Contribu;iones a
las Ciencias Sociales F

Junio 2019 - ISSN: 1988-7833

ECONOMIA PLATEADA: ESTRATEGIAS ORGANIZACIONALES PARA LIDIAR
CON EL ENVEJECIMIENTO DE LOS PROFESIONALES EN EL TRABAJO EN EL
ESCENARIO BRASILENO

Ma. Bernadete Moreira Pessanha Cordeiro?
Dr. Vicente Paulo Alves?

Para citar este articulo puede utilizar el siguiente formato:

Bernadete Moreira Pessanha Cordeiro y Vicente Paulo Alves (2019): “Economia plateada:
estrategias organizacionales para lidiar con el envejecimiento de los profesionales en el trabajo en el
escenario brasilefio”, Revista Contribuciones a las Ciencias Sociales, (junio 2019). En linea:

https://www.eumed.net/rev/cccss/2019/06/economia-plateada.html

RESUMEN

Este articulo abarca aspectos legales y teéricos sobre el tema envejecimiento y mercado de trabajo y
busca presentar estrategias que pueden ayudar a las organizaciones, principalmente a las
brasilefias, a seleccionar, desarrollar y mantener su capital intelectual que esta envejeciendo. El
camino metodol6gico abarc6 una investigacion documental sobre los aspectos legales relacionados
al tema y una revision integrativa realizada en las bases digitales CAPES y SCIELO, sobre el tema
envejecimiento y mercado de trabajo. Dividido en cuatro partes: la primera ofrece los principales
marcos legales, internacionales, oriundos de las Naciones Unidas y de la legislacion brasilefia. La
segunda discute los conceptos de edad, envejecimiento y envejecimiento activo. La tercera aborda el
envejecimiento en el contexto de trabajo y la cuarta y Ultima parte presenta, reunidas en ejes creados
por los autores, las estrategias organizacionales para tratar el envejecimiento en el mercado de
trabajo. Es posible percibir que, a pesar de la relacién envejecimiento y trabajo ser proclamada por la
ONU desde la década de 1980, las estrategias que estimulan la permanencia de los ancianos en el
mercado de trabajo necesitan ser estimuladas, una vez que los cambios en el perfil demografico
apuntan una relacién positiva entre la ampliacion de la poblacion econémicamente activa, dada la
permanencia de los ancianos en el mercado de trabajo, y el crecimiento econdémico.
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ABSTRACT

This article consist in an integrative review that covers legal and theoretical aspects on aging subject
and the labor market. It presents strategies that can assist organizations, especially Brazilian ones to
select, develop and maintain their aging intellectual capital. Divided into four parts: the first offers the
main international legal frameworks from the United Nations and Brazilian legislation. The second one
discusses the concepts of age, aging, and active aging. The third one approaches the aging in the
context of work, and the fourth and last part presents organizational strategies joined into structures
created by the authors to deal with aging in the labor market. It is possible to realize that despite the
aging and labor relationship being proclaimed by the UN since the 1980s, strategies that encourage
the elderly to remain in the labor market need to be stimulated, since changes in the demographic
profile point to a positive relationship between the expansion of the economically active population,
given the permanence of the elderly in the labor market, and economic growth.
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INTRODUCCION

En un breve paseo por las principales ciudades del litoral brasilefio es posible percibir que la ola de
cabezas plateadas que, hoy, toma cuenta de las arenas y de los calzadones ha aumentado su
dimensién, ocupando los espacios deportivos y de ocio. En virtud de las tendencias demograficas
actuales, esta ola poco a poco tomara las organizaciones de los més diversos sectores de la
economia, una vez que la permanencia de las personas por mas tiempo en sus puestos de trabajo es
apuntada como una medida para ampliar el nimero de la poblacién econémicamente activa,
indispensable para el crecimiento econémico del pais (GUILLEMARD, 2010).

El perfil etario de la poblacion mundial se ha ido modificando a lo largo de los dos ultimos siglos,
principalmente en las sociedades industriales (ROSE, 2006). Este cambio, expreso no sélo en el
aumento de la expectativa de vida saludable, sino también en la disminucion del nimero de
nacimiento, sentido concretamente en las Ultimas décadas, impone la necesidad de adaptaciones y
transformaciones para lidiar con el desequilibrio generacional y la disminucion de la fuerza de trabajo
en edad activa (FGV-EAESP, PwC, 2013; PINTO, 2015).

Esta situacién, vivida por algunos paises, ha provocado una revision del fendmeno del
envejecimiento bajo la perspectiva de la economia. El reporte francés denominado “La Economia de
Plata: una oportunidad de crecimiento para la Francia”, elaborado en 2013, es sefialado como un
ejemplo emblematico de lo que viene siendo llamado economia de la longevidad (FELIX, 2009; IPEA,
2016). El reporte apunta las transformaciones demogréficas "como palanca para la reanudacion del
crecimiento economico de Francia, abriendo posibilidades positivas para la balanza comercial (IPEA,
2016).

