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PRESENTACION

El envejecimiento de la fuerza de trabajo es uno de los principales retos a los que habre-
mos de enfrentarnos en los préximos afios. Las tasas de dependencia estan subiendo tanto
en los paises desarrollados como en los paises en desarrollo, y los sistemas mediante los que
actualmente atendemos a las personas mayores van a estar sometidos a una presién en todo
el mundo. La constriccién de la poblacién activa va a modificar asimismo el panorama de las
competencias profesionales, lo cual afectara a las oportunidades de inversién y, en consecuen-
cia, a las opciones con que cuentan muchas sociedades para generar riqueza. Son ya muchas
las empresas que estan preocupadas y han empezado a buscar soluciones, sobre todo alen-
tando a los trabajadores de méas edad a que no abandonen el mercado laboral. Pero la accion
combinada de determinados obstaculos institucionales y algunos factores que tienen que ver
con las actitudes, entre otros, ha hecho que los avances en ese sentido se hayan desacelerado
practicamente en todos los sitios. Al mismo tiempo, es importante encontrar lo mas pronto
posible, antes de que ese reto se convierta en una crisis, algunas soluciones sostenibles.

La Oficina de Actividades para los Empleadores de la OIT organizé recientemente un sim-
posio sobre el reto demografico dirigido a las empresas, a fin de que éstas pudieran examinar
lo que a este respecto estad sucediendo en el mundo, compartir ideas y aprender de las expe-
riencias de otros. El Simposio se celebré los dias 28 y 29 de abril de 2009 en la sede de la
OIT en Ginebra, Suiza. Participaron en él| destacados teéricos de la comunidad empresarial,
investigadores que estudian cémo gestionar la cuestidon de la edad en las empresas y represen-
tantes de importantes compafiias que han adoptado iniciativas interesantes en este ambito.

En el presente informe se resumen las cuestiones que se suscitaron en el Simposio. Ha
sido elaborado por la secretaria del Simposio. Aunque se consulté a los autores de las con-
tribuciones que aqui se reflejan, la secretaria asume la plena responsabilidad de los errores
que pueda contener.

Las presentaciones que efectuaron los oradores invitados a intervenir en el Simposio pue-
den consultarse en http://www.ilo.org/public/spanish/dialogue/actemp/whatwedo/events/2009/
symposium.htm.

Jean-Francois Retournard
Director

Oficina de Actividades
para los Empleadores






SESI

EL RETO DEMOGRAFICO

Moderador

Sr. Raymond Torres, Director, Instituto Internacional de Estudios Laborales, OIT

Participantes
Sra. Azita Berar-Awad, OIT

Dra. Nicola Hiilskamp, Institut der deutschen Wirtschaft
Sra. Esther Busser, Confederaciéon Sindical Internacional (ITUC)
Sr. Jean-Pierre Richard, Asesor del Institut Manpower pour I'Emploi

Cuestiones mas destacadas

El nuevo contexto demografico

La Sra. Azita Berar-Awad, directora del
Departamento de Politicas de Empleo de la
OIT, explicé que la combinacién de diversos
factores, como la mayor esperanza de vida
y el descenso de las tasas de fecundidad y
mortalidad, ha tenido como consecuencia un
envejecimiento de la poblacion mundial. La
oradora afiadié que la poblacién estéa crecien-
do, y al crecer envejece, y aunque es posible
que los efectos de ese proceso no se dejen
sentir al mismo tiempo en todos los paises,
los datos que tenemos indican con claridad
que el envejecimiento de la poblacion esta
afectando a todas las regiones del mundo,
si bien con ritmos y horizontes temporales
diferentes. Estas tendencias, afirm6, tendran
en el futuro una enorme repercusion sobre
la fuerza de trabajo, el funcionamiento de la
economia, las pautas de la migracién y los
sistemas de seguridad social y pensiones en
todos los continentes.

La Sra. Berar-Awad present6 las previsio-
nes de las Naciones Unidas sobre la poblacion
mundial, que indican que en el afio 2050
habra crecido en mas de 2 mil millones, lo
que representa un incremento superior a la
tercera parte de la poblacion actual. Este au-

mento de la poblacién mundial se concentra-
rda mas en las regiones menos desarrolladas,
regiones que hoy padecen altos niveles de
desempleo, niveles de ingresos mas bajos e
incluso menos proteccién social. Seglin las
previsiones de la OIT, a lo largo de los proxi-
mos cuarenta afios la poblacién en edad de
trabajar se incrementara en un 30 por ciento
en esos paises, y el numero de mayores de
65 afios se triplicara. Al mismo tiempo, afia-
di6é la oradora, en el mundo desarrollado la
poblacién en edad de trabajar experimentara
un rapido descenso. Estos cambios podran
apreciarse hacia 2020, afio en el que casi
dos tercios de la fuerza de trabajo estaran
en Asia, mientras que a Europa y Norteamé-
rica juntas les correspondera sélo un 15 por
ciento. Esta nueva situacion tendra claras
consecuencias sobre las empresas y sobre la
sociedad en general.

Uno de los principales problemas a los
que habra de enfrentarse la comunidad em-
presarial es el desajuste entre lo que las em-
presas necesitaran y lo que podra ofrecer la
fuerza de trabajo del futuro. La Sra. Berar-
Awad sefialé que ese desajuste va a suponer
una escasez de cualificaciones en algunos
sectores clave, lo cual puede traducirse en
mas competencia entre las empresas, y entre
los paises, para atraer a los trabajadores me-
jor preparados. Esa escasez de competencias



se resolvera en parte gracias a la inmigra-
cién, pero también habra que prestar mucha
atencioén a diversificar la fuerza de trabajo,
mejorar la calidad de algunas ocupaciones
actuales vy, sobre todo, plantear el empleo
y la empleabilidad desde un punto de vista
mas amplio, el del ciclo vital.

Para afrontar estos nuevos retos es ne-
cesario en primer lugar entender en qué
consisten y en qué aspectos puede ayudar
mas la comunidad empresarial. Es importan-
te que las practicas empresariales actuales
evolucionen, pero tiene que haber cambios
también en el desarrollo social, el perfeccio-
namiento de las tecnologias y la elaboracion
de una agenda integrada para las politicas
publicas. En este ultimo ambito, ahadio6 la
oradora, el auténtico reto sera cémo generar
empleo e ingresos suficientes y cémo finan-
ciar las transferencias sociales promoviendo
a la vez el trabajo decente y una vida digna
para todos los grupos de edad.

Un reto positivo

La Sra. Esther Busser, de la Confedera-
cién Sindical Internacional (ITUC), record6 a
los asistentes que el reto demografico es en
si un reto positivo y debemos considerarlo
como una oportunidad. Es el resultado de
qgue la gente vive mas y con mas salud, afia-
dio, y en tanto que sociedad hemos de estar
orgullosos de ello. La tarea que tenemos por
delante es, asi pues, hallar la mejor manera
de manejar esta nueva situaciéon de un modo
gue sea justo y factible tanto para los paises
en desarrollo como para los desarrollados.

Ambos grupos de paises, desarrollados y
en desarrollo, tendran que afrontar diversos
retos relacionados con una situacién demo-
grafica cambiante, pero, subray6 la Sra. Bus-
ser, esos retos no seran los mismos para unos
y otros. En los paises desarrollados escasea-
ran los trabajadores cualificados, aumentara
la inmigracién y habra problemas para los
sistemas de seguridad social y pensiones.
Los paises que se enfrenten a desafios de
este tipo tendran que encontrar la forma de
mantener sus niveles de desarrollo econémi-
co y social a pesar de ese rapido envejeci-
miento de la poblacién.

En los paises en desarrollo, el envejeci-
miento se producird en el contexto de una

pobreza muy extendida, y ello hard que sea
mas dificil gestionarlo. Esto es especialmen-
te aplicable a la necesidad de ofrecer algln
sistema de seguridad social y asistencia sa-
nitaria a una poblacién que estéd creciendo
pero al mismo tiempo envejeciendo. Para es-
tos paises, el reto consistird en extender los
derechos bésicos a todos los ciudadanos al
mismo tiempo que se abordan los problemas
derivados de una mayor emigracién. Todas
esas circunstancias afectaran de una mane-
ra muy importante a las empresas en varios
frentes, como la localizaciéon de las fabricas,
el tamafio de la fuerza de trabajo cualificada,
la forma de retener a los empleados y la em-
pleabilidad de los trabajadores de mas edad.

Un reto para las empresas

La Dra. Nicola Hilskamp afirmé que el
envejecimiento de la poblacién tendra conse-
cuencias directas sobre las empresas. Desde
el punto de vista de la oferta, la repercusion
de los cambios demogréaficos sera menor debi-
do a los efectos que ha tenido la globalizacién
sobre las cadenas de suministro, mientras
que en lo que se refiere a la demanda el im-
pacto va a ser importante. Los cambios de
mas magnitud, sefial6, se van a producir en
la fuerza de trabajo, que sera mucho mas di-
versificada, lo que obligard a las empresas a
desarrollar unos planteamientos sobre sus re-
cursos humanos basados en el ciclo vital y en
la relacidn entre distintas generaciones.

Como resultado de esa nueva situacion
demografica, es probable que se produzca
entre las empresas una mayor tendencia a los
servicios, lo cual, segun la Dra. Hilskamp,
se traducira en una fuerza de trabajo mucho
mas individualizada, con trabajadores mejor
formados y de mas alta cualificacion.

Dimensién de género

La Dra. Hllskamp se refiri6 a la necesi-
dad de que las mujeres tengan una partici-
pacion mas activa en el mercado de trabajo
y, al igual que habia hecho la Sra. Berar-
Awad, incluyé en su intervencion los aspec-
tos de género de la edad. La incorporacion
al empleo productivo de todos aquellos que
hasta ahora han estado en gran parte fuera
del mercado laboral, como las mujeres, los
jévenes o los discapacitados, ha de ser un



imperativo de las politicas, pues ya no es
posible seguir desaprovechando las capaci-
dades de millones de personas.

