 1,000 ,146
11_6 Desaprueban su forma de trabajar 1,000 ,341
11_7 No aprecian sus contribuciones al trabajo 1,000 444

Método de extraccion andlisis de componentes principales

Fuente: elaboracion propia

Como se puede observar las comunalidades de los items 11.5a 11.7 son muy bajas porque
todos ellos son de sentido contrario al resto de los items. Luego la varianza de estos items

explicada por el factor es baja.
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4. Andlisis de los Resultados

Tabla 4.28: Varianza total explicada relacion con comparieros

Componente Autovalores iniciales
Total % de la varianza % acumulado
1 3,999 57,124 57,124
2 ,954 13,627 70,751
3 ,853 12,179 82,931
4 ,481 6,874 89,804
5 ,348 4,964 94,769
6 ,203 2,902 97,671
7 ,163 2,329 100,000

Método de extraccion analisis de componentes principales

Fuente: elaboracion propia

Como se puede observar hay un solo componente con autovalor mayor que 1. Si bien hay
un segundo componente con un valor muy préximo a 1 hemos decidido mantener el
criterio y extraer un unico componente que explicara el 57,12% de la variable.

Las cargas factoriales de los diferentes items sobre el factor extraido aparecen en la tabla
4.28.

Como se puede observar los items 11.1 a 11.4 y 11.6 y 11.7 tienen cargas factoriales
razonablemente altas en el factor. El item 11.5, si bien va en la linea de valoracion positiva
que refleja el item quiza va un paso mas alla en la valoracién ya que un trabajador puede
ser valorado positivamente tanto en el plano personal como en el profesional (su trabajo)

y €s0 no tiene porqué implicar necesariamente que sea dificil de reemplazar.

Tabla 4.29: Relacion con compafieros: Matriz de componentes @

Componente
1
11 3 Valoran su contribucion y experiencia ,896
11_2 Respetan sus ideas ,881
11_4 Le valoran como miembro de su unidad 871
11 _1 Respetan su trabajo ,855
11_7 No aprecian sus contribuciones al trabajo ,667 (R)
11_6 Desaprueban su forma de trabajar ,584 (R)
11 5 Consideran dificil su reemplazo ,382

Método de extraccion: Analisis de componentes principales.
a.1 componente extraido

Fuente: elaboracion propia
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4. Andlisis de los Resultados

Los items 11.6 y 11.7 al ser de signo contrario al resto de afirmaciones se les ha revertido
la escala de Likert de cinco posiciones en la que se valoran las preguntas. Podemos

denominar a este factor “Relacion con compaiieros”. El alpha de Cronbach es de 0,851.
Apoyo

Siguiendo con los andlisis factoriales procedemos a analizar la variable apoyo percibido
por el trabajador de parte de la empresa. Esta variable esta medida por una escala de 10

items. Los resultados del andlisis se presentan a continuacién en las tablas 4.30 a 4.33:

Tabla 4.30: Analisis factorial apoyo percibido: comunalidades

Comunalidades
Inicial Extraccion
12_1 Empresa valora mi contribucion y mi saber hacer 1,000 735
12_2 Empresa considera con seriedad su trabajo 1,000 814
12_3 Empresa se preocupa realmente por mi bienestar 1,000 ,759
12_4 Empresa esté dispuesta a potenciar mis capacidades 1,000 ,750
12_5 Empresa considera valora poco mi continuidad 1,000 ,465
12_6 Si decido irme la empresa tratara retenerme 1,000 439
12_7 Mi empresa se enorgullece de mis logros en el trabajo 1,000 ,612
12_8 Empresa me reemplazaria por otro mas barato 1,000 ,591
12_9 Empresa preferiria jubilarle a cambiarle de puesto 1,000 ,688
12_10 Empresa trata de hacer mi trabajo mas interesante 1,000 547

Método de extraccion analisis de componentes principales

Fuente: elaboracion propia

Tabla 4.31: Varianza total explicada apoyo percibido

Componente Autovalores iniciales
Total % de la varianza % acumulado
1 5,153 51,530 51,530
2 1,248 12,476 64,006
3 776 7,762 71,768
4 ,665 6,647 78,415
5 ,561 5,609 84,024
6 514 5,141 89,164
7 ,400 4,000 93,164
8 ,350 3,498 96,662
9 ,200 1,998 98,661
10 134 1,339 100,000

Método de extraccion analisis de componentes principales

Fuente: elaboracion propia

156



4. Andlisis de los Resultados

Como puede observarse el factor extraido explica un buen porcentaje de la varianza de

los diferentes items

En este caso existen dos componentes con autovalores superiores a 1 que explican en
conjunto el 64% de la varianza de la variable. Se extraeran, por tanto, dos factores. La

matriz de cargas factoriales de los diferentes items se presenta a continuacion.

Tabla 4.32: Apoyo percibido: Matriz de componentes 2

Componente
1 2

12_2 Empresa considera con seriedad su trabajo ,857 ,281
12_4 Empresa esta dispuesta a potenciar mis capacidades ,851 ,161
12_3 Empresa se preocupa realmente por mi bienestar ,843 ,220
12_1 Empresa valora mi contribucion y mi saber hacer ,819 253
12_7 Mi empresa se enorgullece de mis logros en el trabajo 778 ,079
12_10 Empresa trata de hacer mi trabajo mas interesante 716 ,186
12_6 Si decido irme la empresa trataré retenerme ,620 -,233
12_8 Empresa me reemplazaria por otro mas barato -,561 ,526
12_5 Empresa considera valora poco mi continuidad -,554 ,397
12_9 Empresa preferiria jubilarle a cambiarle de puesto -,435 ,707

Método de extraccion: Analisis de componentes principales. a. 2 componentes extraidos

Fuente: elaboracion propia

Tabla 4.33: Apoyo percibido: Matriz de componentes rotados
Componentes
1 2

12_2 Empresa considera con seriedad su trabajo ,886 -,173
12_3 Empresa se preocupa realmente por mi bienestar ,843 -,220
12_1 Empresa valora mi contribucién y mi saber hacer ,838 -,179
12_4 Empresa esta dispuesta a potenciar mis capacidades ,821 -,275
12_7 Mi empresa se enorgullece de mis logros en el trabajo 718 -,311
12_10 Empresa trata de hacer mi trabajo mas interesante 716 -,187
12_9 Empresa preferiria jubilarle a cambiarle de puesto -,034 ,829
12_8 Empresa me reemplazaria por otro mas barato -,232 ,733
12_5 Empresa valora poco mi continuidad -,289 ,617
12_6 Si decido irme la empresa tratara retenerme 428 -,506

Método de extraccidn: Analisis de componentes principales.
Método de rotacion: Normalizacién Varimax con Kaiser.

Fuente: elaboracion propia
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4. Andlisis de los Resultados

Con el objeto de clarificar el patrén de cargas factoriales de cada item sobre cada factor
se procede a realizar una rotacion por el método Varimax. La matriz de componentes

rotados resultante se presenta en la tabla 4.33.

Podemos ver como los items 12.1 a 12.4, 12.7 y 12.10 tienen cargas factoriales grandes
sobre el factor 1. Todos esos items tienen una fuerte inclinacion positiva en lo que se
refiere al apoyo percibido de la empresa. Podriamos llamar a este factor “Apoyo de la
empresa”. Los items 12,5, 12,8 y 12,9, todos ellos con una fuerte connotacion negativa
en lo que se refiere al apoyo de la empresa, tienen cargas factoriales grandes en el factor
dos que, por tanto, podriamos denominar “Ausencia de apoyo de la empresa”. El alpha

de Cronbach del contructo es de 0,883.
Trato a los trabajadores de més edad

El trato a los trabajadores de mayor edad de la empresa se mide con una escala integrada
por 8 items. Los resultados del andlisis factorial aplicado a esta variable son los que

aparecen a continuacion en las tablas 4.34 a 4.36.

Como puede observarse el factor extraido explica un buen porcentaje de la varianza de la

mayor parte de los items.

De nuevo vemos gue existe un tnico componente con autovalor mayor que 1 si bien existe
un segundo componente con autovalor muy proximo a 1 que, al igual que en ocasiones

anteriores, no tomaremos en consideracion para ser rigurosos con el criterio.

Tabla 4.34: Analisis factorial trato a los trabajadores de mayor edad:

comunalidades

Comunalidades
Inicial Extraccion
13_1 Recompensas adecuadas 1,000 ,593
13_2 Horario adecuado 1,000 ,344
13_3 Responsabilidades adecuadas 1,000 ,609
13_4 Empresa escucha opiniones ante decisiones laborales 1,000 ,667
13_5 Empresa aclara sus decisiones a empleados 1,000 ,636
13_6 Decisiones sobre puestos independientes de edad 1,000 ,494
13_7 Empleados son tratados con respeto y dignidad 1,000 ,572
13_8 Oportunidades de formacion independientes de edad 1,000 ,384

Método de extraccién andlisis de componentes principales

Fuente: elaboracion propia
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Extraeremos por tanto, un Unico factor que explicara el 53,74% de la varianza de la

variable. La matriz de cargas factoriales correspondientes se presenta en la tabla 4.36,

Como podemos observar casi todos los items tienen fuertes cargas factoriales sobre el
factor extraido. Podemos denominar a este factor “Trato dispensado a los mayores”. El

alpha de Cronbach del constructo es de 0,871.

Tabla 4.35: Varianza total explicada trato a los trabajadores de mayor edad

Componente Autovalores iniciales
Total % de la varianza % acumulado
1 4,300 53,749 53,749
2 ,954 11,930 65,678
3 ,761 9,511 75,190
4 ,490 6,128 81,318
5 ,466 5,828 87,146
6 ,459 5,733 92,879
7 ,317 3,960 96,839
8 ,253 3,161 100,000

Método de extraccion analisis de componentes principales

Fuente: elaboracion propia

Tabla 4.36: Trato a los trabajadores de mayor edad: Matriz de componentes 2

Componente
1
13_4 Empresa escucha opiniones ante decisiones laborales ,817
13_5 Empresa aclara sus decisiones a empleados ,798
13_3 Responsabilidades adecuadas ,780
13_1 Recompensas adecuadas 770
13_7 Empleados son tratados con respeto y dignidad ,756
13_6 Decisiones sobre puestos independientes de edad ,703
13_8 Oportunidades de formacion independientes de edad ,620
13_2 Horario adecuado ,587
Método de extraccion: Analisis de componentes principales. a. 2 componentes extraidos

Fuente: elaboracion propia

159
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Permeabilidad

La escala de permeabilidad intergrupos, esta integrada por cinco items que presentan
alguna dificultad de respuesta por la forma en la que estan formuladas sus afirmaciones.
El andlisis de fiabilidad nos indica la necesidad de eliminar los items 14.1y 14.2 ya que
con estos el alpha de Cronbach es de 0,463. Al eliminar estos items la escala queda

integrada por los items 14.3 a 14.5. El alpha de Cronbach en este caso es de 0,783.

Tabla 4.37: Analisis factorial permeabilidad: comunalidades

Comunalidades
Inicial Extraccion
143 No es dificil para un trabajador maduro retirarse o reducir horas de trabajo 1,000 ,602
14 4 Es habitual que un trabajador maduro se retire o reduzca horas de trabajo 1,000 ,816
14 5 Se estimula a los trabajadores maduros para que se retiren o reduzcan horas de trabajo 1,000 677

Método de extraccion analisis de componentes principales

Fuente: elaboracion propia

Los resultados de su andlisis factorial se presenta en las tablas 4.37 a 4.39. Como se puede
observar la varianza de cada uno de los items explicada por el factor es elevada en todos

los casos.

Tabla 4.38: Varianza total explicada permeabilidad

Componente Autovalores iniciales
Total % de la varianza % acumulado
1 2,095 69,841 69,841
2 ,608 20,272 90,114
3 ,297 9,886 100,00

Método de extraccion anélisis de componentes principales

Fuente: elaboracion propia

Existe s6lo un componente con autovalor superior a 1 que explica el 69,84% de la
varianza de la variable. Por tanto extraeremos un factor. La matriz de componentes se

encuentra a continuacion.
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Tabla 4.39: Permeabilidad: Matriz de componentes @

Componente
1
14_4 Es habitual que un trabajador maduro se retire o reduzca horas de trabajo ,903
14 5 Se estimula a los trabajadores maduros para que se retiren o reduzcan horas de trabajo ,823
143 No es dificil para un trabajador maduro retirarse o reducir horas de trabajo 776

Método de extraccion: Analisis de componentes principales.
a. 1 componente extraido

Fuente: elaboracion propia

Como se puede observar los items 14.3, 14.4 'y 14.5 tienen cargas factoriales fuertes sobre
el factor. Todos estos items estan relacionados con los incentivos o facilidades que se
proporcionan en la empresa para que los trabajadores de mayor edad se jubilen y, por
tanto, con la permeabilidad inter grupos empleado-jubilado. Podriamos llamar al factor

“Permeabilidad hacia la jubilacion”. El alpha de Cronbach del contructo es de 0,783.

Trato dispensado por la empresa en los Gltimos afios

Se trata de una variable integrada por 4 items. Se realiza el analisis factorial y vemos los

resultados que se presentan a continuacion.

Como puede observarse se extrae un Unico factor ya que hay un Unico componente con
autovalor superior a 1. El factor un 52,4% de la varianza de la variable. La matriz de

cargas factoriales correspondientes se presenta a continuacion.

Tabla 4.40: Analisis factorial trato dispensado por la empresa en los ultimos afios:

comunalidades

Comunalidades
Inicial Extraccion
15_1 Atencion al mantenimiento del empleo de los 1,000 412
trabajadores de mayor edad
15_2 Se considera la edad y capacidad para responsabilidades 1,000 ,494
15_3 Ha hablado con superior sobre carrera y futuro 1,000 ,496
15_4 Se ha considerado su trayectoria para su desarrollo 1,000 ,696

Método de extraccion analisis de componentes principales

Fuente: elaboracion propia
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Tabla 4.41: Varianza total explicada trato dispensado por la empresa en los ultimos

anos
Componente Autovalores iniciales
Total % de la varianza % acumulado
1 2,098 52,451 52,451
2 ,782 19,559 72,011
3 ,681 17,028 89,039
4 ,438 10,961 100,000

Método de extraccion analisis de componentes principales

Fuente: elaboracion propia

Se puede observar que todos los items indican politicas de atencidn y consideracion a las

circunstancias de los trabajadores de mayor edad que ha venido desarrollando la empresa

en los ultimos afos. Podriamos llamar al factor “Actuacion pasada de la empresa”. El

alpha de Cronbach del constructo es de 0,693 muy préximo al limite de 0,70, por lo que

consideramos adecuada su inclusién en el modelo.

Tabla 4.42: Trato dispensado por la empresa en los Gltimos afios

Matriz de componentes @

mayor edad

Componente
1
15_4 Se ha considerado su trayectoria para su desarrollo ,834
15_3 Ha hablado con superior sobre carrera y futuro ,704
15_2 Se considera la edad y capacidad para responsabilidades ,703
15_1 Atencidn al mantenimiento del empleo de los trabajadores de 642

Método de extraccion: Andlisis de componentes principales.

a. 1 componentes extraido

Fuente: elaboracion propia

Contenido del trabajo

Se trata en este caso de una variable integrada por 6 items. Los resultados del analisis

factorial son los que aparecen a continuacion.
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Tabla 4.43: Analisis factorial contenido del trabajo: comunalidades

Comunalidades
Inicial Extraccion
16_1 Mi trabajo continGa siendo un reto para mi 1,000 ,699
16_2 Mi trabajo me exige ampliar conocimientos 1,000 ,750
16_3 Mi trabajo me permite aprender y crecer 1,000 ,816
16_4 Espero que mi trabajo suponga un reto continuo 1,000 ,612
16_5 Mis responsabilidades en el trabajo han crecido mucho 1,000 ,457
16_6 Las tareas en mi trabajo se han convertido en pura rutina 1,000 334

Método de extraccion analisis de componentes principales

Fuente: elaboracion propia

Como se puede observar las comunalidades son razonables para casi todos los items con

las excepcion del 16.5 y del 16.6.

Tabla 4.44: Varianza total explicada contenido del trabajo

Componente Autovalores iniciales
Total % de la varianza % acumulado
1 3,667 61,118 61,118
2 ,835 13,923 75,041
3 ,604 10,068 85,109
4 ,396 6,598 91,708
5 ,332 5,539 97,247
6 ,165 2,753 100,000

Método de extraccién andlisis de componentes principales

Fuente: elaboracion propia

Como se puede observar solo aparece un componente con autovalor mayor que 1 asi que

extraeremos un unico componente que explica el 61,1% de la varianza de la variable

La matriz de componentes correspondiente se presenta en la tabla 4.45.
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Tabla 4.45: Contenido del trabajo: Matriz de componentes 2

Componente
1
16_3 Mi trabajo me permite aprender y crecer ,903
16_2 Mi trabajo me exige ampliar conocimientos ,866
16_1 Mi trabajo continGa siendo un reto para mi ,836
16_4 Espero que mi trabajo suponga un reto continuo ,783
16_5 Mis responsabilidades en el trabajo han crecido mucho ,676
16_6 Las tareas en mi trabajo se han convertido en pura rutina -,578

Método de extraccion: Analisis de componentes principales.
a. 1 componentes extraido

Fuente: elaboracion propia
Vemos que los items 16.1 a 16.5 tienen cargas factoriales elevadas y de signo positivo en
el factor. El item 16.6 tiene una carga ligeramente inferior a 0,6 y negativa. Podriamos
denominar al factor “Contenido del trabajo”. El alpha de Cronbach del constructo es de
0,858.

Expectativas de promocién

La dltima variable que vamos a considerar es la variable expectativas de promocion que
viene dada por una escala de 4 items. Los resultados del andlisis factorial son los que se
presentan a continuacion. Como se puede observar las comunalidades son buenas para

todos los items de la escala.

Tabla 4.46: Analisis factorial expectativas de promocién: comunalidades

Comunalidades
Inicial Extraccion
17_1 Probabilidad de seguir progresando en empresa muy limitada 1,000 741
17_2 No espero poder ascender mucho mas 1,000 ,827
17_3 Espero ascender en la empresa en un futuro proximo 1,000 ,697
17_4 La probabilidad de promocionarme jerarquicamente es muy baja 1,000 ,619

Método de extraccion anélisis de componentes principales

Fuente: elaboracion propia

En este caso, sélo aparece un componente con autovalor mayor que 1 asi que extraeremos
un Ganico componente que explica el 72% de la varianza de la variable. La matriz de

componentes correspondiente se presenta en la tabla 4.48.
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Tabla 4.47: Varianza total explicada expectativas de promocion

Componente Autovalores iniciales
Total % de la varianza % acumulado
1 2,884 72,090 72,090
2 ,510 12,751 84,841
3 ,387 9,683 94,524
4 ,219 5,476 100,000

Meétodo de extraccion analisis de componentes principales

Fuente: elaboracion propia

Tabla 4.48: Expectativas de promocion: Matriz de componentes 2

Componente
1
17_2 No espero poder ascender mucho mas ,909
17_1 Probabilidad de seguir progresando en empresa muy limitada ,861
17_3 Espero ascender en la empresa en un futuro préximo ,835 (R)
17_4 La probabilidad de promocionarme jerarquicamente es muy baja ,787

Método de extraccion: Analisis de componentes principales.

a. 1 componentes extraido

Fuente: elaboracion propia

Todos los items presentan cargas factoriales elevadas en el factor. El item 17.3, tal y como

se explico en el capitulo 3, por estar formulado en sentido inverso al del resto de items

ha sido valorado sobre una escala de Likert con los valores invertidos. El factor, asi

construido podria denominarse “Expectativas de promocion”. El alpha de Cronbach

obtenido es de 0,869.

Con los factores asi obtenidos nos disponemos a calcular la puntuacion de cada individuo

para cada factor (score) con el propdsito de sustituir el conjunto de items inicial por esas

puntuaciones en los analisis que llevaremos a cabo a continuacion. En la tabla 4.49

presentamos un resumen de los resultados obtenidos en el tratamiento de las variables

dependientes.
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Tabla 4.49 Resumen de resultados analisis factoriales variables independientes

Grupo de Constructo N° Denominacién % % Total
variables Factores Varianza | Varianza
Explicada | Explicada
Caracteristicas | Salud 1 Salud 67,69 67,69
fisicas y Centralidad 1 Centralidad 57,70 57,70
psicoldgicas — —
Auto-eficacia 1 Auto-eficacia 65,55 65,55
Compromiso 1 Compromiso 69,27 69,27
Disposicion a 1 Disposicion a 49,17 49,17
aceptar cambios aceptar cambios
Opinidn acerca 4 Ansiedad ante la 35,28 65,05
de la jubilacion jubilacién 12,31
Vision negativa de 10,01
la jubilacién 74
Apoyo social
Componente
econémico
Variables de Autonomia - - - -
trato Respeto 1 Respeto percibido 81,03 81,03
percibido
Relacién con 1 Relacién con 57,12 57,12
compafieros compafieros
Apoyo 2 Apoyo de la 51,53 64,00
empresa 12,47
Ausencia de apoyo
de la empresa
Trato a los 1 Trato dispensado a 53,74 53,74
trabajadores de los trabajadores de
maés edad mas edad
Permeabilidad 1 Permeabilidad 69,841 69,841
trabajo-jubilacion
Trato dispensado 1 Actuacion pasada 52,45 52,45
en los altimos de la empresa
afios a los
trabajadores de
mayor edad
Contenido del 1 Contenido del 61,11 61,11
trabajo trabajo
Expectativas de 1 Expectativas de 72,09 72,09
promocion promocion

Fuente: elaboracion propia

4.2.2.3.

Variables de control

Las variables de control utilizadas en el estudio han sido las siguientes: pertenencia al
grupo de edad mayoritario en la empresa, sexo, existencia de dependientes a cargo del

trabajador, situacion laboral de la pareja, nivel de estudios y tipo de trabajo.

La nomenclatura utilizada para codificar esas variables aparece reflejada en la tabla 4.50.
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Tabla 4.50: Nomenclatura de las variables de control

4. Andlisis de los Resultados

Frecuencia Codificacion de pardmetros
@ e (©)) (4) ©) (6)
Tipo de trabajo Directivo 256 1,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000 0,000
Especialista 45 0,000 1,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000 0,000
Gestion 103 0,000 | 0,000 | 1,000 | 0,000 | 0,000 0,000
Técnico 114 0,000 | 0,000 | 0,000 | 1,000 [ 0,000 0,000
Comercial 9 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000 1,000 0,000
Administrativo 13 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000 [ 0,000
Otros 20 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000 [ 0,000
Nivel de Bachiller o FP 45 1,000 0,000 | 0,000 | 0,000
formacion medio
FP superior 18 0,000 1,000 | 0,000 | 0,000
Diplomado o 67 0,000 | 0,000 | 1,000 | 0,000
ing. tec.
Licenciado o 281 0,000 0,000 | 0,000 | 1,000
ing. sup.
Master o doctor 149 0,000 0,000 | 0,000 | 0,000
Situacion laboral | Activo 357 1,000 0,000 | 0,000
pareja - -
Proximo retiro 20 0,000 1,000 | 0,000
Inactivo 162 0,000 | 0,000 | 1,000
Retirado 21 0,000 | 0,000 | 0,000
Comparacién con | 1. Menor que 52 1,000 0,000
edad in-group media empresa
2. lgual que 147 0,000 1,000
media empresa
3. Mayor que 361 0,000 0,000
media empresa
Dependencias No 228 1,000
Si 332 0,000
Sexo Hombre 1,000 0,000
Mujer 0,000 0.000

Fuente: elaboracion propia

Con toda la informacion generada procedemos a realizar el analisis que hemos
considerado mas oportuno, desde el punto de vista metodoldgico para el objetivo que
persigue el estudio que recordamos, no es otro que determinar los principales predictores
de la voluntad de jubilarse (total o parcialmente). Se ha optado por utilizar la regresién
logistica dado que la variable dependiente es dicotomica.
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4. Andlisis de los Resultados

4.2.3. ANALISIS DE REGRESION LOGISTICA

Las variables de circunstancias personales del trabajador (edad in-out group, existencia
de dependientes, nivel de estudios, etc.) junto con las variables independientes
representativas de las caracteristicas fisicas y psicologicas y del entorno laboral del
trabajador en su empresa reducidas, se van a introducir en dos regresiones logisticas en
las que las variables dependientes son la variable jubilarse completamente y jubilarse
parcialmente, respectivamente, obtenidas ambas como resultado de los analisis cluster

realizados con diferentes items de la pregunta 2.

Para el desarrollo de estos analisis se va a utilizar el método introducir para poder ir

conduciendo el andlisis en funcion de los resultados que se van obteniendo.
Las variables dependientes estan codificadas como se presenta en la tabla 4.51

Tabla 4.51: Codificacion de las variables dependientes

Valor original Valor interno

Jubilarse totalmente No 0

Jubilarse totalmente Si

1
Jubilarse parcialmente No 0
1

Jubilarse parcialmente Si
Fuente: elaboracién propia

Pasamos a continuacion a realizar el andlisis para la variable dependiente jubilacion

completa.
4.2.3.1. Jubilacion completa

Tabla 4.52 Resumen del procesamiento de los casos

Casos no ponderadosa N Porcentaje
Casos seleccionados Incluidos en el analisis 560 91,7
Casos perdidos 51 8,3
Total 611 100,0
Casos no seleccionados 0 0,0
Total 611 100,0

Fuente: elaboracion propia
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4. Andlisis de los Resultados

Se realiza la valoracion del blogue 0 o inicial en el que sélo se considera la constante y
se delimita el porcentaje de individuos que se clasifican correctamente en lo que se refiere

a su voluntad de retirarse.

Tabla 4.53: Tabla de clasificacién &P

Observado Pronosticado
Voluntad de retirarse Porcentaje
correcto
No Si
Paso 0 Voluntad de No 0 271 0,0
retirarse -
Si 0 289 100,0
Porcentaje 51,6
global

a. En el modelo se incluye una constante.

b. El valor de corte es .500

Como se puede observar en el modelo que incluye tnicamente una constante el porcentaje

de individuos clasificados correctamente por este modelo es del 51,6%.

Introduciendo el bloque 1 de variables (las de caracteristicas fisicas y psicologicas) los

resultados obtenidos son los siguientes.

Tabla 4.54: Bloque I: Resumen del modelo

Paso -2 log de la verosimilitud R cuadrado de Cox y R cuadrado de
Snell Nagelkerke
1 690.375a 141 ,189

Fuente: elaboracion propia

Como se puede ver en la tabla 4.54 el valor de la R cuadrado de Nagelkerke tiene un valor

de 0.189, o lo que es lo mismo, el modelo, una vez introducidas las variables del paso 1

explica un 18,9% de la varianza de la variable dependiente.

Tabla 4.55: Bloque I: Prueba de Hosmer y Lemeshow

Paso

Chi cuadrado

al

Sig.

1

10,086

,259

Fuente: elaboracion propia
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La prueba de Hosmer y Lemeshow que evalUa la correccion del modelo nos da un valor
de significatividad superior a 0,05, lo que significa que no podemos decir que el modelo

no es correcto.

Tabla 4.56: Blogue I: Tabla de clasificacion & °

Observado Pronosticado
Voluntad de retirarse Porcentaje
correcto
No Si
Paso 1 Voluntad de retirarse | No 174 97 64,2
Si 91 198 68,5
Porcentaje global 66,4

a. El valor de corte es .500

Una vez introducidas las variables del bloque 1 (caracteristicas fisicas y psicologicas del
individuo) podemos ver como el nimero de individuos bien clasificados por el modelo
asciende hasta el 66,4%. La significatividad de las variables introducidas en dicho modelo

es la que aparece en la tabla 4.57.

Tabla 4.57: Bloque I: Variables en la ecuacion

B E.T. Wald gl Sig. Exp(B)
Paso 12 | Salud -,190 ,101 3,548 1 ,060 827
Centralidad -,404 ,107 14,295 1 ,000 ,668
Auto_eficacia -,135 112 1,458 1 227 874
Compromiso ,014 ,106 ,018 1 ,895 1,014
Disposicion a los cambios -,158 ,109 2,108 1 ,146 ,854
Ansiedad ante la ,136 ,097 1,980 1 ,159 1,146
jubilacion
Visién negativa de la -,559 ,100 31,328 1 ,000 572
jubilacién
Apoyo social ,191 ,096 3,961 1 ,047 1,211
Componente econémico ,064 ,095 ,456 1 ,500 1,066
Constante ,081 ,091 ,783 1 ,376 1,084

a. Variable(s) introducida(s) en el paso 1: Salud, Centralidad, Auto_eficacia, Compromiso, Cambios,
Valoracionl, Valoracion2, Valoracion3, Valoracion4.
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Podemos observar que en este primer paso las variables significativas son la salud
(significativa al nivel del 90%), la centralidad, la visién negativa de la jubilacién y el

apoyo social.

Procedemos a realizar el siguiente paso del modelo introduciendo las variables de entorno
laboral para los trabajadores de mas edad (bloque 2). Las tablas que recogen la

informacidn esencial del modelo se exponen a continuacion.

Tabla 4.58: Bloque I1: Resumen del modelo

Paso -2 log de la verosimilitud R cuadrado de Cox y R cuadrado de
Snell Nagelkerke
1 677.888a ,159 212

Fuente: elaboracion propia

Como se puede ver en la tabla 4.58 el valor de la R cuadrado de Nagelkerke es de 0.212
0 lo que es lo mismo, el modelo, una vez introducidas las variables de los pasos 1y 2
explica un 21,2% de la varianza de la variable dependiente lo que supone un ligero

incremento con respecto a lo obtenido tan solo con el blogque 1 de variables.

Tabla 4.59: Bloque Il : Prueba de Hosmer y Lemeshow

Paso Chi cuadrado gl Sig.
1 15,840 8 ,045
Fuente: elaboracion propia

La prueba de Hosmer y Lemershow en este caso se encuentra en el limite en cuanto a la

correccion del modelo.

Tabla 4.60: Bloque Il : Tabla de clasificacion & °

Observado Pronosticado
Voluntad de retirarse
Si No Porcentaje
correcto
Paso 1 Voluntad de retirarse No 175 96 64,6
Si 83 206 71,3
Porcentaje global 68,0

a. El valor de corte es .500
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Una vez introducidas las variables del bloque 2 (trato dispensado a los empleados de
mayor edad) podemos ver como el nimero de individuos bien clasificados por el modelo
asciende hasta el 68%. La significatividad de las variables introducidas en dicho modelo

es la que aparece en la tabla 4.61.

Tabla 4.61: Bloque I1: Variables en la ecuacion

B E.T. Wald gl Sig. Exp(B)
Paso 2° | Salud -,185 ,104 3,158 1 ,076 ,831
Centralidad -,381 ,109 12,296 1 ,000 ,683
Auto_eficacia -,058 122 225 1 ,635 944
Compromiso 144 ,126 1,294 1 ,255 1,154
Disposicion a los cambios -,133 114 1,371 1 242 875
Ansiedad ante la jubilacion ,087 ,100 762 1 ,383 1,091
Visién negativa de la -,571 ,103 30,871 1 ,000 ,565
jubilacién
Apoyo social ,189 ,098 3,720 1 ,054 1,208
Componente econémico ,059 ,100 ,354 1 552 1,061
Exp_promocion -,065 113 324 1 ,569 1,067
Cont_trabajo -,271 ,126 4,649 1 ,031 ,762
Respeto ,007 ,109 ,004 1 ,950 1,007
Relacion_comp -.014 ,125 ,012 1 911 ,986
Apoyo de la empresa -,104 174 ,356 1 551 ,901
Ausencia de Apoyo de la ,108 ,120 ,820 1 ,365 1,114
empresa
Trato_dispensado a los 175 ,144 1,489 1 ,222 1,191
trabajadores de mayor edad
Permeabilidad trabajo - ,070 ,101 ,485 1 ,486 1,073
jubilacion
Actuacion pasada de la -,144 ,128 1,266 1 ,261 ,866
empresa
Constante ,093 ,093 1,010 1 ,315 1,098

a. Variable(s) introducida(s) en el paso 2: Exp_promocién, Cont_trabajo, Respeto, Relacion_comp,
Apoyo de la empresa, Ausencia de Apoyo de la empresa, Trato_a los trabajadores de mas edad,
Incentivos de la empresa para la jubilacion, Nivel de equidad de trato, Consideracién de la edad

para la trayectoria futura

Podemos observar que en este primer paso las variables significativas son la salud (al
nivel de confianza del 90%) centralidad del trabajo en la vida del trabajador la vision
negativa de la jubilacion, el apoyo social (al 90% de confianza) y el contenido del trabajo.
Vemos que en este paso, hay dos variables que en el paso anterior eran significativas y
que ahora, si bien estan en el limite, dejan de serlo al 95% de confianza: la salud y el

apoyo social. No obstante consideramos que se puede aceptar el nivel de confianza del

172




4. Andlisis de los Resultados

90% para estas variables y, por tanto se consideran incluidas en la ecuacion. Se mantiene

la centralidad del trabajo en la vida del individuo y la vision negativa de la jubilacion.