Casos recientes divulgados en los medios de comunicacion también llaman la atencion. En Japon, la
escasez de mano de obra, debido al acelerado envejecimiento de la poblacién y su baja natalidad,
preocupa el crecimiento econémico y ha sido combatida con la inmigracion de personas en edad
activa. En Italia, una de las naciones mas longevas del mundo, la Sociedad Italiana de Gerontologia
y Geriatria pospuso la vejez en 10 afios, considerando anciano el italiano de mas de 75 afios de
edad.

En Brasil, una investigacion realizada en 2013, por la FGV-EAESP y la PwC, evalué cémo las
empresas se estdn preparando para convivir con equipos que, en 2040, estaran compuestas
principalmente por profesionales con mas de 45 afios. Se constatd que las estrategias de las
empresas que participaron en la investigacion son contradictorias. Aunque tengan una vision positiva
sobre el valor de la experiencia, de las habilidades de resolucién de problemas y de la postura de
profesionales mayores en el trabajo, las empresas no mostraron ningn movimiento estratégico para



aprovechar mejor el potencial de las personas mayores para atender a sus necesidades de talentos
(FGV-EAESP-PWC, 2013).

Esto no es un problema nuevo. La Organizacion de las Naciones Unidas (ONU), desde la década de
1980, promulga directrices y planes llamando la atencién de los gobiernos para que promuevan
condiciones que favorezcan la permanencia de personas mayores en el mercado de trabajo. Sin
embargo, la realidad presenta pistas de que el camino para la comprension de como el
envejecimiento influenciara el futuro de las organizaciones en las proximas décadas esta al inicio de
una construccion, principalmente en los paises en desarrollo, como Brasil.

De esta forma, basado en estas premisas, este articulo busca presentar estrategias que pueden
auxiliar a las organizaciones, principalmente a las brasilefias, a seleccionar, desarrollar y mantener
su capital intelectual que esta envejeciendo.

El camino metodolégico abarcé una investigacion documental sobre los aspectos legales
relacionados al tema y una revisién integrativa realizada en las bases digitales CAPES y SCIELO,
sobre el tema envejecimiento y mercado de trabajo, en la cual, al final, se seleccionaron ocho
articulos, tres investigaciones, una disertacion de maestria y una tesis de doctorado, relacionados al
tema envejecimiento de los trabajadores.

Para una mejor comprension del tema, este articulo esta dividido en cuatro partes: la primera ofrece
los principales marcos legales, internacionales, oriundos de las Naciones Unidas, y de la legislacion
brasilefia relacionados al tema. La segunda, busca discutir los conceptos de edad, envejecimiento y
envejecimiento activo. La tercera aborda el envejecimiento en el contexto del trabajo y la cuarta y
Ultima parte presenta, reunidos en ejes, creados por los autores, las estrategias organizacionales
para lidiar con el envejecimiento en el mercado de trabajo.

Es importante resaltar que este articulo es base para una investigaciéon de campo a ser realizada en
industrias brasilefias, ubicadas en el Distrito Federal, Brasilia, no teniendo la pretensiéon de agotar el
tema, sino de abrir caminos para posibles discusiones sobre el envejecimiento y el mundo del
trabajo.

1 LA PERSPECTIVA DE LA ONU SOBRE LA PERMANENCIA DEL ANCIANO EN EL MERCADO
DE TRABAJO

Para la ONU, el envejecimiento de la poblacion no es un fenémeno nuevo. En 1982, la Asamblea
General convoco a la primera Asamblea Mundial sobre el Envejecimiento y produjo el Plan de Accion
Internacional de Viena sobre el Envejecimiento, con 62 items relacionados con la salud, el bienestar,
la seguridad de la renta y el empleo. En esta época la ONU ya llamaba la atencién sobre el hecho de
gue las personas mayores estan contribuyendo cada vez méas con el desarrollo social y que sus
habilidades pueden ayudar a mejorar tanto su vida como la de la sociedad en general.

Con este mismo propdésito, en los dos primeros afios de la década siguiente, la Asamblea General
publico, en 1991, el Principio de las Naciones Unidas en favor de las personas ancianas, con 18
derechos dirigidos a este publico, relacionados con la independencia, participacion, cuidado,
autorrealizacion y dignidad. En 1992, la proclamacion del envejecimiento fue adoptada.