El Sr. Jean-Pierre Richard, del Institut
Manpower pour I'Emploi, insistié en la im-
portancia de incorporar a la poblacién activa
a tantos trabajadores potenciales que hasta
ahora han estado fuera de ella, y sefialé que
con ello podrian reducirse significativamente
los efectos del cambio demogréfico, hasta el
extremo incluso de que dejara de plantear un
reto de consideracién. Todos los integrantes
de la mesa se mostraron de acuerdo en que
hay también mucho margen para elevar la
edad de jubilacion actual con miras a ajus-
tarla a la edad legal u oficial, y en que si la
edad efectiva se elevara hasta los 67 afios y
ademés se incrementara de manera notable
la participacion de la mujer en la poblacion
activa, el reto demogréafico perderia buena
parte de su importancia.

Un ejemplo de los efectos positivos de esa
incorporaciéon de mas gente a la poblacién ac-
tiva es el que aporté la Dra. Hilskamp, quien
se refiri6 a los buenos resultados obtenidos por
muchas empresas que habian tratado de recu-
perar a mujeres que habian dejado de trabajar
al ser madres. En muchos casos, poseian altos
niveles de educacion y habian conseguido un
grado notable de experiencia profesional antes
de abandonar la poblacién activa para cuidar
de sus hijos; ademas, ahora que se esta empe-
zando a equilibrar la distribucién del cuidado
de los hijos entre el padre y la madre, es mas
importante que nunca reintegrar de manera
efectiva a las madres en el mundo del trabajo.
Esto puede conseguirse mediante soluciones
como la jornada flexible, el teletrabajo y la ex-
tensién de los servicios de guarderia ademas
de la mejora de su calidad.

Formacion continua

Como en el futuro habra menos trabajado-
res, sera esencial elevar su nivel de producti-
vidad, para lo que se necesitaran programas
de formacién permanente. La Sra. Busser hizo
hincapié en la Recomendacién nim. 195 de
la OIT sobre el desarrollo de los recursos hu-
manos, en la que se subraya la importancia
de la formacién permanente y se afirma que
los gobiernos han de organizar y financiar
programas con ese fin, que los empleadores
tienen la obligacién de dar formacién a sus

empleados y que los trabajadores tienen la
obligacion de participar en los programas de
ese tipo que se les ofrezcan. La Sra. Busser
sefial6 asimismo que para que tales progra-
mas tengan un efecto real sobre la cultura
imperante en los centros de trabajo han de
incluir a trabajadores de todos los niveles de
preparacién, no s6lo a quienes ya poseen un
nivel educativo alto.

Edad de jubilacién

En lo que se refiere a la posibilidad de ele-
var la edad legal de jubilacién, la Sra. Busser
subrayé la importancia de entender que no
todas las ocupaciones son iguales y que por
tanto puede ser necesario establecer distintas
edades oficiales a ese respecto, pues hay al-
gunas que son, tanto en lo fisico como en lo
psicolégico, mucho mas duras que otras. Es
frecuente que los trabajadores de la construc-
cion, por ejemplo, o los que estan en lineas
de montaje de gran esfuerzo fisico empeza-
ran su vida laboral a una edad relativamente
temprana, y que estén fisicamente agotados
cuando llegan a la edad en que segun la ley
pueden jubilarse. En cambio, los directivos
de empresas, los abogados o los funcionarios
publicos suelen empezar a trabajar mucho
mas tarde, préximos a los 30 afios, y, debido
también a que su actividad laboral no es tan
fisica, es posible que tengan menos ganas de
jubilarse cuando llegan a la edad en que le-
galmente pueden hacerlo.

El Sr. Richard abund6 en esta linea se-
fialando que suelen ser los trabajadores mas
instruidos los que pueden aprovechar real-
mente las ventajas de los planes de jubila-
cién anticipada, pues lo habitual es que en
esos momentos tengan una situacién finan-
ciera que se lo permita, para después dis-
frutar durante mucho tiempo de una buena
pensién. Los que estan en ocupaciones mas
orientadas al trabajo manual, en cambio,
suelen tener que trabajar durante mucho
mas tiempo para sostenerse econémicamen-
te, y ademas su esperanza de vida suele ser
mas corta, con lo que tienden a disfrutar de
la pensién durante menos tiempo.

Pobreza y edad avanzada

Todos los participantes en la mesa se mos-
traron de acuerdo en que uno de los aspectos
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mas importantes del debate sobre el cambio
demogréafico es como prevenir la pobreza en
las edades avanzadas al mismo tiempo que se
garantiza un sistema de proteccién social y de
pensiones que sea econémicamente viable. Y
esto es asi porque, segin una extendida inter-
pretacién de los datos demogréaficos, el coe-
ficiente entre quienes cotizan a los sistemas
de proteccién social y quienes se benefician
de ellos va a empeorar, es decir, que se vera
amenazada la viabilidad de los sistemas de
pensiones por cuanto que menos trabajadores
tendran que pagar mas prestaciones.

Aunque no se puede descartar, no es
probable que se produzca esa situacién. En
la practica, las consecuencias seran mucho
menos dramaticas, pues descendera la tasa
de dependencia de los jévenes, reduciéndo-
se consiguientemente la tasa de dependen-
cia total.

Proteccion de las personas de edad avanzada

Aunque en los paises desarrollados preo-
cupa mucho la cuestion de las pensiones y

de la edad de jubilacién, hay en el mundo
muchos paises en desarrollo cuya pobla-
cién estad envejeciendo y que no cuentan
con esos sistemas de protecciéon. Los com-
ponentes de la mesa hicieron hincapié en el
hecho de que esos paises estan atravesando
con frecuencia un proceso de urbanizaciéon
que reduce en gran medida el sistema de
apoyo que en los medios rurales suponia
la familia ampliada, con lo que en ellos se
plantea un auténtica necesidad de contar
con un sistema universal basico de pensio-
nes que evite la extensién de la pobreza
entre las personas de edades avanzadas. En
los paises en los que no existe ese sistema
de proteccién social, el nivel de pobreza es
especialmente acusado entre los jévenes y
los mas mayores.

No obstante, en estos momentos la tasa
de dependencia sigue siendo en esos paises
relativamente baja, lo que ofrece la oportu-
nidad de construir un sistema de seguridad
social que haga frente al problema de la po-
breza entre los mas mayores y ofrezca pro-
teccién a un coste razonable.
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POLITICAS PUBLICAS:
QUE HEMOS APRENDIDO HASTA AHORA

Moderador

Roy Chacko, Oficina de Actividades para los Empleadores, OIT

Participantes

Dra. Susan Reinhard, American Association of Retired Persons (AARP)

Sr. Naj Ghosheh, OIT

Sr. Guillermo Arthur, Federacién Internacional de Administradoras de Fondos de Pensiones

(FIAP)
Sr. Michael Cichon, OIT

Cuestiones mas destacadas

Se da en la sociedad actual una curiosa
paradoja: todo lo que es nuevo se considera
mejor que lo que no lo es. Parece que todo
el mundo quiere siempre la ultima novedad,
pues «nuevo» equivale a unas posibilidades
desconocidas e infinitas que pueden ser
mas interesantes que las que ofrece lo ya
experimentado, pero ;qué pasa cuando hay
cosas muy importantes en juego? ;Quién se
inclinaria por un cirujano cardiaco joven en
vez de por otro con mucha mas experien-
cia, 0 por un abogado recién salido de la
universidad en vez de por otro con afios de
experiencia profesional? Si para las cosas
mas importantes la sociedad recurre a quie-
nes tienen mas experiencia, ;por qué en los
centros de trabajo a los de mas edad se les
suele considerar «viejos» y «caros»?

Tendencias de la fuerza de trabajo

Los trabajadores mayores actuales tienen
muchas mas posibilidades de seguir en acti-
vo durante mas afios que los de generaciones
anteriores, afirmé la Dra. Susan Reinhard, vi-
cepresidenta superior de la AARP y directo-
ra de su Public Policy Institute. La oradora
presenté unos estudios que indicaban que
era entre los trabajadores mayores donde se
encontraban los niveles de compromiso mas

altos y los mejores conocimientos institucio-
nales, asi como las consiguientes compe-
tencias especializadas para sacar adelante
el trabajo. La pura realidad, afiadi6, es que
los trabajadores mayores de hoy son distintos
de los de ayer, y las politicas publicas han
de adaptarse y actualizarse para reflejar esa
realidad. Deben suprimirse los obstaculos de
politica con que tropiezan iniciativas como
las que se refieren a la jubilacion gradual, y
han de elaborarse programas que mejoren los
conocimientos financieros de los trabajadores
mayores y ofrezcan mas proteccién frente a la
discriminacién por causa de la edad.

La discriminaciéon por causa de la edad
puede ser una cuestion delicada en los cen-
tros de trabajo. En general, la gente la re-
conoce cuando la ve, pero a veces es dificil
entenderla plenamente a menos que uno
mismo se vea afectado de manera directa por
ella, afirmé el Sr. Naj Ghosheh, de la OIT. Es
preciso por tanto que los empleadores, los
trabajadores y la sociedad en general com-
prendan mejor el fenémeno de los prejuicios
sobre los mayores en los centros de trabajo
(y su consecuencia, que es la discriminacién
contra ellos) y lo que puede hacerse para
combatirlo.

El Sr. Ghosheh explicé que una manera
de poner en marcha ese proceso es definir

11
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mejor a quiénes nos referimos con la expre-
sién «trabajadores mayores». Aunque se con-
sidera que entran en esa categoria quienes
estan en las Ultimas fases de su vida laboral,
poco antes de jubilarse, en realidad la dis-
criminaciéon en el mercado de trabajo y en
el empleo puede iniciarse mucho antes. Los
resultados de las investigaciones realizadas,
segln el orador, sugieren que de hecho los
trabajadores suelen ser victimas de ella a
partir de los 45 afios.