Por altimo cuando se introduce el bloque 3 de variables de circunstancias personales de

los individuos (todas ellas categoricas) se obtienen los siguientes resultados:

Tabla 4.62: Bloque I11: Resumen del modelo

Paso -2 log de la verosimilitud R cuadrado de Cox y R cuadrado de
Snell Nagelkerke
1 668.779% 174 232

Fuente: elaboracion propia

Como se puede ver en la tabla 4.62 el valor de la R cuadrado de Nagelkerke es de 0.232
o0 lo que es lo mismo, el modelo, una vez introducidas las variables de los pasos 1,2y 3
explica un 23,2% de la varianza de la variable dependiente lo que supone un ligero

incremento con respecto a lo obtenido tan solo con los bloques 1y 2 de variables.

Tabla 4.63: Bloque I11: Prueba de Hosmer y Lemeshow

Paso Chi cuadrado gl Sig.

1 15,479 8 ,050
Fuente: elaboracion propia

La prueba de Hosmer y Lemershow muestra de nuevo que el modelo se encuentra en el

limite para poder decir que no es incorrecto.

Tabla 4.64: Bloque I11: Tabla de clasificacion P

Pronosticado
Observado Voluntad de retirarse Porcentaje
Si No correcto
Paso 1 Voluntad de retirarse No 174 97 64,2
Si 90 199 68,9
Porcentaje global 66,6

a. El valor de corte es .500

Una vez introducidas las variables de control (circunstancias personales de los
individuos) podemos ver como el numero de individuos bien clasificados por el modelo
baja hasta el 66,6%. La significatividad de las variables introducidas en dicho modelo es

la que aparece en la tabla 4.65.
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Tabla 4.65: Bloque I11: Variables en la ecuacién

B E.T. Wald gl Sig. Exp(B)
Paso 2° | Salud -,176 ,107 2,683 1 ,101 ,839
Centralidad -,379 ,113 11,285 1 ,001 ,685
Auto_eficacia -,056 ,127 ,191 1 ,662 ,946
Compromiso ,095 132 517 1 AT2 1,100
Cambios -,134 118 1,305 1 ,253 874
Ansiedad ante la jubilacion ,114 ,103 1,214 1 ,270 1,120
Valoracién negativa de la jubilacion -,564 ,107 27,798 1 ,000 ,569
Apoyo social ,187 ,103 3,282 1 ,070 1,206
Componente econémico ,095 ,104 ,839 1 ,360 1,100
Exp_promocion ,094 ,119 614 1 433 1,098
Cont_trabajo -,260 ,129 4,044 1 ,044 771
Respeto -,010 114 ,007 1 ,933 ,990
Relacion_comp ,018 ,130 ,019 1 ,891 1,018
Apoyol -,118 ,180 427 1 ,513 ,889
Apoyo? ,104 ,123 ,719 1 ,396 1,110
Trato_trabajadores de mayor edad ,158 ,147 1,150 1 ,284 1,171
Permeabilidad trabajo-jubilacion ,098 ,105 876 1 ,349 1,103
Actuacion pasada de la empresa -,108 131 677 1 411 ,898
tipo_trabajo 1,432 6 ,964
tipo_trabajo(1) -,088 528 ,028 1 ,868 916
tipo_trabajo(2) -,033 ,603 ,003 1 ,956 ,967
tipo_trabajo(3) -,231 ,551 ,175 1 ,675 794
tipo_trabajo(4) 123 543 ,051 1 821 1,131
tipo_trabajo(5) ,276 ,934 ,087 1 ,768 1,317
tipo_trabajo(6) -,076 ,925 ,007 1 934 927
sexo(1) -,150 ,276 ,294 1 ,588 ,861
dependencias(1) -,149 ,210 ,503 1 478 ,862
mayor_menor 1,341 2 512
mayor_menor(1) -,095 ,360 ,070 1 , 791 ,909
mayor_menor(2) ,242 ,250 ,932 1 334 1,273
sit_laboral_pareja 470 3 925
sit_laboral_pareja(1) ,336 ,532 ,399 1 527 1,399
sit_laboral_pareja(2) ,386 127 ,283 1 ,595 1,472
sit_laboral_pareja(3) ,365 ,542 ,454 1 ,500 1,441
nivel_formacion 3,965 4 411
nivel_formacion(1) ,710 ,452 2,463 1 117 2,034
nivel_formacion(2) ,083 ,601 ,019 1 ,890 1,087
nivel_formacion(3) ,460 ,349 1,738 1 ,187 1,585
nivel_formacion(4) ,061 231 ,069 1 , 793 1,063
Constante -,190 ,760 ,062 1 ,803 ,827

a. Variable(s) introducida(s) en el paso 3: mayor_menor, sit laboral pareja, nivel formacion,
dependencias, tipo_trabajo.

Fuente: Elaboracion propia
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Como podemos ver, al introducir las variables representativas de la situacion personal de
los trabajadores las variables significativas de la regresién son centralidad, vision
negativa de la jubilacién, apoyo social (al 90% de confianza) y contenido del trabajo.

Esas variables no han afiadido ningin poder explicativo a la ecuacion, es mas se ha
reducido ligeramente la R cuadrado de Nagelkerke. Ninguna de las variables de control
introducidas en este tercer paso han sido significativas. Por todo esto, consideramos mas

ajustado el modelo obtenido tras el paso 2.

Por ultimo, es necesario comentar que los coeficientes estimados para algunas de las
variables significativas del modelo tienen signo negativo. Esto se debe al modo en que se
ha codificado la variable dependiente que siguen un orden creciente, es decir, no es 0 y si
es 1. Quiere decir que a medida que aumenta la variable independiente centralidad (por
ejemplo) la propension a que la variable dependiente tome un valor 1 es menor, existe

una asociacion negativa entre ambas.

Como resumen, podemos afirmar que el hecho de que un trabajador decida jubilarse
completamente o no va a depender de su estado de salud, de la centralidad del trabajo en
su vida, es decir, de hasta qué punto el trabajo es una parcela importante en la vida del

individuo, de hasta qué punto el trabajo dota de sentido su vida.

Por otra parte, va a depender de hasta qué punto el trabajador tienen una vision negativa
de la vida tras la jubilacion. Los individuos que piensan que en el momento que se jubilen
van a envejecer mas rapidamente, van a enfermar o lo van a pasar mal por la dificultad
que supone este cambio, estan menos dispuestos a abandonar la vida activa. En esta linea,
parece que las personas que cuentan con una mayor red social de apoyo de la que pueden

valerse tras la jubilacion serdn mas propensos a elegir esta opcion.

Por ultimo, parece que el perfil de persona que describen los resultados (con centralidad
del trabajo elevada, con una opinidn negativa de la jubilacion) es el tipo de persona que
no se conforma con desarrollar cualquier tipo de trabajo y para la que el contenido del
trabajo es crucial. Esta es la quinta variable significativa para predecir la voluntad de
jubilarse o seguir. Teniendo en cuenta estas cinco variables seremos capaces de clasificar
correctamente en cuanto a su decision a casi el 70% de los individuos. Esto serd util para
detectar, de entre aquellos que se quieran retirar, a los que sean interesantes para la
empresa, aquellos que es conveniente retener para poder aplicar politicas y medidas que

modifiquen su decision.
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Una vez determinadas las principales variables predictoras de la voluntad de jubilarse por
completo o permanecer en el empleo a jornada completa, vamos a analizar el mismo
modelo pero utilizando como variable dependiente el deseo de jubilarse parcialmente. El

siguiente apartado lo dedicamos a este objetivo.
4.2.3.2.  Jubilacion Parcial

Tabla 4.66: Resumen del procesamiento de los casos

Casos no ponderados N Porcentaje
Casos seleccionados Incluidos en el andlisis 560 91,7
Casos perdidos 51 8,3
Total 611 100,0
Casos no seleccionados 0 0,0
Total 611 100,0

Fuente: elaboracion propia

Se realiza la valoracion del blogue 0 o inicial en el que sélo se considera la constante y
se delimita el porcentaje de individuos que se clasifican correctamente en lo que se refiere

a su voluntad de retirarse.

Tabla 4.67: Tabla de clasificaciéon &P

Observado Pronosticado
Voluntad de retirarse Porcentaje
parcialmente correcto
No Si
Paso 0 Retirada No 0 273 0,0

ial
parcia Si 0 287 100,0
Porcentaje 51,3
global

a. En el modelo se incluye una constante.

b. El valor de corte es .500

Al igual que en el caso de la jubilacion total, el modelo que incluye Unicamente una

constante clasifica correctamente al 51,6% de los individuos.

Introduciendo el bloque 1 de variables (las de caracteristicas fisicas y psicologicas) los

resultados obtenidos son los siguientes.
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Tabla 4.68: Bloque I: Resumen del modelo

4. Andlisis de los Resultados

Paso -2 log de la R cuadrado de Cox y R cuadrado de
verosimilitud Snell Nagelkerke
1 747.732a ,049 ,066

a. La estimacién ha finalizado en el nimero de iteracion 3 porque las estimaciones de los parametros han
cambiado en menos de .001.

Fuente: elaboracion propia

Como se puede ver en la tabla 4.68 el valor de la R cuadrado de Nagelkerke es de 0.066,
o lo que es lo mismo, el modelo, una vez introducidas las variables del paso 1 explica un

6,6% de la varianza de la variable dependiente.

Tabla 4.69: Bloque I: Prueba de Hosmer y Lemeshow

Paso Chi cuadrado gl Sig.

1 5,672 8 ,684
Fuente: elaboracion propia

La prueba de Hosmer y Lemeshow que evalUa la correccion del modelo nos da un valor
de significatividad superior a 0,05, lo que significa que no podemos decir que el modelo

no es correcto.

Tabla 4.70: Bloque I: Tabla de clasificacion 2

Observado Pronosticado
Voluntad de retirarse Porcentaje
parcialmente correcto
No Si
Paso 1 Retirada parcial No 151 122 55,3
Si 110 177 61,7
Porcentaje global 58,6

a. El valor de corte es .500

Una vez introducidas las variables del blogque 1 (caracteristicas fisicas y psicoldgicas del
individuo) podemos ver como el nimero de individuos bien clasificados por el modelo

asciende hasta el 58,6%.

La significatividad de las variables introducidas en dicho modelo es la que aparece en la
tabla 4.71.
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Tabla 4.71: Bloque I: Variables en la ecuacion

B E.T. Wald gl Sig. Exp(B)
Paso 1¢ | Salud -,228 ,095 5,808 1 ,016 ,796
Centralidad -,299 ,100 8,987 1 ,003 741
Auto_eficacia ,050 ,104 ,229 1 ,632 1,051
Compromiso -,056 ,099 ,323 1 ,570 ,945
Cambios -,081 ,102 ,626 1 429 ,923
Ansiedad ante la jubilacion ,020 ,091 ,050 1 ,823 1,021
Valoracion negativa de la jubilacion -,021 ,090 ,053 1 ,819 979
Apoyo social ,170 ,090 3,596 1 ,058 1,185
Componente econémico ,183 ,090 4,096 1 ,043 1,201
Constante ,057 ,087 ,426 1 514 1,058

Variable(s) introducida(s) en el paso 1. Salud, Centralidad, Auto_eficacia, Compromiso, Cambios,

Valoracionl, Valoracion2, Valoracion3, VValoracion4.

Podemos observar que en este primer paso las variables significativas son la salud, la
centralidad, el apoyo social (al 90% de confianza) y el componente econémico de la

opinidn sobre la jubilacion.

Procedemos a realizar el siguiente paso del modelo introduciendo las variables de entorno
laboral para los trabajadores de mas edad (bloque 2). Las tablas que recogen la

informacidn esencial del modelo se exponen a continuacion.

Tabla 4.72: Bloque I1: Resumen del modelo

Paso -2 log de la R cuadrado de Cox y R cuadrado de
verosimilitud Snell Nagelkerke
2 741.385a ,060 ,080

a. La estimacion ha finalizado en el namero de iteracion 3 porque las estimaciones de los pardmetros han
cambiado en menos de .001.

Fuente: elaboracion propia

Como se puede ver en la tabla 4.72 el valor de la R cuadrado de Nagelkerke es de 0.08, o
lo que es lo mismo, el modelo, una vez introducidas las variables del paso 2 explica un

8,0% de la varianza de la variable dependiente.
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Tabla 4.73: Bloque I1: Prueba de Hosmer y Lemeshow

Paso Chi cuadrado ol Sig.

2 4,457 8 814
Fuente: elaboracion propia

La prueba de Hosmer y Lemeshow que evalua la correccion del modelo nos da un valor
de significatividad superior a 0,05, lo que significa que no podemos decir que el modelo

no es correcto.

Una vez introducidas las variables del bloque 2 (entorno laboral del individuo) podemos
ver como el nimero de trabajadores bien clasificados por el modelo asciende hasta el
59,8%.

Tabla 4.74: Bloque I1: Tabla de clasificacion @

Observado Pronosticado
Voluntad de retirarse Porcentaje
parcialmente correcto
No Si
Paso 2 Retirada parcial No 157 116 57,5
Si 106 181 63,1
Porcentaje global 60,4

a. El valor de corte es .500

La significatividad de las variables introducidas en dicho modelo es la que aparece en la
tabla 4.75. Podemos observar que se mantienen significativas las mismas variables que
ya eran significativas en el paso anterior (salud, centralidad, apoyo social y componente
econdémico de la opinion sobre la jubilacion) y ademas se afiade la variable trato

dispensado en los ultimos afios (al 90% de nivel de confianza).
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Tabla 4.75: Bloque I1: Variables en la ecuacion

B E.T. Wald gl Sig. Exp(B)
Paso2 | Salud -,225 ,096 5,452 1 ,020 ,799
Centralidad -311 ,102 9,252 1 ,002 733
Auto_eficacia ,066 114 ,337 1 ,561 1,068
Compromiso -,059 ,116 ,259 1 ,611 ,943
Cambios -,082 ,106 ,598 1 439 ,922
Ansiedad ante la jubilacion ,032 ,094 117 1 732 1,033
Valoracion negativa de la jubilacion -,034 ,093 ,134 1 ,715 ,967
Apoyo social ,161 ,091 3,107 1 ,078 1,174
Componente econémico 177 ,094 3,581 1 ,058 1,194
Exp_promocion ,096 ,107 ,803 1 ,370 1,100
Cont_trabajo ,002 116 ,000 1 ,987 1,002
Respeto ,084 ,101 ,692 1 ,406 1,088
Relacion_comp ,031 116 ,073 1 788 1,032
Apoyol -,025 ,163 ,024 1 ,878 ,975
Apoyo2 -,090 111 ,656 1 418 914
Trato_trabajadores de mayor edad -,162 ,136 1,425 1 233 ,850
Permeabilidad trabajo-jubilacion ,038 ,095 ,163 1 ,687 1,039
Actuacién pasada de la empresa ,204 ,120 2,859 1 ,091 1,226
Constante ,060 ,087 AT5 1 ,491 1,062

a. Variable(s) introducida(s) en el paso 1: Exp_promocion, Cont_trabajo, Respeto, Relacion_comp,
Apoyol, Apoyo2, Trato_trabajadores de mayor edad, Permeabilidad jubilacion, Permeabilidad jovenes,

Trato dispensado en los Ultimos afios.

Por Gltimo cuando se introduce el bloque 3 de variables de control se obtienen los

siguientes resultados:

Tabla 4.76: Bloque I11: Resumen del modelo

Paso -2 log de la verosimilitud R cuadrado de Cox y R cuadrado de
Snell Nagelkerke
1 730.593a ,078 ,104

a. La estimacion ha finalizado en el namero de iteracion 4 porque las estimaciones de los pardmetros han
cambiado en menos de .001.

Fuente: elaboracion propia

Como se puede ver en la tabla 4.76 el valor de la R cuadrado de Nagelkerke es de 0.104
o lo que es lo mismo, el modelo, una vez introducidas las variables de los pasos 1,2y 3
explica un 10,4% de la varianza de la variable dependiente lo que supone un incremento

con respecto a lo obtenido tan solo con los bloques 1y 2 de variables.
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Tabla 4.77: Bloque I11: Prueba de Hosmer y Lemeshow

Paso Chi cuadrado gl Sig.

1 1,265 8 ,996
Fuente: elaboracion propia

La prueba de Hosmer y Lemershow muestra de nuevo que no se puede decir que el

modelo propuesto sea incorrecto (0,471es mayor que 0,05).

Tabla 4.78: Bloque I11: Tabla de clasificacion 2 °

Observado Pronosticado
Voluntad de retirarse Porcentaje
: correcto
Si No
Paso 1 Voluntad de retirarse No 162 111 59,3
Si 107 180 62,7
Porcentaje global 61,1

a. El valor de corte es .500

Una vez introducidas las variables de control podemos ver como el nimero de individuos
bien clasificados por el modelo sube ligeramente hasta el 61,1%. La significatividad de

las variables introducidas en dicho modelo es la que aparece en la tabla 4.79.

Como podemos ver, al introducir las variables de control, representativas de la situacion
personal de los trabajadores, las variables significativas de la regresion siguen siendo las
mismas, salud, centralidad, apoyo social, componente econémico de la valoracion de la
jubilacién y trato dispensado a los trabajadores de mayor edad en los Gltimos afios (al
90% de confianza).
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Tabla 4.79: Bloque I11: Variables en la ecuacién

B E.T. Wald gl Sig. Exp(B)
Paso 2° | Salud -,242 ,099 5,984 1 ,014 ,785
Centralidad -,286 ,105 7,356 1 ,007 752
Auto_eficacia ,041 117 122 1 726 1,042
Compromiso -,034 ,123 077 1 ,782 ,967
Cambios -,091 ,109 ,697 1 404 913
Ansiedad ante la jubilacién ,030 ,097 ,096 1 157 1,030
Valoracion negativa de la jubilacion -,043 ,097 ,194 1 ,659 ,958
Apoyo social 171 ,095 3,225 1 ,073 1,186
Componente econémico ,194 ,097 3,979 1 ,046 1,215
Exp_promocion 131 112 1,348 1 ,246 1,140
Cont_trabajo ,008 ,119 ,004 1 ,947 1,008
Respeto ,123 ,107 1,320 1 ,251 1,131
Relacion_comp ,009 ,120 ,005 1 941 1,009
Apoyol -,042 ,169 ,063 1 ,801 ,958
Apoyo? -,059 ,115 ,260 1 ,610 ,943
Trato_trabajadores de mayor edad -,167 ,140 1,422 1 ,233 ,846
Permeabilidad trabajo-jubilacion ,040 ,099 ,159 1 ,690 1,040
Actuacion pasada de la empresa ,233 124 3,545 1 ,060 1,263
tipo_trabajo 3,900 6 ,690
tipo_trabajo(1) -,097 ,496 ,038 1 844 ,907
tipo_trabajo(2) ,507 578 769 1 381 1,660
tipo_trabajo(3) -,231 ,519 ,199 1 ,656 793
tipo_trabajo(4) -,138 511 ,073 1 787 871
tipo_trabajo(5) ,147 ,891 ,027 1 ,869 1,159
tipo_trabajo(6) ,017 ,808 ,000 1 ,984 1,017
sexo(1) -,078 ,261 ,090 1 ,764 ,925
dependencias(1) -,156 ,196 ,633 1 ,426 ,855
mayor_menor 1,737 2 ,420
mayor_menor(1) 264 ,348 572 1 ,449 1,302
mayor_menor(2) ,299 ,235 1,615 1 ,204 1,348
sit_laboral_pareja 454 3 929
sit_laboral_pareja(1) -,209 ,497 176 1 ,674 ,812
sit_laboral_pareja(2) -,165 ,687 ,058 1 ,810 ,848
sit_laboral_pareja(3) -,301 ,506 ,353 1 ,552 ,740
nivel_formacion 3,634 4 ,458
nivel_formacion(1) 112 411 ,074 1 ,786 1,118
nivel_formacion(2) -,481 ,562 , 733 1 ,392 ,618
nivel_formacion(3) ,088 ,325 ,073 1 787 1,092
nivel_formacion(4) ,309 222 1,938 1 ,164 1,362
Constante ,229 ,706 ,105 1 ,746 1,257

a. Variable(s) introducida(s) en el paso 3: mayor_menor, sit laboral_pareja, nivel_formacion,
dependencias, tipo_trabajo.

Fuente: Elaboracidn propia

182



4. Andlisis de los Resultados

Esas variables no han afiadido ningin poder explicativo a la ecuacion. Ninguna de las
variables de control introducidas en este tercer paso han sido significativas. Por ultimo,
es necesario comentar que los coeficientes estimados para cada una de las variables
significativas del modelo tienen signo negativo. Esto se debe al modo en que se ha
codificado la variable dependiente que siguen un orden creciente, es decir, NO es 0 y Sl
es 1. Quiere decir que a medida que aumenta la variable independiente centralidad (por
ejemplo) la propension a que la variable dependiente tome un valor 1 es menor, existe
una asociacion negativa entre ambas. Esto es asi para todas las variables excepto para el
componente econdmico de la valoracion de la jubilacion en que el coeficiente es positivo,
ya que cuanto mas negativa sea esa valoracion de la situacion econémica del individuo
tras la jubilacion mayor serd la propension a jubilarse de manera parcial y asegurarse asi

el mantenimiento de un nivel de vida aceptable para el individuo.

Como resumen, podemos afirmar que el hecho de que un trabajador decida jubilarse
parcialmente o no, va a depender de su estado de salud, de la centralidad del trabajo en
su vida, es decir, de hasta qué punto el trabajo es una parcela importante en la vida del

individuo, de hasta qué punto el trabajo dota de sentido su vida.

Por otra parte, va a depender de hasta qué punto el trabajador tienen una vision negativa
de su situacion econémica tras la jubilacion y del apoyo social que el trabajador siente
que tendra una vez que se jubile. Los individuos que piensan que en el momento que se
jubilen van a tener problemas econémicos o no van a tener con quien compartir su tiempo
optan mas por una jubilacién parcial que les permite mantener, en mayor medida, su nivel

de ingresos y sus contactos sociales.

Por ultimo, resulta importante el trato que han recibido los trabajadores de mayor edad en
los Gltimos afios, de tal manera que, a medida que el trabajador percibe que el trato a los
trabajadores de mayor edad en los Gltimos afios ha sido bueno estdn mas dispuestos a

permanecer en el trabajo parcialmente (en lugar de optar por la jubilacion total).

En lo que se refiere a la jubilacion total, y tal como se explico anteriormente, las variables
significativas en la ecuacion son la salud, la centralidad del trabajo en la vida del
trabajador, la visidbn mas o menos negativa de la jubilacion que tiene el trabajador, el
apoyo social con el que cuenta tras la jubilacion y las expectativas de promocién en su

trabajo.

183



4. Andlisis de los Resultados

Resulta llamativo el hecho de que de las cinco variables significativas en cada una de las
dos ecuaciones, tan solo una en cada una de ellas pertenece al grupo de variables que
hemos llamado factores del entorno laboral y ninguna al grupo de circunstancias
personales. El resto de las variables significativas pertenecen al grupo de variables fisicas

y psicologicas.

Esto pone de manifiesto que es necesario prestar mayor atencion a los aspectos

psicoldgicos de la jubilacion.

Se constata que una gran parte de las relaciones pronosticadas no obtienen apoyo empirico
y, por tanto, no se pueden validar. Si bien este no era el resultado que se esperaba, un
andlisis exhaustivo de la literatura pone de manifiesto que los resultados obtenidos no
apuntan en una direccién clara. Unos trabajos obtienen la existencia de relaciones entre
las variables de este grupo y la voluntad de jubilacién mientras que otros no encuentran
relacion alguna. En otros casos, se obtienen resultados que asocian estas variables pero
a través de la mediacién de otras y, por tanto, no es posible apreciar los efectos directos.

En los parrafos que siguen se desarrollard una revision de los resultados empiricos

obtenidos en la literatura que ilustran la ambigiedad existente.

Schmitt et al, (1979), encuentran una relacion pequefia pero significativa entre el modo
en que los trabajadores describen su trabajo y su voluntad de permanecer en el empleo o
retirarse. Encuentran que aquellos que describen su trabajo como menos auténomo, con
menor variedad de tareas, con menor oportunidades de interaccion social y menos
satisfactorio intrinsecamente, son mas propensos a jubilarse antes. En la misma linea Lin
y Hsieh (2001) encuentran que unas condiciones de trabajo estresantes y cargas de trabajo

agobiantes se relacionan positivamente con las intenciones de jubilacion.

Hopkins y Weathington (2006) encuentran una relacion significativa y negativa entre la
justicia de trato (tanto distributiva como procedimental) y las intenciones de abandonar

la empresa (entre las cuales se encuentra la jubilacion).

Blekesaune y Solem (2005) encuentran que los trabajos en los que los individuos tienen
un bajo nivel de autonomia conducen a la jubilacién temprana a los hombres mientras
que no se da este resultado entre las mujeres. Los autores justifican este resultado por el
hecho de que parece que la autonomia es mas importante para los hombres que para las

mujeres dado que emplean mas tiempo en el trabajo y, por tanto, es una parcela mas
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importante de sus vidas. Por otra parte, las personas de mayor edad suelen tener un
historial de trabajo y cotizaciones que les ha permitido acumular derechos para recibir
pensiones dignas mientras que las mujeres de la misma edad, han cotizado menos afos y,
por tanto, tienen menor posibilidad de jubilarse aunque las condiciones de trabajo sean

desfavorables.

Los autores también obtienen una relacion positiva entre nivel de estudios y edad de
jubilacién. Probablemente porque los trabajos que requieren menor nivel de educacion
son los que tienen un mayor componente manual. Y fisico y son los méas afectados por

los deterioros que provoca la edad.

Beehr et al (2000) encuentra que existe inconsistencia en los resultados obtenidos en
diferentes estudios en los que se intenta analizar la influencia de determinadas variables
relacionadas con el trabajo como la variedad de tareas, la autonomia en el trabajo, el
contenido de las tareas y la interaccion con otros con la edad de jubilacién. Mientras que
en su trabajo todas estas variables resultan no significativas (sélo es significativo el hecho
de estar cansado del trabajo) McCune y Schmitt (1981) obtienen que estas variables si
son significativas. Segun los autores este hecho pone de manifiesto la existencia de una
relacién compleja entre los factores relacionados con el trabajo y la voluntad de

jubilacion que requiere de mayor investigacion.

Beehr et al (2000) tampoco encuentra soporte para la relacion de las caracteristicas
personales con la edad de jubilacion, las Unicas que obtienen significatividad son la
capacidad econémica y la necesidad de cuidar de alguien. Otras variables como la salud,

el género no son significativas.

Allen et al (2003) encuentran una relacién positiva entre varias sefiales enviadas a los
trabajadores en forma de participacion en las decisiones, justicia distributiva y
oportunidades de desarrollo que aumentan el apoyo percibido por el trabajador y su
compromiso con la empresa reduciendo sus expectativas de salida de la misma. Como
vemos la relacion entre las variables no es directa sino que es necesario analizar las

relaciones de mediacién entre variables.
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Marjorie Armstrong-Stassen y Cameron (2005) encuentran que los factores que explican
la satisfaccion con su carrera de las mujeres de mayor edad que ocupan puestos directivos
son el apoyo organizativo, el estancamiento de contenido y su estado de salud. En el caso
de las mujeres profesionales los factores relevantes han sido variables de trato como el
esfuerzo que hace la empresa por retener a sus trabajadores de mayor edad ademas del
estancamiento de contenido. Kautonen et al (2012) han puesto de manifiesto la relacion
negativa existente entre el nivel de satisfaccion en el empleo y la voluntad de abandonar
la empresa de los trabajadores por lo cual podemos ver que la relacion entre los diferentes
factores y la voluntad de jubilarse estd mediatizada por su influencia en el nivel de

satisfaccion de los empleados.

Armstrong —Stassen y Ursel (2009) encuentran que el apoyo que el trabajador percibe de
su organizacién media la relacion existente entre las practicas de formacion y desarrollo,
el estancamiento jerarquico y de contenido y la intencion de permanecer en el empleo.
De nuevo encontramos soporte empirico para la significatividad de varias variables a la
hora de determinar la voluntad de jubilarse o permanecer en el empleo, aunque esta
relacion no es directa como la que nosotros planteamos sino que esta mediatizada por

otras variables.

Las variables de caracteristicas fisicas y psicologicas del individuo, si bien obtienen

mayor respaldo en nuestro trabajo, tampoco arrojan resultados claros en todos los casos.

En lo referente a la centralidad del trabajo en la vida del individuo, el resultado obtenido
es coherente con el encontrado por Parnes y Sommers (1994) que afirman que el apego
psicologico al trabajo provoca que la idea de la jubilacion sea desagradable para los
trabajadores y esta entre los principales predictores de la permanencia en el empleo mas
alla de la edad en la que el individuo puede jubilarse. También es consistente con el
resultado obtenido por Armstrong-Stassen y Schlosser (2008) que encuentran que la
centralidad esta directamente relacionada con las intenciones de permanencia del
trabajador a la vez que modera las relaciones de otras variables (como son el compromiso
con la organizacion, el clima de desarrollo que aprecia el trabajador vy la orientacién al

desarrollo percibida) con esta misma variable.
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No obtenemos ninguna asociacion entre el compromiso afectivo con la organizacion y la
voluntad de jubilarse (ni total ni parcialmente). Luchack et al (2008) por el contrario, si
encuentran una asociacion negativa entre ambas variables. Armstrong —Stassen y
Schlosser (2008) aprecian que existe una relacion de moderacion entre la variable
compromiso afectivo con la organizacion y la centralidad del trabajo en la vida del
individuo que nosotros no hemos considerado y que quizés explica la ausencia de
significatividad de la variable.

Adams, et al (2002) encuentran que, al contrario de lo que ellos esperaban, el
compromiso con la organizacion esta positivamente relacionado con las intenciones de
jubilacion. Los autores lo justifican por la asociacion que, probablemente existe, entre el
compromiso con la empresa y comportamientos que incrementen el estrés y el conflicto
en el trabajo. Concluyen también que el compromiso con la organizacion debe ser una
variable mas compleja de lo que inicialmente parece. Quizas sea necesario encontrar
asociaciones de esta variable con otras que pueden modular su influencia sobre la
voluntad del trabajador de permanecer en el empleo o jubilarse. Por su parte Herrbach et
al (2009) obtienen como resultado que el compromiso afectivo con la empresa no esta
relacionado con las intenciones de jubilacion voluntarias. No obstante estos autores ponen
de manifiesto que, en la medida en que esta variable se ha encontrado relevante para la
prediccion de numerosos comportamientos, incluyendo las intenciones de abandono de
una organizacion, su relevancia para determinar las intenciones de jubilacion voluntaria
es incierta ya gue esta no es mas que una forma radical de abandono de una organizacion,

un trabajo y el empleo en general.