En la misma linea, la ONU declard, en 1999, el Afio Internacional del Anciano y, en 2002, en la
Segunda Asamblea Mundial de las Naciones Unidas, celebrada en Madrid, con el fin de desarrollar
una politica internacional para el envejecimiento para el siglo XXI, ha establecido la Declaracion
Politica y el Plan de Accidn Internacional sobre el Envejecimiento de Madrid, celebrando el aumento
de la expectativa de vida como una conquista de la humanidad, declarando la importancia de pensar
en una sociedad para todas las edades y pidiendo cambios de politicas, practicas y actitudes para
atender las enormes potencialidades del envejecimiento en el presente siglo, principalmente en
relacion a la permanencia del anciano en el mercado de trabajo. (...) Los ancianos deben tener la
oportunidad de trabajar hasta cuando quieran y de ser capaces de hacerlo, en el desempefio de
trabajos satisfactorios y productivos y de continuar teniendo acceso a la educacion y a los programas
de capacitacion (... )"(ONU, 2002).



En 2017, la revision del documento World Population Prospects, elaborado por la ONU en 2013,
llama la atencion sobre la cuestién econémica relacionada con el aumento de la poblacién anciana,
ya que esta viene afectando a la denominada "tasa de apoyo", definida como el nimero de
trabajadores por jubilado (ONU, 2017). En Brasil, esto puede ser observado, principalmente, por la
necesidad de la reforma previsional en discusion.

De acuerdo a los documentos de la ONU, se observa que el envejecimiento de la poblacién tiene
impactos econdmicos, politicos y sociales, por ello los gobiernos deben implementar medidas que
contribuyan y estimulen la participacion de las personas mayores en el mercado de trabajo.

En Brasil, a pesar de la Constitucion Federal (BRASIL, 1988), el Estatuto del Anciano (BRASIL,
2003) y la PNI (BRASIL, 2006) estén alineados a las directrices de la ONU, la discusion todavia es
muy incipiente, pues enfoca la necesidad de revision del fenémeno del envejecimiento considerando
apenas la edad cronoldgica para el equilibrio de las cuentas de la prevision. Las investigaciones
nacionales apuntan que, a pesar de las empresas valoren positivamente el conocimiento, la
experiencia y las actitudes de los profesionales mayores, no demuestran tener acciones estratégicas
para aprovechar el potencial de ese grupo (FGV-EAESP-PwC, 2013, CEPELLOS, TONELLI, (En el
caso de las mujeres)

2 EDAD, ENVEJECIMIENTO Y ENVEJECIMIENTO ACTIVO

A pesar de haber una relacién entre edad y envejecimiento, ambos poseen definiciones distintas. En
una perspectiva primaria la edad se refiere a la suma de los afios vividos, posibilitando la
clasificacién de personas en dos categorias: viejo y nuevo (PINTO, 2015). Aunque sirva de marco
cronoldgico para caracterizar las fases de la vida, los tedricos mas contemporaneos de la Psicologia
del Desarrollo llaman la atencién sobre la necesidad de un enfoque mas contextual del desarrollo.

El proceso de envejecimiento abarca, por lo tanto, la fase de la vejez, pero no se
agota en ella. La calidad de vida y, consecuentemente, la calidad del envejecimiento
se relaciona con la vision del mundo del individuo y de la sociedad en que esta
inserto, asi como con el "estilo de vida" conferido a cada ser (SOUZA, MATIAS,
BRETAS, 2010).

En la sociedad brasilefia, el Estatuto del Anciano, Ley 10.741/2003, estableci6 legalmente la edad en
gue la persona pasa a ser considerada anciana, 60 afos. Este marco legal instituyd una serie de
derechos para estas personas, pero es importante destacar que la percepcién de la vejez no esta
asociada sélo a la edad. En este sentido, no se puede atribuir al envejecimiento sélo una dimension
biolégica, sino sociobioldogica (ROSE, 2006), exigiendo la comprension de "determinantes sociales y
peculiaridades que son relativos a cada sociedad y cada momento de ella” (ARGIMON; LOUREIRO,
2016: 250), asociados también a la historia de la vida de cada persona.

De este modo, no hay vejez, pero si vejeces, es decir, no hay un patrén para la vejez. Ella es vivida
de diferentes formas, pues involucra aspectos biologicos, culturales, emocionales y socioeconémicos
(DIEFENTHAELER; NETO, 2016; SCHNEIDER; IRIGARAY, 2008).

Es importante destacar que de la Grecia Antigua hasta aproximadamente la mitad del siglo XX, la
percepcion y la definicion del envejecimiento vinieron modificandose, ganando contornos
diferenciados y dependientes de los campos tedricos que lo investigaban. A partir de entonces,
acelerado por las contribuciones de diversos estudios sobre el tema, principalmente por el avance de
las ciencias y de las tecnologias, que pueden hacer posible intervenir y atenuar los desgastes del
organismo en beneficio de la autonomia, independencia de los ancianos y de la calidad de vida, las
concepciones sobre el proceso de envejecimiento, y la vejez, se han vuelto mas amplias,
considerando diversas maneras de envejecer.