En lo que se refiere a la legislacion, exis-
ten mecanismos legales tanto en el plano
nacional como en el internacional. Ademas
de los aproximadamente cuarenta paises
cuya legislacién laboral contempla de mane-
ra especifica la discriminacién por causa de
la edad, hay normas internacionales al res-
pecto, como por ejemplo la Recomendacién
nim. 162 de la OIT sobre los trabajadores
de edad (1980). Al ser una recomendacion,
no un convenio de la OIT, comenté el Sr.
Ghosheh, no impone obligaciones juridicas
a los paises miembros de la Organizacién,
pero si puede ser un instrumento de politica
sumamente (til para luchar contra este tipo
de discriminacién en el mercado laboral y los
centros de trabajo.

Al enfrentarse a rapidos cambios en la
composicion de sus poblaciones, muchos
paises ya estadn adoptando por su cuenta
medidas para alentar a los trabajadores a
seguir en el empleo. En el Japdn, pais que
tiene las proporciones de mayores y ancianos
mas altas del mundo, el gobierno ha ofreci-
do a la comunidad empresarial una serie de
incentivos —deducciones fiscales y otras ven-
tajas— para contratar y retener a trabajadores
de cierta edad. La Dra. Reinhard sefiald, y
ello le parecia interesante, que en materia
de flexibilidad de los sistemas de trabajo,
incluidos la jornada, las tareas compartidas,
la jubilacion gradual y el teletrabajo, Euro-
pa estd mucho mas avanzada que el resto
del mundo. Tanto la Dra. Reinhard como
el Sr. Ghosheh subrayaron que este tipo de
flexibilidad sera vital para que tengan éxito
los planes con los que muchos paises van
a afrontar el reto demogréafico en el futuro
proximo. Aunque en la visién tradicional de
la antigiiedad laboral se hace hincapié Uuni-
camente en los costos que para las empresas
tienen los trabajadores mayores, las organi-
zaciones deberan recordar también que esos

empleados pueden tener numerosas ventajas
que no se encuentran en los pertenecientes
a otros grupos de edad: las dos principales
son la experiencia y el conocimiento de or-
ganizaciones e instituciones. Las nuevas mo-
dalidades de trabajo apuntadas por la Dra.
Reinhard y el Sr. Ghosheh seran sin duda
Utiles en este aspecto, pero hay también
otros sistemas que pueden tener efectos po-
sitivos sobre las empresas, como por ejemplo
el de utilizar a los trabajadores de mas edad
como tutores de los mas jévenes.

Es importante dar una oportunidad a los
trabajadores mayores, actitud que en mu-
chos casos se vera recompensada. Por ejem-
plo, miembros de la mesa presentaron unos
estudios que demostraban que los trabajado-
res jovenes tienden a «abandonar el barco»
para ascender en la escala social y profesio-
nal, mientras que los de mas edad tienden
a ser mas fieles y a quedarse en la empresa
que les contratd, especialmente si en ella se
les ha ofrecido formacion. Hay que animar
a los empleadores publicos y privados a que
ofrezcan asimismo opciones mas flexibles de
organizacién del trabajo.

Sistemas de seguridad social
y de pensiones

En lo que atafie a los programas de pro-
teccién de las personas de mas edad, es po-
sible que en Europa la situacion no sea muy
grave por cuanto que los incrementos de los
costos derivados del cambio demografico no
seran tan altos como para que sea dificil
gestionarlos bien, al menos hasta alrededor
del afio 2050. Muy distinto es el panorama
al que se enfrentan Asia y Africa, donde la
mayoria de los trabajadores y sus familias
no tiene ningln sistema de seguridad social.
La actual crisis econémica y financiera ha
sometido a una enorme presién a los fondos
de pensiones, con unas pérdidas que hoy
se acercan ya a los 6 billones de doélares
EE.UU. y con la amenaza de efectos mas
graves a largo plazo. Cuando se supere la
crisis sera decisivo contar con una fuerza de
trabajo equilibrada en su composicién por
edades, y ahora es el momento de conseguir
que los sistemas de pensiones no depen-
dan en tan gran medida del funcionamiento
de los mercados, garantizando a todas las
personas unas prestaciones minimas en el



sentido del Convenio nim. 102 de la OIT.
Los costos de esa protecciéon minima no son
tan altos como podria pensarse (menos del 1
por ciento del PIB en la mayoria de los ca-
sos). En el ambito de las politicas publicas,
programas que fomentaran la jubilacion gra-
dual podrian animar a muchos trabajadores
a seguir activos mas alla de la edad en que
normalmente se retirarian y asi contribuir a
mantener un nivel suficiente de prestaciones
de jubilacién y de otro tipo.

Pensiones: contribuciones definidas frente
a prestaciones definidas

La crisis econébmica que estamos vivien-
do ha tenido efectos perjudiciales sobre los
sistemas de seguridad social y pensiones en
todo el mundo, con independencia del tipo
de sistema de que se trate. A la crisis se
afade el hecho de que la gente goza de mas
salud, vive mas afios y se jubila antes, todo
lo cual estad distorsionando las tasas de de-
pendencia y sometiendo a una presién eco-
némica a las generaciones mas jovenes. Que
la piramide de la poblacién se invierta signi-
fica que hay dos opciones: subir las cotiza-
ciones o retrasar considerablemente la edad
de jubilacién. Para resolver estos problemas
es esencial, ademas de una mejor planifica-
cién financiera, mejorar la educacién y los
conocimientos que posee una persona media
sobre los asuntos financieros.

Se esta produciendo hoy un debate sobre
cual de los dos tipos de sistema de pensio-
nes podra satisfacer mejor las necesidades
de la gente en el futuro. Por un lado estan
los planes privados o de contribuciones de-
finidas, y por otro los totalmente financiados
o de prestaciones definidas, que responden
mas al modelo tradicional. En los planes pri-
vados, cada miembro paga un porcentaje de
sus ingresos brutos a una cuenta que es per-
sonal suya, y cuando se jubila puede acceder
a los fondos asi acumulados, mas los intere-
ses que han generado, en forma de pensién.
En los planes tradicionales de prestaciones
definidas, la cuantia de la pension se deter-
mina mediante una férmula preestablecida,
sin que dependa del rendimiento de una in-
version. Una forma clasica de este sistema
es el plan basado en el Gltimo salario, donde
la pension es igual al nimero de afios traba-
jados, multiplicado por el salario que tenia

el trabajador en el momento de jubilarse y
multiplicado de nuevo por un factor que se
denomina tasa de acumulacién.

A favor de las contribuciones definidas

El Sr. Guillermo Arthur, de la Federacion
Internacional de Administradoras de Fondos
de Pensiones (FIAP), expuso las razones por
las que era partidario de los sistemas de con-
tribuciones definidas. El desafio que se les
plantea a todos los sistemas de pensiones
es la imposibilidad de predecir el futuro, lo
que hace que a los defensores de uno y otro
tipo les resulte dificil demostrar plenamente
todos sus argumentos, no obstante lo cual
el orador present6 seguidamente los suyos a
favor de las contribuciones definidas.

Los efectos del envejecimiento sobre los
sistemas de pensiones se han tratado de pa-
liar de dos maneras, sefialé el Sr. Arthur. La
primera ha consistido en introducir reformas
en los parametros de los sistemas de pago
progresivo (pay-as-you-go), como por ejem-
plo elevar el nivel de la contribucién, retra-
sar por ley la edad de jubilacién o ajustar
otros parametros de la férmula para calcular
la pensién. La otra opcién ha sido sustituir
parcial o totalmente el sistema publico de
pago progresivo por un programa individual
de caracter privado y totalmente financiado.

Sin embargo, a largo plazo las reformas
paramétricas no pasan de ser una opcién
limitada, y ello es debido, en palabras del
orador, a lo siguiente:

e Elevar el nivel de las contribuciones
afecta negativamente al mercado la-
boral al incrementar la fiscalidad pura
sobre el trabajo, lo que lleva a una
caida del empleo total. Ademas, estas
medidas fomentan el abandono y son
por lo general impopulares.

e Pese a los cambios de parametros,
han seguido aumentando los pasivos
no financiados (es decir, los que no
se cubren con las cotizaciones de los
trabajadores en activo).

e EI| costo del sistema de pago pro-
gresivo recae sobre las generaciones
mas joévenes, lo que supone una desi-
gualdad intergeneracional.

Una de las ideas que subyacen a los sis-
temas totalmente financiados o de contribu-
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ciones definidas es que la vinculacién entre
esfuerzo y beneficio puede frenar el abando-
no, sostuvo el orador, quien apunt6é también
que estos sistemas no se ven tan afectados
por la caida de la natalidad, y que incenti-
van la ampliacién de la cobertura porque el
trabajador tiene unos derechos de propiedad
sobre sus fondos.

Ademas, el Sr. Arthur se mostré conven-
cido de que, en el sistema de contribuciones
definidas, el nivel de cotizacién necesario
para financiar un determinado nivel de pen-
sibn es mas bajo que el que se necesita en
el de prestaciones definidas, y de que el pri-
mero es posiblemente mas favorable para la
economia (efectos positivos sobre los merca-
dos de trabajo y de capitales), elevandose asi
el crecimiento y mejorandose la capacidad
de pagar unas pensiones dignas.

El orador explicé que los regimenes de
pensiones de este tipo suelen formar parte
de un sistema mas amplio, de varios pilares
o niveles: el pilar | consiste en el pago de
pensiones no contributivas a los mas pobres
de la sociedad; el pilar Il se refiere a los
pagos a cuentas individuales obligatorias, y
el lll es de caracter opcional y ofrece mas
prestaciones a quienes pueden permitirse
pagarlas. En el segundo pilar, algunos sis-
temas ofrecen la posibilidad de elegir entre
diversas carteras de inversién segin la edad
y el nivel de riesgo que se esté dispuesto
a asumir. Asi, algunos de esos fondos son
mas agresivos (mayor proporcion de valores
de interés variable) mientras que otros son
mas conservadores (mayor proporcién de ins-
trumentos de interés fijo).