Ninguna de las variables de control incluidas en el modelo es significativa a la hora de
explicar la voluntad de jubilarse total o parcialmente de los individuos. Varias son las
explicaciones que se pueden alegar para esta circunstancia. En primer lugar, en el caso de
la variable “existencia de dependientes” Szinovacz et al (2001) ya encontraron que la
influencia de esta variable puede ser ambigua, ya que por una parte puede ser un motivo
para permanecer en el empleo de los trabajadores que necesitan hacer frente a las
obligaciones financieras que esto implica y, por otra parte, puede empujar a la jubilacién
temprana para cumplir con las obligaciones familiares de cuidado de esos dependientes.
No obstante, en su trabajo ellos encontraron una asociacion positiva entre la existencia de

dependientes y la jubilacion temprana.
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Adams (1999) no encuentra ninguna relacion entre las variables de control género y
estado civil sobre las intenciones de jubilacién mientras que Engelhardt, (2010) encuentra
que el hecho de tener pareja y que esta esté en activo aumenta la participacion de los
mayores en el mercado laboral. Kim y Feldman, (1998) por su parte, encuentran relacion
entre la situacion laboral de la pareja y la propensién a la jubilacién de los individuos, de
tal manera que aquellos cuya pareja esta activa tienden en menor medida a la jubilacién

temprana.

Con esta exposicion hemos querido demostrar que no existe consenso en la literatura
acerca de la relevancia de las variables incluidas en nuestro modelo y las variables
dependientes elegidas. En muchas ocasiones los autores argumentan que las relaciones
entre variables son muy complejas y que es necesario explorar las relaciones de mediacion
entre variables para entender su influencia sobre la voluntad de jubilarse (total o

parcialmente).

4.3. POSIBILIDAD DE MODIFICAR SU POSTURA CON RESPECTO A LA
JUBILACION: ESTUDIO 2

Los andlisis anteriores ponen de manifiesto que los aspectos personales o caracteristicas
individuales del trabajador son determinantes en la decision de jubilarse o permanecer en
el empleo. También parecen importantes algunos aspectos relacionados con la
organizacion como pueda ser el trato que la empresa ha dispensado a los trabajadores de
mayor edad en los ultimos afios y el apoyo que perciben estos trabajadores por parte de

SU empresa.

Sea como sea, y tal y como se expuso en el capitulo 2, la literatura nos ha ofrecido
evidencias que indican que hay cosas que las empresas pueden hacer para mejorar la
experiencia del trabajador en su entorno de trabajo y hacerle mas factible la permanencia
en el mismo. Por ejemplo, quizas para una persona que no tiene buena salud le resulte
dificil o agotador trabajar en régimen de jornada completa o liderar proyectos por el estrés
que supone. No obstante si la empresa ofrece a esta persona la posibilidad de desarrollar
un trabajo a tiempo parcial o actuar como asesor y consultor en un proyecto, limita la
exigencia para el trabajador sin perder el conocimiento que este atesora, que podra ser
utilizado por la empresa.
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Existen diferentes medidas, por tanto, que la empresa puede adoptar y que pueden
beneficiar tanto a los trabajadores como a la propia empresa. Se trata de encontrar un
acuerdo entre ambos que les permita conseguir sus objetivos. En el caso del trabajador
sentirse util, atender sus necesidades econdmicas, atender sus obligaciones familiares y
sus necesidades de ocio, entre otros. Por otro lado las empresas necesitardn mantener sus
bases de conocimiento y experiencia y asegurarse la transmision de ese conocimiento a

los més jovenes.

En el capitulo 2 se realiz6 una revision de las diferentes medidas que se habian propuesto
en la literatura para fomentar la continuidad en el empleo de los trabajadores de mayor
edad. Basandonos en ese analisis se elaboré una lista de las medidas que se iban a

contemplar en este trabajo.

A continuacién y basandonos en ese trabajo previo, vamos a exponer la valoracion que
realizan tanto empresas como empleados de esas politicas y medidas concretas. Para ello
vamos a desarrollar en primer lugar un analisis descriptivo de las respuestas de los
trabajadores valorando algunas de esas politicas como candidatas a cambiar su decisién
frente a la jubilacién. A continuacion analizaremos las respuestas de las empresas a esas
mismas preguntas para detectar posibles puntos de encuentro entre las dos partes. Por
ultimo y como parte final del estudio 2, se analizaran las opiniones de las empresas acerca

de los trabajadores de mayor edad y su aportacion a las mismas.
Opiniones de los empleados sobre las politicas y medidas de gestion de la edad

La pregunta 3 del estudio de empleados intenta conocer la opinidon de los encuestados

sobre afirmaciones referentes a su posible cambio de postura frente a la jubilacion.

De los items de esta pregunta, el que obtiene una mayor puntuaciéon media es el 3.1 - Si
la empresa me ofreciera condiciones de trabajo mas adaptadas a mis circunstancias y
deseos estaria de acuerdo en continuar trabajando. Con una media de 3,81, una mediana
de 4 y una moda de 5. Esto denotaria la importancia que tiene para el empleado la
adaptacion de su puesto y condiciones de trabajo de cara a su continuidad una vez

superada la edad de jubilacion.
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El item 3.2, recoge la opcion de que no haya nada que la empresa pueda hacer para
modificar la decision del empleado de retirarse tan pronto como pueda. Este item es el
menos valorado con una media de 2.15, una mediana de 2 y una moda de 1. Lo que indica
que la mayoria de los empleados son flexibles a la hora de replantearse su posible
jubilacion y la empresa tiene margen de maniobra para retener su talento y experiencia

después de la edad de jubilacion.

Por ultimo, el item 3.3 pide sefialar el grado de acuerdo o desacuerdo sobre el siguiente
enunciado: Valoraria positivamente cualquier adaptacion de las condiciones de trabajo a
mis circunstancias pero, en cualquier caso, mi intencion es continuar con mi vida laboral
todo el tiempo que pueda. Con una media de 3.35 y una moda de 4, los empleados en
media estan mas de acuerdo con esta afirmacion. Esto es, la adaptacion del puesto de
trabajo a sus circunstancias es relevante, si bien, una vez tomada la decision de no

jubilarse, se mantendran activos.

Esto muestra que, si bien la flexibilidad y adaptacion de las condiciones de trabajo puede
cambiar la opinion del que pretende retirarse para no retirarse, los individuos que quieren
seguir activos lo harian con independencia de que las condiciones de su trabajo se adapten
a sus circunstancias. Por lo que los incentivos funcionarian para la retencion de los que
quieren retirarse pero serian menos decisivos para aquellos empleados que de todas

formas quieren continuar activos.

Tabla 4.80: Datos descriptivos de la pregunta 3

3_1 Continuar 3_2 Retirarse prontoy 3_3 Continuar
trabajando si empresa empresa no puede trabajando y valoraria
adapta condiciones cambiar decision mejor adaptacion
N Validos 611 611 611
Perdidos 0 0 0
Media 3.81 2.15 3.35
Mediana 4.00 2.00 3.00
Moda 5 1 4
Desv. tip. 1.174 1.197 1.301

Fuente: elaboracion propia

Puesto que vemos que existe una cierta flexibilidad entre los empleados que han decidido
jubilarse a la hora de cambiar de opinidn si la empresa se adapta a sus necesidades el
siguiente paso es ver qué politicas y medidas concretas puede poner en practica la

empresa para conseguir retener a sus empleados.
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En el cuestionario y basandonos en una extensa revision de la literatura al respecto, se
propone a los empleados que valoren la posibilidad de que determinadas politicas y
medidas o actuaciones concretas modifiquen su postura con respecto a la jubilacién y les
anime a prolongar su vida laboral. Los estadisticos descriptivos correspondientes a las

valoraciones de estas politicas son las que aparecen a continuacion en la tabla 4.81

La posicion de los empleados de las empresas del sector energético con respecto al
impacto de las opciones de trabajo flexible sobre su predisposicion a prolongar su vida
laboral y retrasar asi su jubilacion, se recoge en los items de la pregunta 18 del

cuestionario a empleados.

Los empleados han sefialado como elementos relativamente mas valorados que la
empresa les permitiera continuar trabajando pero con semanas mas cortas (3,45) y que la
empresa le permitiera continuar trabajando pero con una jornada laboral reducida (3,40),

esto es, una mayor flexibilidad tanto en la semana como en la jornada laboral.
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Tabla 4.81: Politicas y medidas para la prolongacion de la vida laboral: estadisticos descriptivos

Politicas generales Medidas concretas Media ET de la media Desv. tip.

18_1 Continuar con semanas mas cortas 3.45 .049 1.218

18_2 Continuar con jornada reducida 3.40 .050 1.226

18_3 Continuar con flexibilidad de horarios 3.23 .051 1.267

Opciones de trabajo flexible 18_5 Teletrabajo 3.18 .052 1.294

18_9 Reduccién de horas de trabajo y responsabilidades 2.80 .048 1.186

18_6 Cambio de responsabilidades o funciones 2.78 .046 1.149

18_4 Reduccidn de jornada compartiendo puesto 2.72 .051 1.267

18_8 Periodo sabatico no remunerado 2.49 .049 1.218

18_7 Cambio a puestos de menor responsabilidad 211 .042 1.040

19_1 Misiones y encargos estimulantes y significativos 3.97 .041 1.022

Opciones de redisefio del trabajo 19_2 Nuevos roles acordes a edad y capacidades 3.87 .042 1.047

19_3 Redisefio de puestos para hacerlos atractivos a seniors 3.65 .046 1.128

19_4 Informacion a seniors para determinar carga de trabajo 3.60 .044 1.087

20_1 Oportunidad de actualizar sus conocimientos y habilidades 3.67 .046 1.148

Opciones de formacion 20_2 Oportunidad para adquirir nuevas habilidades 3.66 .047 1.166

20_3 Promocion acceso nuevas tecnologias 3.59 .049 1.201

20_4 lgualdad de oportunidades 3.57 .050 1.224

Formacion especifica para directivos 21_1 Directivos adecuados para dirigir seniors 3.66 .048 1.176

21_2 Directivos con formacion para gestionar seniors 3.60 .047 1.163

22_2 Mejora de las prestaciones sociales, vacaciones y tiempo libre 3.92 .042 1.034

Opciones de compensacion 22_1 Incremento de compensaciones econdémicas 3.72 .043 1.070

22_4 Programas de mantenimiento y mejora de la salud 3.62 .047 1.156

22_3 Posibilidad de seguir contribuyendo a los sistemas de pensiones 3.54 .048 1.197

23_3 Papel de trabajadores maduros para transmision de conocimiento a jovenes 3.94 .044 1.080

23_5 Que la empresa mostrara su agradecimiento por el trabajo bien hecho 3.86 .045 1.124

Opciones de reconocimiento y respeto | 23 2 Reconocimiento de experiencia, los conocimientos, habilidades y destrezas 381 .045 1.104

23_1 Reconocimiento de logros de senior 3.72 .045 1.110

23_4 Fomento de cultura de respeto a senior 3.65 .047 1.159

Fuente: elaboracion propia
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A estas opciones les seguirian en importancia relativa la flexibilidad de horarios y la

posibilidad de teletrabajar (en el entorno de 3,20).

Por otra parte, como opciones menos valoradas (menos de 2,5) estarian la posibilidad de
periodos sabaticos no remunerados o el cambio a puestos de menor responsabilidad. La
flexibilidad laboral y la jornada reducida serian la forma preferida por los seniors

proximos a la jubilacion para continuar colaborando con su empresa.

En la pregunta 19 se pide a los empleados que indiquen hasta qué punto el hecho de que
su empresa les ofreciera la posibilidad de disfrutar de alguna/s de las siguientes opciones
de diseiio del trabajo podria afectar a su predisposicion a prolongar su vida laboral y
retrasar asi su jubilacion. Las opciones mejor valoradas por el conjunto de empleados del

estudio son las siguientes:

19.1 Que la empresa le proporcione misiones y encargos estimulantes y significativos
(3,97)
19.2 Que la empresa le permita desarrollar nuevos roles acorde con su edad y sus

capacidades (p.e. mentoring) (3,87)

Estas dos opciones, a su vez, pondrian en valor y aprovecharian los conocimientos y
experiencia dilatada adquiridos por los empleados que se fueran a jubilar y serian bien

acogidas por éstos.

Con respecto a la pregunta 20, ésta intenta medir hasta qué punto el hecho de que la
empresa le ofreciera a sus empleados la posibilidad de disfrutar de algunas oportunidades
de formacion podrian afectar a su predisposicion a prolongar su vida laboral y retrasar

asi su jubilacion. Las opciones mejor valoradas resultaron:

20.1 Que la empresa le proporcionara la oportunidad de actualizar sus
conocimientos y habilidades (3,67)
20.2 Que la empresa le proporcionara la oportunidad de adquirir nuevas
habilidades (3,66)

Las otras opciones, promocion del acceso a nuevas tecnologias y de la igualdad de

oportunidades, también obtuvieron valoraciones positivas (algo inferiores a 3,60)
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Esto vendria a demostrar el interés que tendria para la empresa el dotar de nuevas
habilidades y conocimientos a sus empleados mas mayores con el fin de retener su talento
y experiencia en la empresa de cara a su jubilacion. Como vimos en el capitulo 2 uno de
los motivos de abandono del trabajo es que el trabajador de mayor edad experimenta los
cambios, en ocasiones, como amenazas. La formacién, en la medida en que ayuda al
trabajador a mantener el ritmo de esos cambios le capacita para continuar a la vez que

incrementa su nivel de confianza en sus propias capacidades.

La pregunta 21 intenta medir la relevancia de que los directivos de la empresa tuvieran
formacion especifica en la gestion de los trabajadores maduros de cara a la

predisposicion a prolongar su vida laboral y retrasar asi su jubilacion.

En este caso la opcion 21.1 “Que los directivos de su empresa supieran dirigir a los
trabajadores maduros y evitar sesgos de valoracion” resulta la mas valorada (3,66)
seguida de cerca por la importancia de la formacion especifica para directivos de cara a
la gestion de trabajadores senior (3,60). Esto demostraria la elevada importancia del rol
de los directivos a la hora de motivar e incorporar en su equipo trabajadores de mayor
edad en roles adecuados. Pone de manifiesto también la importancia que los trabajadores
de mayor edad conceden al hecho de que no haya sesgos en la empresa o, lo que es lo
mismo, que todos los trabajadores sean tratados con justicia por la organizacion teniendo

en cuenta su valia y sus circunstancias.

En la pregunta 22 se analiza hasta qué punto el hecho de que la empresa le ofreciera al
trabajador algunas opciones de compensacion podria afectar a su predisposicion a
prolongar su vida laboral y retrasar asi su jubilacion. La opciéon mas valorada por los
empleados seria que la empresa mejorara las prestaciones sociales proporcionandole
vacaciones y tiempo libre adicional (3,92), por encima de la mejora en las prestaciones
economicas (3,72), lo que indicaria que los trabajadores maduros valoran mas la
flexibilidad de disponer de mas tiempo libre a otros aspectos mas puramente de
compensacion econodmica, si bien ambos aspectos obtienen valoraciones altas. Como
vimos en el capitulo 2, a medida que el trabajador percibe su tiempo restante como mas
escaso, valora mas la posibilidad de emplearlo con sus familiares y amigos y dedicarlo a

realizar las actividades que le gustan.
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En la pregunta 23 se aborda coémo afectaria el hecho de que la empresa mostrara alguna
ciertas actitudes de reconocimiento de cara a la predisposicion del empleado a prolongar
su vida laboral y retrasar asi su jubilacion. El aspecto que mas afectaria a la voluntad de
retirarse del empleado seria que la empresa reconociera el papel que pueden jugar los
trabajadores maduros como transmisores de conocimiento y experiencia a los empleados
mas jovenes (mentoring) (3,94). El agradecimiento y el reconocimiento por el trabajo
bien hecho también son muy valorados por los empleados de cara a prolongar su vida

laboral, con puntuaciones medias de 3,86 y 3,81 respectivamente.
Opiniones de las empresas sobre las politicas y medidas de gestion de la edad

Se pregunta a las empresas sobre las medidas que estarian dispuestas a poner en marcha
para retener el talento de los empleados de mayor edad. Se trata de una primera
aproximacion al analisis de las medidas de gestidn de recursos humanos que las empresas
consideran méas adecuadas para conservar el conocimiento en la empresa. Los resultados

por orden de valoracion de las empresas son los que se presentan en la tabla 4.82.

Tabla 4.82: Valoracién de las politicas para retener el talento.

N Minimo Maximo Media Desv. tip.
Estadistico | Estadistico | Estadistico | Estadistico Error Estadistico
tipico
3_6 Establecer iniciativas que 31 1 5 3,71 ,162 ,902
fomenten el reconocimiento y
respeto por estos trabajadores
3_1 Opciones de trabajo 31 1 5 3,58 ,206 1,148
flexibles (jornadas reducidas,
teletrabajo, etc)
3_3 Ofrecer formacion 31 1 5 3,48 179 ,996
especifica para este tipo de
trabajadores
3_5 Adaptar los sistemas de 31 1 5 3,32 ,193 1,077
compensacion y retribucion a
los trabajadores
3_2 Redisefiar el trabajo para 31 1 5 3,23 ,195 1,087
adaptarlo a las capacidades de
estos trabajadores
3_4 Adaptar los sistemas de 31 1 5 3,00 ,191 1,065
evaluacion de resultados a los
trabajadores
N 31

Fuente: elaboracion propia.
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Como se puede observar la politica mas valorada por las empresas es el fomento del
respeto y reconocimiento hacia los trabajadores de mayor edad. En segundo lugar valoran
la posibilidad de ofrecer a los trabajadores condiciones de trabajo flexibles en cuanto a
horarios, jornadas o espacios. La tercera opcion mas valorada es ofrecer a los trabajadores
de mayor edad formacion especifica. Como opciones menos valoradas aparecen la
adaptacion de los métodos de remuneracion a los mayores, el redisefio del trabajo para
adaptarlo a las capacidades de los trabajadores y, por Ultimo, la adaptacion de los sistemas

de evaluacion a estos trabajadores.

Tabla 4.83: Resumen de medidas mas valoradas

N

Minimo

Maximo

Media

Desv. tip.

Estadistico

Estadistico

Estadistico

Estadistico

Error
tipico

Estadistico

10_3 Reconocer el papel que
pueden jugar los estos trabajadores
como mentores para los empleados
mas jovenes

30

4,40

,132

724

10_2 Reconocer la experiencia, los
conocimientos, habilidades y
destrezas de estos trabajadores

30

4,23

,149

817

6_1 Proporcionar a estos
empleados la oportunidad de
actualizar sus conocimientos y
habilidades

31

4,10

,163

,908

6_3 Promover el acceso de estos
empleados a las nuevas tecnologias
para mejorar su eficacia en el
trabajo

31

4,10

,156

,870

6_4 Proporcionar a estos
empleados las mismas
oportunidades de promocion y
mejora que a otros mas jovenes

31

4,00

,197

1,095

6_2 Proporcionar a estos
empleados la oportunidad de
adquirir nuevos conocimientos y
habilidades

31

3,97

,157

875

10_4 Fomentar una cultura que
garantice que todos los empleados
tratan con respeto a estos
trabajadores

30

3,97

,222

1,217

N

31

Fuente: elaboracion propia

Vemos que las empresas valoran mas las politicas que podriamos llamar “positivas”, de
mejora de las condiciones de trabajo del trabajador y de sus capacidades. Por el contrario
consideran innecesario y valoran menos positivamente las adaptaciones del trabajo o de
los métodos de compensacion y evaluacion. Un motivo por el que se puede justificar esta

valoracion es porque las empresas quieren mantener la equidad y el trato justo dentro de
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la empresa, por tanto, los sistemas de evaluacion y remuneracion han de ser comunes para

todos los trabajadores al igual que el disefio del trabajo.

Cuando pedimos a las empresas que valoren mas concretamente qué medidas, dentro de
cada una de esas politicas, estan dispuestas a implementar obtenemos los resultados que

se resumen en las tablas 4.83 y 4.84.

Llama la atencion gque, en consonancia con lo que se vio anteriormente las dos medidas
mas valoradas son reconocer el papel que pueden cumplir estos trabajadores como
transmisores de conocimiento a los mas jovenes y reconocer su experiencia, habilidades,

conocimientos, etc.

Tabla 4.84: Resumen de medidas menos valoradas

N

Minimo

Maéaximo

Media

Desv. tip.

Estadistico

Estadistico

Estadistico

Estadistico

Error
tipico

Estadistico

9_2 Incrementar las

29

2,10

,188

1,012

compensaciones economicas de
estos trabajadores

8_5 Utilizar un programa 31 1 4 2,23 ,201

especifico de seguimiento de
resultados a partir de los 45 afios

1,117

8_1 Establecer estandares de 31 1 5 2,23 ,201

resultados adaptados a las
capacidades de los trabajadores
(+50)

1,117

4_4 Ofrecer un trabajo 30 1 5 2,30 ,187

compartido (dos personas para
una posicién a tiempo completo)

1,022

9_3 Mejorar las prestaciones 29 1 4 2,45 214
sociales proporcionando
vacaciones y tiempo libre

adicional a estos trabajadores

1,152

Fuente: elaboracion propia

Entre las restantes medidas hay tres que tienen que ver con la oportunidad de que los
trabajadores de mayor edad actualicen sus conocimientos, adquieran otros y se pongan al
dia en el uso de nuevas tecnologias. Estos resultados contrastan con los obtenidos en la

encuesta de empleados en la que las opciones de formacion no son las mas valoradas.

Las siguientes medidas son proporcionar a estos trabajadores las mismas oportunidades
de promocion y mejora que a los jovenes y fomentar una cultura de respeto hacia ellos en

la empresa en la linea del reconocimiento que apuntabamos anteriormente.
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Las medidas menos valoradas por las empresas se destacan en la tabla de resumen (tabla
4.84).

Como se puede observar la empresas no son partidarias (por considerarlo injusto o
innecesario) de hacer distinciones entre los trabajadores de mayor edad y el resto en temas
tan sensibles como la evaluacion, la remuneracion o las prestaciones sociales. Por otro
lado vy, al igual que se puso de manifiesto en la encuesta de empleados, el trabajo
compartido es un opcion que se valora muy negativamente (probablemente por la

conflictividad que puede generar y por la dificultad organizativa para implementarla).

A continuaciéon vamos a seguir explorando puntos de encuentro y desencuentro en lo
relativo a las opiniones de ambos colectivos sobre las condiciones en las que se debe

producir la retencion (pregunta 25 de ambos cuestionarios).
Condiciones para la retencion

En lo que se refiere a las condiciones para la retencion los resultados de las opiniones de

los empleados se presentan en la siguiente tabla (tabla 4.85)

Tabla 4.85: Condiciones para la retencion respuesta empleados: estadisticos

descriptivos

Item Media | Desviacion

Tipica

25_1 Deberian seguir sélo los trabajadores que quieran hacerlo 4,31 ,990

25_6 Estos nuevos contratos deberian ser total o parcialmente compatibles con la pension de 4,12 1,081

jubilacion generada

25_2 Sélo deberian seguir en aquellos casos en que lo deseen el trabajador y la empresa 4,08 1,127

25_5 Para estos nuevos contratos los costes de las cotizaciones de la empresa deberian ser 3,86 1,229

inferiores a los vigentes

25_3 En el caso de seguir, un nuevo contrato para tener en cuenta la situacion especifica 3,80 1,164

25_4 Los nuevos contratos deberian ser temporales, con duracion fijay posibilidad de 3,61 1,256

prérroga acordada

25_7 Los contratos laborales actuales son adecuados para prolongar la vida laboral, no son 2,43 1,172

necesarias nuevas modalidades

Fuente: elaboracion propia

Podemos observar si comparamos esta tabla con la tabla 4.86 que recoge las respuestas
de las empresas para esta misma pregunta que, si bien los dos colectivos valoran la

voluntariedad del proceso positivamente lo hacen de maneras diferentes.

198



4. Andlisis de los Resultados

Para las empresas la opcion mas valorada es que la continuidad se produzca siempre y
cuando lo deseen ambos, trabajador y empresa, mientras que para los trabajadores esa
continuidad se debe plantear siempre y cuando lo desee el trabajador. Como vemos es un
matiz de mucha importancia ya que en un caso se plantea la voluntariedad por ambas

partes y en el otro la voluntariedad unilateral.

La segunda opcién mas valorada por las empresas es que la prolongacion de la vida
laboral se haga sobre la base de un nuevo contrato y que esos contratos tengan
cotizaciones sociales reducidas, mientras que a los trabajadores lo que més les importa es

que sean total o parcialmente compatibles con la pension

Tabla 4.86: Condiciones para la retencion respuesta empresas: estadisticos

descriptivos

N Minimo Maximo Media

Estadistico Error
tipico

Des.
tipica

25_2 S6lo deberian seguir en aquellos casos en que | 30 1 5 4,27 ,166
lo deseen tanto el trabajador como la empresa

,907

25_5 Para estos nuevos contratos los costes de las 29 1 5 4,07 ,222
cotizaciones de la empresa deberian ser inferiores a
los vigentes hasta ese momento

1,193

25_1 Deberian seguir sélo los trabajadores que 30 1 5 3,87 ,234
quieran hacerlo

1,279

25_6 Estos nuevos contratos deberian ser total o 29 1 5 3,79 ,195
parcialmente compatibles con la pension de
jubilacion generada por el empleado hasta ese
momento

1,048

25_3 En el caso de seguir deberia establecerse un 30 1 5 3,43 ,228
nuevo contrato para tener en cuenta la situacion
especifica

1,251

25_4 Los nuevos contratos deberian ser siempre 29 1 5 3,38 ,250
temporales, con una duracion predeterminada y
con posibilidad de prérroga de mutuo acuerdo

1,347

25_7 Las opciones de contratos laborales actuales 30 1 5 2,77 ,228
son adecuadas para la prolongacion de la vida
laboral y no son necesarias nuevas modalidades

1,251

N valido (segun lista) 29

Fuente: elaboracion propia

Ambas partes consideran que las modalidades contractuales existentes en la actualidad

no son adecuadas para esta situacion especifica.
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Como se puede observar, en lo que se refiere a la prolongacién de la vida laboral cada
uno de los dos colectivos defiende sus intereses (intentando preservar su derecho a elegir
y reducir sus costes laborales en el caso de las empresas e intentando mantener, también,

su capacidad de eleccion y su capacidad econdmica, en el caso de los empleados).
Empresas gestion de la edad

A continuacion vamos a describir los resultados obtenidos acerca de la valoracion que
hacen las empresas, no ya de las politicas concretas a aplicar para retener a sus empleados
de mayor edad, sino de aspectos generales de la relacién empresa — trabajador e incluso
sobre el nivel de conciencia e implicacion de la empresa con los aspectos relacionados

con la gestion de la edad.

Nivel de implicacion de la empresa con la gestién de la edad

Nos interesa conocer hasta qué punto las empresas estan comprometidas con el reto de
gestionar a sus trabajadores de mayor edad y son conscientes de ese reto. Los resultados

obtenidos se resumen en la tabla 4.87

Tabla 4.87: Nivel de implicacion de la empresa con la gestion de la edad

N Media Desviacion
Tipica
1_1 Consciente del problema que supone el envejecimiento 30 4,03 0,928
1_2 Medidas adoptadas para resolver problema del envejecimiento 30 3,53 0,900
1_3 Medidas adoptadas para resolver la escasez de trabajadores cualificados 30 3,63 0,964

Fuente: elaboracion propia

Podemos observar que, si bien las empresas declaran ser conscientes del problema o el
reto que les supone el envejecimiento de sus plantillas, ain no han tomado seria y
sistematicamente medidas para abordar este problema ni para paliar la escasez de

trabajadores cualificados.

Nivel de implicacion de la empresa con la gestién de la edad y edad media de los
empleados

No obstante y a pesar del interés que tiene la pregunta en si misma nos interesa conocer
si existen diferencias significativas en media para esos valores entre las empresas cuyos
empleados tienen una edad media mas alta y las que no tienen esa circunstancia. (tabla
4.88)
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Seria de esperar que las empresas que tienen edades medias de sus trabajadores mas
elevadas fueran mas conscientes del problema que les supondré el envejecimiento de la
plantilla puesto que estdn mas proximas a ese problema. Para comprobar la existencia de
esta asociacion se ha llevado a cabo un analisis ANOVA de un factor que relaciona los
items de las preguntas 1 y 2 con la edad media de los empleados titulados (los mas
abundantes en las empresas). Como se puede observar en la tabla 4.x obtenemos que no
hay ninguna diferencia significativa en media entre los grupos de edades medias de los
empleados titulados de las empresas, luego no parece que aquellas empresas que estan o
estaran afectadas por el problema en un menor plazo tengan un mayor nivel de
compromiso con la gestion de la edad ni hayan puesto en marcha en mayor medida

iniciativas para la localizacion, transmision y aprovechamiento del conocimiento clave.
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Tabla 4.88. Grado de compromiso de la empresa con la gestion de la edad: descriptivos

4. Andlisis de los Resultados

Edad media titulados N Media Desviacion Error tipico Intervalo de confianza para la Minimo Maximo
tipica media al 95%
Limite Limite
inferior superior
1 1 Consciente del problema que supone el | 1. Menos de 40 9 3,78 1,302 434 2,78 4,78 1 5
envejecimiento
2. Entre 40y 50 19 4,16 ,765 ,175 3,79 4,53 2 5
3. Més de 50 2 4,00 0,000 0,000 4,00 4,00 4 4
Total 30 4,03 ,928 ,169 3,69 4,38 1 5
1 2 Medidas adoptadas para resolver 1. Menos de 40 9 3,22 ,833 278 2,58 3,86 2 4
problema del envejecimiento
2. Entre 40y 50 19 3,68 ,946 217 3,23 4,14 2 5
3. Més de 50 2 3,50 ,707 ,500 -2,85 9,85 3 4
Total 30 3,53 ,900 ,164 3,20 3,87 2 5
1 3 Medidas adoptadas para resolver la 1. Menos de 40 9 3,67 ,500 ,167 3,28 4,05 3 4
escasez de trabajadores cualificados
2. Entre 40 y 50 19 3,58 1,170 ,268 3,02 4,14 1 5
3. Més de 50 2 4,00 0,000 0,000 4,00 4,00 4 4
Total 30 3,63 ,964 ,176 3,27 3,99 1 5

Fuente: elaboracion propia
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Tabla 4.88. Actividades de gestion de la edad: descriptivos (continuacion)

4. Andlisis de los Resultados

Edad media titulados N Media Desviacién | Error tipico | Intervalode confianzaparala | Minimo | Maximo
tipica media al 95%
Limite Limite
inferior superior
2_1 Desarrolla actividades para la 1. Menos de 40 9 2,89 1,269 423 1,91 3,86 1 5
identificacion y evaluacién del 2. Entre 40 y 50 19 3,26 806 185 2,87 3,65 2 5
conocimiento y capacidades de las
personas 50+ 3. Més de 50 2 3,50 2,121 1,500 -15,56 22,56 2 5
Total 30 3,17 1,020 ,186 2,79 3,55 1 5
2_2 Tiene un programa de identificacion de | 1. Menos de 40 9 2,56 1,236 412 1,61 3,51 1 5
las capacidades de las personas que se van | “e e 4y 50 19 2,84 958 220 2,38 3,30 1 4
a jubilar a corto plazo
3. Més de 50 2 3,00 1,414 1,000 -9,71 15,71 2 4
Total 30 2,77 1,040 ,190 2,38 3,16 1 5
2_3 Realiza de forma planificada la 1. Menos de 40 9 3,22 1,202 ,401 2,30 4,15 1 5
transmisién del conocimiento y las 2. Entre 40 y 50 19 3,32 1,108 254 2,78 3,85 1 5
capacidades criticas de las personas que
estan proximas a jubilarse 3. Més de 50 2 3,00 1,414 1,000 -9,71 15,71 2 4
Total 30 3,27 1,112 ,203 2,85 3,68 1 5
2_4 Realiza esa transmision planificada 1. Menos de 40 9 3,33 1,323 441 2,32 4,35 1 5
s6lo para los puestos clave 2. Entre 40 y 50 19 3,16 1,214 279 2,57 374 1 5
3. Més de 50 2 3,00 1,414 1,000 -9,71 15,71 2 4
Total 30 3,20 1,215 222 2,75 3,65 1 5
2_5 En el corto plazo no se considera 1. Menos de 40 9 2,44 ,882 ,294 1,77 3,12 1 4
necesario realizar planes especificos de 2. Entre 40 y 50 19 2,47 1,124 258 1,93 3,02 1 4
identificacion del conocimiento clave
3. Mas de 50 2 2,50 2,121 1,500 -16,56 21,56 1 4
Total 30 2,47 1,074 ,196 2,07 2,87 1 4

Fuente: elaboracidon propia.
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Tabla 4.89: ANOVA de un factor para el compromiso y las actividades de gestion de

la edad en las empresas con edad media de los titulados

Suma de gl Media F Sig.
cuadrados cuadrética

1_1 Consciente del problema que supone el Inter-grupos 2 442 ,496 ,614 ,235
envejecimiento

Intra-grupos 27 ,892

Total 29
1_2 Medidas adoptadas para resolver problema | Inter-grupos 2 ,653 ,796 ,462 ,715
del envejecimiento

Intra-grupos 27 ,821

Total 29
1_3 Medidas adoptadas para resolver la Inter-grupos 2 ,168 ,170 ,845 736
escasez de trabajadores cualificados

Intra-grupos 27 ,986

Total 29
1_4 Podria contratar trabajadores de mas de 50 | Inter-grupos 2 254 ,185 ,832 ,404
anos Intra-grupos 27 1,369

Total 29
1_5 Podria en acudir al mercado internacional Inter-grupos 2 ,793 729 ,492 1,000
en busca de empleados de 50 afios 0 mas

Intra-grupos 27 1,088

Total 29
1_6 Optaria sin duda por la persona joven Inter-grupos 2 ,654 ,525 ,598 ,345
frente a una mayor de 50

Intra-grupos 27 1,247

Total 29
1_7 Busca equilibrio intergeneracional entre Inter-grupos 2 126 ,189 ,828 435
y fesional . ~
jovenes y profesionales de mas de 50 afios Intra-grupos 7 564

Total 29
2_1 Desarrolla actividades para la Inter-grupos 2 ,547 ,508 ,607 ,296
identificacion y evaluacion del conocimiento y Int 1077
capacidades de las personas 50+ ntra-grupos 27 ’

Total 29
2_2 Tiene un programa de identificacion de las | Inter-grupos 2 ,309 271 ,764 ,316
capacidades de las personas que se van a | 1139
jubilar a corto plazo ntra-grupos 27 '

Total 29
2_3 Realiza de forma planificada la Inter-grupos ,206 2 ,103 ,078 ,925
transmision del conocimiento y las capacidades | |ntra-grupos 35.661 27 1321
criticas de las personas que estan préximas a - '
jubilarse Total 35,867 29
2_4 Realiza esa transmision planificada sélo Inter-grupos 274 2 137 ,087 917
para los puestos clave Intra-grupos 42,526 27 1,575

Total 42,800 29
2_5 En el corto plazo no se considera necesario | Inter-grupos ,008 2 ,004 ,003 ,997
realizar planes especificos de identificacion del | |ntra-grupos 33,459 27 1,239
conocimiento clave Total 33.467 29

Fuente: elaboracion propia
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Nivel de implicacién de la empresa con la gestion de la edad y actividad internacional

de la empresa

Las empresas que desarrollan su actividad en diversos paises pueden ser mas conscientes
del reto que supone el envejecimiento de sus plantillas. Dado que el envejecimiento de
las poblaciones es més acusado en determinados paises o areas y que la escasez de
recursos cualificados para algunas areas tampoco se reparte homogéneamente, aquellas
empresas que padecen los diferentes problemas derivados de la evolucion de la
demografia podrian ser més activas en la toma de decisiones para solucionar estos
problemas. Para comprobar la existencia de esta asociacion se ha llevado a cabo un
analisis ANOVA de un factor que relaciona los items de las preguntas 1 y 2 con la

existencia o no de actividad internacional en la empresa.