Cuanto mas conscientes las personas estén de las transformaciones por las que
estan pasando, mejor aprenderan a convivir con esos cambios y mejores seran sus
condiciones fisicas en la vejez (...) En las sociedades desarrolladas y en desarrollo, la
vejez con preservacion de autonomia y con patrones de salud fisica y mental, la
denominada "vejez exitosa", esta dejando de ser una excepcion, ya que la poblacién
anciana esta creciendo cada vez mas (ARGIMON, LOUREIRO, 2016: 248- 255).

En este aspecto, el envejecimiento pasa a ser visto no sélo por sus pérdidas fisicas y cognitivas, sino
también por la posibilidad de ganancias que el tiempo vivido trae para la vida que aun hay para vivir.



Es cierto que la vejez se caracteriza por el declive de las funciones biolégicas, de la
plasticidad neuronal y de la resiliencia, que es la capacidad de tolerar y hasta crecer
con los sacudidos de la vida. Pero también es posible preservar y tener ganancias
evolutivas en algunas areas del funcionamiento, como la intelectual y la afectiva, con
el desarrollo de funciones emocionales, como mantener la curiosidad, el interés por el
mundo y el gusto por la vida, que pueden ayudar de forma compensatoria sobre las
limitaciones cognitivas (DIENFENTHAELER; NETO, 2016: 321).

Considerando que no soélo el anciano, pero los grupos de poblacion, la Organizaciéon Mundial de la
Salud (OMS), en 2005, propag6 el concepto de envejecimiento activo como:

El proceso de optimizacion de las oportunidades de salud, participacion y seguridad,
con el objetivo de mejorar la calidad de vida a medida que las personas se vuelven
mas viejas (...) La palabra "activo" se refiere a la participaciéon continua en las
cuestiones sociales, econémicas culturales, espirituales y civiles, y no sélo a la
capacidad de estar fisicamente activo o de formar parte de la fuerza de trabajo (OMS,
2005: 13).

Es importante destacar que la OMS considera el envejecimiento activo volcado a la vida como un
todo (OMS, 2005). Sin embargo, dada la tematica de este proyecto de investigacién, a continuacion
se abordara sélo los aspectos que apuntan a las consideraciones entre envejecimiento y trabajo, ya
gue estudios indican que el aumento de la expectativa de vida, la reforma de la previsién, los factores
econdmicos, entre otros, también contribuirdn a la permanencia del individuo por mas tiempo en la
actividad laboral.

3 EDAD, ENVEJECIMIENTO Y TRABAJO

Las transformaciones ocurridas por el envejecimiento de la poblaciéon apuntan a la necesidad de
cambios organizacionales que posibiliten la adaptacién a una fuerza de trabajo compuesta por
variados perfiles generacionales.

De acuerdo a Pinto (2015: 22), el envejecimiento de la poblacién activa afecta a las organizaciones
de forma cuantitativa y cualitativa:

La dimensién cuantitativa aborda cuestiones como la existencia y suficiencia de
trabajadores para cubrir todos los puestos de trabajo debido a la disminucion de la
poblacion en edad activa. Por su parte, la dimension cualitativa aborda la cuestion de
dénde buscar los candidatos adecuados, en particular en términos de saberes y
capacidades debido a la pérdida de conocimiento y competencias de los trabajadores
experimentados que se jubilan y al aumento de la competitividad en la busqueda de
una fuerza de trabajo mas joven.

El modelo denominado etapas de carrera de Conway (2004) demuestra que la actitud de los
trabajadores frente a las exigencias del trabajo presenta diferencias a lo largo de la carrera,
principalmente por estar relacionada al desarrollo del individuo. Cada una de las etapas se
caracteriza por un conjunto de temas o tareas especificas que se relaciona con una franja de edad
del ciclo de vida (SANTOS, 2008), con ello hay la necesidad de que las estrategias de recursos
humanos también se diferencien en cada etapa, lo que puede ser observado en el cuadro siguiente:

Cuadro 1 - Etapas de la Carrera.

Etapas Franja etaria Enfasis Estrategias de RH
Desarrollo de
Primera 30 afios y mas jévenes Aprendizaje y explotacion competencias

mediante la formacion

Creacién, estabilidad y Desarrollo de la

Mitad de carrera 31y 40 afios 7 carrera y seguridad
crecimiento ;
de trabajo
Creacion de
- ~ - Mantenimiento del interés oportunidades para la
Ultima 41 afios y viejos : L
en el trabajo participacion en el

trabajo




Fuente: Conway (2004) adaptado para fines académicos por la autora.