A favor de las prestaciones definidas

El Sr. Michael Cichon, director del De-
partamento de Seguridad Social de la OIT,
sostuvo que los programas de pensiones defi-
nen derechos —derechos de sus miembros— a
una parte del consumo presente y futuro de
bienes y servicios que hace la sociedad, y
que no se puede pedir a los mercados que
garanticen directamente los ingresos de per-
sonas que no pueden operar en ellos o han
dejado de hacerlo.

Afirmé el orador que todos los paises pue-
den permitirse, en la economia globalizada,
un Estado del bienestar del tipo de una red
basica de seguridad, pero que algunos pai-
ses en desarrollo probablemente no pueden
invertir en una seguridad social de mas am-
plio alcance.

Afadié el Sr. Cichon que los defensores
del sistema de contribuciones definidas pien-
san que la Unica forma de estabilizar los pla-
nes de prestaciones definidas es reformando
su propio paradigma. A su juicio, eso es un
mito, pues es facil reformarlos, y asi se ha
hecho ya, modificando sus parametros.

Los partidarios de los planes de presta-
ciones definidas pueden aducir, justifica-
damente, que con ellos se alcanza mejor
el derecho humano a una seguridad social;
que son mas transparentes en el disefio y
prestacion inmediata de una cobertura uni-
versal de seguridad de ingresos y asistencia
sanitaria esencial, que ofrecen una situacion
financiera sélida e incluyen prestaciones y
proteccién frente a la pobreza en tanto que
derechos, y que lo hacen mediante supues-
tos méas predecibles al tiempo que pueden
garantizar una equivalencia actuarial colec-
tiva entre las contribuciones satisfechas y las
prestaciones recibidas.

Al final, el argumento decisivo en la
disyuntiva entre los programas de prestacio-
nes definidas y las garantias de prestaciones
minimas que ofrecen los planes de contribu-
ciones definidas, afirmé el Sr. Cichon, es que
s6lo las sociedades pueden ser el garante ul-
timo de los derechos de seguridad social y
los niveles de prestacion.

Al margen del sistema que se prefiera,
lo que es comun a ambos es el conjunto de
implicaciones econémicas y de necesidades
de transferencias que se deriva del envejeci-
miento de las sociedades. La realidad es que
—se prefiera un sistema u otro de seguridad
social— alguien va a tener que pagarlo de sus
ingresos ordinarios, bien sea comprando ac-
tivos a quienes han ahorrado para sus pres-
taciones, bien sea mediante transferencias
directas de ingresos a los receptores de las
prestaciones.



SESI

3

COMO GESTIONAR UNA FUERZA

DE TRABAJO DE MAS EDAD

Moderador

Roy Chacko, Oficina de Actividades para los Empleadores, OIT

Participantes

Sr. Jean-Pierre Richard, Institut Manpower pour I'Emploi

Dr. Matthew Flynn, Middlesex University

Cuestiones mas destacadas

El Sr. Jean-Pierre Richard, del Institut
Manpower pour I'Emploi, afirmé que una
gran parte del problema reside en estos mo-
mentos en que ante el cambio demografico
se estan adoptando U(nicamente medidas
curativas. Nos hemos concentrado sélo, afia-
dié, en detener la tendencia a la jubilacién
anticipada, no en un enfoque de caracter
mas preventivo que tenga en cuenta todo
el ciclo vital. Esto supone que, en vez de
recibir formacién y apoyo, los trabajadores
mayores estan siendo a menudo victimas de
una discriminacién, y hasta de un acoso en
algunos casos.

Una posible razén de que haya sido asi
hasta ahora es que a las empresas les cues-
ta mucho invertir en empleados que piensan
gue se van a ir muy pronto. Sin embargo, el
Sr. Richard present6 los resultados de algu-
nas investigaciones que revelaban que cuan-
do a los trabajadores mayores se les imparte
formacién suelen quedarse mas tiempo en la
empresa que otros mas jévenes que reciben
esa misma formacion.

El orador dijo que hay muchas otras for-
mas eficaces de gestionar el final de la ca-
rrera de un trabajador, como por ejemplo la
creacion de puestos de tutoria, asesoramien-
to y formacién en materia de orientacién de
la carrera profesional y otras modalidades de
colaboracién que permiten establecer jorna-

das mas flexibles y generan una transferen-
cia de conocimientos mas eficaz.

Para conseguir avances del tipo de los
que se necesitan ante el cambio demogra-
fico, los empleadores tienen que dejar de
colocar a todos los trabajadores de la misma
edad en la misma categoria. Cada trabajador,
sea joven o mayor, es diferente, tiene me-
tas, aspiraciones y motivaciones diferentes,
y también diferentes experiencias y cualifica-
ciones, explicé el Sr. Richard. Para gestionar
eficazmente esa nueva situacion demografi-
ca, cada trabajador ha de ser tratado manera
individualizada.

En Francia, y también en algunos otros
paises desarrollados, las empresas no estan
demostrando una vision estratégica de la
gestion de la edad. La verdad, sostuvo el Sr.
Richard, es que en lo que a este aspecto se
refiere algunos paises, como Francia, estan
atrasados. Sus empresas estan evitando la
cuestion porque creen que tendra un costo
demasiado alto, o que hay otros temas mas
prioritarios. Y en el caso de las empresas pe-
quefias y medianas, la mayoria simplemente
no posee las competencias necesarias para
afrontar la situacion.

Contexto nacional

En Francia, la situacion es bastante di-
ficil debido a los altos niveles actuales del
desempleo, con un 19,4 por ciento entre los
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menores de 25 afios. A ello se afiade que la
edad de jubilacién es baja: la oficial estéa si-
tuada en s6lo 60 afios, pero ademas la efec-
tiva se acerca a los 58. Entre los de mas
edad, la tasa de ocupacién es de s6lo el 38
por ciento. Todo ello exige un cambio para
por lo menos acercarse al objetivo estableci-
do en la Estrategia de Lisboa, que es elevar
hasta el 50 por ciento la tasa de ocupacion
de los mayores.

No se puede minusvalorar la importancia
del contexto nacional a la hora de afrontar
el cambio demogréfico. EI Dr. Matthew Flynn
hizo hincapié en que es vital a la hora de
abordar los problemas que plantea la ges-
tién de la edad. En Alemania, por ejemplo,
los directivos han demostrado que se sienten
mucho mas cémodos que sus homélogos bri-
tanicos cuando analizan y exploran junto con
sus empleados las distintas estrategias sobre
la cuestion, mientras que los empleadores
britanicos se inclinan mas por identificar y
suprimir los obstaculos con que se tropieza
para trabajar en las distintas edades. En-
tender lo que hace que distintos paises res-
pondan de manera distinta puede ayudarnos
a todos a elaborar mejores estrategias para
afrontar el cambio demografico en nuestros
paises respectivos.

Es frecuente que en un pais se identi-
fiqguen unas buenas practicas que luego se
ponen a prueba en otro. Las normas cultura-
les y las estructuras institucionales podrian
ser un obstaculo a la hora de innovar en
este &mbito. La hipotesis peor, sefial6 el Dr.
Flynn, seria que los dirigentes empresaria-
les bajaran los brazos y dijeran que el cam-
bio simplemente no va a funcionar. Lo que
se necesita es que la gente se adapte. Esa
adaptacién puede ser beneficiosa tanto para
los empleadores como para los trabajadores.
El orador puso como ejemplo un programa de
viabilidad finlandés que han venido utilizan-
do empleadores de toda Europa para iden-
tificar y abordar problemas de salud de los
trabajadores que podrian llevar a una jubila-
cién anticipada. En una empresa britanica
que él ha investigado, los directivos tenian
dificultades para aplicar un plan de viabili-
dad porque a los empleados les parecia que
sus intervenciones eran una injerencia que
se salia de los limites normales de las re-

laciones entre la direccién y los empleados
y las percibian como una «amenaza» para
sus puestos de trabajo. La colaboracién con
los representantes sindicales en la empresa
podria haber sido una forma de superar esos
recelos.

Es el pensamiento creativo el que da
como fruto estrategias que permiten que
todos los implicados obtengan lo que nece-
sitan: para las empresas, conseguir la expe-
riencia y los resultados que precisan, y para
los trabajadores mayores obtener los ingresos
necesarios y un sentimiento de autorrealiza-
cién, con mas flexibilidad de jornada y mu-
chas veces con una reduccién del nimero de
horas de trabajo. Algunas empresas, como
IBM, estan liderando ese proceso con in-
novadores métodos de puestos compartidos
y flex-times que ofrecen a los trabajadores
mayores la flexibilidad que necesitan para
seguir siendo activos al mismo tiempo que
la empresa conserva sus conocimientos y
su experiencia. La Policia Metropolitana de
Londres ha hecho un experimento de asignar
a los oficiales de mas edad tareas de tutoria
a fin de utilizar su experiencia y sus conoci-
mientos en beneficio de los que acaban de
entrar en el cuerpo. A juicio del Dr. Flynn,
éste es el tipo de transacciones y soluciones
que necesitamos para afrontar el reto que
tenemos por delante.