Tabla 4.90: Nivel de implicacion de la empresa con la gestion de la edad y actividad

internacional de la empresa: descriptivos

Actividad internacional N Media Desviacion Error Intervalo de confianza Min. Max.
tipica tipico para la media al 95%
Limite Limite
inferior superior
1_1 Consciente del No 7 3,57 1,272 481 2,39 4,75 1 5
problema que supone el Si 24 4,17 761 155 3,85 4,49 2 5
envejecimiento Total | 31 | 403 912 164 3,70 4,37 1 5
1 2 Medidas adoptadas para | No 7 3,43 ,976 ,369 2,53 4,33 2 5
resolver problema del Si 24 3,54 884 180 3,17 3,91 2 5
envejecimiento Total | 31 | 352 890 160 3,19 3,84 2 5
1 3 Medidas adoptadas para | No 7 3,86 ,690 ,261 3,22 4,50 3 5
resolver la escasez de Si 24 3,54 1,021 208 3,11 3,97 1 5
trabajadores cualificados Total | 31 | 361 955 172 3,26 3,96 1 5
1_4 Podria contratar Total 7 3,71 ,951 ,360 2,83 4,59 2 5
trabajadores de mas de 50 | g 24 | 333 1,204 246 2,82 384 1 5
anos Si 31 | 342 1,148 206 3,00 3,84 1 5
1_5 Podria en acudir al No 7 3,71 ,756 ,286 3,02 4,41 3 5
mercado internacional en Si 24 3,63 1,096 224 3,16 4,09 2 5
ggggaodrigfp'eados S0 rom | 31 | 365 1,018 183 3,27 4,02 2 5
1 6 Optaria sin duda por la No 7 2,86 1,069 ,404 1,87 3,85 1 4
persona joven frenteauna | i 24 2,63 1,135 232 2,15 3,10 1 5
mayor de 50 Total | 31 | 268 1,107 199 2,27 3,08 1 5
1 7 Busca equilibrio No 7 3,43 535 ,202 2,93 3,92 3 4
intergeneracional entre Si 24 | 392 830 169 3,57 427 2 5
o Zissﬁp;gggs'onales % rom | 31 | 381 792 142 3,52 4,10 2 5

Fuente: Elaboracion propia.
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Tabla 4.91: Nivel de implantacion de acciones de retencion del conocimiento clave y

actividad internacional de la empresa: descriptivos

Actividad internacional N Media Desviacion Error Intervalo de confianza Min. Max.
tipica tipico para la media al 95%
Limite Limite
inferior superior
2_1 Desarrolla actividades No 7 3,00 1,528 577 1,59 4,41 1 5
para la identificacion y Si 24 3,21 833 170 2,86 3,56 2 5
evaluacion del conocimiento
y capacidades de las Total 31 3,16 1,003 ,180 2,79 3,53 1 5
personas 50+
2_2 Tiene un programa de No 7 2,57 1,134 429 1,52 3,62 4
'de“tlfécadc'og df las Si 24 2,92 1,100 225 2,45 3,38 5
capacidades de las personas
que se van a jubilar a corto Total 31 2,84 1,098 ,197 2,44 3,24 5
plazo
2_3 Realiza de forma No 7 2,71 1,380 ,522 1,44 3,99 5
planificada la transmision Si 24 3.38 1.013 207 205 3.80 5
del conocimiento y las ’ ' ’ ' ’
capacidades criticas de las Total 31 3,23 1,117 ,201 2,82 3,64 5
personas que estan préximas
a jubilarse
2_4 Realiza esa transmision | Total 7 2,57 1,397 528 1,28 3,86 4
p'a”iﬁcafia solo para los No 24 3,38 1,096 224 2,01 3,84 5
puestos clave Si 31 | 319 1,195 215 2,76 3,63 5
2_5En el corto plazo no se No 7 2,43 1,397 ,528 1,14 3,72 4
considera necesario realizar Si 24 246 977 199 205 287 4
planes especificos de ' ’ : : Y
identificacion del Total 31 2,45 1,060 ,190 2,06 2,84 4
conocimiento clave

Fuente: Elaboracion propia.

No obstante, como en las anteriores ocasiones, tal y como se puede observar en la tabla

4.92 obtenemos que no hay ninguna diferencia significativa en media entre los grupos de

actividad internacional o local de las empresas. Podemos concluir que no parece que

aquellas empresas que desarrollan su actividad en diferentes paises tengan un mayor nivel

de compromiso con la gestion de la edad ni hayan puesto en marcha en mayor medida

iniciativas para la localizacién, transmision y aprovechamiento del conocimiento clave.
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Tabla 4.92: ANOVA de un factor para el compromiso y las actividades de gestion de

la edad en las empresas con actividad internacional de la empresa.

Suma de gl Media F Sig.
cuadrados cuadrética
1_1 Consciente del problema que supone el Inter-grupos 1,920 1 1,920 2,416 ,131
envejecimiento Intra-grupos 23,048 29 795
Total 24,968 30
1_2 Medidas adoptadas para resolver problema | Inter-grupos ,069 1 ,069 ,085 773
del envejecimiento Intra-grupos 23,673 29 816
Total 23,742 30
1_3 Medidas adoptadas para resolver la Inter-grupos ,539 1 ,539 ,583 451
escasez de trabajadores cualificados Intra-grupos 26,815 29 925
Total 27,355 30
1_4 Podria contratar trabajadores de mas de 50 | Inter-grupos ,786 1 ,786 ,588 ,449
afios Intra-grupos 38,762 29 1,337
Total 39,548 30
1_5 Podria en acudir al mercado internacional Inter-grupos ,043 1 ,043 ,040 ,842
en busca de empleados de 50 afios 0 mas Intra-grupos 31,054 29 1,071
Total 31,097 30
1_6 Optaria sin duda por la persona joven Inter-grupos ,292 1 ,292 ,232 ,634
frente a una mayor de 50 Intra-grupos 36,482 29 1,258
Total 36,774 30
1_7 Busca equilibrio intergeneracional entre Inter-grupos 1,291 1 1,291 2,134 ,155
jovenes y profesionales de mas de 50 afios Intra-grupos 17,548 29 605
Total 18,839 30
2_1 Desarrolla actividades para la Inter-grupos 235 1 235 228 637
identificacion y evaluacion del conocimiento y | jntra-grupos 29,958 29 1,033
capacidades de las personas 50+ Total 30,194 20
2_2 Tiene un programa de identificacion de las | Inter-grupos ,646 1 ,646 ,527 474
g:ap_acidades de las personas que se van a Intra-grupos 35,548 29 1,226
Jubilar a corto plazo Total 292 1 292 232 634
2_3 Realiza de forma planificada la Inter-grupos 2,366 1 2,366 1,957 172
transmision del conocimiento y las capacidades | jntra-grupos 35,054 29 1,209
J(:Jlt)t:::;ss ge las personas que estan préximas a Total 37.419 20
2_4 Realiza esa transmisidn planificada sélo Inter-grupos 3,499 1 3,499 2,580 ,119
para los puestos clave Intra-grupos 39,339 29 1,357
Total 42,839 30
2_5 En el corto plazo no se considera necesario | Inter-grupos ,005 1 ,005 ,004 ,949
realizar planes especificos de identificacion del | |ntra-grupos 33,673 29 1,161
conocimiento clave Total 33,677 20

Fuente: elaboracion propia
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4. Andlisis de los Resultados

Politicas para retener el talento de los trabajadores de mayor edad

Surge la curiosidad de conocer si existen diferencias significativas en media de las
valoraciones que hacen las empresas de estas politicas con respecto al tamafio de las
mismas o su presencia internacional. Para analizar este punto se realiza un analisis
ANOVA de un factor de estas relaciones. Los resultados de los estadisticos descriptivos

y del analisis ANOVA se presentan en las tablas 4.93 y 4.94.

Como se puede observar en las mencionadas tablas no se puede afirmar que haya una
diferencia significativa entre las empresas de diferentes tamafios en lo que se refiere a sus
valoraciones de las politicas globales. No existen, por tanto, preferencias que vengan

marcadas por el tamafio de las empresas.

Si pasamos a hacer este mismo analisis pero centrandonos en esta ocasion en las
diferentes medidas que se proponen dentro de cada una de las politicas globales,

obtenemos los resultados que se muestran en las tablas 4.95 y 4.96.
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Tabla 4.93: Valoracion de las politicas globales de gestion de la edad. Diferencia en medias por tamarfio de la empresa: descriptivos

4. Andlisis de los Resultados

Tamafio de la empresa N Media Desviacion Error Intervalo de confianza Min. Max.
tipica tipico para la media al 95%
Limite Limite
inferior superior
3_1 Opciones de trabajo flexibles (jornadas 1. Menos de 5.000 14 3,57 1,158 ,309 2,90 4,24 1 5
reducidas, teletrabajo, etc) 2. Entre 5.000 y 10.000 8 3,50 1,195 423 2,50 4,50 2 5
3. Més de 10.000 8 3,63 1,302 460 2,54 471 2 5
Total 30 3,57 1,165 213 3,13 4,00 1 5
3_2 Redisefiar el trabajo para adaptarlo a las 1. Menos de 5.000 14 3,14 1,231 ,329 2,43 3,85 1 5
capacidades de estos trabajadores 2. Entre 5.000 y 10.000 8 3,13 835 295 2,43 3,82 2 4
3. Més de 10.000 8 3,50 1,195 423 2,50 4,50 2 5
Total 30 3,23 1,104 202 2,82 3,65 1 5
1. Menos de 5.000 14 3,14 1,099 294 2,51 3,78 1 5
3_3 Ofrecer formacion especifica para este tipo | 2. Entre 5.000 y 10.000 8 3,75 886 313 3,01 4,49 3 5
de trabajadores 3. Mas de 10.000 8 3,75 886 313 3,01 4,49 3 5
Total 30 3,47 1,008 184 3,09 3,84 1 5
1. Menos de 5.000 14 2,79 1,311 350 2,03 3,54 1 5
3_4 Adaptar los sistemas de evaluacion de 2. Entre 5.000 y 10.000 8 3,13 641 227 2,59 3,66 2 4
resultados a los trabajadores 3. Més de 10.000 8 3,25 1,035 366 238 412 2 5
Total 30 3,00 1,083 ,198 2,60 3,40 1 5
1. Menos de 5.000 14 3,50 1,286 344 2,76 4,24 1 5
3_5 Adaptar los sistemas de compensacion y 2. Entre 5.000 y 10.000 8 3,00 1,069 378 2,11 3,89 1 4
retribucion a los trabajadores 3. Més de 10.000 8 3,38 744 263 2.75 4,00 2 4
Total 30 3,33 1,093 200 2,93 3,74 1 5
3_6 Establecer iniciativas que fomenten el 1. Menos de 5.000 14 3,86 1,167 ,312 3,18 4,53 1 5
reconocimiento y respeto por estos trabajadores 2. Entre 5.000 y 10.000 8 3,88 641 227 3,34 4,41 3 5
3. Més de 10.000 8 3,38 518 183 2,94 3,81 3 4
Total 30 3,73 ,907 ,166 3,39 4,07 1 5

Fuente: elaboracion propia
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4. Andlisis de los Resultados

Tabla 4.94: ANOVA de un factor para valoracion de las politicas globales de gestion

de la edad por tamario de la empresa

Tamafio de la empresa Suma de gl Media F Sig.
cuadrados cuadrética
3_1 Opciones de trabajo flexibles (jornadas | Inter-grupos ,063 2 ,032 ,022 ,979
reducidas, teletrabajo, etc) Intra-grupos 39.304 27 1,456
Total 39,367 29
3_2 Redisenar el trabajo para adaptarlo a Inter-grupos 77 2 ,389 ,303 741
las capacidades de estos trabajadores Intra-grupos 34,589 27 1,281
Total 35,367 29
3_3 Ofrecer formacion especifica para este | Inter-grupos 2,752 2 1,376 1,391 ,266
tipo de trabajadores Intra-grupos 26,714 27 ,989
Total 29,467 29
3_4 Adaptar los sistemas de evaluacion de Inter-grupos 1,268 2 634 523 ,599
resultados a los trabajadores Intra-grupos 32,732 27 1212
Total 34,000 29
3_5 Adaptar los sistemas de compensacion | Inter-grupos 1,292 2 ,646 522 ,599
y retribucion a los trabajadores Intra-grupos 33.375 27 1.236
Total 34,667 29
3_6 Establecer iniciativas que fomenten el Inter-grupos 1,402 2 ;701 ,843 442
{fgggggg‘r‘ggmo y respeto por estos Intra-grupos 22,464 27 832
Total 23,867 29

Fuente: elaboracion propia

Analizando el ANOVA de un factor que hemos realizado para las medidas concretas de
gestion de la edad podemos observar que tan solo una de ellas presenta una diferencia
significativa en media a un nivel de confianza del 90%. Se trata de la posibilidad de que
dos personas compartan un trabajo a tiempo completo. Si se analizan los datos
descriptivos para entender el signo de esta diferencia se puede concluir que las empresas
de mayor tamafio son las que puntdan menos negativamente esta medida de gestion,
probablemente porque “por su tamafio es mas facil encontrar encaje a estas practicas en
la organizacion. No obstante, esa valoracion sigue siendo baja (inferior al valor central de
3). Dado que esta es la Unica diferencia significativa que se encuentra y para no alargar
el andlisis presentaremos tan solo el resultado del analisis ANOVA del resto de medidas

concretas prescindiendo de los estadisticos descriptivos (tablas 4.96)
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4. Andlisis de los Resultados

Tabla 4.95: Valoracion de las medidas concretas de gestion de la edad. Diferencia en medias por tamafio de la empresa: descriptivos |

Tamafio de la empresa N Media Desviacion Error Intervalo de confianza Min. Max.
tipica tipico para la media al 95%
Limite Limite
inferior superior
4_1 Proporcionar horarios de trabajo 1. Menos de 5.000 14 3,43 1,222 ,327 2,72 4,13 1 5
flexibles 2. Entre 5.000 y 10.000 8 3,88 835 295 3,18 4,57 3 5
3. Maés de 10.000 7 3,86 1,069 ,404 2,87 4,85 2 5
Total 29 3,66 1,078 ,200 3,25 4,07 1 5
4_2 Proporcionar una semana de trabajo 1. Menos de 5.000 14 3,07 1,269 ,339 2,34 3,80 1 5
reducida 2. Entre 5.000 y 10.000 8 3,00 926 327 2,23 3,77 2 5
3. Maés de 10.000 7 3,29 1,380 ,522 2,01 4,56 2 5
Total 29 3,10 1,175 ,218 2,66 3,55 1 5
4_3 Proporcionar calendarios de trabajo 1. Menos de 5.000 14 3,29 1,326 ,354 2,52 4,05 1 5
flexibles 2. Entre 5.000 y 10.000 8 2,88 991 350 2,05 3,70 2 5
3. Més de 10.000 7 3,57 1,134 ,429 2,52 4,62 2 5
Total 29 3,24 1,185 ,220 2,79 3,69 1 5
4_4 Ofrecer un trabajo compartido (dos 1. Menos de 5.000 14 1,86 ,864 ,231 1,36 2,36 1 3
personas para una posicion a tiempo 2. Entre 5.000 y 10.000 8 2,63 744 263 2,00 3,25 2 4
completo) 3. Mas de 10.000 7 2,86 1,345 508 1,61 4,10 1 5
Total 29 2,31 1,039 ,193 1,92 2,71 1 5
4_5 Ofrecer permisos no pagados 1. Menos de 5.000 14 3,07 1,328 ,355 2,30 3,84 1 5
2. Entre 5.000 y 10.000 8 3,13 ,835 ,295 2,43 3,82 2 4
3. Maés de 10.000 7 3,57 ,976 ,369 2,67 4,47 2 5
Total 29 3,21 1,114 ,207 2,78 3,63 1 5
4_6 Proporcionar la posibilidad de trabajar 1. Menos de 5.000 14 3,07 1,269 ,339 2,34 3,80 1 5
total o parcialmente en casa (teletrabajo) 2. Entre 5.000 y 10.000 8 3,50 1,195 423 2,50 4,50 2 5
3. Maés de 10.000 7 3,57 1,272 ,481 2,39 4,75 2 5
Total 29 3,31 1,228 ,228 2,84 3,78 1 5

Fuente: elaboracion propia
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4. Andlisis de los Resultados

Tabla 4.96: ANOVA de un factor para valoracion de las medidas concretas de
gestion de la edad por tamafio de la empresa |

Tamafio de la empresa Suma de al Media F Sig.
cuadrados cuadrética
4_1 Proporcionar horarios de trabajo Inter-grupos 1,391 2 ,696 ,580 ,567
flexibles Intra-grupos 31,161 26 1,198
Total 32,552 28
4_2 Proporcionar una semana de trabajo Inter-grupos ,333 2 ,166 113 ,894
reducida Intra-grupos 38,357 26 1,475
Total 38,690 28
4_3 Proporcionar calendarios de trabajo Inter-grupos 1,864 2 ,932 ,647 ,532
flexibles Intra-grupos 37,446 26 1,440
Total 39,310 28
4_4 Ofrecer un trabajo compartido Inter-grupos 5,760 2 2,880 3,063 ,064
(dos personas para una posicion a Intra-grupos 24,446 26 940
tiempo completo)
Total 30,207 28
4_5 Ofrecer permisos no pagados Inter-grupos 1,241 2 ,620 481 ,623
Intra-grupos 33,518 26 1,289
Total 34,759 28
4_6 Proporcionar la posibilidad de Inter-grupos 1,564 2 782 ,500 612
trabajar tc_)tal 0 parcialmente en casa Intra-grupos 40,643 2% 1,563
(teletrabajo)
Total 42,207 28
5_1 Proporcionar trabajos estimulantesy | Inter-grupos ,440 2 ,220 276 ,761
ngnlflcat!vos para los trabajadores de 50 Intra-grupos 20,732 2% 797
afios 0 mas
Total 21,172 28
5_2 Crear nuevos roles para estos Inter-grupos 1,226 2 ,613 ,570 572
emplqados mas acorde con su edad y sus Intra-grupos 27,946 26 1,075
capacidades
Total 29,172 28
5_3 Asegurarse de que estos trabajadores | Inter-grupos ,095 2 ,048 ,050 ,951
disponen de suficiente informacion ' Intra-grupos 24732 2% 951
cuando llega el momento de determinar
su carga de trabajo Total 24,828 28
5_4 Proporcionar a estos trabajadores Inter-grupos 3,315 2 1,658 1,547 ,232
oportunidades para cambiar aun trabajo Intra-grupos 27,857 26 1,071
menos estresante 0 menos exigente
fisicamente Total 31,172 28

Fuente: elaboracion propia
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4. Andlisis de los Resultados

Tabla 4.96: ANOVA de un factor para valoracion de las medidas concretas de

gestion de la edad por tamafio de la empresa |1

Tamario de la empresa Suma de gl Media F Sig.
cuadrados cuadrética
6_1 Proporcionar a estos empleados la Inter-grupos ,563 2 ,282 ,326 124
opo_rt_unldad de actualizar sus conocimientos y Intra-grupos 23.304 27 363
habilidades
Total 23,867 29
6_2 Proporcionar a estos empleados la Inter-grupos ,635 2 317 ,403 672
oportl_u)ldad de adquirir nuevos conocimientos Intra-grupos 21.232 27 786
y habilidades
Total 21,867 29
6_3 Promover el acceso de estos empleados a Inter-grupos 1,152 2 576 ,751 ,481
las nuevas.tecnologlas para mejorar su eficacia Intra-grupos 20,714 27 767
en el trabajo
Total 21,867 29
6_4 Proporcionar a estos empleados las Inter-grupos ,538 2 ,269 211 811
mismas oporttlml_c!ades de promocion y mejora Intra-grupos 34,429 27 1,275
que a otros mas jovenes
Total 34,967 29
7_1 Promover programas para que los Inter-grupos ,068 2 ,034 ,025 ,975
dlrec'_uvos de su empresa sepan dlrl_glr alos Intra-grupos 36,232 27 1,342
trabajadores de 50 afios 0 mas y evitar sesgos
de valoracion Total 36,300 29
7_2 Promover programas para que los Inter-grupos ,443 2 221 ,136 ,873
directivos de Su empresa tengan forma_c_lo_n Intra-grupos 43,857 27 1,624
sobre los medios més efectivos para dirigir a
los trabajadores 50+ Total 44,300 29
7_3 No se contempla ninguna medida al Inter-grupos 5,863 2 2,932 2,040 ,150
respecto Intra-grupos 38,804 27 1,437
Total 44,667 29

Fuente: elaboracion propia
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4. Andlisis de los Resultados

Tabla 4.96: ANOVA de un factor para valoracion de las medidas concretas de

gestion de la edad por tamafio de la empresa Il1

Tamario de la empresa Suma de gl Media F Sig.
cuadrados cuadrética

8_1 Establecer estandares de resultados Inter-grupos 3,135 2 1,567 1,236 ,306
z(afgg;ados a las capacidades de los trabajadores Intra-grupos 34,232 27 1,268

Total 37,367 29
8_2 Proporcionar a los trabajadores con 50 Inter-grupos ,536 2 ,268 ,130 ,878
afios 0 méas de edad informacion clara y precisa )
sobre los estandares de resultados establecidos Intra-grupos 55,464 27 2,054

Total 56,000 29
8_3 Proporcionar un feed back til sobre Inter-grupos 3,510 2 1,755 1,080 354
resultados a estos trabajadores Intra-grupos 43,857 27 1,624

Total 47,367 29
8_4 Proporcionar ese feed back sobre Inter-grupos 3,810 2 1,905 1,146 333
resultados de un modo positivo y motivante Intra-grupos 44,857 27 1,661

Total 48,667 29
8_5 Utilizar un programa especifico de Inter-grupos 77 2 ,389 ,287 ,753
seguimiento de resultados a partir de los 45 Intra-grupos 36589 27 1355
afios ' '

Total 37,367 29
9_1 Proporcionar a estos trabajadores Inter-grupos 1,179 2 ,589 ,387 ,683
incentivos no econémicos para continuar Intra-arunos 38071 25 1503
trabajando grup ! !

Total 39,250 27
9_2 Incrementar las compensaciones Inter-grupos 3,536 2 1,768 1,758 ,193
econdmicas de estos trabajadores Intra-grupos 25 143 25 1.006

Total 28,679 27
9_3 Mejorar las prestaciones sociales Inter-grupos ,036 2 ,018 ,012 ,988
proporcionando vacaciones y tiempo libre Intra-arunos 36929 25 1477
adicional a estos trabajadores grup ! !

Total 36,964 27
9_4 Proporcionar a los que trabajan mas alla de | Inter-grupos 1,802 2 ,901 ,399 ,675
la eda}d de jubilacion _Ia posibilidad d(_e seguir Intra-grupos 54.198 24 2,258
contribuyendo a los sistemas de pensiones de la
empresa Total 56,000 26
9_5 Proporcionar a estos empleados mejoras de | Inter-grupos 0,000 2 0,000 0,000 1,000
las prestaciones sociales en forma de Intra-arunos 37429 25 1497
programas preventivos de mantenimiento y grup ' '
mejora de la salud Total 37,429 27
9_6 Reforzar su estatus social interno y el Inter-grupos ,526 2 ,263 ,189 ,829
reconocimiento por parte de la empresa Intra-grupos 36232 26 1394

Total 36,759 28

Fuente: elaboracion propia
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4. Andlisis de los Resultados

Tabla 4.96: ANOVA de un factor para valoracion de las medidas concretas de

gestion de la edad por tamafio de la empresa 1V

Tamafio de la empresa Suma de gl Media F Sig.
cuadrados cuadrética
10_1 Reconocer los logros de los Inter-grupos 1,305 2 ,653 ,563 ,576
gﬁggjadores que se encuentran en esta Intra-grupos 30.143 2% 1,159
Total 31,448 28
10_2 Reconocer la experiencia, los Inter-grupos 473 2 ,236 ,336 718
conocimientos, habilidades y destrezas Intra-grupos 18,286 26 703
de estos trabajadores
Total 18,759 28
10_3 Reconocer el papel que pueden Inter-grupos ,738 2 ,369 ,681 ,515
jugar los estos trabajadores como INtra-arupos 14.089 2% 542
mentores para los empleados mas grup ! '
jovenes Total 14,828 28
10_4 Fomentar una cultura que garantice | Inter-grupos 1,680 2 ,840 ,529 ,595
que todos los empleados tratan con INtra-arupos 41286 2% 1588
respeto a estos trabajadores grup ! !
Total 42,966 28
10_5 Mostrar agradecimiento por el Inter-grupos 4,024 2 2,012 1,222 311
trabajo bien hecho, en especial a este Intra-arupos 42 804 26 1646
grupo de trabajadores grup ! !
Total 46,828 28

Fuente: elaboracion propia

Si replicamos el andlisis que hemos hecho para el tamafio de las empresas para la variable
presencia internacional obtenemos los resultados que se presentan en las tablas 4.97 y
4.98:
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4. Andlisis de los Resultados

Tabla 4.97: Valoracion de las politicas globales de gestion de la edad. Diferencia en medias por presencia internacional de la empresa:

descriptivos

Presencia internacional de la empresa N Media Desviacion Error Intervalo de confianza Min. Max.
tipica tipico para la media al 95%
Limite Limite
inferior superior
3_1 Opciones de trabajo flexibles (jornadas No 7 3,14 1,345 ,508 1,90 4,39 1 5
reducidas, teletrabajo, etc) Si 24 3,71 1,083 221 3,5 417 2 5
Total 31 3,58 1,148 ,206 3,16 4,00 1 5
3_2 Redisefiar el trabajo para adaptarlo a las No 7 3,00 1,291 488 1,81 4,19 1 5
capacidades de estos trabajadores si 24 3.29 1,042 213 2.85 3.73 5 5
Total 31 3,23 1,087 ,195 2,83 3,62 1 5
3_3 Ofrecer formacion especifica para este tipo de | No 7 3,57 1,397 528 2,28 4,86 1 5
trabajadores si 24 3,46 884 180 3,09 3,83 2 5
Total 31 3,48 ,996 179 3,12 3,85 1 5
3_4 Adaptar los sistemas de evaluacion de No 7 2,86 1,464 553 1,50 4,21 1 5
resultados a los trabajadores Si o4 3.04 955 195 2,64 3,44 5 5
Total 31 3,00 1,065 ,191 2,61 3,39 1 5
3_5 Adaptar los sistemas de compensacion y No 7 2,71 1,496 ,565 1,33 4,10 1 5
retribucion a los trabajadores Si 24 3.50 885 181 313 3.87 5 5
Total 31 3,32 1,077 ,193 2,93 3,72 1 5
3_6 Establecer iniciativas que fomenten el No 7 3,43 1,272 481 2,25 4,61 1 5
reconocimiento y respeto por estos trabajadores Si 24 3.79 779 159 3.46 412 5 5
Total 31 3,71 ,902 ,162 3,38 4,04 1 5

Fuente: elaboracion propia
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4. Andlisis de los Resultados

Tabla 4.98: ANOVA de un factor para valoracion de las politicas globales de gestion

de la edad por presencia internacional de la empresa

Presencia internacional de la empresa Suma de gl Media F Sig.
cuadrados cuadrética
3_1 Opciones de trabajo flexibles (jornadas Inter-grupos 1,733 1 1,733 1,329 | ,258
reducidas, teletrabajo, etc) Intra-grupos 37815 29 1,304
Total 39,548 30
3_2 Redisenar el trabajo para adaptarlo a las Inter-grupos 461 1 461 ,382 ,541
capacidades de estos trabajadores Intra-grupos 34,958 29 1,205
Total 35,419 30
3_3 Ofrecer formacion especifica para este tipo de Inter-grupos ,069 1 ,069 ,068 ,796
trabajadores Intra-grupos 20,673 29 1,023
Total 29,742 30
3_4 Adaptar los sistemas de evaluacidn de resultados | Inter-grupos ,185 1 ,185 ,158 ,694
a los trabajadores Intra-grupos 33,815 29 1,166
Total 34,000 30
3_5 Adaptar los sistemas de compensacion y Inter-grupos 3,346 1 3,346 3,087 | ,089
retribucion a los trabajadores Intra-grupos 31.429 29 1,084
Total 34,774 30
3_6 Establecer iniciativas que fomenten el Inter-grupos 714 1 714 ,875 ,357
reconocimiento y respeto por estos trabajadores Intra-grupos 23673 29 3816
Total 24,387 30

Fuente: elaboracion propia

Como vemos la Unica politica general que presenta una diferencia de valoracion
significativa en media entre las empresas que tienen actividad internacional y las que no
(aun nivel de confianza del 90%) es “adaptar los sistemas de compensacion y retribucion
de los trabajadores de mayor edad”. Las empresas que si tienen actividad internacional

(que, por otra parte son la mayoria) si estarian mas dispuestas a este tipo de adaptaciones.