En este sentido la edad cronoldgica puede presentarse como un criterio insuficiente para explicar la
relacion entre envejecimiento y mercado de trabajo. Esto porque no considera los cambios sociales
gue ocurren con el paso del tiempo, habiendo la necesidad de abarcar otros enfoques relacionados
con la edad y el envejecimiento en el contexto organizacional, como los demostrados en la relectura
del modelo Sterns y Doverspike (1989), realizada por Pinto (1989) 2015) y adaptada para esta
investigacién en el cuadro siguiente:

Cuadro 2 — Relacion: edad - envejecimiento - contexto organizacional.

Enfoque Indicador Referencia

Cronoldgico Edad calendario Envejecimiento cronoldgico (Se inicia en el
nacimiento y termina con la muerte).

Caracteristicas Los cambios biolégicos y psicolégicos traidos por
individuales, estadode | el paso de los afios presentan pérdidas
salud, capacidad fisica, | (declinaciones) 'y ganancias (experiencia,
desempefio cognitivo, | conocimientos, capacidad de juicio, etc.).

etc.

Funcional o basado en el
rendimiento

Percepcién personal del envejecimiento por la
Estereotipos; prejuicio | persona frente a la vida y la carrera X imagen

y etiquetar. social del envejecimiento, principalmente, en el
ambiente de trabajo.

Subijetivo o psicosocial

Tiempo de servicio de
los trabajadores en el
cargo, en la funciony | Efectos del envejecimiento de los trabajadores en
en la organizacion. el cargo, en la funcion y en la organizacion.
(Efecto propietario de
la empresa)

Organizacional

Intereses, preferencias, | Cambios de comportamiento ocurridos a lo largo
cuestiones personales, | de la vida relacionados a aspectos econoémicos y
nivel socioecondmico. | sociales que afectan la relacion existente entre
envejecimiento y trabajo.

Vida util (Lifespan)

Fuente: Sterns y Doverspike (1989); Pinto (2015), adaptado para fines académicos por la autora.

La investigacion titulada "Envejecimiento de la fuerza de trabajo en Brasil", realizada por la FGV-
EAESP y la PwC, en 2013 - con 108 empresas que actlan en diversos sectores de la economia -,
constaté que la percepcidn sobre lo que es un profesional mayor varia de acuerdo a la edad del
respondedor. Es importante destacar que, de acuerdo a la investigacion, entre los profesionales
entrevistados, los que componen las directivas de las empresas son los que presentan la media de
edad mas elevada, 48 afios, y también son ellos que caracterizan a un profesional como viejo a partir
de los 60 afios.

De acuerdo a Pinto (2015), es dificil distinguir quién es el trabajador mas viejo, ya que no existe una
definicién universal para la categoria, variando conforme a los paises y categorias profesionales.

El término trabajador mayor ha sido recurrentemente utilizado para caracterizar a trabajadores que
van desde los 40 a los 75 o0 mas afios de edad, dependiendo del objetivo y del campo o contexto del
estudio (PINTO, 2015; CEPELLOS, TONELLI, 2017). En los estudios relativos a la participacion en el
mercado de trabajo, el término trabajador mayor se refiere habitualmente a los individuos de 50 o 55
afios 0 mas (PINTO, 2015: 49). Asi, la investigacion en este trabajo adoptard la clasificacion
cronoldgica de 50 afios 0 mas.

Cabe resaltar que la a Constitucion Federal (art. 7, XXX), el PNI (articulo 10, V, a) y el Estatuto del
Anciano (art. 27) vedan la discriminacion de la persona anciana en la admision de cualquier trabajo o
empleo, como la fijacion del limite maximo de edad, siendo que la regla general es la de la
inexistencia de limite maximo de edad para trabajar.

En los puntos tedricos que dibujan el contexto presentado, la edad se presenta s6lo como una
variable que marca el paso del tiempo, pues influye, pero no determina donde inicia y finaliza los



efectos del envejecimiento en relacién a las competencias exigidas por el mercado de trabajo. Los
cambios ocurridos a lo largo de la vida y la forma que las personas tratan con ellos tienen una
influencia mayor sobre la autopercepcion de la vejez y sobre el proceso de envejecimiento.

El referencial teérico presentado hasta aqui relne pistas para fortalecer la necesidad de
investigacién del tema propuesto por este proyecto, puesto que los cambios demograficos
relacionados con las tasas de nacimiento y la expectativa de vida trajeron nuevas percepciones
sobre el envejecimiento que impactan en la relacion trabajo y edad cronoldgica.