Contratacion

La contratacién es un tema importante
cuando hablamos de los trabajadores mayo-
res, mas que el de retenerlos, pues a ellos
les puede resultar muy dificil encontrar un
nuevo empleo. Una empresa britanica de co-
mercio minorista, Tesco, ha colaborado con
organizaciones de la comunidad de zonas
en recuperacién para reciclar y contratar a
personas que llevaban mucho tiempo desem-
pleadas. Los ejemplos de este tipo demues-
tran que, aunque afrontar los problemas
derivados del cambio demografico puede ser
todo un desafio, hay a nuestro alcance mu-
chas respuestas que pueden ayudar a reducir
la distancia entre las generaciones y aportar
a todos los que participan en esas iniciati-
vas soluciones adaptadas a sus necesidades
personales.
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NUEVAS ACTITUDES

Moderador

Roy Chacko, Oficina de Actividades para los Empleadores, OIT

Participantes

Sra. Maja Soba Tovsak, Asociacién de Empleadores de Eslovenia (ZDS)

Sra. Inéz Labucay, Martin-Luther-Universitat
Sra. Kathleen Riach, Essex University

Dra. Susan Reinhard, American Association of Retired Persons (AARP)

Cuestiones mas destacadas

La Sra. Maja Soba Tovdak presenté los
resultados de una encuesta realizada a em-
presas pertenecientes a seis federaciones
sectoriales y empresariales de paises de Eu-
ropa central y oriental, resultados que ponen
de manifiesto que a la mayoria de las empre-
sas de esos paises, al menos dos tercios, no
les parece bueno contratar a mayores de 45
afios debido a que tienen poca flexibilidad
y movilidad, son reacios a adoptar nuevas
formas de organizacion del trabajo (en equi-
po) y no poseen las competencias y actitu-
des necesarias, ademas de que comportan
un alto nivel de proteccién y privilegios. Esta
actitud ha de cambiar, y las empresas deben
ver con mejores ojos la contratacion de tra-
bajadores mayores y suprimir los obstaculos
que se oponen a ello, como por ejemplo los
incentivos a la jubilacion anticipada. No obs-
tante, es posible que las empresas precisen
algin apoyo financiero para la formacioén e
instruccién de esos trabajadores, asi como
para otras actividades de aprendizaje perma-
nente. La promocién de estos trabajadores
es importante no sélo para las empresas,
afiadié la oradora, sino que es una cuestién
que afecta a la sociedad en su conjunto.

Uno de los problemas que tenemos es lo
poco que se conocen las competencias pro-

fesionales de los distintos grupos de edad,
sefial6 la Sra. Inéz Labucay. Entre los fac-
tores que se han investigado en el proyecto
de investigacion que ha llevado a cabo en la
Universidad Martin Luther de Halle-Witten-
berg figuran elementos tan diversos como la
experiencia, la capacidad de aprendizaje, la
capacidad de afrontar la tensién, los esque-
mas de motivacién, la capacidad de afrontar
situaciones de conflicto (tanto relacionadas
con el trabajo como personales), la capaci-
dad de resolver problemas y la creatividad.
Los resultados de este proyecto pusieron de
manifiesto que los j6venes que participaron
en el estudio tenian menos dificultades para
resolver problemas y tendian a ser creativos,
tanto de manera individual como en grupo.
Sorprendentemente, se hallaron pequefias
diferencias entre los mas jévenes y los mas
mayores en cuanto a su flexibilidad y a la
motivacién de conseguir objetivos, y se des-
cubrié que los empleados mayores solian evi-
tar menos que los jévenes hacer frente a los
conflictos y podrian ejercer una influencia
moderadora en los centros de trabajo.

Teniendo en cuenta las ventajas respecti-
vas de los distintos grupos de edad, la Sra.
Labucay abog6 por la creacion de equipos de
trabajo de composicion mixta desde el punto
de vista de la edad, con presencia de mayores
y jévenes. Con ello, explico, cada grupo podria
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aprender del otro y beneficiarse de lo mejor
que puede aportar. Pero habra que evitar los
estereotipos de cualquier clase, lo que signi-
fica que todo lo que se refiere a la composi-
cion del equipo debera decidirse Ginicamente
en funcién de los elementos y exigencias del
trabajo. Sefialé asimismo la oradora que el
concepto de edad biolégica tendra que com-
plementarse con el de «edad laboral» a fin de
que la composicién de cada equipo se base
mas en la experiencia que en la edad.

Discriminacion por causa de la edad

La Sra. Kathleen Riach explic6 que unos
de los aspectos mas complicados de la dis-
criminaciéon basada en la edad es que no
suele ser explicita, sino méas bien oculta,
como un resultado subconsciente de nues-
tros propios condicionamientos sociales. A
Su juicio, no suele darse una discriminacion
abierta contra los trabajadores mayores como
politica oficial de las empresas, sino que
mas bien hay un sesgo inconsciente. Segln
los resultados de su investigacion, parece
que en muchos departamentos de recursos
humanos sigue subyaciendo la idea de que
esta bien mantener a los trabajadores mayo-
res, pero es mas importante que entre «savia
nueva», como si sélo los empleados mas jé-
venes y mas recientes pudieran aportar ideas
que contribuyan a impulsar a la empresa.
Para ayudar a eliminar esas formas de «dis-
criminaciéon oculta», los departamentos de
recursos humanos han de empezar a tener
en cuenta que todo el proceso de envejeci-
miento no es mas que una parte del ciclo
vital, en vez de plantearse (nicamente qué
hacer con los empleados de mas edad.

Para conseguir los avances que necesita-
mos ante los retos del cambio demografico

es necesario rectificar algunos estereotipos,
como el de que los trabajadores mayores no
se comprometen mucho. Segln los estudios
realizados, la realidad es que en muchas em-
presas los empleados de méas de 55 afios
suelen ser los mas comprometidos con el
trabajo. Hay muchas otras ideas preconce-
bidas sobre los trabajadores mayores que en
el fondo son ideas equivocadas, casi mitos
cuando se examinan seriamente.

Por unas nuevas actitudes

La Dra. Reinhard desmonté la idea, ge-
neralizada en muchos ambitos, de que los
trabajadores mayores cuestan mucho mas
que los jévenes: en realidad, su costo suele
ser s6lo marginalmente superior, y en mu-
chos casos el incremento que se deriva de
mas tiempo de vacaciones y mas pensiones
se compensa por su menor tasa de rotacién,
mientras que en otros grupos de edad son
mas altos los gastos de seleccién, contrata-
cién y formacion.

Todos los participantes coincidieron en
que se precisan otras ideas y actitudes dis-
tintas ante los trabajadores de mas edad.
Pensar que s6lo quieren jubilarse e irse del
centro de trabajo es algo que no se ajusta a
los trabajadores mayores de nuestros dias.
En un reciente estudio de la AARP se com-
prob6 que mas del 80 por ciento de los que
nacieron en el baby boom esperan o desean
seguir trabajando. El porcentaje de trabaja-
dores mayores esta aumentando, e igualmen-
te esta creciendo el de los que, entre ellos,
quieren seguir estando activos. EI modelo
tipico de trabajador mayor estd cambiando,
y nuestras actitudes al respecto también han
de cambiar para poder afrontar el reto que
supone el cambio demogréfico.
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INICIATIVAS EN LOS CENTROS

DE TRABAJO

Moderador

Roy Chacko, Oficina de Actividades para los Empleadores, OIT

Participantes

Sr. Jean Cassingena, Areva
Sr Jan Wijnands, Xerox
Sr. Rouben Halajian, Metro

Cuestiones mas destacadas

Representantes de Areva, Xerox y Metro
AG presentaron algunas practicas de gestion
de la edad que han adoptado en sus empre-
sas con resultados positivos, y de sus pala-
bras se pudo deducir que las tres compafias
comparten un mismo planteamiento: lo im-
portante que es entender que cada persona
tiene una vision muy individualista de su ca-
rrera profesional. Aunque es facil de enten-
der, esta idea no se suele tener en cuenta al
establecer estrategias para el futuro. Las tres
organizaciones han cosechado grandes éxitos
en sus medidas para gestionar el cambio de-
mogréfico, y parte de esos éxitos se deben a
qgue han tenido esa perspectiva en la primera
linea de sus politicas de recursos humanos.

Areva

El Sr. Jean Cassingena, de Areva, afir-
mo6 que cuando trabajaba en la elaboracion
de estrategias eficaces para afrontar el en-
vejecimiento de la fuerza de trabajo se dio
cuenta de que es necesario entender que
puede haber, para los trabajadores de mas
edad, algunas funciones en las que no se
ha pensado nunca, como por ejemplo pues-
tos de asesores externos para empleados ya
jubilados o préximos a la jubilacién. De este
modo, afiadid, esos trabajadores pueden asu-
mir nuevas funciones en las que aln traba-

jan para la empresa una vez jubilados, en
puestos en los que tienen la flexibilidad que
necesitan y al mismo tiempo pueden seguir
transmitiendo a los més jévenes sus compe-
tencias y conocimientos. En los sectores de
alta cualificacion, la transferencia eficaz de
conocimientos puede requerir meses, afios y
hasta decenios en algunos casos, y el desa-
rrollo de esos programas de tutoria contribui-
ria a facilitar ese proceso sobre la base de la
complicidad entre las generaciones.

Xerox

Segln la experiencia del Sr. Jan Wijnands
en Xerox, la gestién de los trabajadores de
mas edad tiene mucho que ver con la percep-
cion que la gente tiene de su propia carrera
profesional, y, como se ha demostrado, esta-
blecer pronto un dialogo es la puerta de entra-
da hacia una prolongacién de la vida activa.
La experiencia de Xerox es que en muchos
casos a los directivos de recursos humanos
les viene muy bien recibir formacién sobre
cémo gestionar las transiciones de las carre-
ras profesionales. Afiadi6 el Sr. Wijnands que
muchos problemas se resolvieron simplemen-
te elevando radicalmente el nivel de comuni-
cacién en los centros de trabajo, sobre todo lo
relacionado con la jubilacion. Por ejemplo, los
trabajadores estaban mucho mas dispuestos,
al ir cumpliendo mas afios, a asumir otras
funciones distintas en la empresa cuando
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sentian que intervenian en el analisis y las
decisiones sobre su carrera. La experiencia ha
demostrado que las transiciones de este tipo
son mucho mas eficaces cuando se abordan
mas pronto que tarde. Los empleados asumen
asi sus responsabilidades para convertirse en
duefios de su propio destino.