En lo referente a las medidas concretas de gestion de la edad los resultados se presentan
en las tablas 4.99 a 4.100. Podemos observar como las Unicas diferencias significativas
se obtienen para “proporcionar un feedback sobre resultados 1til para estos trabajadores”
y “proporcionar ese feedback de manera positiva y motivante”. Presentamos los
estadisticos descriptivos relativos a la pregunta que contiene esos items para ver en qué
sentido se produce la diferencia. Vemos que las empresas que tienen actividad
internacional estdn mas abiertas a este tipo de iniciativas en su relacién con el trabajador.
Para el resto de medidas no se aprecian diferencias entre las empresas que desarrollan

actividad internacional y las que no lo hacen.
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Tabla 4.99: Valoracion de las medidas concretas de gestion de la edad. Diferencia en medias por presencia internacional de la empresa:

descriptivos |

Presencia internacional de la empresa N Media Desviacion Error Intervalo de confianza Min. Max.
tipica tipico para la media al 95%
Limite Limite
inferior superior
8_1 Establecer estandares de resultados adaptados a No 7 2,14 1,345 ,508 ,90 3,39 1 5
las capacidades de los trabajadores (+50) Si 24 2.5 1,073 219 1,80 2.70 1 5
Total 31 2,23 1,117 ,201 1,82 2,64 1 5
8_2 Proporcionar a los trabajadores con 50 afios o No 7 2,43 1,512 571 1,03 3,83 1 5
| e | uw | en | asm | am | 1 | s
Total 31 2,97 1,378 247 2,46 3,47 1 5
8_3 Proporcionar un feed back util sobre No 7 2,43 1,512 571 1,03 3,83 1 5
resultados a estos trabajadores si o4 3,83 1,049 214 3,39 4,28 1 5
Total 31 3,52 1,288 ,231 3,04 3,99 1 5
8_4 Proporcionar ese feed back sobre resultados No 7 2,43 1,512 571 1,03 3,83 1 5
de un modo positivo y motivante Si o 3.96 1,042 213 3,52 4,40 1 5
Total 31 3,61 1,308 ,235 3,13 4,09 1 5
8_5 Utilizar un programa especifico de seguimiento No 7 1,86 1,069 ,404 ,87 2,85 1 4
de resultados a partir de los 45 afios si 24 233 1,129 231 1,86 281 1 4
Total 31 2,23 1,117 ,201 1,82 2,64 1 4
3_6 Establecer iniciativas que fomenten el 7 3,43 1,272 ,481 2,25 4,61 1 5
reconocimiento y respeto por estos trabajadores 24 3.79 779 159 3,46 412 5 5
Total 31 3,71 ,902 ,162 3,38 4,04 1 5

Fuente: elaboracion propia
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Tabla 4.100: ANOVA de un factor para valoracion de las medidas concretas de
gestion de la edad por presencia internacional de la empresa |

Tamario de la empresa Suma de o] Media F Sig.
cuadrados cuadrética
4_1 Proporcionar horarios de trabajo Inter-grupos ,002 1 ,002 ,002 ,969
flexibles Intra-grupos 34,298 28 1,225
Total 34,300 29
4_2 Proporcionar una semana de Inter-grupos 1,358 1 1,358 1,019 ,322
trabajo reducida Intra-grupos 37,342 28 1,334
Total 38,700 29
4_3 Proporcionar calendarios de Inter-grupos ,003 1 ,003 ,002 ,962
trabajo flexibles Intra-grupos 39,863 28 1,424
Total 39,867 29
4_4 Ofrecer un trabajo compartido (dos | Inter-grupos ,225 1 ,225 ,210 ,650
personas para una posicion a tiempo Intra-arupos 30075 8 1074
completo) grup ! !
Total 30,300 29
4_5 Ofrecer permisos no pagados Inter-grupos ,348 1 ,348 ,278 ,602
Intra-grupos 35,019 28 1,251
Total 35,367 29
4_6 Proporcionar la posibilidad de Inter-grupos 1,531 1 1,531 1,013 323
trabajar tc_)tal 0 parcialmente en casa Intra-grupos 42,335 28 1512
(teletrabajo)
Total 43,867 29
5_1 Proporcionar trabajos estimulantes | Inter-grupos ,000 1 ,000 ,000 ,987
y significativos para los trabajadores de INtra-arupos 21366 28 763
50 afios 0 méas grup ! i
Total 21,367 29
5_2 Crear nuevos roles para estos Inter-grupos 1,165 1 1,165 1,075 ,309
empleado_s mas acorde con su edad y Intra-grupos 30.335 28 1,083
sus capacidades
Total 31,500 29
5_3 Asegurarse de que estos Inter-grupos ,035 1 ,035 ,039 ,844
Frabajado_rgs disponen de suficiente Intra-grupos 24,932 28 890
informacion cuando llega el momento
de determinar su carga de trabajo Total 24,967 29
5_4 Proporcionar a estos trabajadores Inter-grupos ,000 1 ,000 ,000 ,989
oport_unldades para cambiar a un Intra-grupos 31,366 28 1,120
trabajo menos estresante 0 menos
exigente fisicamente Total 31,367 29

Fuente: elaboracion propia
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Tabla 4.100: ANOVA de un factor para valoracion de las medidas concretas de

gestion de la edad por presencia internacional de la empresa Il

Tamafio de la empresa Suma de gl Media F Sig.
cuadrados cuadrética
6_1 Proporcionar a estos empleados la Inter-grupos ,519 1 ,519 ,622 437
oportunidad de actualizar sus i
conocimientos y habilidades Intra-grupos 24,190 29 834
Total 24,710 30
6_2 Proporcionar a estos empleados la Inter-grupos 111 1 111 ,140 711
oportunidad de adquirir nuevos Intra-grupos 22,857 29 788
conocimientos y habilidades
Total 22,968 30
6_3 Promover el acceso de estos Inter-grupos ,085 1 ,085 ,109 144
em_pleados a I_as nuevas tecnolpglas para Intra-grupos 22,625 29 780
mejorar su eficacia en el trabajo
Total 22,710 30
6_4 Proporcionar a estos empleados las Inter-grupos 0,000 1 0,000 0,000 1,000
mismas oportunldade§ d_e: promocion y Intra-grupos 36,000 29 1,241
mejora que a otros mas jovenes
Total 36,000 30
7_1 Promover programas para que los Inter-grupos ,197 1 ,197 ,158 ,694
directivos de su empresa sepan dirigir a i
los trabajadores de 50 afios 0 mas y evitar Intra-grupos 36,190 29 1,248
sesgos de valoracion Total 36,387 30
7_2 Promover programas para que los Inter-grupos ,602 1 ,602 ,385 ,540
directivos de su empresa tengan Intra-grupos | 45333 29 1,563
formacion sobre los medios méas
efectivos para dirigir a los trabajadores Total 45,935 30
50+
7_3 No se contempla ninguna medida al Inter-grupos 1,138 1 1,138 751 ,393
respecto Intra-grupos | 43,958 29 1516
Total 45,097 30
8_1 Establecer estandares de resultados Inter-grupos ,062 1 ,062 ,048 ,828
adaptados a las capacidades de los ]
trabajadores (+50) Intra-grupos 37,357 29 1,288
Total 37,419 30
8_2 Proporcionar a los trabajadores con Inter-grupos 2,628 1 2,628 1,403 ,246
50 afios 0 mas de edad informacion clara Intra-grupos 54,339 29 1,874
y precisa sobre los estandares de
resultados establecidos Total 56,968 30
8_3 Proporcionar un feed back util Inter-grupos 10,694 1 10,694 7,942 ,009
sobre resultados a estos trabajadores Intra-grupos 39,048 29 1,346
Total 49,742 30
8_4 Proporcionar ese feed back sobre Inter-grupos 12,682 1 12,682 9,510 ,004
resu_ltados de un modo positivo y Intra-grupos 38,673 29 1,334
motivante
Total 51,355 30
8_5 Utilizar un programa especifico de Inter-grupos 1,229 1 1,229 ,985 ,329
segulmlento de resultados a partir de los Intra-grupos 36,190 29 1,248
45 afios
Total 37,419 30

Fuente: elaboracion propia
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Tabla 4.100: ANOVA de un factor para valoracion de las medidas concretas de

gestion de la edad por presencia internacional de la empresa 111

Tamafio de la empresa Suma de ol Media F Sig.
cuadrados cuadrética

9_1 Proporcionar a estos trabajadores Inter-grupos ,806 1 ,806 ,558 461
incentivos no econémicos para continuar Intra-grupos 38,987 27 1,444
trabajando

Total 39,793 28
9_2 Incrementar las compensaciones Inter-grupos ,014 1 ,014 ,013 ,908
econdmicas de estos trabajadores Intra-grupos 28,675 27 1,062

Total 28,690 28
9 3 Mejorar las prestaciones sociales Inter-grupos 244 1 244 178 676
prc_)p_orcwnando vacaciones y tiempo libre Intra-grupos 36,929 27 1,368
adicional a estos trabajadores

Total 37,172 28
9_4 Proporcionar a los que trabajan mas Inter-grupos ,012 1 ,012 ,005 ,943
alla de la edad de jubilacion la posibilidad Intra-grupos 58,667 26 2,256
de seguir contribuyendo a los sistemas de
pensiones de la empresa Total 58,679 27
9_5 Proporcionar a estos empleados Inter-grupos ,560 1 ,560 ,396 534
mejoras de las prestaciones spuales en Intra-grupos 38.130 27 1,412
forma de programas preventivos de
mantenimiento y mejora de la salud Total 38,690 28
9_6 Reforzar su estatus social interno y el Inter-grupos ,254 1 ,254 ,187 ,668
reconocimiento por parte de la empresa Intra-grupos 37.013 28 1.354

Total 38,167 29
10_1 Reconocer los logros de los Inter-grupos ,091 1 ,001 ,078 782
trabajadores que se encuentran en esta edad Intra-grupos 32,609 28 1165

Total 32,700 29
10_2 Reconocer la experiencia, los Inter-grupos ,348 1 ,348 512 ,480
conocimientos, habilidades y destrezas de Intra-grupos 19,019 28 679
estos trabajadores

Total 19,367 29
10_3 Reconocer el papel que pueden jugar | Inter-grupos ,268 1 ,268 ,503 ,484
los estos trabajadpr(_e§ como mentores para Intra-grupos 14,932 28 533
los empleados mas jovenes

Total 15,200 29
10_4 Fomentar una cultura que garantice Inter-grupos 2,644 1 2,644 1,836 ,186
que todos Io§ empleados tratan con respeto Intra-grupos 40,323 28 1,440
a estos trabajadores

Total 42,967 29
10_5 Mostrar agradecimiento por el trabajo | Inter-grupos ,383 1 ,383 ,230 ,635
bien hecho, en especial a este grupo de Intra-grupos 46,584 28 1,664
trabajadores

Total 46,967 29

Fuente: elaboracion propia
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Falta de interés en la aplicacidon de estas politicas

Se pregunta a las empresas que no estan preocupadas por el problema del envejecimiento
y no estan interesadas en implantar ninguna de las medidas propuestas cuél es el motivo
de su desinterés. La valoracion de las diferentes opciones que se les presentan se muestra
en la tabla 4.101.

Tabla 4.101: Motivos para la falta de interés en la gestion de la edad

Tamafio de la empresa N Minimo Maéximo Media Des.
tipica
Estadistico | Error
tipico

11_3 Simplemente no se ha considerado 14 1 5 3,50 344 1,286
11 1 No es una prioridad para la 16 1 4 3,13 ,272 1,088
organizacion
11 4 Falta de interés por parte de los 15 1 4 3,07 228 ,884
empleados
11 7 Problemas de equidad (preocupacion 14 1 5 2,93 ,385 1,439
por la reaccion de los mas jovenes)
11 5 Incompatibilidad con la cultura de la 14 1 5 2,86 275 1,027
organizacion
11_6 Problemas logisticos (demasiado 13 1 4 2,46 ,291 1,050
complicado de implantar)
11 10 Solo las aplicaria con trabajadores de 13 1 5 2,46 ,386 1,391
(60+)
11_9 Cuestiones legales (regulacién de la 13 1 3 2,38 ,213 ,768
pensién)
11_8 Preocupacion por la productividad 13 1 4 2,38 ,266 ,961
11_2 Es muy costoso de implantar en 13 1 4 2,23 ,257 ,927
términos financieros
N valido (segun lista) 13

Fuente: Elaboracion propia

Hay un maximo de 16 empresas que contestan a esta pregunta y las razones que aducen
con mas frecuencia son que simplemente es un tema gue adn no se ha considerado y que
no es una prioridad para la organizacion. Curiosamente argumentan también que los

empleados no estan interesados en estas medidas.

En general las valoraciones para las otras posibles opciones de respuesta son bajas. Como
conclusion importante de esta pregunta podemos obtener que en general las empresas si
estan interesadas en la gestion de la edad y las que han mostrado algun desinterés lo han
hecho porque adn no les parece prioritario el reto de la gestion de la edad en sus plantillas,

lo cual no excluye que en un futuro si se planteen esta gestion.
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De nuevo se realizan analisis de diferencias de medias por tamafio de la empresa y edad
media de los titulados obteniendo como Unica diferencia significativa que las empresas
de mas de 10.000 empleados declaran con mayor intensidad que solo aplicarian estas

medidas para los mayores de 60 afios.

Se clasifican las empresas que si estan interesadas en la gestion de la edad frente a las que
no y se intenta delimitar si existe alguna diferencia significativa entre ellas utilizando los
criterios tamario, edad media de los titulados, si la empresa es 0 no subsidiaria de otra y
si desarrolla o no actividad internacional. Las frecuencias obtenidas y los resultados de la
prueba chi cuadrado muestran que no hay diferencias significativas en ninguno de los
casos Tablas 4.102 y 4.103

Motivos para valorar positiva o negativamente a los mayores de 50 afios

Se presenta a las empresas una serie de caracteristicas y actitudes que se atribuyen a los
empleados de 50 0 mas afios y se les pide que elijan cuéles de esos motivos hacen que
estos trabajadores sean valorados positiva o negativamente. Los datos descriptivos de las

respuestas a estas preguntas se encuentran en las tablas 4.104 y 4.105.

Como se puede observar las valoraciones positivas de estos trabajadores superan con
mucho las negativas. En general las empresas valoran con puntuaciones muy altas las
afirmaciones positivas mientras que las negativas las puntdan muy bajo. Podemos

concluir que para los empleadores los trabajadores de mayor edad son un activo.

Preocupacion de la empresa por los trabajadores de mayor edad

Se pregunta a las empresas por el grado de implicacion que tienen con estos trabajadores,
si aprecian su desempefio, si consideran con seriedad sus objetivos y necesidades, etc.

Los datos descriptivos de esta respuesta aparecen recogidos en la tabla 4.106.

Como vemos las afirmaciones mas valoradas son las que tienen que ver con el bienestar
de los trabajadores y sus objetivos e intereses. Las menos valoradas son la ausencia de

compromiso con los trabajadores de mayor edad y la creacion de canales especificos para
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Tabla 4.102: Interés en la gestion de la edad: diferencias por tamafio, actividad internacional, condicion de subsidiaria y edad media de

los titulados.
Tamafio empleados Actividad Empresa subsidiaria Edad media de empleados titulados
internacional
1. Menos 2. Entre 3. Mas de No Si No Si 1.Menosde | 2.Entre40y | 3. Masde
de 5.000 5.000 y 10.000 40 50 50
10.000
Recuento Recuento Recuento Recuento | Recuento | Recuento | Recuento Recuento Recuento Recuento
Empresa interesada en Si 9 5 4 3 15 13 4 6 11 1
medidas 50+ No 5 3 4 4 9 8 5 3 8 1
Total 14 8 8 7 24 21 9 9 19 2

Fuente: elaboracion propia

Tabla 4.103: Chi cuadrado para diferencias por tamario, actividad internacional, condicion de subsidiaria y edad media de los titulados

en interés en la gestion de la edad.

Tamafio empleados Actividad internacional Empresa subsidiaria Edad media de
empleados titulados
11 Empresa interesada en Chi cuadrado 461 ,859 ,782 ,285
medidas 50+
gl 2 1 1 2
Sig. .794a .354a .376a .867a,b

a. Mas del 20% de las casillas de esta subtabla esperaban frecuencias de casilla inferiores a 5. Puede que los resultados de chi-cuadrado no sean validos.

b. Las frecuencias esperadas de casilla minimas en esta subtabla son inferiores a uno. Puede que los resultados de chi-cuadrado no sean validos.

Fuente: elaboracion propia
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Tabla 4.104: Motivos para considerar positivamente a los trabajadores de mayor edad

N Minimo Maéximo Media Des.
tipica
Estadistico | Error
tipico
12_1 Un amplio conocimiento del negocio: 31 4 5 4,65 ,087 ,486
experiencia amplia y profunda
12_2 Una amplia credibilidad en su campo: 31 3 5 4,32 ,108 ,599
capacidad de influencia y sentido comun
12_4 Amplia gama de contactos 31 2 5 3,94 131 727
12_3 Buen juicio y comportamiento ético 31 3 5 3,90 ,142 ,790
12_7 Capacidad para la toma de decisiones 31 3 5 3,74 ,122 ,682
12_8 Compromiso con los objetivos 31 2 5 3,71 ,148 ,824
organizativos
12_9 Perspectiva de servicio al cliente 31 2 5 3,65 164 915
12_6 Estabilidad emocional 31 2 5 3,55 ,145 ,810
12_5 Habilidad social 31 2 5 3,26 ,146 ,815
N valido (segun lista) 31
Fuente: elaboracion propia
Tabla 4.105: Motivos para considerar negativamente a los trabajadores de mayor edad
N Minimo Maximo Media Des.
tipica
Estadistico | Error
tipico
13_5 Les incomoda trabajar para un jefe mas 31 1 4 2,16 174 ,969
joven
13_7 Cuestan demasiado 31 1 2,13 ,184 1,024
13_10 No estan centrados porque ya estan 31 1 2,13 ,201 1,118
esperando el retiro
13_3 Generan demasiadas expectativas de 31 1 4 1,90 ,156 ,870
apoyo organizativo
13_9 Demandan horarios de trabajo flexible 31 1 1,90 ,176 ,978
13_2 Son inflexibles e incapaces de 31 1 1,90 ,163 ,908
gestionar el cambio
13_4 Tienen problemas frecuentes de salud y 31 1 5 1,84 174 ,969
carencia de energia
13 6 Tienen carencia de habilidades técnicas 31 1 1,74 173 ,965
13_8 Tienen elevados niveles de 31 1 1,65 ,143 ,798
conflictividad
13_1 Son incapaces de trabajar de manera 31 1 3 1,52 ,102 ,570
participativa
N valido (segun lista) 31

Fuente: elaboracion propia
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Tabla 4.106: Implicacion de la empresa con los trabajadores de mayor edad

N Minimo Maximo Media

Estadistico | Error
tipico

Des.
tipica

14 3 A la organizacion le importa el 31 3 5 4,03 ,143
bienestar de estos trabajadores

,795

14 2 La organizacion considera con seriedad 31 2 5 4,03 ,143
los objetivos, valores y opiniones de estos
trabajadores

,795

14 5 La organizacién toma en consideracion 31 3 5 3,97 ,143
los intereses de estos trabajadores cuando se
toman decisiones que les afectan

,795

14 4 La organizacion esté dispuesta a 31 3 5 3,77 ,129
ampliar su visién para ayudar a que estos
trabajadores aprovechen al maximo sus
capacidades

717

14 _6 La organizacion cuenta con canales 31 1 5 2,74 ,250
especificos para tomar en consideracion las
quejas y sugerencias de estos trabajadores

1,390

14 1 La organizacién no aprecia 31 1 4 1,55 ,145
especialmente el desempefio de estos
trabajadores

,810

N valido (segun lista) 31

Fuente: elaboracion propia

gestionar las quejas y problemas de estos trabajadores. En la linea de lo comentado en
otros aspectos las empresas no son demasiado partidarias de crear mecanismos
especificos para estos trabajadores, probablemente para mantener la equidad de trato con

el conjunto de trabajadores de la empresa.

Valoracién de los trabajadores de entre 40 y 50 afios

Se pide a las empresas que hagan una valoracion general de este subconjunto de
empleados en lo referente a su capacidad para ocupar puestos directivos, su rendimiento
etc. Los estadisticos descriptivos que definen estas respuestas se presentan a continuacién
en latabla4.107. Vemos que las empresas consideran que merece la pena dedicar recursos
a la formacion de estos trabajadores y que estan en el entorno de edad idoneo para ocupar
puestos de responsabilidad. En escasas ocasiones consideran que al final de este periodo

haya que ir disefiando una reduccion en las responsabilidades de estos trabajadores.
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Tabla 4.107: Valoracion de los trabajadores de entre 40 y 50 afios

mayor rendimiento, pero no vale la pena
dedicar esfuerzo adicionales a su formacion

N Minimo Méximo Media Des.
tipica
Estadistico | Error
tipico
15 2 Algunos de ellos estan en un periodo 30 1 5 3,93 ,185 1,015
de gran rendimiento, por lo que hay que
dedicar esfuerzos adicionales a su formacion
15 3 Es el entorno de edad en el que, a 30 2 5 3,83 ,167 ,913
priori, deberia encontrarse el mayor
porcentaje de candidatos para ocupar puestos
de alta responsabilidad
15_4 Es un momento adecuado para revisar 30 2 5 3,60 ,149 ,814
el potencial de cada uno de ellos y analizar
opciones de carrera para mayor
aprovechamiento de su talento
15_5 Al final de este periodo hay que decidir 30 1 4 1,63 ,162 ,890
en qué momento deben empezar a abandonar
las funciones de mayor responsabilidad
15_1 Algunos de ellos estan en su periodo de 31 1 2 1,10 ,054 ,301

N valido (segun lista) 30

Fuente: elaboracion propia

Valoracién de los trabajadores de entre 40 y 50 afios como candidatos internos y

externos a ocupar puestos de responsabilidad y como expatriados.

Adicionalmente se pide que las empresas valoren la idoneidad de estos trabajadores como
candidatos a puestos de responsabilidad, bien sea como candidatos internos a la

promocion o como candidatos de fuera de la empresa para ocupar uno de estos puestos.

Los estadisticos descriptivos correspondientes a las respuestas a estas preguntas se
recogen en las tablas 4.108 y 109.

Las empresas valoran negativamente todas aquellas afirmaciones que va en el sentido de
ver la edad como un freno, quiere decirse que o la consideran un factor positivo o, en todo
caso, irrelevante en estos procesos de promocion interna. Si comparamos estas
puntuaciones con las otorgadas a las mismas afirmaciones pero referidas a candidatos
externos podemos observar que las que tienen una connotacion positiva bajan de
puntuacion mientras que las que tienen una connotacion negativa la suben. Es decir, las
empresas estan dispuestas a considerar la valia de los trabajadores que ya estan en la
organizacion, con independencia de su edad. No obstante, cuando se trata de contratar
personas externas a la organizacion, la edad ya no mantienen su neutralidad y puede ser

un factor que se tenga en cuenta en el proceso.
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Tabla 4.108: Valoracion de los trabajadores de entre 40 y 50 afios como candidatos internos

a la promocién a puestos de responsabilidad

4. Andlisis de los Resultados

N Minimo Maximo Media Des.
- tipica
Estadistico Error
tipico
16_3 Su edad, si el resto de caracteristicas 31 1 5 3,45 ,201 1,121
hacen a esa persona idénea para el puesto, es
una ventaja adicional
16_4 La edad es una variable irrelevante en 31 1 5 3,00 ,191 1,065
el proceso de seleccion
16_2 Su edad, sin ser determinante, 31 1 2 1,35 ,087 ,486
constituye un problema, dados los derechos
que generara de cara a su retiro
16_1 Su edad, especialmente si se acercaa la 31 1 3 1,29 ,106 ,588
cincuentena, supone su exclusion del
proceso en la mayoria de los casos
N valido (segun lista) 31
Fuente: elaboracion propia
Tabla 4.109: Valoracion de los trabajadores de entre 40 y 50 afios como candidatos externos
a ocupar puestos de responsabilidad
N Minimo Maximo Media Des.
: tipica
Estadistico Error
tipico
17_3 Su edad, si el resto de caracteristicas 31 1 4 3,13 ,159 ,885
hacen a esa persona idonea para el puesto, es
una ventaja adicional
17_4 La edad es una variable irrelevante en 31 1 5 2,77 172 ,956
el proceso de seleccion
17_1 Su edad, especialmente si se acercaa la 31 1 4 2,13 ,190 1,056
cincuentena, supone su exclusion del
proceso en la mayoria de los casos
17 2 Su edad, sin ser determinante, 31 1 5 2,00 ,191 1,065
constituye un problema, dados los derechos
que generara de cara a su retiro
N valido (segun lista) 31

Fuente: elaboracion propia

En lo que se refiere a la expatriacion, de nuevo se puntlian bastante altas las afirmaciones
positivas, por ejemplo se les considera el mejor medio para transmitir la cultura y los
valores de la empresa en el pais de destino ademas de aunar experiencia y conocimiento.
Otras afirmaciones como el hecho de no tener que buscar trabajo en el pais de destino
para su pareja 0 que sean menos exigentes en las condiciones econdémicas reciben

puntuaciones méas bajas, No obstante, las empresas tienen en cuenta el hecho de que al
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estar mas proximos a la jubilacion si ese momento coincide con su vuelta del pais de

destino se pierde el conocimiento que se haya acumulado en el proceso.

Se analiza hasta qué punto las empresas que realiza actividad internacional valoran méas

0 menos positivamente a los mayores como personas adecuadas para ocupar puestos

directivos en el exterior o, en general, como expatriados. Los datos descriptivos obtenidos

se presentan en la tabla 4.110:

Tabla 4.110: Valoracién de los trabajadores de mayor edad como directivos en el

exterior: descriptivos

Actividad internacional N Media | Desviacion Error Intervalo de confianza Min. Max
tipica tipico para la media al 95%
Limite Limite
inferior superior
18_1 Las personas mayores No 3 1,00 0,000 0,000 1,00 1,00 1 1
Sjeifiano son tenidos en Si 23 152 665 139 123 181 1 3
Total 26 1,46 ,647 127 1,20 1,72 1 3
18_2 Las personas mayores No 3 2,67 1,528 ,882 -1,13 6,46 1 4
de 50 son las personas mas  Ig; 23 3,52 1,123 234 3,04 4,01 1 5
adecuadas
Total 26 3,42 1,172 ,230 2,95 3,90 1 5
18_3 Laedad es poco No 3 3,67 577 ,333 2,23 5,10 3 4
relevante en la seleccion Si 23 3,04 825 172 2.69 3,40 5 5
Total 26 3,12 ,816 ,160 2,79 3,45 2 5

Fuente: elaboracion propia

Con el objetivo de averiguar si las empresas que realizan actividad internacional tienen

apreciaciones distintas a las que no la realizan sobre la valia de los mayores como

directivos en el exterior y como expatriados se lleva a cabo un anélisis ANOVA de un

factor. Los resultados obtenidos se presentan en las tablas 4.111 a 4.113.
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Tabla 4.111. Valoracién de los trabajadores de mayor edad como expatriados:

descriptivos

Actividad internacional N Media | Desviacion Error | Intervalo de confianza Min. Max.
tipica tipico para la media al 95%

Limite Limite

inferior superior
19_1 Cuando no tienen No 3 2,67 1,528 ,882 -1,13 6,46 1 4
obligaciones familiares son Si 23 3,35 832 173 2,99 3,71 2 5
las personas mas adecuadas -~ ) 26 3,27 919 180 2,90 3,64 1 5
19_2 El proximo fin de su No 3 1,67 1,155 ,667 -1,20 4,54 1 3
carrera hace que se Si 24 1,88 ,900 ,184 1,50 2,25 1 5
(rf;:g;‘?gt:rf;z;zreas N Motal 27 1,85 907 175 1,49 221 1 5
19_3 Tienen la ventaja de No 3 3,00 0,000 0,000 3,00 3,00 3 3
que no hay que buscarles un | g; 23 2,78 1,085 226 2,31 3,25 1 5
g;’fjrt%fn“af'l fifp‘;fr?;é?ff: Total 26 2,81 1,021 200 2,40 3,22 1 5
19_4 Cuando termina la No 3 2,67 1,528 ,882 -1,13 6,46 1 4
expatriacion, si coincide con | g 23 3,26 1,096 229 2,79 3,73 1 5
Ziégﬁgﬁﬁlgﬁff ﬁ;ﬁrde 2 ol 26 3,19 1,132 222 2,74 3,65 1 5
adquirido
19_5 Son menos exigentes No 3 2,00 1,000 577 -,48 4,48 1 3
en las condiciones Si 23 2,00 853 178 1,63 2,37 1 4
economicas Total 26 2,00 849 166 1,66 2,34 1 4
19_6 Son el mejor medio No 3 4,33 577 ,333 2,90 5,77 4 5
para transmitir la cultura, Si 24 3,83 868 177 3,47 4,20 2 5
” rx;::s;gofoz valores de 27 3,89 847 163 3,55 422 2 5
trabajadores locales
19_7 Son los expatriados No 3 4,00 0,000 0,000 4,00 4,00 4 4
idoneos al aunar experiencia | gj 23 3,61 839 175 3,25 3,97 2 5
y conocimiento Total 26 3,65 797 156 3,33 3,98 2 5
19_8 Estan mas No 3 3,33 577 333 1,90 4,77 3 4
predispuestos aaceptarla | gj 23 2,65 1,071 223 2,19 3,12 1 5
expatriacion que los jovenes |~ ) 26 2,73 1,041 204 2,31 3,15 1 5
19 9 Piden con menos No 3 2,33 577 ,333 ,90 3,77 2 3
frecuencia que se Si 23 3,09 1,240 259 2,55 3,62 1 5
fr;%%cj’gcéc’;e;aﬁeﬁges'to ol 26 3,00 1,200 235 2,52 3,48 1 5

Fuente: elaboracién propia
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Tabla 4.112: ANOVA de un factor para apreciacion de los trabajadores de mayor
edad como directivos en el exterior por empresas con actividad internacional y no

internacional.