4 ESTRATEGIAS ORGANIZACIONALES PARA LIDAR CON EL ENVEJECIMIENTO DE LA
FUERZA DE TRABAJO

En Brasil, de acuerdo al art. 26 del Estatuto del Anciano, es derecho de la persona anciana ejercer
una actividad profesional en un ambiente de trabajo sano y seguro, con especial atencidon a sus
condiciones fisicas, intelectuales y psiquicas.

Es de suma importancia que las organizaciones puedan revisar sus directrices, teniendo en cuenta
las necesidades, demandas y motivaciones del trabajo que estd siendo desarrollado en conjunto,
para que pueda ser utilizado, ademas de cambios no espacio fisico, otros procesos y tareas practicas
que puedan ser valoradas o el capital intelectual como profesionales (PINTO, 2015).

En la investigacion realizada por la FGV-EAESP en asociacion con PwC, investigadores destacaron
gue, para muchas empresas brasilefias, la falta de flexibilidad, las dificultades en relacion a la
tecnologia y la incapacidad de mantenerse actualizadas se presentaron como barreras para el
mantenimiento de profesionales mayores en los equipos de trabajo. Sin embargo, ante las
tendencias demograficas, segun ellos, esta es una postura extremadamente arriesgada. “Para evitar
una seria obstruccion en el futuro, las acciones a tomar para valorar de forma adecuada la fuerza de
trabajo mas vieja, con las experiencias y habilidades propias, necesitan empezar a planificarse
ahora” (FGV-EAESP-PwC 2013, p.10).

Una investigacion realizada por la FGV-EAESP en asociacién con Aging Free Fair, en 2018, constat6
qgue la vision positiva de los gestores brasilefios en relacién a los trabajadores més viejos esta
asociada a la fidelidad a la empresa, al compromiso en el trabajo y al mayor equilibrio emocional en
relacidon a los mas jovenes. Mientras que la percepcién negativa esta representada por los siguientes
factores: creatividad, adaptaciéon a las nuevas tecnologias introducidas y costos en términos de
seguro médico y asistencia odontolégica.

Los investigadores también observaron que la vision positiva de los gestores no esta acompafnada
por la adopcion de estrategias para lidiar con los trabajadores de mas edad. “La Unica practica de
gestién dirigida a los profesionales de mas edad se refiere a la posibilidad de que los profesionales
de mas edad, después de la jubilacion, presten servicio de manera flexible a la empresa” (FGV-
EAESP-AGING FREE FAIR, 2018). Se destacan de los repertorios de las empresas las siguientes
practicas: planes de carrera diferenciados para profesionales mayores, programa de preparacion
para jubilacion que involucra a los profesionales més viejos y modelos de carrera diferenciados para
ellos.

Se necesitan politicas publicas orientadas al reconocimiento de la capacidad
productiva de trabajadores ancianos; la eliminacion de los obstaculos por razones de
edad en todos los sectores productivos de trabajo formal, fomentando la contratacion
de personas mayores e impidiendo el desmerecimiento de trabajadores en fase de
envejecimiento; la asistencia de los trabajadores mas jévenes a sus familiares
ancianos incapacitados o enfermos, permitiendo alejarse sin pérdidas en el salario; la
eliminacion de los estereotipos prejuiciosos en relacion con los trabajadores ancianos
o los candidatos ancianos al empleo, promoviendo una imagen realista sobre sus
capacidades; el aumento de los porcentajes de mujeres ancianas en el trabajo, en
respeto a la ley de proteccion a la mujer trabajadora; y la preferencia por el trabajador
mas viejo para cargos de mayor complejidad y visibilidad en las empresas (IPEA,
2016, p.29).

Armstrong-Stassen (2008), en una investigacion realizada con 284 trabajadores maduros y otra con
426 ejecutivos de recursos humanos, con el objetivo de evaluar hasta qué punto las organizaciones
estan involucradas en practicas de recursos humanos dirigidas a trabajadores maduros, concluyo
que las organizaciones presentan practicas limitadas, pero ambas categorias presentan motivos



diferentes para la limitacion. Mas de tres cuartos de los trabajadores maduros indicaron que estas
practicas no son una prioridad para las organizaciones, mientras que poco mas de la mitad de los
ejecutivos apuntd que la organizacion no esta involucrada en estas practicas debido a la falta de
interés de los propios empleados en demandarlas.

Autores internacionales, entre ellos, Kooij et al. (2014), Backes-Gellner y Veen (2009) y Walker
(2005), destacan que el desafio de las organizaciones no esta relacionado sélo con el
envejecimiento. Las empresas tendran que tratar no sélo con la disminucién de la poblacién activa,
sino también con la diversidad de edades dentro de ellas y en el mercado de trabajo en general,
promoviendo la gestion de la edad.