Metro AG

El representante de Metro AG, el Sr.
Rouben Halajian, afirmé que le parecian bien
las practicas presentadas por las otras em-
presas y hacia suyas muchas de las ideas de
los anteriores participantes en el Simposio, y
a ese respecto hizo hincapié en la importan-
cia de los programas de aprendizaje perma-
nente. Se ha comprobado que la estrategia
de mantener la formaciéon como actividad
constante a lo largo de toda la carrera de los
trabajadores y de hacer intervenir a éstos en
las decisiones contribuye eficazmente a que
estén motivados y sean leales a la empresa, y
que es una de las claves para garantizar por
un lado la empleabilidad de los trabajadores
y por otro la competitividad de las empre-
sas. Desde ese punto de vista, el concepto
de aprendizaje permanente es esencial para
hacer frente al reto demogréfico.

Un cambio necesario

Los representantes de las tres empresas
coincidieron en que se necesita un cambio
en la forma en que la gente va poniendo fin
a su carrera y sale de la empresa para la que
ha trabajado. Es un proceso que debe gestio-
narse de una manera mas eficaz, y que debe
iniciarse antes de lo que ha sido habitual
hasta ahora. Una mejor planificacién a este
respecto permitiria una mayor flexibilidad y
abriria la puerta a nuevas posibilidades tanto
para empleadores como para trabajadores. Y
analizando mas a fondo entre ambas partes
cémo y cuando se puede efectuar la transfe-
rencia de conocimientos de una generacion
de trabajadores a la siguiente se podrian cu-
brir méas eficientemente los vacios existentes
en ese ambito, ademas de alcanzarse niveles
mas altos de productividad de una plantilla
en contraccion.

Las ocupaciones de alta cualificacion
exigen un mayor grado de transferencia de
conocimientos, y la colaboracién es clave

para conseguirlo. Por ejemplo, para poder
orientar a la generacién mas joven, el sec-
tor de la energia nuclear necesita sélidas
redes de personas que conozcan esa indus-
tria y tengan experiencia de trabajar con sus
productos. Una solucién innovadora que ha
adoptado Areva ha sido crear un club de an-
tiguos empleados y ayudar a éstos a esta-
blecerse por su cuenta de modo que Areva
pueda subcontratarles. Es importante que
este tipo de relacién se hable y se instaure
bastante antes de que el empleado se jubi-
le, de modo que todos los que intervienen
se sientan como una pieza importante de la
estrategia global de la empresa.

Las actividades de este tipo pueden
desempefiar un papel esencial a la hora de
conseguir nuevo personal, pues la empresa
puede mostrar a los jévenes cémo se trata
en ella a los de méas edad, y como se cuida
a la plantilla.

De estas tres intervenciones se dedujo
con claridad que una parte del proceso de
adaptacién al nuevo entorno laboral consiste
en modificar nuestra manera de pensar sobre
muchas cosas que suceden en los centros de
trabajo. Por ejemplo, todos los intervinientes
coincidieron en que las empresas deben dar-
se cuenta de que la formacion ya no es sélo
un medio de promocién profesional, y de que
en muchos casos los empleados la necesitan
simplemente para estar al dia de los nuevos
avances tecnolégicos y mantenerse en sus
puestos actuales. Mas atencion se ha de
prestar asimismo a las oportunidades de ca-
rrera horizontales, no sélo a las verticales.

También estdn empezando a desempefiar
un papel mas importante, a lo largo de todo
el ciclo laboral/vital, los buenos programas
de atencion de salud y el mantenimiento
de un equilibrio adecuado entre el trabajo
y la vida personal. Mejorar esos programas
de manera que puedan cubrir todo el ciclo
laboral/vital de los empleados, no solo los
Ultimos afos de su carrera profesional, es
un medio de ajuste esencial con el que se
puede conseguir que decidan retirarse mas
tarde y en muchos casos sean mas eficientes
en su trabajo.

Los representantes de las empresas se
mostraron igualmente de acuerdo con la idea
de que incentivar a los trabajadores para que
se jubilen por anticipado es directamente



«una locura», sobre todo en los sectores en
los que la mayoria de los que llegan a la
edad de jubilacién «oficial» sigue gozando
de buena salud y aportando su Gtil contribu-
cién al trabajo general de la plantilla.

La dltima cuestién de primera importancia
que ha de abordarse es la migracién. Uno de
los principales retos de la nueva situacién de-

mografica es el de la elevacién de los niveles
de migracién, fenémeno ante el que las em-
presas y los paises han de adoptar una actitud
muy activa. A ese respecto es esencial que
establezcan condiciones de trabajo atractivas
y rebajen las barreras que dificultan la entra-
da en su mercado laboral, especialmente para
las personas muy cualificadas.
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TALLER SOBRE CUESTIONES

INTERGENERACIONALES

Moderador

Sr. Jean-Francois Rougés, Groupe Forest

Una de las ideas mas reiteradas en el
Simposio Internacional sobre respuestas del
sector empresarial al reto demografico es la
de que las empresas podrian beneficiarse de
una fuerza de trabajo mas diversificada. Mu-
chos de los participantes afirmaron que una
de las mejores maneras de hacer frente a los
desafios que se derivan del cambio demogra-
fico es crear equipos de trabajo compuestos
tanto por empleados jévenes como por mayo-
res, con la aspiracién de que las distintas ge-
neraciones puedan complementarse en sus
ventajas respectivas de manera que los em-
pleadores aprovechen al maximo, y al mis-
mo tiempo, las competencias profesionales
de ambas. Los trabajadores mas jévenes, por
ejemplo, pondrian encima de la mesa ideas
nuevas y mejorarian el nivel de creatividad y
rapidez de respuesta, y por su parte los de
mas edad reforzarian el equipo aportando ex-
periencia y capacidad de direcciéon ademas
de técnicas para afrontar eficazmente las si-
tuaciones de tension y conflicto.

Esto suena como una gran idea en la teo-
ria, pero en la practica ;no son demasiado
diferentes para poder trabajar juntos? ;No
son los trabajadores de mas edad demasia-
do lentos y estan demasiado anclados en
sus viejos métodos como para integrarse con
eficacia en equipos mas jévenes? ;Y no son
los trabajadores jévenes sélo unos apaticos,
demasiado irrespetuosos para hacer siquie-
ra alguna aportacion positiva a equipos en
los que figuran compafieros de mucha mas
edad? Son éstos algunos de los viejos es-
tereotipos que afectan a menudo a nuestra
manera de pensar cuando se plantea la crea-
cién de equipos multigeneracionales en los

centros de trabajo. Esta supuesta distancia
entre las mentalidades de trabajadores j6ve-
nes y mayores es lo que se denomina a veces
«choque generacional», y cédmo aprender a
superarlo para aprovechar al maximo lo que
cada generacién tiene que ofrecer fue el ob-
jeto de este taller del Simposio.

Cuando abordamos cuestiones genera-
cionales a lo que nos referimos es a gene-
raciones culturales, es decir, a grupos de
personas que en sus afios de formacién se
vieron my condicionadas por un determina-
do conjunto de hechos histéricos y tenden-
cias sociales. Dividir a la gente en grupos de
este tipo no significa estigmatizar a ninguna
generacion, ni meter en el mismo saco de
una sola categoria a todos los trabajadores
de un grupo de edad, pero si que es posible
observar claramente entre ellos unas simi-
litudes de expectativas y comportamientos.
De hecho, cada generacién supone una serie
de experiencias diferentes y un conjunto de
estructuras psicoldgicas diferentes.

Veteranos

Este es el nombre que para simplificar se
da a todas las generaciones que forman el
segmento de poblacién de mas de 65 afos.
Como la mayoria de sus integrantes ya ha de-
jado la vida activa, o lo va a hacer enseguida,
en el taller se les dedic6 muy poco tiempo
para poder centrarse mucho mas en la gene-
racion siguiente, que es potencialmente la
mas importante en lo que se refiere a los
conflictos generacionales en el trabajo y al
propio reto demogréfico: los llamados baby
boomers.
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Baby boomers

Se suele designar con esta expresién a los
nacidos durante el boom demogréafico que se
produjo en los afios posteriores a la Segunda
Guerra Mundial. Hoy tienen por tanto mas
0 menos entre 46 y 63 afios, y representan
asi la proporcién mas alta de la poblacién
activa actual en su conjunto. Sera su salida
masiva de la fuerza de trabajo lo que dara
lugar a muchos de los problemas asociados
al cambio demografico.

Esta generacién tiende a considerarse a si
misma como una generacién especial, muy
distinta de la que la precedié. En el dece-
nio de 1960 un ndmero relativamente gran-
de de j6venes hizo mas o menos al mismo
tiempo su transicién a la edad adulta, y por
eso pudieron crear una retérica muy especi-
ficamente suya sobre su cohorte y sobre los
cambios que iban a introducir en la sociedad.
Esa retérica configurd en gran medida la per-
cepcion que los boomers tenian de si mismos.
Y fue asimismo con ellos con quienes nacié
la tendencia a definir el mundo en términos
generacionales.

En el mundo desarrollado, esta genera-
cién esta ampliamente asociada a la idea
de gente privilegiada, pues muchos de sus
integrantes crecieron en un periodo de pros-
peridad. Como grupo, no habia habido nunca
en la historia una generacién que gozara de
tanta salud y dispusiera de tantos medios
econdmicos, y también como grupo asumia
en general que con el paso del tiempo el
mundo iria necesariamente a mejor. Fue asi-
mismo la primera generacién que vivié real-
mente con la televisién. Hechos de recuerdo
imborrable para esta generacién fueron entre
otros el asesinato de Kennedy, la llegada del
hombre a la Luna, la guerra de Viet Nam,
la libertad sexual, el movimiento en pro de
los derechos civiles, el movimiento ecologis-
ta y el movimiento feminista. El desarrollo
de todos esos acontecimientos hizo que esta
generacion tuviera como tal grupo una men-
talidad optimista.