Suma de gl Media F Sig.
cuadrados cuadratica

18 1 Las personas mayores de | Inter- 122 1 122 1,780 ,195
50 no son tenidos en cuenta grupos

Intra- 9,739 24 ,406

grupos

Total 10,462 25
18_2 Las personas mayores de | Inter- 1,940 1 1,940 1,437 ,242
50 son las personas mas grupos
adecuadas Intra- 32,406 24 1,350

grupos

Total 34,346 25
18_3 Laedad es poco Inter- 1,031 1 1,031 1,583 ,220
relevante en la seleccién grupos

Intra- 15,623 24 ,651

grupos

Total 16,654 25

Fuente: elaboracidn propia.
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Tabla 4.113: ANOVA de un factor para apreciacion de los trabajadores de mayor

edad como expatriados: actividad internacional

Suma de gl Media F Sig.
cuadrados cuadratica

19_1 Cuando no tienen Inter-grupos 1,231 1 1,231 1,486 ,235
obligaciones familiares son las
personas méas adecuadas Intra-grupos 19,884 24 829

Total 21,115 25
19_2 El préximo fin de su carrera Inter-grupos 116 1 116 ,136 715
hace que se dediquen a sus tareas
con menos intensidad Intra-grupos 21,292 25 ,852

Total 21,407 26
19_3 Tienen la ventaja de que no Inter-grupos 125 1 125 116 736
hay que buscarles un puesto en el
pais de origen al terminar la Intra-grupos 25,913 24 1,080
expatriacion Total 26,038 25
19 4 Cuando termina la Inter-grupos 937 1 937 723 ,404
expatriacion, si coincide con su
jubilacion, se pierde la experiencia | INtra-grupos 31,101 24 1,296
que han adquirido Total 32,038 25
19_5 Son menos exigentes en las Inter-grupos 0,000 1 0,000 0,000 1,000
condiciones economicas

Intra-grupos 18,000 24 ,750

Total 18,000 25
19_6 Son el mejor medio para Inter-grupos ,667 1 ,667 ,926 ,345
transmitir la cultura, conocimientos
y valores de su empresa a los
trabajadores locales Intra-grupos 18,000 25 ,720

Total 18,667 26
19_7 Son los expatriados idéneos Inter-grupos ,406 1 ,406 ,630 435
al aunar experiencia 'y
conocimiento Intra-grupos 15,478 24 ,645

Total 15,885 25
19_8 Estan mas predispuestos a Inter-grupos 1,231 1 1,231 1,142 ,296
aceptar la expatriacion que los
jovenes Intra-grupos 25,884 24 1,079

Total 27,115 25
19_9 Piden con menos frecuencia Inter-grupos 1,507 1 1,507 1,049 ,316
que se proporcione un puesto de
trabajo a su pareja Intra-grupos 34,493 24 1,437

Total 36,000 25

Fuente: elaboracién propia.
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Como se puede observar no existe ninguna relacion significativa entre la variable
internacional si 0 no y los items que definen las apreciaciones de los mayores como
directivos en el exterior o expatriados. Estas variables son independientes entre si, por
tanto, el hecho de que la empresa tenga actividad internacional no afecta a la valoracién

que esta hace de sus trabajadores de mayor edad como candidatos para estos trabajos.

La valoracion de las mujeres de mas de 50

Se pregunta a las empresas si, en general, detectan actitudes diferentes entre hombres y
mujeres en lo que se refiere a la jubilacion. Los estadisticos descriptivos de la respuesta

a esta pregunta se presentan en la tabla 4.114.

Como se puede observar la opinion mas valorada es que no hay diferencias entre ambos sexos en
lo que se refiere a las intenciones de jubilacion. Las empresas no aprecian que en condiciones
similares de salud y compromisos familiares las mujeres estén mas predispuestas a la jubilacion.,
aungue si aprecian que en esta flanja de edad las mujeres supeditan mas su decision a la existencia

de obligaciones familiares.

Tabla 4.114: Diferencias entre hombres y mujeres con respecto a la jubilacion

N Minimo Maximo Media

Estadistico Error
tipico

Des.
tipica

20_1 En general no se detectan diferencias 31 1 5 3,58 ,235
relevantes entre ambos géneros

1,311

20_2 En general las mujeres de este grupo 30 1 5 2,97 ,195
supeditan su decision, en mayor medida, a la
existencia de obligaciones familiares

1,066

20_5 Las mujeres de este grupo, en 30 1 3 2,43 ,133
condiciones similares de salud y
compromisos familiares, estan claramente
mas predispuestas a prolongar su vida
laboral

728

20_3 En general, las mujeres de este grupo 30 1 4 2,20 ,169
quieren adelantar la edad de jubilacion tanto
como sea posible, con independencia de cual
sea su situacion familiar

,925

20_4 Las mujeres de este grupo valoran su 30 1 5 2,10 ,175
salud mas negativamente que los varones y
eso hace que opten en mayor medida por la
jubilacion anticipada

,960

N valido (segun lista) 30

Fuente: elaboracion propia
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Tabla 4.115: valoracién de las mujeres de méas de 50 afios

N Minimo Maximo Media

Estadistico Error
tipico

Des.
tipica

21_4 La empresa ofrece las mismas 31 1 5 4,35 ,183
oportunidades de formacion a las mujeres y
a los varones de 50 afios 0 mas

1,018

21 1 Laempresa esta interesada en la 31 1 5 3,77 ,190
continuidad de las mujeres de 50 0 mas afios

1,055

21_3 La empresa tiene en cuenta a las 31 1 5 3,48 ,190
mujeres de 50 0 mas afios para ocupar
puestos en su consejo de administracion

1,061

21 2 Laempresa tiene en cuenta a las 31 1 5 3,45 ,185
mujeres de 50 0 mas afios para ocupar
puestos en su ctpula directiva y en los
consejos de administracion

1,028

21_5 La empresa considera que los niveles 31 1 3 1,23 ,089
de productividad de las mujeres de 50 afios o
maés es menor que la de los varones de la
misma franja de edad

497

N valido (segun lista) 31

Fuente: elaboracion propia

Ahondando en el andlisis de la consideracién gue tienen las empresas por las mujeres de
mas edad, se les propone que valoren una serie de afirmaciones relativas a su disposicion
a incluirlas en sus consejos de administracion y puestos de responsabilidad, ofrecerles
formacion, etc. Los estadisticos descriptivos correspondientes a estas respuestas se
presentan en la tabla 4.115. Podemos observar que todas aquellas afirmaciones
formuladas en positivo en el sentido de que las empresas estan interesadas en la
continuidad de las mujeres de mas de 50 afios, cuenta con ellas para la formacion, los
puestos directivos y los consejos de administracién, tienen una valoracion alta. La
afirmacion de que el trabajo de estas empleadas es menos productivo que el de sus

comparfieros varones recoge puntuaciones muy bajas en todos los casos.

Planificacion de la cobertura de plazas vacantes por jubilacion

Se pregunta a las empresas hasta qué punto han comenzado a planificar el modo de cubrir
las vacantes que se van quedando libres por jubilacion de sus ocupantes. Los estadisticos

descriptivos de estas respuestas se presentan en la tabla 4.116.
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Tabla 4.116: Planificacion de bajas por jubilacion

N Minimo Maximo Media

Estadistico Error
tipico

Des.
tipica

22_1 Si, hay una planificacion para cubrir 31 1 5 4,13 ,178
los puestos que se consideran criticos en
caso de baja por jubilacion de sus ocupantes
actuales

,991

22_2 Si, hay una planificacion para cubrir 31 1 5 4,00 ,180
los puestos de primer y segundo nivel en
caso de baja por jubilacion de sus ocupantes
actuales

1,000

22_3 La empresa ha disefiado planes de 31 1 5 2,97 ,199
carrera especificos para los empleados de 50
afios 0 mas que considera esenciales

1,110

N valido (segun lista) 31

Fuente: elaboracion propia

Se puede observar que las empresas declaran tener planificacion para cubrir los puestos
de primer y segundo nivel y aquellos que consideran criticos. Por el contrario la
puntuacién que otorgan al disefio de planes de carrera especiales para los mayores de 50

afios que considera esenciales es inferior a la media.

Con el objeto de explorar si existen diferencias significativas con respecto a la
planificacién de puestos entre las empresas grandes y pequefias, con actividad
internacional o no o con empleados de edad media superior y las que tienen una edad
media inferior se desarrolla un analisis ANOVA de un factor con respecto a cada una de
las tres variables obteniendo que ninguna de esas diferencias es significativa. Es decir, no
hay diferencias por tamafio, edad media o realizacion o no de actividades internacionales

en lo que se refiere a la planificacidn de vacantes por jubilacion.

Caracteristicas de los empleados a retener

Se pide a las empresas que valoren cuéles serian las caracteristicas que mas apreciarian
en los trabajadores de50 o mas afios que harian que ese individuo fuera valioso para la
organizacion. Dicho de otro modo se les pregunta por las caracteristicas que consideran

que deben tener los empleados a retener.

Los estadisticos descriptivos correspondientes a estas respuestas se presentan en la tabla
4.117.
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Tabla 4.117: Caracteristicas de los empleados a retener: descriptivos

N Minimo Maéximo Media Des.
- tipica
Estadistico Error
tipico

23_1 Conocimiento relevante para la 31 3 5 4,55 121 ,675
estrategia
23_3 Compromiso con la empresa 31 3 5 4,32 ,126 ,702
23_11 Cuenta con el respeto de sus 31 2 5 4,26 ,146 ,815
compafieros de trabajo
23_9 Deseoso de actualizar sus capacidades 31 3 5 4,23 ,137 ,762
23_13 Genera buen ambiente en su grupo de 31 3 5 4,19 ,135 ,749
trabajo
23_5 Actitud positiva frente al trabajo 31 3 5 4,19 ,135 ,749
23_12 Dispuesto a aceptar cambios en sus 31 2 5 4,16 ,147 ,820
puestos de trabajo
23_10 Acepta los cambios con facilidad 31 3 5 4,16 ,147 ,820
23_8 Deseoso de aprender nuevas 31 3 5 4,10 ,142 ,790
habilidades
23_2 Contactos valiosos 31 2 5 3,77 ,152 ,845
23_7 Dispuesto a continuar trabajando en las 31 1 5 3,68 ,163 ,909
mismas condiciones
23 _4 Buena salud 31 1 5 3,06 ,191 1,063
23_6 Con responsabilidades familiares 31 1 4 2,87 ,152 ,846
acuciantes
N valido (segun lista) 31

Fuente: elaboracion propia

Se podria destacar que los factores que mas puntuacion obtienen por parte de las empresas
son los relacionados con la posesion de conocimientos relevantes, la buena actitud ante
el trabajo (disposicién a mejorar, a aceptar cambios) y variables sociales (generar buen
ambiente de trabajo y contar con el respeto de los comparieros). La salud del trabajador
es una de las caracteristicas que menos valoran las empresas. Quiere decirse que valoran
la actitud por encima de la salud. No parece que este Gltimo factor les preocupe en exceso.
Por tltimo la existencia de responsabilidades familiares acuciantes es la caracteristica que
peor valoracion obtiene. Quiere decirse que la empresa prefiere a los trabajadores que se
entregan al trabajo por conviccion, por su compromiso con lo que hacen y con su entorno,
que aquellos que lo hacen por que sus obligaciones externas al trabajo los obligan a ello.

La voluntariedad se valora mas que la obligatoriedad.

Para profundizar en estos resultados se realiza un analisis factorial para ver si se puede
identificar un patron subyacente. Los resultados de este andlisis se presentan en las tablas
4.118 a 4.121.
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Tabla 4.118: Caracteristicas de empleados a retener: Comunalidades

Comunalidades

trabajo

23_1 Conocimiento relevante para la estrategia 1,000 423
23_2 Contactos valiosos 1,000 ,641
23_3 Compromiso con la empresa 1,000 722
23_4 Buena salud 1,000 746
23_5 Actitud positiva frente al trabajo 1,000 ,708
23_6 Con responsabilidades familiares acuciantes 1,000 ,786
23_7 Dispuesto a continuar trabajando en las 1,000 735
mismas condiciones

23_8 Deseoso de aprender nuevas habilidades 1,000 ,873
23_9 Deseoso de actualizar sus capacidades 1,000 ,912
23_10 Acepta los cambios con facilidad 1,000 784
23_11 Cuenta con el respeto de sus compafieros de 1,000 ,656
trabajo

23_12 Dispuesto a aceptar cambios en sus puestos 1,000 ,699
de trabajo

23_13 Genera buen ambiente en su grupo de 1,000 ,759

Método de extraccion analisis de componentes principales

Fuente : elaboracion propia

Tabla 4.119: Caracteristicas de empleados a retener: Varianza total explicada

Componente Autovalores iniciales
Total % de la varianza % acumulado
1 6,715 51,651 51,651
2 1,635 12,580 64,231
3 1,094 8,414 72,646
4 ,916 7,048 79,693
5 ,753 5,789 85,482
6 ,522 4,017 89,498
7 ,357 2,749 92,248
8 ,282 2,172 94,419
9 ,240 1,845 96,264
10 211 1,620 97,884
11 ,145 1,113 98,997
12 ,075 ,575 99,573
13 ,056 427 100,000

Método de extraccién andlisis de componentes principales

Fuente: elaboracion propia

Tomamos los tres componentes que presentan autovalores mayores que 1 dando como

resultados las matrices de componentes y componentes rotados que se presentan a

continuacion.

239




4. Andlisis de los Resultados

Tabla 4.120: Caracteristicas de empleados a retener: Matriz de componentes @

Componente
1 2 3

23_1 Conocimiento relevante para la estrategia ,629 ,165 ,008
23_2 Contactos valiosos 501 141 -,608
23_3 Compromiso con la empresa ,645 276 -,480
23_4 Buena salud 347 ,768 -,191
23_5 Actitud positiva frente al trabajo 784 -,289 ,098
23_6 Con responsabilidades familiares acuciantes -,170 ,654 575
23_7 Dispuesto a continuar trabajando en las mismas ,633 548 ,185
condiciones

23_8 Deseoso de aprender nuevas habilidades ,890 -,225 175
23_9 Deseoso de actualizar sus capacidades ,938 -,152 ,100
23_10 Acepta los cambios con facilidad ,865 -,149 ,118
23_11 Cuenta con el respeto de sus comparieros de trabajo ,804 -,056 ,081
23_12 Dispuesto a aceptar cambios en sus puestos de trabajo ,828 -,105 ,049
23_13 Genera buen ambiente en su grupo de trabajo ,859 -,029 ,142

Método de extraccion: Analisis de componentes principales.

a. 3 componentes extraidos

Tabla 4.121: Caracteristicas de empleados a retener: Matriz de componentes

rotados?
Componente
1 2 3

23_1 Conocimiento relevante para la estrategia ,528 ,328 ,192
23_2 Contactos valiosos ,227 ,749 -,169
23_3 Compromiso con la empresa ,360 ,769 ,025
23_4 Buena salud ,041 ,647 ,571
23_5 Actitud positiva frente al trabajo ,824 ,112 -,130
23_6 Con responsabilidades familiares acuciantes -,160 -,219 ,844
23_7 Dispuesto a continuar trabajando en las mismas 479 ,368 ,609
condiciones

23_8 Deseoso de aprender nuevas habilidades ,926 124 -,027
23_9 Deseoso de actualizar sus capacidades ,925 ,236 -,002
23_10 Acepta los cambios con facilidad ,864 ,194 ,004
23_11 Cuenta con el respeto de sus comparfieros de trabajo 771 ,240 ,058
23_12 Dispuesto a aceptar cambios en sus puestos de trabajo 7197 ,253 ,002
23_13 Genera buen ambiente en su grupo de trabajo ,832 ,227 ,118

"Método de extraccion: Analisis de componentes principales.

Método de rotacién: Normalizacion Varimax con Kaiser."

Como podemos observar se extraen tres componentes por el método de anélisis de
componentes principales. La solucion obtenida se rota para definir mas claramente las

cargas factoriales de cada uno de los items sobre los factores. El primero de los factores
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lo podriamos denominar como “Capacidades de interaccion social y deseo de
crecimiento”, ya que auna todos los items de la escala relacionados con el deseo de
mejorar y de cambiar ademas de los que reflejan buena interaccion social. Este factor
explica por si solo el 51,65% de la varianza. El segundo factor extraido viene explicado
fundamentalmente por dos items que representan el nivel de implicacién de los
trabajadores con la empresa y el valor de sus contactos, lo podriamos denominar
“Compromiso y capital relacional del trabajador”. Explica un 12,8% adicional de la
varianza. Por ultimo el tercer componente viene definido por un Unico item al que
podriamos denominar como “Compromisos familiares” y que explica el 8,4% de la

varianza.

Como resumen de estos resultados podriamos comentar que lo que més valora la empresa
como caracteristica para retener a un trabajador es que sea una persona con buen encaje
social y afan de crecimiento y mejora. En segundo lugar, que sea una persona con
implicacion personal en la empresa y con una red valiosa de contactos. Por ultimo, en la
medida en que las responsabilidades familiares actian como un ancla para el trabajador
en su trabajo, valoran la existencia de esas responsabilidades. No obstante, el peso de este

ultimo factor en la explicacién es reducido con respecto al primero.

Valoracién de las opciones de jubilacion gradual o parcial

Como se pudo ver en la encuesta de empleados hay muchos de ellos que desean seguir
trabajando pero empiezan a demandar un patron de trabajo menos exigente, sobre todo
en tiempo. Se valoran muy positivamente las opciones de jubilacién gradual que permiten
al empleado continuar con su trabajo a la vez que este se hace mas compatible con su vida

personal.
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Tabla 4.122: Valoracion de las opciones de jubilacion gradual o parcial: descriptivos

pero ir trasladandose gradualmente a puestos de
menor responsabilidad

N Minimo | Méaximo Media Des.
tipica
Estadistico Error
tipico

24_3 Permitir al empleado continuar trabajando a 31 1 5 3,42 ,184 1,025
jornada completa pero con flexibilidad de horarios
24_2 Permitir al empleado continuar trabajando 30 1 5 3,37 ,195 1,066
pero con una jornada laboral reducida
24_11 Contratar a trabajadores ya retirados para 31 1 5 3,32 ,219 1,222
proyectos o trabajos concretos
2410 Contratar a trabajadores ya retirados como 31 1 5 3,06 ,202 1,124
consultores 0 mentores
245 Permitir al empleado continuar trabajando 30 1 5 2,97 176 ,964
pero, total o parcialmente, desde su casa
24_12 Contratar a trabajadores ya retirados a 30 1 5 2,90 ,222 1,213
tiempo parcial y que estos completen sus ingresos
via la percepcion parcial de su pension
24 _1 Permitir al empleado continuar trabajando 30 1 5 2,83 ,204 1,117
pero con semanas mas cortas
24_6 Permitir al empleado continuar trabajando 30 1 5 2,80 ,194 1,064
pero desarrollando un trabajo diferente al que
realizaba hasta el momento
249 Permitir al empleado continuar trabajando 30 1 5 2,80 ,188 1,031
pero ir reduciendo gradualmente horas de trabajo y
responsabilidades
24_4 Permitir al empleado reducir su jornada 30 1 5 2,57 ,196 1,073
laboral compartiendo un puesto de trabajo a tiempo
completo con otra persona
24_8 Permitir al empleado continuar trabajando 30 1 5 2,50 ,208 1,137
pero poder tomarse un periodo sabatico no
remunerado
24_7 Permitir al empleado continuar trabajando 30 1 4 2,27 ,166 ,907

N valido (segun lista) 30

Fuente: Elaboracion propia

Se pide a las empresas que valoren las mismas opciones de retiro gradual que se presentan
a los empleados. Los resultados obtenidos de esta respuesta son los que se presentan en
la tabla 4.122.

Se puede observar que las opciones mas valoradas tienen que ver con la flexibilidad de
horarios y la reduccién de jornada. Se valora también positivamente la posibilidad de
contratar trabajadores ya jubilados como consultores para proyectos concretos 0 como
consultores 0o mentores. Cuando se trata de valorar la posibilidad de contratar a
trabajadores jubilados con un caracter de continuidad la valoracion se reduce
sensiblemente y queda por debajo del valor medio de la escala. Otras opciones como la

reduccion de dias en la semana, el trabajo compartido, el teletrabajo, las ausencias no
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pagadas o la disminucion paulatina de responsabilidades no tienen una valoracion

positiva por parte de las empresas.

Como resumen podriamos decir que las empresas estarian dispuestas a reducir horarios
0 jornada a sus trabajadores de més edad y tampoco son reacias a contratar a personas ya
jubiladas en una base de temporalidad (para proyectos concretos) o con un propésito
delimitado (mentores, consultores). Por lo demas es necesario destacar que las

valoraciones de las empresas para todas las opciones son inferiores a las de los empleados.
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Conclusiones

CONCLUSIONES ESTUDIO 1

En este estudio hemos partido del modelo elaborado por Beehr, (1986) en el que se
plantea la importancia de tres conjuntos de variables (variables psicoldgicas,
organizativas y circunstancias personales del individuo) a la hora de determinar la edad
planificada de jubilacion de los empleados. Con esa base, y utilizando la investigacion
posterior a la aportacion de este autor, se introduce un gran conjunto de variables dentro
de cada una de las categorias que este plantea. No obstante en los dos modelos planteados
(para las dos variables dependientes que se han manejado) se ha obtenido un reducido
grupo de variables significativas que contribuyen a la explicacion de los comportamientos

que se analizan.

Cuando se trata de predecir la primera de las variables dependientes (voluntad de jubilarse
totalmente) tan solo se han obtenido aportaciones significativas de las variables salud,

centralidad, vision negativa de la jubilacion, apoyo social y el contenido del trabajo.

En el caso de la segunda variable dependiente, (voluntad de acceder a la jubilacion
parcial), los principales predictores de esta voluntad son, de nuevo, la salud y la
centralidad, el componente econémico de la valoracion de la jubilacion, el apoyo social

y el trato que la empresa ha venido dispensando a los trabajadores en los tltimos afios°.

En este caso las Unicas variables pertenecientes al bloque de variables del entorno laboral
son expectativas de promocion y el trato de la empresa a los trabajadores de mayor edad
en los ultimos afios. El resto son caracteristicas que hemos incluido en el bloque de
caracteristicas fisicas y psicologicas del individuo. Esto pone de manifiesto que, tal y
como ya han sefialado varios autores, es necesario prestar mas atencion a los aspectos

psicoldgicos de la jubilacion (Talaga y Beehr, 1989; Taylor y Shore, 1995).

10 Todos estos factores han sido descritos en el capitulo 2
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La literatura nos muestra como la salud es uno de los principales predictores de la
voluntad de jubilacion junto con la capacidad econdmica del individuo, de tal manera que
aquellas personas que tienen peor salud tienden a jubilarse antes al igual que las que tienen
cubiertas sus necesidades economicas tras la jubilacion. En la medida en que en este
trabajo no se ha incluido la capacidad econémica de los individuos, si se ha puesto de
manifiesto que la salud es un determinante importante de la voluntad de jubilacion. Como
se puede apreciar la asociacion entre ambas variables es negativa debido al modo en que
se ha codificado la variable dependiente. Esa asociacion negativa indica que a mejores

niveles de salud menor serd la propension del individuo a jubilarse.

Por otra parte, hay algunas evidencias que demuestran que algunos individuos valoran la
jubilacién como una situacion positiva mientras que otros sienten miedo ante la
posibilidad de vivir sin su trabajo. La opinion que tenga el empleado sobre su capacidad
para adaptarse al cambio que supone la jubilacién y la expectativa que genere de cdmo
sera su vida sin su trabajo actiia como predictor de la voluntad y de la edad de jubilacién

del individuo.

Otro factor que se ha analizado en la literatura es el papel que cumplen los lazos sociales
de los que dispone el trabajador para enfrentarse a su jubilacion. La expectativa de
existencia de interacciones sociales positivas tras la jubilacién estd positivamente
relacionada con la tendencia a la jubilacion. En nuestro caso, dos aspectos relacionados
con la valoracion de la jubilacién han obtenido significatividad en el modelo: la vision
negativa de la jubilacién y el apoyo social tras el abandono del trabajo (con un nivel de

confianza del 90%).

Los resultados obtenidos en este trabajo para estos factores serian consistentes con los

obtenidos por otros autores.

En lo que se refiere a los factores del entorno laboral la aportacion de la literatura se
podria resumir como sigue: los entornos de trabajo en los que los trabajadores

experimentan sensaciones negativas actian como incentivos para la jubilaciéon.

Sin embargo, los resultados obtenidos en este trabajo no avalan esta teoria. De hecho solo
dos de las variables de este grupo resultan ser significativas. Si bien este no era el
resultado que se esperaba, un analisis exhaustivo de la literatura pone de manifiesto que

los resultados obtenidos no apuntan en una direccion clara. Unos trabajos obtienen la
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existencia de relaciones entre las variables de este grupo y la voluntad de jubilacion

mientras que otros no encuentran relacion alguna.

Por otra parte, en otros casos, se obtienen resultados que asocian estas variables pero a
través de la mediacion de otras y, por tanto, no es posible apreciar los efectos directos.
Quizés es necesario profundizar en la existencia y la naturaleza de estas relaciones de
mediacion y, de hecho, esta es una de las propuestas que se hacen como linea de
ampliacion de esta tesis doctoral.

En muchas ocasiones los autores argumentan que las relaciones entre variables son muy
complejas y que es necesario explorar las relaciones de mediacidn entre variables para

entender su influencia sobre la voluntad de jubilarse (total o parcialmente).

Asi pues, podemos concluir que la voluntad de jubilarse totalmente depende del estado
de salud del individuo, de lo importante que es el trabajo en su vida, de sus expectativas
tras la jubilacion (en concreto de lo negativa/positiva que sea su opinidn sobre esta
situacion y del apoyo social que espera tener cuando abandone el trabajo) y de las
expectativas de promocion que el individuo tiene en su trabajo. En la medida que el
individuo percibe oportunidades de promocion su voluntad de jubilarse es menor,
probablemente porque el coste de oportunidad de abandonar el trabajo en ese caso es

mayor que si sus expectativas de promocion son escasas 0 nulas.

Cuando se trata de determinar la voluntad de jubilarse parcialmente las variables que son
significativas en el modelo son salud y centralidad (la primera de ellas con un nivel de
confianza del 90%) igual que en el modelo anterior. Otra variable significativa es la
opinidén del empleado sobre su situacién financiera después de la jubilacién, l6gicamente
aquellos individuos que valoran mas negativamente su situacion econémica tras la
jubilacion se plantearan en mayor medida la posibilidad de reducir sus horas antes que la
posibilidad de abandonar el empleo en su totalidad por que, en muchas ocasiones, esta
opcidn no esta econémicamente a su alcance. Dicho de otra manera, el empleado no se lo

puede permitir.
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Por ultimo, la variable trato dispensado en los ultimos afios a los trabajadores de mayor
edad también es significativa. En este caso el sentido de la relacion indica que, a medida
que el trato recibido por estos trabajadores en los dltimos afios ha sido mas positivo
aumenta la posibilidad de que el trabajador opte por la opcidn de jubilacion parcial. Es
decir, que a medida que el trabajador percibe que puede esperar un trato mas favorable se
inclina mas por mantener el contacto con la empresa y el trabajo a través de la jubilacion

parcial que en caso contrario.
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CONCLUSIONES ESTUDIO 2

Armstron-Stassen, (2005), encuentra que las politicas méas valoradas por los trabajadores
a la hora de plantearse la prolongacion de su vida laboral son: (1) las politicas de
compensacion, (2) reconocimiento y respeto, (3) opciones de jubilacién parcial (4) disefio
del trabajo, (5) evaluacion del desempefio (6) opciones de trabajo flexible, (7) actividades
de formacion y (8) iniciativas de reclutamiento. Los resultados obtenidos en este caso,
distan mucho de los intereses de las organizaciones. En nuestro trabajo, por el contrario,
las politicas que han obtenido un mayor apoyo por parte de los trabajadores han sido en
media: (1) politicas de reconocimiento y respeto, (2) disefio del trabajo, (3) politicas de
compensacion (4) formacién para los directivos (5) opciones de formacién y (6) opciones
de trabajo flexible.

Dentro de estas politicas generales las medidas mas valoradas han sido que se proporcione
a los trabajadores de mayor edad misiones y encargos estimulantes, que se reconozca el
papel de los trabajadores de mayor edad como depositarios y transmisores de
conocimiento a los jovenes y que se mejoren las prestaciones sociales, vacaciones y

tiempo libre de estos trabajadores.

Parece claro por tanto, que las compensaciones puramente econémicas, sin dejar de ser
importantes, lo son en menor medida que el hecho de hacer un trabajo con significado y
gratificante u obtener el reconocimiento a la experiencia y la valia por parte de la

organizacion.

En este sentido podemos encontrar algunas diferencias con respecto a las opiniones de las
empresas acerca de estas mismas politicas. En primer lugar valoran las politicas de
fomento del reconocimiento y el respeto por estos trabajadores, (2) Opciones de trabajo
flexibles, (3) Formacion especifica para estos trabajadores, (4) Adaptar los sistemas de
compensacion de estos trabajadores, (5) redisefiar el trabajo para adaptarlo a sus

necesidades (6) Utilizar métodos de evaluacion especificos para estos trabajadores.

Las medidas concretas mas valoradas tienen que ver con el fomento del respeto y con la
posibilidad de ofrecer oportunidades de formacién a estos trabajadores. Las menos
valoradas tienen que ver con la posibilidad de adaptar las compensaciones, las

valoraciones y los sistemas de evaluacion, para estos trabajadores. Claramente los
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empleadores evitan medidas que puedan generar conflictividad en el trabajo al crear
agravios comparativos entre diferentes grupos de empleados.

Comparacion de las opiniones de empleados y empresas

Si comparamos estas respuestas con las obtenidas de las empresas en cuanto a la
valoracion de estas politicas y medidas concretas podemos obtener varias conclusiones

interesantes.

Las medidas mas valoradas por los trabajadores (todas ellas con medias por encima de
3,8) estan relacionadas con el contenido del trabajo, La compensacion y el
reconocimiento y el respeto por su trabajo. Dentro del primer grupo podriamos destacar:
Proporcionar a los trabajadores de mayor edad encargos y misiones estimulantes y
otorgarle nuevos roles acorde con su edad y sus capacidades (mentores, coachers, etc).
En el segundo grupo estarian la mejora de las prestaciones sociales, vacaciones y tiempo
libre y en el tercer grupo: reconocer el papel de los trabajadores de méas edad como
transmisores de conocimiento a los jovenes, que la empresa mostrara su reconocimiento

por el trabajo bien hecho valores y destrezas.

Si analizamos las respuestas de las empresas encontramos puntos coincidentes y también
discrepancias. Entre las coincidencias podemos observar que las medidas mas valoradas
por las empresas tienen que ver con el reconocimiento de la aportacion de estos
trabajadores, reconocer el papel que pueden jugar estos trabajadores como transmisores
de conocimiento a los jovenes (mentores, etc) y reconocer la experiencia, conocimientos

y habilidades de estos trabajadores.

Entre las discrepancias cabria resaltar el hecho de que una de las medidas més valoradas
por los trabajadores, mejorar las prestaciones sociales proporcionandoles vacaciones y

tiempo libre adicional, es también la peor valorada por las empresas.

Es de destacar que entre las medidas mas valoradas por las empresas se encuentran casi
todas las relacionadas con la posibilidad de ofrecer oportunidades de formacion a los
empleados de mas edad. Estos, si bien valoran positivamente esta posibilidad lo hacen

con menos entusiasmo que sus empleadores.
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Se puede observar también cierto consenso en la baja valoracion de las politicas que
suponen una cierta reduccion de categoria profesional o responsabilidades y que implican
un poco de discriminacion positiva a la hora de determinar responsabilidades, cargas de

trabajo etc. Son opciones que no convencen a ninguno de los dos colectivos.

En lo relativo a la flexibilidad en el trabajo, la opcion mas valorada por los trabajadores
es la posibilidad de trabajar con semanas mas cortas o con jornada reducida, mientras que
las empresas prefieren conseguir acuerdos en base a la flexibilidad de horarios.

Como podemos observar, en lo esencial, son muchos los puntos en los que trabajadores

y empresas coinciden y las diferencias que se presentan no son irreconciliables.

Como recomendacion para las empresas nos gustaria expresar que, mas alld de los
resultados del analisis estadistico, el colectivo de trabajadores de mayor edad no puede
tratarse como un colectivo homogéneo porque en realidad, existe mucha heterogeneidad
entre sus integrantes en cuanto a salud, presiones familiares, vinculos sociales,
caracteristicas psicologicas, necesidades financieras ,etc . que hacen que lo que es muy
bueno para algunos de ellos para otros sea perjudicial. Se trata, por tanto, de que las
empresas negocien con sus empleados las condiciones de su retencion, sobre una base de
individualidad, creando acuerdos idiosincraticos con cada uno de ellos (i-deals en
literatura anglosajona). Esto facilitard tremendamente el encuentro entre las partes

implicadas en este problema.
Condiciones para la continuidad

En este &mbito hay que resaltar que para las empresas la opcion més valorada es que la
continuidad se produzca siempre y cuando lo deseen ambos, trabajador y empresa,
mientras que para los trabajadores esa continuidad se debe plantear siempre y cuando lo
desee el trabajador. Como vemos es un matiz de mucha importancia ya que en un caso se

plantea la voluntariedad por ambas partes y en el otro la voluntariedad unilateral.