Cabe resaltar que la gestion de la edad no se refiere solamente a la implementacion de estrategias
dirigidas a las personas mayores, sino también a las diferentes practicas utilizadas para gestionar a
los trabajadores, minimizando las implicaciones del envejecimiento profesional y las barreras etarias
gue impactan en los resultados de las organizaciones. Las habilidades y los motivos cambian con la
edad y las practicas comunes de recursos humanos pueden ser menos adecuadas para los ancianos
(KOOIJ et al., 2014).

Las estrategias utilizadas por la gestion de la edad apuntan a la creaciéon de un ambiente profesional
en el que los trabajadores se sientan capaces de desarrollar sus competencias sin que se sientan
afectados por la edad (CEPELLOS, TONELLI et al., 2017).

De acuerdo al Walker (2005), son cinco las principales dimensiones de gestién de edad en las
organizaciones: reclutamiento de trabajo (y salida); formacion, desarrollo y promocién; practicas de
trabajo flexibles; ergonomia y disefio de trabajo; y cambio de actitud hacia los trabajadores ancianos.

En un estudio mas reciente, Kooij et al. (2014) destacan que las practicas de recursos humanos para
trabajadores ancianos se clasifican, considerando el objetivo de agregacion de esos trabajadores, en
cuatro paquetes: desarrollo (desarrollo en la carrera, entrenamiento en la funcién), mantenimiento
(cursos, verificacion de la salud, evaluacion de desempefio (movilidad del trabajo, redisefio del
ambiente del trabajo, tutoria, politicas adecuadas y participacion) y adaptacion (licencia adicional,
ajuste en el plan de trabajo, cambio de funcién, exencion de horas extras, jubilacién anticipada ,
trabajo a tiempo parcial, carga de trabajo reducida y semi-jubilacién).

Se observa que las dimensiones presentadas anteriormente se refieren mas al ambiente de trabajo
en las organizaciones. Con base en Reday-Mulvey (2005: 70), Walker (2005) presenta la capacidad
de trabajo exigida de los trabajadores en el ambito de la gestién de la edad, como: cualificaciones y
competencias educativas, capacidad de trabajar en equipo, capacidad para trabajar de forma
autbnoma compromiso con el aprendizaje permanente, la flexibilidad y la movilidad.

El numero de estudios que investigan las estrategias que estimulan la permanencia de trabajadores
mayores en el mercado de trabajo sigue siendo pequefio (CEPELLOS, TONELLI, 2017), asi como
los trabajos sobre cuéles son esas estrategias y como deben ser desarrolladas (PINTO, 2015).

De este modo, las estrategias organizativas para lidiar con el envejecimiento de la fuerza de trabajo,
listadas a continuacion, fueron extraidas de los autores e investigaciones, nacionales e
internacionales, presentadas en el transcurso de este articulo y organizadas por los autores en ocho
ejes tematicos, teniendo como referencia los mecanismos de (Eje 1), permanencia (Ejes 2 a 7) y
salida de la organizacion (Eje 8).

Eje 1 - Seleccidn, reclutamiento y contratacion

e Seleccion de candidatos de diferentes edades para componer los grupos de trabajo, por
medio de reclutamiento.

e Contratacion de personas desempleadas para ocupacién de cargos independientemente de
la edad.

e Seleccion para relleno de vacantes, en igualdad de condiciones, independientemente de la
edad.
e Desarrollo de campafias especificas para la seleccién de candidatos mayores.



Adopcion de postura proactiva en la contratacion de profesionales que ya se jubilaran o que
estan cerca de la edad de jubilarse.
Adopcion de postura proactiva de incentivar la contratacién de profesionales mayores.

Eje 2 - Capacitacion y progresion en la carrera

Promocion e incentivo para la participacién de los trabajadores de méas edad en las acciones
de capacitacion.

Uso de letras grandes en materiales de trabajo o folletos informativos cuando se destinan a la
fuerza de trabajo de mas edad.

Uso de métodos de entrenamiento especiales para los de mas edad.

Promocién de capacitacién para el uso de herramientas tecnoldgicas insertadas en los
procesos de trabajo.

Utilizacién de planes de carrera diferenciados para los de mas edad.

Promocion de actividades a los mas viejos dirigidas especificamente a la gestion del
conocimiento.

Realizacion de actividades de mentoring por los trabajadores de méas edad para los mas
jovenes.

Eje 3 - Carga horaria de trabajo

Presentacion de posibilidades de flexibilizacion de las horas de trabajo para profesionales de
mas edad (ajustes de horarios, turnos diferenciados, homework, etc.).
Adopcion diferenciada de régimen de vacaciones.