Generacion X

La generacion X fue, supuestamente,
una generacion perdida, integrada por «ni-
fios solos» que luego serian jévenes cinicos y
alienados, condenados a vivir a la sombra de
los baby boomers. Los integrantes de esta ge-

neraciéon nacieron entre mas o menos 1963
y 1978, y por lo tanto tiene ahora entre 31y
46 afios. Fue la primera generacién que vivié
el divorcio en su infancia, y la expresiéon por
la que se la conoce en inglés, los latch key,
se refiere a aquellos nifios que llegaban a
su casa y en ella no habia nadie —cogian la
[lave de debajo del felpudo— porque sus dos
progenitores estaban dedicados en cuerpo y
alma a su carrera profesional. Los miembros
de esta generacion pensaban a menudo que
se criaron en un ambiente de consumo que
estaba mas alld de sus posibilidades, y por
eso muchos de ellos lo pasaron mal al hacer
la transicién al mundo del trabajo.

La generacién anterior solia ver a los
miembros de ésta como subempleados, ex-
cesivamente formados, poco abiertos e im-
predecibles. Otras caracteristicas que se
suelen atribuir a la generacién X son cinismo,
alienacion, pesimismo, desconfianza de las
instituciones y ateismo. De todo ello puede
culparse en parte a las experiencias que han
compartido, como hogares rotos, la amenaza
de la Guerra Fria, el sida y la incertidumbre
profesional. Al final resulté que simplemente
era una generacién que tardé en madurar,
pues con el paso del tiempo se comprobé
que sus componentes no eran en absoluto
tan malos como se anunciaba.

Generacion Y

La integran sobre todo los hijos de los baby
boomers. Han visto a sus padres trabajar has-
ta la extenuacién en busca de dinero y éxito,
y como resultado de ello se han puesto otras
prioridades distintas. Suele preocuparles me-
nos lo que ganan, y mas tener una jornada
flexible, tiempo para viajar y un mejor equili-
brio entre el trabajo y su vida personal.

Nacidos aproximadamente entre 1978 y
1990, es la primera generacién que se ha
criado con la televisiéon y con Internet. Es
también la primera que ha adoptado la in-
teraccién social por medio de la red digital.
Estan acostumbrados a oir que son la gene-
racion del futuro y que es su responsabilidad
transmitir sus tecnologias y conocimientos a
los que son mas mayores. Tienden por eso a
tener altos niveles de confianza. A diferencia
de los de la generacion X, creen en lo co-
lectivo, pero a través de nuevas tecnologias
como Facebook y Twitter.



Perpetuacién de una cultura y unos valores

Reconocer las diferentes caracteristicas
de cada grupo de edad es un paso impor-
tante para adoptar el tipo de politicas que
consiga los mejores resultados de una fuer-
za de trabajo multigeneracional. Cada grupo
tiene su propio conjunto de expectativas en
lo que se refiere a sus carreras profesionales
y a lo que consideran un comportamiento
adecuado en los centros de trabajo. Cada
generacion suele perpetuar la cultura y los
valores con los que han crecido, y asi lo que
una podria considerar irrespetuoso a otra le
podria parecer perfectamente aceptable. La
Unica manera de superar esas sencillas di-
ferencias es a través de una comunicacion
sincera.

Gestion de equipos multigeneracionales

Una parte del Taller que resulté intere-
sante y reveladora consistié en un sondeo
informal de la opinién de los participantes
sobre los problemas que tenian en el trabajo
con otras generaciones, y sobre lo que les
sorprendia de aquellas con las que interac-
tuaban en su actividad laboral.

Los mas mayores tenian problemas cuan-
do los jovenes extraian conclusiones con ex-
cesiva rapidez, y también porque a su juicio
solian repetir los mismos errores. Pensaban
asimismo que no parecian plenamente com-
prometidos con su carrera y que revelaban
un sentido de sus merecimientos que a mu-
chos les resultaba desagradable.

A los jovenes, por su parte, les irritaba
que los mayores a menudo se centraban de-
masiado en los procesos en vez de en los
resultados, y también cuando trataban con
un sentimiento de superioridad a sus com-
pafieros mas jovenes.

En cuanto a las sorpresas que les habia
deparado el trato con otras generaciones, a
los de méas edad les Ilamaba mucho la aten-
cién la creatividad con que los jévenes solian
abordar los problemas, y su capacidad para
realizar méas de una tarea al mismo tiempo.
Los mas jovenes pensaban que los mayores
sabian mejor como afrontar la tension y que
eran leales, con mas visiéon de los objetivos
de la organizacién.

Esas percepciones no estaban muy des-
caminadas con respecto a las caracteristicas

psicolégicas de cada generacion. La clave
para gestionar con eficacia esas diferencias
relacionadas con la edad es abrir lineas de
comunicacioén, de manera que cada genera-
cion pueda entender de dénde viene la otra
y qué cabe esperar de ella.

Contratacién

La contratacion es otro de los aspectos de
la gestion de la edad que se examinaron en
el Taller. Por ejemplo, muchas empresas han
comprobado que, en vez de hacer hincapié en
los buenos salarios, como era habitual, consi-
guen mejores resultados a la hora de contratar
a trabajadores j6venes destacando la posibili-
dad de una jornada flexible, de trabajar desde
casa y de disfrutar de licencias familiares, asi
como prometiendo periodos sabaticos.

Coémo retener a los mas cualificados es
otro asunto que preocupa, pues algunas em-
presas se muestran reacias a invertir en la
formacion de las generaciones mas joévenes
porque tienen la sensaciéon de que esos tra-
bajadores no se van a quedar mucho tiempo.
iEs valida esa inquietud en casos de este
tipo, o simplemente se estan dejando llevar
por los estereotipos? Una vez mas, s6lo me-
diante una comunicaciéon mas efectiva y una
mejor gestion de las expectativas personales
podran prosperar las empresas en estos mo-
mentos de cambio demografico.

Transferencia de conocimientos

La transferencia eficaz de conocimientos
es quizas la mas importante de las cuestio-
nes que se plantean en los equipos de traba-
jo intergeneracionales y en las actividades de
gestion de la edad. Y no es la mas sencilla
de resolver porque puede llevarse a cabo con
varios procedimientos distintos en funcion
de las generaciones que intervengan. Las
modalidades de transmisién de conocimien-
tos varian de una generacion a otra porque
no todas utilizan las mismas estrategias de
asimilaciéon y comunicacion. La Unica ma-
nera de superar esta dificultad es dedican-
do mucho esfuerzo y sabiendo que todas
las generaciones quieren trabajar con gente
competente que comparta sus mismos obje-
tivos. En muchos casos, se trata solamente
de hallar la mejor manera de que todos se
comuniquen entre si.
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HACIA UNA AGENDA EMPRESARIAL

Moderador

Sr. Brent Wilton, Organizacion Internacional de Empleadores (OIE)

El Sr. Brent Wilton, de la Organizacién In-
ternacional de Empleadores (OIE), hizo para
terminar un resumen del Simposio. Dio las
gracias a todos los oradores por sus ponencias
y a la Oficina de Actividades para los Emplea-
dores (ACT/EMP) por organizar el Simposio,
y después pasé a sintetizar lo ocurrido en
los dos dias anteriores en una agenda que
los participantes podrian usar para avanzar
y responder adecuadamente a los retos que
plantea el cambio demografico.

En primer lugar, el contexto y la cultura
en que se produce el reto demografico es
algo que importa. No hay una soluciéon Unica
que valga para todos, no hay una férmula
magica que sirva para todos los problemas
con que se van a enfrentar las empresas.
Estas deben involucrar a sus trabajadores en
un analisis y un debate sobre la jubilacion,
sobre la seguridad social y las pensiones y
sobre otras cuestiones relacionadas con la
situacion demografica, como la capacidad
de los empleados de acceder mas facilmen-
te a planes privados. Debe intensificarse el
establecimiento de redes empresariales, y
deben desarrollarse y destacarse las mejores
practicas.

La gente vive hoy mas afios que nun-
ca, pero también se encuentra en mejores
condiciones fisicas y puede, y en muchos
casos quiere, seguir trabajando durante mas
tiempo. Los trabajadores mayores de nues-
tros dias ya no se sienten acabados a los 65
afios, especialmente los que no han tenido
una ocupacién de gran desgaste fisico. Caso
distinto es, por supuesto, el de los que tie-
nen un trabajo fisicamente mas duro, como
los obreros de la construccién, y ademas em-

pezaron a trabajar muy jévenes: en ellos la
jubilacién puede estar completamente indi-
cada, y éste es un factor que ha de tenerse
en cuenta. No existe por tanto una solucién
universal, y las diferentes ocupaciones han
de considerarse una por una cuando se plan-
tea la cuestion de determinar si debe elevar-
se 0 no la edad oficial de jubilacion.

De las intervenciones pareci6é desprender-
se también que muchas de nuestras actuales
percepciones acerca de los trabajadores de
mas edad son el resultado de cdmo vemos a
nuestros padres y abuelos. Tales paradigmas
pueden ser convenientes, pero en muchos
casos no son necesariamente correctos. Por
ejemplo, los mayores que utilizan activamen-
te Internet, los llamados silver surfers (que
podria traducirse como «navegantes de pelo
blanco»), constituyen uno de los segmentos
de los usuarios de tecnologias que estan cre-
ciendo con mas rapidez. Es posible que co-
sas como ésta no cuadren bien con nuestra
percepcion habitual de las personas de mas
edad, pero ello se debe sobre todo a que son
estereotipos que no reflejan la realidad de la
situacion.