La segunda opcion mas valorada por las empresas es que la prolongacion de la vida
laboral se haga sobre la base de un nuevo contrato y que esos contratos tengan
cotizaciones sociales reducidas, mientras que a los trabajadores lo que mas les importa es

que sean total o parcialmente compatibles con la pension.
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Es necesario poner de manifiesto, tal como se comento en el capitulo 4 que en lo que se
refiere a la prolongacion de la vida laboral cada uno de los dos colectivos defiende sus
intereses (intentando preservar su derecho a elegir y reducir sus costes laborales en el
caso de las empresas e intentando mantener, también, su capacidad de eleccion y su

capacidad econémica, en el caso de los empleados).

Ambas partes consideran que las modalidades contractuales existentes en la actualidad
no son adecuadas para esta situacion especifica.

Nivel de implicacion de la empresa con la gestion de la edad

Podemos afirmar que si bien las empresas son conscientes del reto que les supone la
gestion de la edad, hasta ahora no han tomado medidas de una forma sistematica. Esta
circunstancia es independiente de la edad media de los empleados de la empresa y de si

esta desarrolla o no actividad internacional.

Diferencias en la valoracién de las politicas y medidas concretas por tamafio de la

empresa y presencia internacional de la misma

La Unica diferencia significativa en media de valoracion de las politicas y medidas
concretas de las empresas en funcion de su tamafio se da para la medida “compartir un
puesto de trabajo entre dos personas”. El sentido de la relacion indica que cuanto mas
grandes son las empresas en mayor medida valoran esta opcion. No obstante, la
valoracion aunque mas grande continla siendo baja. Probablemente esta diferencia se
puede explicar porque las empresas mas grandes encuentran mas facil, por su variedad de

tareas y su mayor numero de empleados, encajar esta politica en su organizacion.

En lo que se refiere a las diferencias existentes en funcion de que la empresa desarrolle o
no desarrolle actividad internacional obtenemos diferencias significativas en media para
las politicas “proporcionar un feedback sobre resultados util para estos trabajadores” y
“proporcionar ese feedback de manera positiva y motivante”. Los estadisticos
descriptivos nos permiten ver en qué sentido se produce la diferencia. Vemos que las
empresas que tienen actividad internacional estdn més abiertas a este tipo de iniciativas

en su relacién con el trabajador.
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Falta de interés en la aplicacion de las politicas de gestion de la edad

Como conclusién importante de esta pregunta podemos obtener que en general las
empresas si estan interesadas en la gestion de la edad y las que han mostrado algun
desinterés lo han hecho porque ain no les parece prioritario el reto de la gestion de la

edad en sus plantillas, lo cual no excluye que en un futuro si se planteen esta gestion.

Se realizan anélisis de diferencias de medias por tamafio de la empresa y edad media de
los titulados. Como Unica diferencia significativa se obtiene que las empresas de més de
10.000 empleados declaran con mayor intensidad que solo aplicarian estas medidas para

los mayores de 60 afios.

Se clasifican las empresas que si estan interesadas en la gestion de la edad frente a las que
no y se intenta delimitar si existe alguna diferencia significativa entre ellas utilizando los
criterios tamario, edad media de los titulados, si la empresa es 0 no subsidiaria de otra y
si desarrolla o no actividad internacional. Las frecuencias obtenidas y los resultados de la
prueba chi cuadrado muestran que no hay diferencias significativas en ninguno de los

Casos

Valoracion de los trabajadores de mayor edad

Las empresas valoran muy positivamente a los trabajadores mayores de 50 afios y dicen
estar preocupadas por el bienestar de los trabajadores y sus objetivos e intereses. No estan
dispuestos sin embargo a crear canales especificos para gestionar las quejas y problemas
de estos trabajadores, probablemente para mantener la equidad de trato con el conjunto

de trabajadores de la empresa.

Por otra parte se valora positivamente a los trabajadores de entre 40 y 50 afios como
candidatos a ocupar puestos de responsabilidad y las empresas declaran que estan
dispuestas a considerar a los mayores de 50 afios como candidatos (tanto internos como

externos) para ocupar puestos directivos y para la expatriacion.
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La valoracion de las mujeres de més de 50

Las empresas no aprecian que en condiciones similares de salud y compromisos
familiares las mujeres estén mas predispuestas a la jubilacion., aunque si aprecian que en
esta flanja de edad las mujeres supeditan mas su decision a la existencia de obligaciones

familiares.

Las empresas estan interesadas en la continuidad de las mujeres de més de 50 afios, cuenta
con ellas para la formacion, los puestos directivos y los consejos de administracion.

Ademas las considera igualmente productivas que a sus compafieros varones.
Planificacién de la cobertura de plazas vacantes por jubilacion

Se puede observar que las empresas declaran tener planificacion para cubrir los puestos
de primer y segundo nivel y aquellos que consideran criticos. No existen diferencias
significativas con respecto a la planificacion de puestos entre las empresas grandes y
pequefias, con actividad internacional o no o con empleados de edad media superior y las

gue tienen una edad media inferior.
Caracteristicas de los empleados a retener

Se podria destacar que los factores que mas puntuacién obtienen por parte de las empresas
son los relacionados con la posesion de conocimientos relevantes, la buena actitud ante
el trabajo (disposicién a mejorar, a aceptar cambios) y variables sociales (generar buen
ambiente de trabajo y contar con el respeto de los compafieros). La salud del trabajador
es una de las caracteristicas que menos valoran las empresas. Quiere decirse que valoran
la actitud por encima de la salud. Por ltimo la existencia de responsabilidades familiares
acuciantes es la caracteristica que peor valoracion obtiene. Quiere decirse que la empresa
prefiere a los trabajadores que se entregan al trabajo por conviccion, por su compromiso
con lo que hacen y con su entorno, que aquellos que lo hacen porque sus obligaciones
externas al trabajo los obligan a ello. La voluntariedad se valora mas que la

obligatoriedad.
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Valoracion de las opciones de jubilacion gradual o parcial

Los empleados valoran muy positivamente las opciones de jubilacion gradual que les
permiten continuar con su trabajo a la vez que este se hace mas compatible con su vida

personal.

Las empresas por su parte, valoran mas positivamente las opciones que tienen que ver
con la flexibilidad de horarios y la reduccion de jornada. Se valora también positivamente
la posibilidad de contratar trabajadores ya jubilados como consultores para proyectos
concretos o como consultores 0 mentores. Otras opciones como la reduccion de dias en
la semana, el trabajo compartido, el teletrabajo, las ausencias no pagadas o la disminucion
paulatina de responsabilidades no tienen una valoracién positiva por parte de las

empresas.

Por lo demaés es necesario destacar que las valoraciones de las empresas para todas las

opciones son inferiores a las de los empleados.
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LIMITACIONES GENERALES

En el curso de la realizacion de la presente tesis doctoral hemos sido plenamente
conscientes, en todo momento, de las limitaciones que presenta la misma. A continuacion

pasamos a exponer aquellas que nos parecen mas importantes.

En primer lugar es necesario hacer referencia al escaso numero de empresas que
responden al cuestionario (31 en total) que, si bien se cuentan entre las mas grandes del
sector tanto por nimero de empleados como por facturacion, no restan importancia a este
factor. El escaso compromiso de las empresas se debe, por una parte, a la sensibilidad del
tema que se pregunta y por otra, a defectos en el cuestionario que se les facilitd, que
hacian su cumplimentacion especialmente farragosa y que, sin duda, disuadieron en

muchas ocasiones de su cumplimentacion.

En segundo lugar, el hecho de haber elegido tan s6lo un sector puede limitar la perspectiva
tanto de trabajadores como de empresas que se ven influidas por las circunstancias
particulares que les rodean. Dado que uno de los grupos de variables que se incluyen en
el modelo tenia que ver con las presiones o condiciones del entorno, hubiera enriquecido
el andlisis que ese entorno hubiera sido diverso. Por otra parte desde la perspectiva del
estudio 2, hubiera proporcionado mayor riqueza de perspectivas el hecho de considerar
las opiniones de empresas que se mueven en entornos diferentes y que, por tanto, pueden

aportar otra vision en lo que se refiere a sus recursos humanos.

En tercer lugar sin duda otra limitacion importante es el tiempo transcurrido entre la
realizacion de la encuesta (la recogida de respuestas finaliz6 en 2011) y la presentacion
de esta tesis. A pesar de que a lo largo de este tiempo las empresas en general no han dado
pasos importantes hacia la implantacion de la gestion de la edad si es cierto que se han
producido cambios normativos que si son relevantes y pueden cambiar su perspectiva en
breve espacio de tiempo. Nos referimos al cambio de la ley 3/12 que supone la
inexistencia de edad obligatoria de jubilacion, incluso en los convenios, y que, por tanto,
elimina la jubilacion forzosa. Este nuevo, marco normativo hace mas acuciante la
incorporacion de esta gestion en las empresas por que facilita y hace posible la
continuidad del trabajador en el empleo por el tiempo que este deseé. En estas
circunstancias es crucial contar con politicas que faciliten el encaje y el adecuado

funcionamiento de estos recursos en las empresas.
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Por altimo y por razones de confidencialidad, no se vincul6 a cada uno de los individuos
que respondieron al cuestionario de personas con la organizacion de la cual provenian

perdiendo asi la oportunidad de realizar analisis méas profundos y enriquecedores.
FUTURAS LINEAS DE INVESTIGACION

Las limitaciones expresadas en el apartado anterior suponen, en muchos casos, los puntos
de partida para el desarrollo de futuras mejoras y ampliaciones de este trabajo asi como
para abordar otros aspectos que han surgido durante el desarrollo del mismo.

En primer lugar, y dadas las nuevas condiciones legales que se comentaron anteriormente,
nos planteamos la conveniencia de repetir el estudio empirico para las personas y
posteriormente para las empresas y no limitarlo a un sector en concreto. Nos parece
interesante ver como la nueva normativa laboral y de seguridad social puede influir sobre
las apreciaciones tanto de individuos como de empresas en lo que se refiere al tema que

NOS ocupa.

Se plantea, también repetir el analisis de los datos relativos al estudiol, utilizando otras
técnicas estadisticas que nos permitan alcanzar otros aspectos no identificados con la
técnica de la regresion logistica. Tal y como se coment6 anteriormente, la relacion
existente entre algunas de las variables del modelo es compleja y la técnica utilizada en
este trabajo no permite analizar todas esta complejidad de relaciones entre variables. Nos
planteamos, por tanto, desarrollar con los datos recogidos un modelo de ecuaciones

estructurales que si nos permita explorar estos aspectos.

Por otra parte, el &ambito de las decisiones sobre la jubilacion es tan amplio y abarca areas
tan diversas que se abre toda una linea de investigacion. En el desarrollo de este trabajo
se abordo el estudio de los conocidos como “trabajos puente” entre la actividad y la
jubilacién. Entre las diferentes opciones de “trabajo puente” que se trabajaron se analizo
la opcidn del emprendimiento a partir de los 50 afios. Dado el potencial que existe en
nuestro pais en cuanto al nUmero de personas que se encuadran en esta banda de edad y
debido a las especiales caracteristicas de Espafia en materia de empleo, esta es una linea
de trabajo que resulta de especial interés para este doctorando y que se propone abordar

en el futuro.
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Por ultimo, a lo largo del desarrollo del trabajo se ha estudiado el concepto de edad
relativa del trabajador en una empresa. Se ha estudiado la literatura relativa a las
implicaciones que este factor tiene en otras variables que regulan la experiencia laboral
del individuo y nos ha parecido de especial interés. Por tanto, nos proponemos
profundizar en el concepto de edad relativa en la empresa y en su participacion en la
percepcion que el trabajador tiene de otros factores como puedan ser el respeto percibido

o0 el apoyo que recibe de la empresa.
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ANEXO I: CUESTIONARIO PARA LAS
EMPRESAS
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A continuacion se plantean una serie de preguntas relativas a la politica de su empresa
en lo que se refiere a la gestion de sus empleados de 50 o més afios (50+) y, de
aquellos otros que estaran en ese grupo de edad en un breve espacio de tiempo.

En cada pregunta se le presentardn una serie de afirmaciones que usted tendra que
valorar segun su grado de conformidad con las mismas o, en algunos casos, en funcién
del grado de importancia que su empresa otorga a cada una de las opciones que se le
plantean.

En ambos casos, esa valoracion tendra lugar en una escala cualitativa de cinco
posiciones

(1 a5) en la que los valores tienen la siguiente interpretacion:

1= Nada de acuerdo con la opcién que se le plantea
Nula importancia de la opcién que se le plantea

2= En desacuerdo con la opcién que se le plantea
Escasa importancia de la opcién planteada

3= Posicion neutra, ni de acuerdo ni en desacuerdo
Ni muy importante ni poco importante

4= Muy de acuerdo con la opcién que se le plantea
Bastante importancia de la opcién planteada

5= Totalmente de acuerdo con la opcién que se le plantea
Absoluta importancia de la opcion que se esta considerando.

Para cualquier duda o aclaracion sobre este cuestionario, por favor, ponerse en contacto
con:

Profesora Pilar Quevedo Cano
E-mail: pquevedo@eui.upm.es
Teléfono. Movil: 670280173
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EMPRESA

NOMBRE Y CARGO DE LA
PERSONA QUE RESPONDE

AL CUESTIONARIO

DATOS GENERALES

Sector al que pertenece: indique si tiene divisiones / unidades de negocio en alguno/s de los subsectores
siguientes:

e Petroéleo y gas e  Generacion carbén e Nuclear e Serv. consultoria [ ]
Il ] e Comercial ]
e Generacion térmica e Renovables e Servicios Ingenieria e Distribucion ]
U] ] [ e  Otras (especificar):
Numero total de Porcentaje de empleados asignado a cada una de las divisiones/unidades de negocio
empleados de la empresa | enlas que esta presente la empresa
e Petrdleo y gas e  Renovables e Serv. consultoria
e  Generacioén térmica e  Nuclear e Comercial
e  Generacién carbén e  Serv. ingenieria e Distribucién
e Otras (especificar):
¢Realiza actividad ¢Qué porcentaje de la facturacion corresponde a la actividad internacional de cada
internacional? una de las unidades de negocio/divisiones?
e DPetrdleoy gas e Renovables e Setv. consultoria
[] si e  Generacion térmica e Nuclear e Comercial
[J No e  Generacién carbon e  Servicios ingenieria e Distribucion

e  Otras (especificar):

{:rl:ltlf:seiad el Antigiiedad de cada una de las divisiones /unidades de negocio de la empresa
e  Petrdleo y gas e  Renovables e  Serv. consultoria
e  Generacion térmica e Nuclear e Comercial
¢  Generacion carbon e  Servicios ingenieria ¢ Distribucion

¢Es subsidiaria o division
de un holding o empresa
multinacional extranjera?

L] si O si

[] No ¢Realiza su empresa labores de operaciéon y mantenimiento? ] No

e  Otras (especificar):

¢Es su empresa cabeza de

. . Indique el porcentaje de la plantilla asiecnado a estas tareas y especifique en qué divisiones
un holding nacional o 4 p ] p & y especinqg q

/unidades de negocio las realizan

internacional?
e  Petrdleo y gas e Renovables e Serv. consultoria
] si e Generacion e Nuclear e Comercial
[] No térmica e Servicios ingenieria e Distribucién
e Generacion carbén e  Otras (especificar):
| TITULADOS | RESTO
Los trabajadores de su empresa tienen una edad media inferior a 40 afios ] ]
Los trabajadores de su empresa tienen una edad media de entre 40 y 50 afios ] ]
Los trabajadores de su empresa tienen una edad media superior a los 50 afios ] ]

En caso de apreciarse una diferencia significativa en la media de edad de las diferentes divisiones con respecto a la media de
edad de la empresa (+/- 20%) indique la edad media que cottresponde a estas divisiones:

e DPetréleo y gas ¢  Generacién carbon e Nuclear e Serv. consultoria [ ]

O] O] e Comercial ]

e Generacion térmica e Renovables e Servicios Ingenieria e Distribucion ]
] ] ] e  Otras (especificar):
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1. Indique en qué medida esta de acuerdo con las siguientes afirmaciones

referentes a la gestion de la edad en su empresa

VALORACION
(1= Nada de acuerdo...

5= Totalmente de acuerdo)

Mi empresa es consciente del problema que supone el envejecimiento de su fuerza de
trabajo

Mi empresa ha tomado medidas encaminadas a resolver el problema del envejecimiento
de la fuerza de trabajo

Mi empresa ha tomado medidas encaminadas a resolver el problema de la escasez de
trabajadores cualificados disponibles en el mercado

Mi empresa no tendria ningin problema en contratar trabajadores de mas de 50 afios
En caso necesario mi empresa no tendria ningun problema en acudir al mercado
internacional en busca de empleados de 50 afios 0 mas

Si mi empresa tuviera que decidir entre contratar a una persona joven o apostar por los
profesionales de mas de 50 afios que tienen el conocimiento actualmente, optaria sin
duda por la persona joven

Mi empresa busca el adecuado equilibrio intergeneracional entre jovenes y profesionales
de mas de 50 afios (50+)

2. Indique en qué medida estd de acuerdo con las siguientes afirmaciones

referentes a la gestion del conocimiento en su empresa

VALORACION
(1= Nada de acuerdo...

5= Totalmente de acuerdo)

Mi empresa desarrolla actividades para la identificacion y evaluacion del conocimiento y
capacidades de las personas 50+

Mi empresa tiene un programa de identificacién de las capacidades de las personas que
se van a jubilar a corto plazo

Mi empresa realiza de forma planificada la transmisién del conocimiento y las
capacidades criticas de las personas que estan proximas a jubilarse

Mi empresa realiza esa transmisioén planificada sélo para los puestos clave

En el corto plazo no se considera necesario realizar planes especificos de identificacién
del conocimiento clave

. Si la evolucion del mercado laboral obligara a la empresa a desarrollar

estrategias para retener a los trabajadores con edad superior a 50 afios,

indique hasta qué punto su empresa esta dispuesta a aplicar las siguientes
practicas

Opciones de trabajo flexibles (jornadas reducidas, teletrabajo, etc)

Redisefiar el trabajo para adaptarlo a las capacidades de estos trabajadores

Oftrecer formacién especifica para este tipo de trabajadores

Adaptar los sistemas de evaluacion de resultados a los trabajadores (50+)

Adaptar los sistemas de compensacion y retribucion a los trabajadores (50+)
Establecer iniciativas que fomenten el reconocimiento y respeto por estos trabajadores
Otras (especificar)
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VALORACION

4. Dentro de la estrategia de aplicacion de opciones de trabajo flexible,

indique hasta qué punto su empresa esta dispuesta a aplicar las siguientes (1= Nada de acuerdo...
practicas para los trabajadores (50+) 5= Totalmente de acuerdo)

Proporcionar horarios de trabajo flexibles

Propotcionar una semana de trabajo reducida

Proporcionar calendarios de trabajo flexibles

Ofrecer un trabajo compartido (dos personas para una posicion a tiempo completo)
Oftrecer permisos no pagados

Proporcionar la posibilidad de trabajar total o parcialmente en casa (teletrabajo)

_= | | | =
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VALORACION

5. Dentro de la estrategia de aplicacion de opciones disefio del trabajo, indique (1= Nada de acuetdo...
hasta qué punto su empresa esta dispuesta a aplicar las siguientes practicas

5= Totalmente de acuerdo)

Proporcionar trabajos estimulantes y significativos para los trabajadores de 50 afios o mas | 1 2 3 4 5
Crear nuevos roles para estos empleados mas acorde con su edad y sus capacidades(p.e. 1 ’ 3 4 5
mentoring, puestos asesores, gestores de innovacion, etc)

Asegurarse de que estos trabajadores disponen de suficiente informacién cuando llega el
momento de determinar su carga de trabajo

Proporcionar a estos trabajadores oportunidades para cambiar a un trabajo menos
estresante o menos exigente fisicamente

. S : . VALORACION
6. Dentro de la estrategia de aplicacion de oportunidades de formacién de los
empleados de 50 afios o mas, indique hasta qué punto su empresa esta (1= Nada de acuerdo....

dispuesta a aplicar las siguientes practicas 5= Totalmente de acuerdo)

Proporcionar a estos empleados la oportunidad de actualizar sus conocimientos y
habilidades

Proporcionar a estos empleados la oportunidad de adquitit nuevos conocimientos y
habilidades

Promover el acceso de estos empleados a las nuevas tecnologfas para mejorar su eficacia
en el trabajo

Proporcionar a estos empleados las mismas oportunidades de promocién y mejora que a
otros mas jovenes.

: . G . VALORACION
7. Dentro de la politica de formacion de directivos para la gestion de

trabajadores de 50 afios 0 mas, indique hasta qué punto su empresa esta (1= Nada de acuerdo....

dispuesta a aplicar las siguientes practicas 5= Totalmente de acuerdo)

Promover programas para que los directivos de su empresa sepan dirigir a los trabajadores
de 50 afios 0 mas y evitar sesgos de valoracion

Promover programas para que los directivos de su empresa tengan formacién sobre los
medios mas efectivos para dirigir a los trabajadores de 50 afilos 0 mas

No se contempla ninguna medida al respecto 1 2 3 4 5
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8. Dentro del proceso de evaluacion de resultados indique hasta qué punto su
empresa esta dispuesta a aplicar las siguientes practicas

VALORACION

(1= Nada de acuerdo...

5= Totalmente de acuerdo)

Establecer estandares de resultados adaptados a las capacidades de los trabajadores (50+)
Proporcionar a los trabajadores con 50 afios o mas de edad informacién clara y precisa
sobre los estandares de resultados establecidos

Proporcionar un feed back 1til sobre resultados a estos trabajadores

Proporcionar ese feed back sobre resultados de un modo positivo y motivante

Utilizar un programa especifico de seguimiento de resultados a partir de los 45 afios

9. Dentro de las politicas de compensacion adaptada a los trabajadores con

50 afios 0 mas, indique hasta qué punto su empresa esta dispuesta a aplicar
las siguientes practicas

1 2 3 4 5
1 2 3 4 5
1 2 3 4 5
1 2 3 4 5
1 2 3 4 5

VALORACION
(1= Nada de acuerdo...

5= Totalmente de acuerdo)

Proporcionar a estos trabajadores incentivos no econémicos para continuar trabajando
Incrementar las compensaciones econémicas de estos trabajadores

Mejorar las prestaciones sociales proporcionando vacaciones y tiempo libre adicional a
estos trabajadores

Proporcionar a los que trabajan mas alld de la edad de jubilacién la posibilidad de seguir
contribuyendo a los sistemas de pensiones (privados) de la empresa

Proporcionar a estos empleados mejoras de las prestaciones sociales en forma de
programas preventivos de mantenimiento y mejora de la salud

Reforzar su estatus social interno y el reconocimiento por parte de la empresa

10. Dentro de las medidas de reconocimiento y respeto hacia los trabajadores

de 50 afios 0 mas, indique hasta qué punto su empresa esta dispuesta a aplicar
las siguientes practicas

VALORACION
(1= Nada de acuerdo...

Reconocer los logros de los trabajadores que se encuentran en esta edad

Reconocer la experiencia, los conocimientos, habilidades y destrezas de estos trabajadores
Reconocer el papel que pueden jugar los estos trabajadores como transmisores de
conocimiento y experiencia a los empleados mas jévenes (mentoring)

Fomentar una cultura que garantice que todos los empleados tratan con respeto a estos
trabajadores

Mostrar agradecimiento por el trabajo bien hecho, en especial a este grupo de trabajadores
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11. Si su empresa no esta interesada en la puesta en practica de las medidas

anteriores (preguntas 9 y 10) marque la importancia de las razones que

IMPORTANCIA

(1= nada importante...

5 = muy importante)

justifican tal situacion

No es una prioridad para la organizacién

Es muy costoso de implantar en términos financieros

Simplemente no se ha considerado

Falta de interés por parte de los empleados

Incompatibilidad con la cultura de la organizacién

Problemas logisticos (demasiado complicado de implantar)

Problemas de equidad (preocupaciéon por la reaccion de los mas jévenes)
Preocupacion por la productividad

Cuestiones legales (regulacion de la pension)

Solo las aplicaria con trabajadores de (60+)

12. Indique su grado de acuerdo con las siguientes sentencias que afirman que los

empleados de 50 afios 0 mas son utiles para la empresa, a pesar de su

W
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VALORACION
(1= Nada de acuerdo...

5= Totalmente de acuerdo)

edad, porque tienen.

Un amplio conocimiento del negocio: experiencia amplia y profunda

Una amplia credibilidad en su campo: capacidad de influencia y sentido comun
Buen juicio y comportamiento ético

Amplia gama de contactos

Habilidad social

Estabilidad emocional

Capacidad para la toma de decisiones

Compromiso con los objetivos organizativos

Perspectiva de servicio al cliente

13. Indique su grado de acuerdo con las siguientes sentencias que afirman que los

empleados de 50 afios o mas pueden ser facilmente sustituidos en la

\8)
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VALORACION
(1= Nada de acuerdo...

empresa, porque

Son incapaces de trabajar de manera patticipativa

Son inflexibles e incapaces de gestionar el cambio

Generan demasiadas expectativas de apoyo organizativo
Tienen problemas frecuentes de salud y carencia de energfa
Les incomoda trabajar para un jefe mas joven

Tienen carencia de habilidades técnicas

Cuestan demasiado

Tienen elevados niveles de conflictividad

Demandan horarios de trabajo flexible

No estan centrados porque ya estan esperando el retiro
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14. Indique en qué medida esta usted de acuerdo con las siguientes afirmaciones

referidas a los trabajadores de 50 afios 0 mas de su empresa

VALORACION
(1= Nada de acuerdo...

5= Totalmente de acuerdo)

La organizacién no aprecia especialmente el desempefio de estos trabajadores

La organizacién considera con seriedad los objetivos, valores y opiniones de estos
trabajadores

A la organizacion le importa el bienestar de estos trabajadores

La organizacion esta dispuesta a ampliar su visiéon para ayudar a que estos trabajadores
aprovechen al maximo sus capacidades

La organizacioén toma en consideracién los intereses de estos trabajadores cuando se toman
decisiones que les afectan

La organizacion cuenta con canales especificos para tomar en consideracion las quejas y
sugerencias de estos trabajadores

15. Indique hasta qué punto esta de acuerdo su empresa con las siguientes

afirmaciones referentes a los empleados que estan entre los 40 y los 50 afios

VALORACION
(1= Nada de acuerdo...

5= Totalmente de acuerdo)

Algunos de ellos estan en su periodo de mayor rendimiento, pero no vale la pena dedicar
esfuerzo adicionales a su formacién ya que pronto iniciaran el declive de su carrera
Algunos de ellos estan en un periodo de gran rendimiento, por lo que hay que dedicar
esfuerzos adicionales a su formacién a fin de prolongar su eficiencia el mayor tiempo
posible

Es el entorno de edad en el que, a priori, deberfa encontrarse el mayor porcentaje de
candidatos para ocupar puestos de alta responsabilidad

Es un momento adecuado para revisar el potencial de cada uno de ellos y analizar opciones
de carrera que deriven en un mayor aprovechamiento de su talento

Al final de este periodo hay que decidir en qué momento deben empezar a abandonar las
funciones de mayor responsabilidad

16. Indique hasta qué punto estd de acuerdo con las siguientes afirmaciones

referentes a la postura de su empresa ante el papel de los trabajadores de la

franja de edad (40-50) como candidatos internos para ocupat puestos

VALORACION
(1= Nada de acuerdo...

5= Totalmente de acuerdo)

relevantes.
Su edad, especialmente si se acerca a la cincuentena, supone su exclusiéon del proceso en la
mayortia de los casos
Su edad, sin ser determinante, constituye un problema, dados los derechos que generara
de cara a su retiro
Su edad, si el resto de caracteristicas hacen a esa persona idonea para el puesto, es una
ventaja adicional
La edad es una variable irrelevante en el proceso de seleccion
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17. Indique hasta qué punto esta de acuerdo con las siguientes afirmaciones

referentes a la postura de su empresa ante la toma en consideracion de los

trabajadores de la franja de edad (40-50) como_candidatos externos para

VALORACION
(1= Nada de acuerdo...

5= Totalmente de acuerdo)

ocupar puestos relevantes
Su edad, especialmente si se acerca a la cincuentena, supone su exclusién del proceso en la
mayortia de los casos
Su edad, sin ser determinante, constituye un problema, dados los derechos que generara
de cara a su retiro
Su edad, si el resto de caracteristicas hacen a esa persona idénea para el puesto, es una
ventaja adicional
La edad es una variable irrelevante en el proceso de seleccién

18. Indique en qué medida est4 usted de acuerdo con las siguientes afirmaciones

referidas a los empleados de 50 afios 0 mas como una cantera relevante para
cubrir puestos de direccion en otros paises

VALORACION
(1= Nada de acuerdo...

5= Totalmente de acuerdo)

No, estos trabajadores no son tenidos en cuenta dado el tiempo que les queda de carrera
profesional

Si, cuando sus responsabilidades familiares lo permiten, son las personas, a priori, mas
adecuadas

La edad es un aspecto poco relevante en la seleccién de estos candidatos

19. Por favor, indique hasta qué punto esta de acuerdo con las siguientes

afirmaciones referentes a los trabajadores de 50 afios o mas como
expatriados

VALORACION
(1= Nada de acuerdo...

5= Totalmente de acuerdo)

Cuando no tienen obligaciones familiares son, en igualdad de condiciones, las personas
mas adecuadas

El préximo fin de su carrera hace que se dediquen a sus tareas con menos intensidad
Tienen la ventaja de que no hay que buscarles un puesto en el pafs de origen al terminar la
expatriacion

Cuando termina la expatriacion, si coincide con su jubilacién, se pierde la experiencia que
han adquirido

Son menos exigentes en las condiciones econémicas

Son el mejor medio para transmitir la cultura, conocimientos y valores de su empresa a los
trabajadores locales

Son los expatriados idéneos al aunar experiencia y conocimiento

Estan mas predispuestos a aceptar la expatriacion que los jévenes

Piden con menos frecuencia que se proporcione un puesto de trabajo a su pareja
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20. Hasta qué punto esta de acuerdo con las siguientes afirmaciones que plantean

la posibilidad de que las mujeres de 50 afios 0 mas de su empresa presenten
actitudes diferentes a las de los varones en lo que se refiere a la

VALORACION
(1= Nada de acuerdo...

5= Totalmente de acuerdo)

prolongacion de su vida laboral
En general no se detectan diferencias relevantes entre ambos géneros
En general las mujeres de este grupo supeditan su decision, en mayor medida, a la existencia
de obligaciones familiares (cuidado de mayores, hijos, nietos)
En general, las mujeres de este grupo quieren adelantar la edad de jubilacién tanto como
sea posible, con independencia de cudl sea su situacion familiar
Las mujeres de este grupo valoran su salud mas negativamente que los varones y eso hace
que opten en mayor medida por la jubilacion anticipada
Las mujeres de este grupo, en condiciones similares de salud y compromisos familiares,
estan claramente mas predispuestas a prolongar su vida laboral

21. Indique hasta qué punto esta de acuerdo con las siguientes afirmaciones

referentes a las empleadas de 50 afios o mas de su empresa

VALORACION
(1= Nada de acuerdo...

5= Totalmente de acuerdo)

La empresa esta interesada en la continuidad de las mujeres de 50 o mds afios

La empresa tiene en cuenta a las mujeres de 50 o mas aflos para ocupar puestos en su
cupula directiva y en los consejos de administracion

La empresa tiene en cuenta a las mujeres de 50 o mas aflos para ocupar puestos en su
consejo de administracién

La empresa ofrece las mismas oportunidades de formacién a las mujetes y a los varones de
50 afios o mas

La empresa considera que los niveles de productividad de las mujeres de 50 afios o mas es
menor que la de los varones de la misma franja de edad

22. Realiza su empresa una planificaciéon para la cobertura de los puestos de

trabajo de mayor relevancia que quedan vacantes por la jubilaciéon
/prejubilaciéon de sus ocupantes

1 2 3 4 5
1 2 3 4 5

VALORACION
(1= Nada de acuerdo...