Eje 4 - Delineamiento de cargos, funciones y rutinas

Descripcién de actividades de trabajo especificadas de acuerdo con la capacidad del
profesional.
Composicién de grupos de trabajo por trabajadores de diferentes edades.

Eje 5 - Evaluacion, salario y recompensa

Adopcion de politicas de remuneracién o beneficios diferenciados para los de mas edad.
Adopcion del programa de evaluacion del desempefio con feedback.

Eje 6 - Salud y ambiente

Uso de medidas de promocion de la salud para tener una fuerza de trabajo de mas vieja y
sana en el futuro.

Realizacion de estudios que identifiquen los riesgos de salud en el lugar de trabajo.
Ofrecimiento de seguro médico especial a los de méas edad.

Realizacion de estudios o reportes sobre la salud de los trabajadores de mas edad.
Promocion e incentivo a la practica de actividad fisica dirigida a los ancianos.

Promocion de check-up anual para los trabajadores de mas edad.

Adopcion de medidas de adaptacién o redisefio de los ambientes de trabajo a las
necesidades de los trabajadores de méas edad.

Eje 7 - Socializacién, integracion y participacion

Concientizacion, de los gestores y trabajadores, sobre la importancia de trabajar con
profesionales de méas edad.

Realizacion de actividades especificas para la integracién de los profesionales de diferentes
generaciones.

Realizacion de estudios o reportes sobre la salud de la mano de obra de los trabajadores de
mas edad.
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e Promocion e incentivo a la participacion de los profesionales de mas edad en actividades de
integracion de los mas jovenes a la cultura de la organizacion.

e Promocién de la participacién de los trabajadores de mas edad en actividades de formacién y
desarrollo de los mas jovenes.

e Promocién de la participacion de los trabajadores de mas edad en el disefio e
implementacion de cambios en la organizacion.

e Oferta de incentivos para la permanencia en la organizacion después de la jubilacion.

e Oferta de programas de prevision privada.

Eje 8 - Demision y salida

¢ Realizacion de acciones de preparacion del profesional mas viejo para desarrollar una
actividad auténoma.

e Adopcion de modelos de carrera diferenciados para los mayores o en edad de jubilarse.

e Desarrollo del programa de preparacién para la jubilacién que involucra a los profesionales
de mas edad.

¢ Adopcion de programas de sucesion de modo que la transferencia de las competencias no se
pierda.

e Adopcion de banco de talentos de jubilados, con el objetivo de recurrir a ellos para suplir
faltas temporales.

Pinto (2015) resalta que para que las estrategias no estén sumergidas en prejuicios, hay la
necesidad de concientizar a los gestores para reconocer las individualidades de la fuerza de trabajo.

De acuerdo a Walker (2005), las investigaciones realizadas en el Reino Unido demostraron que los
empleadores suelen tener opiniones estereotipadas sobre los trabajadores de més edad, como por
ejemplo, son dificiles de entrenar, no aceptan entrenamiento, son cautelosos, no tienen capacidad
fisica para realizar trabajos pesados y no les gusta recibir 6rdenes de trabajadores mas jévenes. En
cambio, los descubrimientos cientificos demuestran que, en promedio, dependiendo del area de
actuacion, los trabajadores de mas edad son tan eficaces como los mas jovenes. Ademas, son mas
comprometidos y leales con la organizacion.

En Brasil, las investigaciones realizadas demuestran que las organizaciones y los gestores todavia
no reconocen que el envejecimiento de la fuerza de trabajo impactard, en un futuro préximo, en la
productividad y, consecuentemente, en la economia. Las estrategias de gestién de la edad presentan
resultados efectivos tanto para los profesionales como para las organizaciones (FGV-EAESP-PwC,
2013; PINTO, 2015; CEPELLOS; TONELLI 2017; FGV-EAESP-AGING FREE FAIR, 2018).

CONSIDERACIONES FINALES

A pesar de la relacion envejecimiento y trabajo tener sido proclamada por la ONU desde la década
de 1980, las estrategias que contribuyen a la permanencia de los ancianos en el mercado de trabajo
necesitan ser estimuladas, una vez que los cambios en el perfil demogréfico apuntan una relacién
positiva entre la ampliacién de la poblacién econémicamente activa y el crecimiento econémico.

De acuerdo a la ONU, el envejecimiento poblacional tiene impactos econdmicos, politicos y sociales,
y los gobiernos deben implementar medidas que contribuyan y estimulen la participacion de las
personas mayores en el mercado de trabajo.

En Brasil la legislacion relacionada a este tema esta alineada a las directrices de la ONU. A pesar de
ello, la realidad demuestra que todavia hay un largo camino para que las estrategias que estimulan la
permanencia de trabajadores mayores en el mercado de trabajo puedan formar parte del dia a dia de
las organizaciones.
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