El aprendizaje permanente es otro ele-
mento que debe abordarse necesariamente
al considerar como enfocan las empresas la
formacion y el perfeccionamiento profesional
de sus empleados. Se refleja aqui la necesi-
dad de elaborar estrategias para una forma-
cién que se inicie cuando el trabajador es
aun joven y se mantenga luego en las etapas
posteriores de su carrera. Es asi importante
abordar esta cuestion desde una perspectiva
de ciclo vital, no pensando Unicamente en
los afios anteriores a la jubilacién.
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Pensiones y jubilacion

Aunque han de conservarse los sistemas
nacionales de seguridad social, los trabaja-
dores que tengan la oportunidad y los medios
para hacerlo han de poder afiliarse mas fa-
cilmente a planes privados. Debe facilitarse
asimismo la transferencia de las pensiones
de un sistema a otro. También debe reconsi-
derarse la cuestion del tratamiento fiscal de
las pensiones. Hay que hacer hincapié en
que el debate sobre los planes de pensiones
concierne no sélo a los estados, sino tam-
bién a las empresas y a sus empleados. Si
las empresas no intervienen en ese debate,
lo mas probable es que sus intereses no se
vean recogidos en cualquier cambio impor-
tante que pueda introducirse en las politicas
sobre este tema.

Trabajadores mayores en el mercado laboral

En cuanto a la inclusién de los trabajado-
res mayores en el mercado laboral, la clave
serd desarrollar opciones que beneficien a
todas las partes. Ha de profundizarse en la
opcién del trabajo flexible, pues permite a las
empresas aprovechar las ventajas que ofre-
cen los trabajadores de mucha experiencia
y conocimientos al tiempo que éstos gozan
de la flexibilidad que necesitan en esa nue-
va etapa de su vida profesional. Esta opcion
puede consistir en una reduccién de la jor-
nada o en un calendario laboral menos rigido
que les permita alcanzar un mejor equilibrio
entre trabajo y vida personal. La aplicacion
practica de ideas de este tipo ayudara a que
las politicas de recursos humanos evolucio-
nen en la direccién de atraer a personas que
normalmente podrian verse excluidas del
mercado de trabajo, como los mayores, los
estudiantes o las madres que quieren rein-
corporarse a la vida activa. En esos casos, es
preferible un tratamiento individualizado de
cada situacién personal.

En el futuro, el mundo del trabajo inclui-
ra conceptos como los de trabajo compar-
tido, jubilacién gradual y redistribucion del
personal. Se trata de nuevas estrategias que
de un modo u otro ya se han puesto en prac-
tica por empresas de todo el mundo. Apor-
tan estas estrategias unas soluciones que
no solo tienen en cuenta la nueva situacion
demografica, sino que ademas han demos-
trado de muchas maneras su eficacia a la

hora de suavizar algunos de los problemas
que se derivan de la actual crisis econémica,
pues suelen permitir la incorporaciéon de mas
gente a la poblacién activa.

Otro de los factores que han de incorpo-
rarse a los planes de trabajo es el de con-
seguir un mejor equilibrio entre vida laboral
y vida personal, ahora que, abandonando al-
gunas ideas tradicionales, el cuidado de los
hijos pequefios se reparte de manera mas
igual que antes entre la madre y el padre, y
que son cada vez mas quienes han de aten-
der a familiares ancianos.

Antigiiedad en el trabajo

La antigliedad en el trabajo no es un
asunto marginal, sino un auténtico tema de
la gestién de la edad que se refiere no sélo
a los trabajadores mayores. Las empresas
tendran que adoptar una actitud mas activa
ante la cuestién de la edad, y seguir siendo
conscientes de los efectos que en los centros
de trabajo va a tener el cambio demogréfico,
y ello con independencia de que ya se estén
viendo o no realmente afectadas por el pro-
blema. Sera imprescindible adoptar a este
respecto una perspectiva de largo plazo.

Es importante reconocer que en el centro
de trabajo experiencia y edad no siempre sig-
nifican lo mismo, y que a medida que vaya-
mos avanzando tendremos que plantearnos
la cuestion de las promociones mas basadas
en los méritos que en la antigliedad.

Para ir avanzando hemos de tener en
cuenta también los estudios que han puesto
de manifiesto los beneficios que se derivan
de crear equipos de trabajo integrados por
empleados tanto mayores como jévenes. Los
equipos de trabajo multigeneracionales ofre-
cen lo mejor de los dos mundos y abren un
espacio a mas creatividad, a ideas mas poten-
tes y a una mas eficaz transferencia de cono-
cimientos. La idea de que mayores y j6venes
no pueden trabajar juntos estad ya anticuada,
y hay que modificar ese punto de vista.

iQué hacer?

;Qué se puede hacer, por tanto? Las orga-
nizaciones de empleadores y sus miembros
tienen varias maneras de hacer frente al reto
demografico.



Poniendo a disposicion de los emplea-
dores y también del publico en general una
informacion facilmente comprensible, las or-
ganizaciones pueden ayudar a todas las partes
interesadas a entender mejor los problemas
que plantea el cambio demografico. Reunir a
todas las partes en un mismo esfuerzo pue-
de contribuir a encontrar una respuesta que
funcione. Un buen ejemplo es el didlogo que
entre empleadores y sindicatos se desarrolla
en Alemania, pero sigue habiendo barreras
que dificultan la relacién entre ambas partes
Yy que es necesario eliminar.

Hay asimismo grandes lagunas en la inves-
tigaciéon sobre el cambio demografico, espe-
cialmente en los paises menos adelantados.
Los empleadores han de tratar de establecer
unas relaciones mas soélidas con institucio-
nes de investigacién que sean creibles y res-
ponsables y que les puedan proporcionar la
informacion critica que necesitan para adop-
tar en sus empresas decisiones eficaces, con
especial hincapié en todos los datos que se
refieran al mundo en desarrollo.

Los empleadores deben empezar a pensar
de una manera creativa sobre todo lo que
se refiere a los servicios e instrumentos que
pueden poner a disposicion de sus emplea-
dos. Las empresas que intervinieron en el
segundo dia del Simposio explicaron muy
bien que hay muchas maneras distintas de
resolver los problemas derivados del cambio
demografico. Han de empezar también a
aprovechar mejor las muchas posibilidades
que como redes ofrecen las organizaciones
de empleadores. Esas redes pueden utili-
zarse para impartir cursos de formacién y
promover las practicas mas adecuadas des-
tacando y perfilando las estrategias de re-

cursos humanos que han tenido resultados
positivos.

Es importante subrayar que el reto demo-
grafico no se refiere Ginicamente a los trabaja-
dores mayores, sino también a otros aspectos
que tienen que ver con la migracién y con
las tasas de fecundidad. Es un reto que no
podemos afrontar centrandonos estrictamen-
te en el empleo de los de mas edad, pues
no es ése el problema mas grave al que se
enfrenta el conjunto de las empresas. Unos
paises han de hacer frente a una emigracion
permanente, y otros a una inmigracién per-
manente. Todos estos factores han de tenerse
en cuenta. EI problema es sumamente com-
plejo, y para que consigan los resultados de-
seados las soluciones han de buscarse desde
una perspectiva nacional.

Hemos de acopiar toda la informacién
que sea posible, procesarla para extraer lo
que pueda ser de utilidad y después conver-
tir esas ideas en instrumentos que puedan
aplicar las empresas. Hemos de encontrar
una manera de ayudar a las empresas, es-
pecialmente a las de pequefio y mediano ta-
mafio, a dar un paso atras para poder mirar
hacia adelante, pues el afio 2020 ya no esta
tan lejos.

Todos deberiamos tener en cuenta las
cosas que se han dicho en este Simposio
Internacional sobre las respuestas del sector
empresarial al reto demografico. Hemos de
llevarnos con nosotros esa informacién, com-
partirla y analizarla, y debatirla con nuestros
socios empresariales. Es una informacién
que debemos utilizar, unas conexiones, y
sobre todo unas redes, que debemos apro-
vechar.

La clave es el compromiso.
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International Employers’ Organisation
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Senior Lecturer
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The Burroughs
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e-mail: matthew@matthewflynn.org
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Presidente
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DGRAMA

Dia 1 — Martes, 28 de abril de 2009

12h00 - 13h30 Registro

13h30 - 13h50 Bienvenida e introduccion

— Jean-Francois Retournard, Director, Oficina de Actividades para los
Empleadores

— Brent Wilton, Secretario general adjunto, Organizacién Internacional de
Empleadores (OIE)

14h00 - 15h30 EI reto demografico

— Azita Berar Awad, OIT

— Nicola Hiilskamp, Institut der deutschen Wirtschaft

— Esther Busser, Confederacion Sindical Internacional (ITUC)
— Jean-Pierre Richard, Institut Manpower pour I'Emploi

15h30 - 16h00 Descanso

16h00 - 17h30 ;Qué funciona y qué no funciona? Lo que hemos aprendido hasta ahora
— Susan Reinhard, American Association of Retired Persons (AARP)
— Guillermo Arthur, Federacion Internacional de Administradoras de Fondos
de Pensiones (FIAP)
— Michael Cichon, OIT
— Naj Ghosheh, OIT

18h30 - 20h00 Recepcion
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PROGRAMA

09h00 - 09h45

09h45 - 11h15

11h15 - 11h30
11h30 - 13h00

13h00 - 14h00
14h00 - 15h30

15h30 - 16h00
16h30 - 17h30

Dia 2 — Miércoles 29 de abril de 2009

Como gestionar una fuerza de trabajo de mas edad
— Jean-Pierre Richard, Institut Manpower pour I'Emploi
— Matthew Flynn, Middlesex University

A nueva poblacion, jnuevas actitudes!

— Inéz Labucay, Martin Luther Universitat

— Kathleen Riach, Essex University

— Maja Soba Tovsak, Asociacién de Empleadores de Eslovenia (ZDS)
— Susan Reinhard, American Association of Retired Persons (AARP)

Descanso

Iniciativas en los centros de trabajo

— Jean Cassingena, Areva
— Jan Wijnands, Xerox
— Rouben Halajian, Metro AG

Almuerzo

Taller sobre cuestiones intergeneracionales
— Jean-Francois Rougés, Groupe Forest

Descanso

Hacia una agenda empresarial
— Brent Wilton, Organizacién Internacional de Empleadores (OIE)
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