5= Totalmente de acuerdo)

Si, hay una planificacién para cubrir los puestos que se consideran criticos, al margen del
nivel organico en que se encuentren, en caso de baja por jubilacion de sus ocupantes
actuales

Si, hay una planificacién para cubrir los puestos de primer y segundo nivel en caso de baja
por jubilacién de sus ocupantes actuales

La empresa ha disefiado planes de carrera especificos para los empleados de 50 afios o mas
que considera esenciales
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23. Si las condiciones del mercado laboral le obligaran a hacer un esfuerzo por

intentar prolongar la vida laboral de sus empleados de 50 afios 0 mas, valore

IMPORTANCIA

(1= nada importante...

la importancia de las siguientes caracteristicas de los empleados a retener

Personas que estén en posesion de conocimiento relevante para la estrategia a desarrollar
por la empresa

Personas que poseen contactos valiosos

Personas que estan fuertemente comprometidas con la empresa

Personas que tienen buena salud

Personas que mantienen una actitud positiva frente al trabajo

Personas que tienen responsabilidades familiares acuciantes (hijos menores, petsonas
dependientes)

Personas que estan dispuestas a continuar trabajando en las mismas condiciones en que lo
han venido haciendo hasta el momento

Personas que tienen deseos de aprender nuevas habilidades

Personas que tienen deseos de actualizar sus capacidades

Personas que aceptan los cambios con facilidad

Personas que cuentan con el respeto de sus compafieros de trabajo

Personas dispuestas a aceptar cambios en sus puestos de trabajo

Personas que generan buen ambiente en su grupo de trabajo

Otras (especificar)

24. Indique hasta qué punto su empresa estaria de acuerdo con la aplicacién de

alguna/s de las siguientes opciones de retiro gradual para animar a los
empleados de 60 afios 0 mas a prolongar su vida laboral y retrasar asi su

5 = muy importante)

1 2 3 4 5
1 2 3 4 5
1 2 3 4 5
1 2 3 4 5
1 2 3 4 5
1 2 3 4 5
1 2 3 4 5
1 2 3 4 5
1 2 3 4 5
1 2 3 4 5
1 2 3 4 5
1 2 3 4 5
1 2 3 4 5

VALORACION
(1= Nada de acuerdo...

5= Totalmente de acuerdo)

jubilacién
Permitir al empleado continuar trabajando pero con semanas mas cortas
Permitir al empleado continuar trabajando pero con una jornada laboral reducida
Permitir al empleado continuar trabajando a jornada completa pero con flexibilidad de
horarios

Permitir al empleado reducir su jornada laboral compartiendo un puesto de trabajo a
tiempo completo con otra persona

Permitir al empleado continuar trabajando pero, total o parcialmente, desde su casa
Permitir al empleado continuar trabajando pero desarrollando un trabajo diferente al que
realizaba hasta el momento

Permitir al empleado continuar trabajando pero ir trasladandose gradualmente a puestos
de menor responsabilidad

Permitir al empleado continuar trabajando pero poder tomarse un periodo sabatico no
remunerado

Permitir al empleado continuar trabajando pero ir reduciendo gradualmente horas de
trabajo y responsabilidades

Contratar a trabajadores ya retirados como consultores o mentores

Contratar a trabajadores ya retirados para proyectos o trabajos concretos

Contratar a trabajadores ya retirados a tiempo patcial y que estos completen sus ingresos
via la percepcion parcial de su pension.
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VALORACION

deberia llevarse a cabo teniendo en cuenta alguna/s de las siguientes (1= Nada de acuerdo...
propuestas 5= Totalmente de acuerdo)

25. La prolongacion de la edad de jubilacion efectiva por encima de los 65 afios

Deberfan seguir solo los trabajadores que quieran hacetlo

Solo deberian seguir en aquellos casos en que lo deseen tanto el trabajador como la empresa
En el caso de seguir deberia establecerse un nuevo contrato para tener en cuenta la
situacién especifica

Los nuevos contratos deberfan ser siempre temporales, con una duraciéon predeterminada
y con posibilidad de prérroga de mutuo acuerdo

Para estos nuevos contratos los costes de las cotizaciones de la empresa deberfan ser
inferiores a los vigentes hasta ese momento

Estos nuevos contratos deberfan ser total o parcialmente compatibles con la pensién de
jubilacién generada por el empleado hasta ese momento

Las opciones de contratos laborales actuales son adecuadas para la prolongacién de la vida
laboral y no son necesarias nuevas modalidades
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COMENTARIOS

MUCHAS GRACIAS POR SU COLABORACION
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ANEXO II: CUESTIONARIO PARA LOS
INDIVIDUOS
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Tipo de trabajo que realiza:

[l Directivo L] Profesional [l Comercial cualificado .
o . . . L] Otros (especificar):
[] Administrativo [] Ventas/servicios [] Técnico y de apoyo
Sexo Situacion civil ¢Tiene hijos menores de edad o personas dependientes a su
cargo?
[l Varéon [] Casado/a o situacion similar []SI
[l Mujer [] Soltero/a o situacion similar [ONO

¢Cuantos afios hace que
pertenece a esta empresa?

¢Cuantos afios lleva en su
puesto actual?

¢Cree que puede mejorar su
situacion laboral/profesional
actual?

[ Menos de 40
U Entre 40 y 50
LI Entre 50 y 60
LI Entre 60 y 70
[] Mas de 70

¢Cual es su edad actual?

En caso de tener pareja, scual es la situacion laboral de la
misma?

[ Inactiva/o
[] En activo

[ Retirada/o

[ Proxima/o al retiro

¢Cual es su nivel de formacion actual?

[] Bachiller o formacién profesional grado medio
[l Formacién profesional de grado superior

[l Diplomado o ingeniero técnico

[ Licenciado, ingeniero o arquitecto

[] Master o doctor

Indique su situacion laboral actual:

LI Estoy en activo
L] Retirado totalmente

L] Retirado parcialmente

¢Cree que puede mejorar su situacion
laboral/profesional en el futuro?

[ si
] No
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1. Indique en qué medida esta de acuerdo con las siguientes afirmaciones referentes a

la edad media de los trabajadores de su empresa PUNTUACION
Los trabajadores de mi empresa tienen una edad media inferior a 40 afios 1 2 3 4 5
Los trabajadores de mi empresa tienen una edad media de entre 40 y 50 afios 1 2 3 4 5
Los trabajadores de mi empresa tienen una edad media superior a los 50 afios 1 2 3 4 5
Me definirfa a mi mismo como un trabajador maduro 1 2 3 4 5
No conozco la edad media de mi empresa ! 2 3 4 >
Mis circunstancias y problemas hacen que me sienta muy identificado con el colectivo de 1 5 3 4 5
trabajadores maduros
2. Indique en qué medida esta de acuerdo con las siguientes afirmaciones referentes a ,

su postura frente a la jubilacion PUNTUACION
Me gustarfa retirarme tan pronto como me sea posible 1 2 3 4 5
Me gustarfa retirarme anticipadamente si me lo puedo permitir 1 2 3 4 5
Me gustarfa reducir mis horas si me lo puedo permitir 1 2 3 4 5
Me gustarfa continuar trabajando sin reducir mis horas 1 2 3 4 5
Si mi empresa no me permite seguir trabajando me gustaria poder continuar haciéndolo 1 5 3 4 5
en otra
Espero retirarme anticipadamente o reducir mis horas en un futuro cercano 1 2 3 4 5
Si me lo permiten estatfa interesado en permanecer trabajando a tiempo parcial y 1 5 3 4 5
completar mis ingresos via percepcion parcial de mi pension.
Si mi empresa no me permite seguir trabajando y no encuentro trabajo en 1 2 3 4 5
otra me plantearé ser autonomo y ofrecer mis servicios en el mercado
3. Indique en qué medida esta de acuerdo con las siguientes afirmaciones referentes a ,

su posible cambio de postura frente a la jubilacion PUNTUACION
Sila empresa me ofreciera condiciones de trabajo mas adaptadas a mis circunstancias y 1 5 3 4 5
condiciones me encantatfa continuar trabajando
En realidad no hay nada que la empresa pueda hacer para modificar mi decisiéon de 1 5 3 4 5
retirarme tan pronto como pueda
Valorarfa positivamente cualquier adaptacion de las condiciones de trabajo a mis
circunstancias pero, en cualquier caso, mi intencion es continuar con mi vida laboral todo | 1 2 3 4 5
el tiempo que pueda.
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4. Indique en qué medida esta de acuerdo con la siguientes afirmacion referente a su

estado de salud general PUNTUACION
En general, me siento satisfecho con mi estado de salud 1 2 3 4 5
Creo que mi estado de salud es mejor que la media razonable para las personas de mi 1 5 3 4 5
edad
Creo que mi estado de salud se mantendra bien en los préximos 10 o 15 1 2 3 4 5
afios dado que me preocupo y ocupo de ello en la actualidad
5. Indique en qué medida esta de acuerdo con las siguientes afirmaciones referentes a .

la importancia del trabajo en su vida PUNTUACION
Las mayores satisfacciones de mi vida provienen de mi trabajo 1 2 3 4 5
Las cosas mas importantes que me ocurren tienen que ver con mi trabajo 1 2 3 4 5
Tengo otras actividades mds importantes que mi trabajo 1 2 3 4 5
En general, considero que mi trabajo es primordial en mi existencia 1 2 3 4 5
6. Indique en qué medida esta de acuerdo con las siguientes afirmaciones referentes a .

su auto-eficacia PUNTUACION
Me siento seguro de mi capacidad para poder ocupar un nuevo puesto y 1 2 3 4 5
desarrollar otras funciones
Estoy interesado en que mi carrera continde creciendo 1 2 3 4 5
Tengo capacidad para adaptarme a los cambios en mi grupo de trabajo 1 2 3 4 5
Me siento seguro de mi capacidad para manejar trabajos complejos 1 2 3 4 5
Me esfuerzo por aprender mds sobre mi trabajo 1 2 3 4 5
7. Indique en qué medida estd de acuerdo con las siguientes afirmaciones referentes a .

su compromiso con la empresa PUNTUACION
Tengo un fuerte sentimiento de pertenencia a esta empresa 1 2 3 4 5
Estoy emocionalmente vinculado a esta empresa 1 2 3 4 5
Siento los problemas de la organizacién como si fueran mios 1 2 3 4 5
Me importa la suerte que pueda correr esta empresa 1 2 3 4 5
Debo mucho a esta empresa 1 2 3 4 5
Tengo un fuerte sentimiento de lealtad hacia esta empresa 1 2 3 4 5
Conozco los objetivos y valores de esta empresa y me identifico con ellos 1 2 3 4 5
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8. Indique en qué medida esta de acuerdo con las siguientes afirmaciones referentes a

su disposicion para aceptar cambios PUNTUACION
Tengo buena predisposicién hacia la movilidad profesional 1 2 3 4 5
Tengo buena predisposicion para evolucionar hacia trabajos diferentes del que 1 5 3 4 5
desempefio en la actualidad
No tendria ningun problema en aceptar cambios profundos, como por 1 2 3 4 5
ejemplo, la expatriacion
Veo diversos obstaculos para cambiar de trabajo en este momento de mi vida 2 3 4 5
Oftreceria resistencia a cualquier cambio profundo de actividad 2 3 4 5
Prefiero mantener mi trabajo tal y como esta 2 3 4 5
9. Indique en qué medida esta de acuerdo con las siguientes afirmaciones referentes a

la autonomia con que desarrolla su trabajo PUNTUACION
Soy libre de decidir como hacer mi trabajo 1 2 3 4 5
Puedo planificar mis tareas durante el dfa 1 2 3 4 5
Dependo poco del trabajo que hacen otras personas 1 2 3 4 5
Algunas personas dependen del trabajo que yo realizo 1 2 3 4 5
Siento un control jerdrquico excesivo 1 2 3 4 5
10. Indique en qué medida cumple su empresa con las siguientes funciones (respeto ,

percibido de la organizacion) PUNTUACION
Animar a los trabajadores maduros para que se formen actualizando las capacidades que 1 5 3 4 5
tienen
Dirigir a los trabajadores maduros hacia la formacién de manera que puedan aprender 1 5 3 4 5
nuevas habilidades
Proporcionar destinos significativos y estimulantes para los trabajadores maduros 1 2 3 4 5
Crear nuevos roles para los trabajadores maduros (mentoring, proyectos especiales, 1 5 3 4 5
cargos de representacion)
Oftrecer a los trabajadores maduros, que asumen nuevos roles, una carga reducida de 1 5 3 4 5
trabajo o bien una compensacion adicional
Formar a los directivos para que sepan gestionar a los trabajadores maduros 1 2 3 4 5
11. Indique en qué medida esta de acuerdo con las siguientes afirmaciones referidas a

su relacion con los miembros de su grupo o sus compafieros mas PUNTUACION

proximos
Respetan el trabajo que usted hace 1 2 3 4 5
Respetan sus ideas 1 2 3 4 5
Valoran su contribucién 1 2 3 4 5
Le valoran como miembro de su unidad 1 2 3 4 5
Consideran dificil su reemplazo 1 2 3 4 5
Desaprueban la forma en que hace su trabajo 1 2 3 4 5
No aprecian sus contribuciones al trabajo 1 2 3 4 5
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12. Indique en qué medida esta de acuerdo con las siguientes afirmaciones referidas al
apoyo que recibe de su empresa

PUNTUACION

Mi empresa valora mi contribucién y mi buen hacer

[\

Mi empresa considera con seriedad mis objetivos, valores y opiniones

Mi empresa se preocupa realmente por mi bienestar

Mi empresa esta dispuesta a favorecer cualquier actuacién que me ayude a aprovechar al
maximo mis capacidades

Mi empresa considera que tiene poco que ganar si me emplea para el resto de mi carrera

Si decido irme la empresa tratara de persuadirme para que me quede

Mi empresa se enorgullece de mis logros en el trabajo

Si mi empresa pudiera reemplazarme por otro trabajador con un salario mas bajo, lo harfa

Si mi puesto fuese eliminado mi empresa preferiria despedirme a transferirme

Mi empresa trata de hacer que mi trabajo sea lo mas interesante posible
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13. Indique en qué medida esta de acuerdo con las siguientes afirmaciones referidas a la
justicia con la que su empresa trata a los trabajadores maduros

PUNTUACION

En general, las recompensas que reciben estos empleados son justas

El horario de trabajo es bastante justo

Las responsabilidades asignadas a este colectivo son bastante justas

La organizacién escucha las opiniones de estos empleados antes de tomar decisiones que
afectan a sus puestos

La organizacién aclara sus decisiones cuando estos empleados lo solicitan

Todas las decisiones sobre puestos se aplican de manera consistente a todos los
empleados que los ocupan con independencia de su edad

Cuando se toman decisiones todos los empleados son tratados con respeto y dignidad

La empresa proporciona las mismas oportunidades de formaciéon a los trabajadores
maduros que al resto de empleados
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14. Indique en qué medida esta de acuerdo con las siguientes afirmaciones referidas a la
gestion de la edad en su empresa

PUNTUACION

En mi empresa no es dificil para un trabajador maduro ser tratado de igual manera que
uno joven

En mi empresa, no importa el esfuerzo que hagas, un trabajador maduro nunca sera
tratado como un joven

En mi empresa no es dificil para un trabajador maduro retirarse o reducir sus horas de
trabajo

En mi empresa es habitual que un trabajador maduro se retire o reduzca sus horas de
trabajo

En mi empresa se estimula a los trabajadores maduros para que se retiren o reduzcan sus
horas de trabajo

307




15. Indique en qué medida esta de acuerdo con las siguientes afirmaciones referidas a la

actuacion de la empresa en el ultimo afio PUNTUACION
Se ha prestado atencién al mantenimiento del empleo de los trabajadores maduros 1 2 3 4 5
Se ha tenido en cuenta mi edad y mi capacidad cuando se me han asignado
" 1 2 3 4 5
responsabilidades
He hablado con mi superior sobre mi carrera dada mi edad 1 2 3 4 5
Han tenido en cuenta toda la duracién de mi trayectoria profesional cuando hemos
. 1 2 3 4 5
hablado sobre el desarrollo de mi carrera.
16. Indique en qué medida esta de acuerdo con las siguientes afirmaciones referidas al ,
contenido de su trabajo PUNTUACION
Mi trabajo continta siendo un reto para mi 1 2 3 4 5
Mi trabajo me exige ampliar continuamente mis conocimientos y habilidades 1 2 3 4 5
Mi trabajo me permite aprender y crecer profesionalmente 1 2 3 4 5
Espero que mi trabajo suponga un reto continuo para mi 1 2 3 4 5
Mis responsabilidades en el trabajo han crecido de manera considerable 1 2 3 4 5
Las tareas y actividades que desarrollo en mi trabajo se han convertido en pura rutina 1 2 3 4 5
17. Indique en qué medida esta de acuerdo con las siguientes afirmaciones referidas a ,
sus expectativas de promocion jerarquica PUNTUACION
La probabilidad de seguir progresando en mi empresa es muy limitada 1 2 3 4 5
He alcanzado un punto en el que no espero poder ascender mucho mas 1 2 3 4 5
Espero ascender en la empresa en un futuro préximo 1 2 3 4 5
Las probabilidad de promocionarme jerarquicamente es muy baja. 1 2 3 4 5
En el futuro espero ser promocionado con cierta frecuencia 1 2 3 4 5
18. Indique hasta qué punto el hecho de que su empresa le ofreciera la posibilidad de
disfrutar de alguna/s de las siguientes opciones de trabajo flexible podtian afectar ,
a su predisposiciéon a prolongar su vida laboral y retrasar asi su PUNTUACION
jubilacion
Que la empresa me permitiera continuar trabajando pero con semanas mas cortas 1 2 3 4 5
Que la empresa me permitiera continuar trabajando pero con una jornada laboral 1 5 3 4 5
reducida
Que la empresa me permitiera continuar trabajando a jornada completa pero con
o . 1 2 3 4 5
flexibilidad de horarios
Que la empresa me permitiera reducit su jornada laboral compartiendo un puesto de 1 5 3 4 5
trabajo a tiempo completo con otra persona
Que la empresa me permitiera continuar trabajando pero, total o parcialmente, desde su 1 5 3 4 5
casa
Que la empresa me permitiera continuar trabajando pero no en lo mismo que ha venido 1 5 3 4 5
haciendo hasta ahora (cambio de responsabilidades)
Que la empresa me permitiera continuar trabajando pero ir trasladaindome gradualmente
. 1 2 3 4 5
a puestos de menor responsabilidad
Que la empresa me permitiera a continuar trabajando pero poder tomarse un respiro
. P 1 2 3 4 5
(periodo sabatico no remunerado)
Que la empresa me permitiera continuar trabajando pero ir reduciendo gradualmente
. - 1 2 3 4 5
horas de trabajo y responsabilidades
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19. Indique hasta qué punto el hecho de que su empresa le ofreciera la posibilidad de
disfrutar de alguna/s de las siguientes opciones de disefio del trabajo podrian

afectar a su predisposicion a prolongar su vida laboral y retrasar asi su PUNTUACION
jubilacion
Que la empresa le proporcione misiones y encargos estimulantes y significativos 2 3 4
Que la empresa le permita desarrollar nuevos roles acorde con su edad y sus capacidades 5 3 4
(p.e. mentoring)
Que la empresa redisefie los puestos de trabajo para hacerlos mas atractivos a las personas 5 3 4
de mayor edad
Que la empresa se asegure de que las personas de mas edad disponen de informacién 5 3 4
relevante cuando hay que determinar su carga de trabajo
20. Indique hasta qué punto el hecho de que su empresa le ofreciera la posibilidad de
disfrutar de alguna/s de las siguientes oportunidades de formacién podrian afectar i
a su predisposiciéon a prolongar su vida laboral y retrasar asi su PUNTUACION
jubilacion
Que la empresa le proporcionara la oportunidad de actualizar sus conocimientos y 5 3 4
habilidades
Que la empresa le proporcionara la oportunidad de adquirir nuevas habilidades 2 3 4
Que la empresa promoviera el acceso a las nuevas tecnologfas para mejorar su eficacia en 5 3 4
el trabajo
Que la empresa le proporcionara las mismas oportunidades de promocién y mejora que 5 3 4
a los jovenes.
21. Indique hasta qué punto el hecho de que los directivos de su empresa tuvieran
formacién especifica en la gestion de los trabajadores maduros podtia ,
afectar a su predisposicion a prolongar su vida laboral y retrasar asi su PUNTUACION
jubilacién
Que los directivos de su empresa supieran dirigir a los trabajadores maduros y evitar 5 3 4
sesgos de valoracion
Que los directivos de su empresa tuvieran formacién sobre los medios mas efectivos para 5 3 4
dirigir a los trabajadores maduros
22. Indique hasta qué punto el hecho de que su empresa le ofreciera alguna de las
siguientes opciones de compensacion podria afectar a su predisposicion PUNTUACION
a prolongar su vida laboral y retrasar asi su jubilacion
Que la empresa incrementara las compensaciones econémicas 2 3 4
Que la empresa mejorara las prestaciones sociales proporcionandole vacaciones y tiempo 5 3 4
libre adicional.
Que la empresa le permita, si decide trabajar mas alla de la edad de jubilacion, la 5 3 4
posibilidad de seguir contribuyendo a los sistemas de pensiones de la empresa
Que la empresa le proporcione mejoras de las prestaciones sociales en forma de 5 3 4
programas de mantenimiento y mejora de la salud
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23. Indique hasta qué punto el hecho de que su empresa mostrara alguna de las
siguientes actitudes de reconocimiento podtia afectar a su predisposicion
a prolongar su vida laboral y retrasar asi su jubilacion

PUNTUACION

Que la empresa reconociera los logros de los trabajadores maduros

Que la empresa reconociera la experiencia, los conocimientos, habilidades y destrezas de
los trabajadores maduros

Que la empresa reconociera el papel que pueden jugar los trabajadores maduros como
transmisores de conocimiento y experiencia a los empleados mas jovenes (mentoring)

Que la empresa fomente una cultura que garantice que todos los empleados tratan con
respeto a los trabajadores maduros

Que la empresa mostrara su agradecimiento por el trabajo bien hecho

24. Indique hasta qué punto esta usted de acuerdo con las siguientes afirmaciones
referidas al momento posterior a la jubilacion

PUNTUACION

La jubilacién provoca que las personas envejezcan mds rapidamente

\S}

La jubilacién es un cambio dificil

La jubilacién provoca que la gente enferme

Probablemente pasaré el dia sélo y sin hacer nada tras la jubilacién

Temo que sentiré la soledad tras mi jubilacién

Tras la jubilacién no estoy seguro de saber pasar el tiempo

La gente no contara conmigo para hacer cosas después de que me retire

No hay nada que hacer para las personas que se jubilan

No sé lo que va a ser de mi vida sin mi trabajo

Tengo muchos amigos a los que acudir si los necesito después de jubilarme

La jubilacién no me preocupa porque estoy seguro de que podré hacer nuevos amigos

Ya he hecho planes para después de la jubilacién

La jubilacion me permitird hacer cosas que no podia hacer cuando estaba trabajando.

Tras la jubilacién mis ingresos se reduciran notablemente
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25. La prolongacion de la edad de jubilacion efectiva por encima de los 65 afios
deberia llevarse a cabo teniendo en cuenta alguna/s de las siguientes propuestas

PUNTUACION

Debetian seguir solo los trabajadores que quieran hacerlo

Sélo deberfan seguir en aquellos casos en que lo deseen tanto el trabajador como la empresa

En el caso de seguir deberfa establecerse un nuevo contrato para tener en cuenta la
situacién especifica

Los nuevos contratos deberfan ser siempre temporales, con una duracién predeterminada
y con posibilidad de prérroga de mutuo acuerdo

Para estos nuevos contratos los costes de las cotizaciones de la empresa deberfan ser
inferiores a los vigentes hasta ese momento

Estos nuevos contratos deberfan ser total o parcialmente compatibles con la pensién de
jubilacion generada por el empleado hasta ese momento

Las opciones de contratos laborales actuales son adecuadas para la prolongacién de la vida
laboral y no son necesarias nuevas modalidades
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COMENTARIOS

MUCHAS GRACIAS POR SU
COLABORACION
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ANEXO I11l: EMPRESAS QUE RESPONDEN
AL CUESTIONARIO
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BP OIL ESPANA
CEPSA

CLH

COBRA

COBRE LAS CRUCES
DURO FELGUERA
ELCOGAS

ELECNOR
EMPRESARIOS AGRUPADOS
ENAGAS

ENDESA

ENRESA

ENUSA

ESCAL

GAS NATURAL
HEYMO
HIDROELECTRICA DEL CANTABRICO ENERGIA
IBERDROLA

IDOM

INTECSA

INTECSA INDUSTRIAL
NUCLENOR

OHL INDUSTRIAL
RED ELECTRICA CORPORACION
REPSOL

SENER

SHELL ESPANA
SOCOIN

TECNICAS REUNIDAS
TOTAL ESPANA
VESTAS
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ANEXO IV: EMPRESAS QUE INTEGRAN
ENERCLUB EN EL MOMENTO DE LA ENCUESTA
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EMPRESAS QUE INTEGRAN ENERCLUB EN NOVIEMBRE DE 2010

Asociados protectores CECME

CEPSA

ENAGAS

ENDESA

IBERDROLA

. GAS NATURAL FENOSA
REPSOL

SIEMENS

UNESA

ONoU~WNE

Asociados protectores

ACCIONA

ASOCIACION ESPANOLA DEL GAS

BP ESPANA

CIEMAT

COMPANIA DE LOGISTICA DE HIDROCARBUROS
CORPORACION DE RESERVAS ESTRATEGICAS Y PRODUCTORES PETROLIFEROS
DELOITTE

EMPRESA NACIONAL DE RESIDUOS RADIACTIVOS
E.ON

10. HIDROELECTRICA DEL CANTABRICO

11. INDRA SISTEMAS

12. ISOFOTON

13. PRICEWATERHOUSECOOPERS

14. RED ELECTRICA DE ESPANA

15. SHELL ESPANA

CoNOOA~WNE

Empresas y Entidades de colaboracion especial

ABENGOA

ACCENTURE

ALSTOM POWER

ASOCIACION ESPANOLA OPERADORES DE PRODUCTOS PETROLIFEROS
ASOCIACION DE PRODUCTORES DE ENERGIAS RENOVABLES
ASOCIACION EMPRESARIAL EOLICA

EVERIS SPAIN

EYEE ESTUDIOS EMPRESARIALES

DURO FELGUERA

10. EMPRESARIOS AGRUPADOS

11. ENUSA INDUSTRIAS AVANZADAS

12. FERTIBERIA

13. FORO DE LA INDUSTRIA NUCLEAR ESPANOLA

14. GRUPO ISOLUX CORSAN S.A.

15. HULLERA VASCO LEONESA

16. HULLERAS DEL NORTE

17. IBERDROLA RENOVABLES

18. INSTITUTO PARA LA DIVERSIFICACION Y AHORRO DE ENERGIA
19. LIGNITOS DE MEIRAMA (LIMEISA)

20. NATURGAS ENERGIA GRUPO

21. OPERADOR DEL MERCADO IBERICO DE ENERGIA-POLO ESPANOL
22. PROTERMOSOLAR

CoNoh~wWNE
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23. SACYR VALLEHERMOSO
24. SARAS ENERGIA

25. SOCOIN INGENIERIA Y CONSTRUCCION INDUSTRIAL
26. SONATRACH GAS COMERCIALIZADORA

27. TECNICAS REUNIDAS

28. TOTAL ESPANA

29. WESTINGHOUSE TECHNOLOGY SERVICES

Empresas y Entidades asociadas

. ACCIONA INFRAESTRUCTURAS

. ASOCIACION ESPANOLA DE COGENERACION

. ADMINISTRADOR DE INFRAESTRUCTURAS FERROVIARIAS
AGENCIA PROVINCIAL DE LA ENERGIA DE ALICANTE
ALCOA INESPAL

. ALUMBRA GESTION

. AREVA MADRID

. ASEA BROWN BOVERI

. ASOCIACION DE EMPRESAS CON GRAN CONSUMO DE ENERGIA
10. ASOCIACION EMPRESARIAL FOTOVOLTAICA

11. ASOCIACION DE LA INDUSTRIA FOTOVOLTAICA

12. ASTURIANA DE ZINC

13. ATEL ENERGIA

14. AT KEARNEY

15. ATOS ORIGIN

16. BOOZ & COMPANY CONSULTANCY (IBERIA)

17. CAJA MADRID

18. CAP GEMINI ESPANA

19. CARBONAR

20. CARBUNION

21. CENTRAL TERMICA DE ACECA

22. CENTRO NACIONAL DE ENERGIAS RENOVABLES

23. CIDE SOCIEDAD COOPERATIVA

24. CM CAPITAL MARKETS HOLDING

25. COBRA INSTALACIONES Y SERVICIOS

26. COGEN ESPANA

27. COLEGIO INGENIEROS DE MINAS NOROESTE ESPANA
28. CONSEJO SUPERIOR DE COLEGIO DE INGENIEROS DE MINAS
29. CONSEJO SUPERIOR INGENIEROS TECNICOS MINAS
30. COMPTOIR BALLAND

31. COTO MINERO CANTABRICO

32. DIPESA GESTIO

33. DISA CORPORACION PETROLIFERA

34. EDF PENINSULA IBERICA

35. EFIRENOVA

36. ELCOGAS

37. ELECOR

38. ELECNOR

39. ELEKTRIZITATS-GESELLSCHAFT LAUFENBURG ESPANA
41. ENEL UNION FENOSA RENOVABLES

42. ENERGIA DE GALICIA

43. ENERMA CONSULTORES

44. ENTE VASCO DE LA ENERGIA

45. ENWESA OPERACIONES

46. EQUIPOS NUCLEARES

47. ESB INTERNACIONAL ENERGIA ESPANA

48. ESCAL UGS
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49.
50.
51.
52.
53.

FACTOR ENERGIA

FERROATLANTICA (GRUPO VILLARMIR

ENERGIA ELECTRICA LOS LAURELES FOSTER WHEELER ENERGIA
FRINSA DEL NOROESTE

FUNDACION DE FERROCARRILES ESPANOLES

54.FUNDACION IMDEA ENERGIA

55.
56.
57.
58.
50.
60.
61.
62.
63.
64.
65.
66.
67.
68.
69.
70.
71.
72.
73.
74.
75.
76.
77.
78.
79.
80.
81.
82.
83.
84.
85.
86.
87.
88.
89.
90.
91.
92.
93.
94.
95.
96.
97.

GALP ENERGIA ESPANA

GDF SUEZ COMERCIALIZADORA

GDF SUEZ ENERGIA ESPANA

GDF SUEZ ENERGY SERVICES ESPANA
GMS MANAGEMENT SOLUTIONS
GOMEZ-ACEBO & POMBO

GRUPO T-SOLAR

GRUPO EP, INGENIERIA Y SERVICIOS INTEGRALES
GRUPO SANTANDER CENTRAL HISPANO
HEYMO INGENIERIA

INGENIERIA

INTERMONEY ENERGIA

INSTITUT CATALA D'ENERGIA
INSTITUTO ENERGETICO DE GALICIA
J&A GARRIGUES

KEMA ENERGY

KPMG

LINKLATERS

LOPEZ RODO & CRUZ FERRER ABOGADOS
MERCADOS-ENERGY MARKETS INTERNATIONAL
NAVARRO GENERACION

NEOELECTRA MANAGEMENT
NUCLENOR

LM GLASFIBER IBERICA
OMIP-OPERADOR DO MERCADO IBERICO DE ENERGIA
ORISOL CORPORACION ENERGETICA
PEMEX INTERNACIONAL ESPANA
PETROLEOS DEL NORTE

QUAD CONSULTING INITIATIVES

RWE INNOGY IBERIA

SAMPOL INGENIERIAS Y OBRAS

S.A. MINERA CATALANO ARAGONESA
SCHNEIDER ELECTRIC ESPANA

SENER, INGENIERIA Y SISTEMAS

S.J. BERWIN

SOCIETE GENERALE

SODES

TECNATOM

TELVENT

THE BOSTON CONSULTING GROUP
TIRME

VALORIZA ENERGIA

3M EPANA
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