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Oportunidades y Retos del
Talento Senior:

Factores para impulsar su
gestion

Principales preocupaciones

¢ Es viable no contar con el Talento Senior, cuando es la
fuente de talento mas numerosa en la poblacion
espanola?

¢,Puede lograrse un equilibrio entre retencion y
desvinculacion?

¢Existen politicas de jubilacion flexible, oportunidades de
transicién a roles consultivos y/o mentorias?

¢,Se podria ayudar a mitigar el riesgo de sostenibilidad
financiera y permitir una transicion mas gradual
compatible con la mayor longevidad?

¢Qué medidas debemos procurar para garantizar el
desarrollo profesional y crecimiento personal para
mantener alta la motivacion y la productividad de los
profesionales senior?

¢Existe una relacion real inversa entre productividad y
absentismo en este colectivo?

¢,Cémo pueden colaborar gobiernos, empresas y otras
partes interesadas para encontrar soluciones efectivas y
sostenibles para el Talento Senior en el mercado
laboral? (cuotas, beneficios fiscales, flexibilidad, etc.)

Introduccion

En 2022, Aon lanz6 su primer estudio internacional
sobre Diversidad, Equidad e Inclusién (DEI), destacando
la importancia fundamental de estos principios en la
estrategia del Talento Humano. Este estudio no solo
marcd un hito en la comprensidn del panorama laboral,
sino que también sirvié como catalizador para abordar
desafios especificos, particularmente en la gestion del
Talento Senior, dentro del contexto espafiol.

Las empresas participantes enfatizaron la prioridad que
representa la gestion del Talento Senior. Ello se debe a
dos razones: la racionalidad de no desaprovechar la
experiencia acumulada en la propia empresay la
proposicién de valor que la empresa hace a sus
empleados de mediana edad.

En muchas ocasiones, la falta de imaginacion y recursos
para disefiar e implementar soluciones innovadoras de
colaboracién hace que el Talento Senior se deseche,
perdiéndose recursos valiosos. Por otro lado, la sociedad
-cada vez mas envejecida- tampoco se lo puede permitir.

En respuesta a estas inquietudes, Aon y enClave de
Personas, han realizado un estudio adicional sobre las
practicas especificas de las empresas en la gestion del
Talento Senior. Este estudio conté con la participacion
de 56 empresas espariolas, y cuya conclusién principal
es que este segmento de la fuerza laboral no esta siendo
abordada de manera diferencial, ni tampoco esta
considerado dentro de los pilares estratégicos de las
areas de Recursos Humanos.

Contexto

Naciones Unidas prevé que, en el afio 2050, el 53% de
la poblaciéon tendra mas de 50 afios.

El envejecimiento avanza imparable en Espaiia. La
piramide poblacional experimenta el cambio mas
acusado de su historia, hacia una estructura “regresiva”.

La fuerte caida de la natalidad y el aumento de la
esperanza de vida ocasionan un envejecimiento de la
poblacién en cifras récord, que se traslada a una fuerza
laboral que tiene una media de edad cada vez mayor.

La poblacién activa mayor de 55 afios crece un 62% en
la Ultima década y ya rozan los 5 millones: los Senior
suponen el 29% del total de personas en edad de
trabajar. (Fuente EPA 2023)

El 25% de la economia espafiola proviene de los bienes
y servicios, que se producen y proveen para los mayores
de 55 anos.

A pesar de ello, este sector de la poblacién afronta
grandes prejuicios y estereotipos en el mercado laboral
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que pueden conducirles a la inactividad, al desempleo de
larga duracién o a jubilaciones forzosas y anticipadas.
Todo un contrasentido, teniendo en cuenta que la edad
de jubilacién tiende al alza, siendo la contribucion sénior
clave para la competitividad del pais.

Principales Resultados del Estudio

Identificacion y Politicas Especificas

A pesar del creciente interés que tienen las
organizaciones por el Talento Senior, solo el 67% ha
identificado este segmento de poblacién, y solo el 24%
ha disefiado politicas especificas para este colectivo.

Beneficios Diferenciales

Solo el 2,2% de las empresas participantes ofrece
beneficios adaptados para el segmento del Talento
Senior. La mayoria de las organizaciones cuenta con
politicas de beneficios generalizadas.

Formacion y desarrollo ante los retos digitales

Una de las causas por las que el Talento Senior es
desaprovechado es la falta de adaptacién a la
transformacion digital.

Gran parte del colectivo Senior no ha tenido la ayuda
necesaria para adaptarse. A pesar de esto, no se
identifican programas especificos de Reskilling para el
Talento Senior frente a las nuevas demandas
tecnoldgicas, y Unicamente el 11% lo estan
considerando a futuro. Practicas como el “Mentoring
inverso” evitarian despilfarrar recursos y experiencia.

Salud y Bienestar

Las necesidades especificas en materia de salud y
bienestar del Talento Senior no estan siendo abordadas
de manera personalizada, siendo este un factor critico
que garantiza la productividad y sostenibilidad de las
empresas.

Entre los programas que las empresas indican que
estan considerando implementar a futuro,
especificamente para el Talento Senior, se encuentran
programas de bienestar emocional (20%),
musculoesqueléticos (17 %) y manejo del dolor (15%).

Unicamente 1 de cada 10 empresas indicé que realiza
educacién en prevencién de enfermedades con mayor
incidencia en el segmento Senior.

Estilos de Trabajo

Aunque la gran mayoria de las empresas han adoptado
flexibilidad horaria (93%) o teletrabajo (87 %), ninguna
de ellas cuenta con politicas o estilos de trabajo que se
adapten a las necesidades especificas del Talento
Senior.

Bajo las nuevas modalidades de trabajo flexible y
remoto, es importante considerar las expectativas del
Talento Senior para generar mecanismos que permitan
potenciar su productividad y contribucién a la compafiia.

Por otro lado, Unicamente el 8,7 % de las empresas
estan considerando rediseniar o redefinir las funciones
del Talento Senior para ajustarse a su momento vital.

Factores para impulsar la gestion del
Talento Senior

El documento esta concebido como una reflexion o
aproximacion practica a la gestion del Talento Senior,
abre mas preguntas que respuestas, cuestiones a tener
en consideracion, con objeto de ofrecer a empresas un
recurso para avanzar en la materia y mejorar su
competitividad.

Contamos para ello con la participacion de empresas
lideres como ACCIONA, Airbus, CaixaBank, Cepsa, GSK,
Iberdrola, MAPFRE, McDonald s, Repsol y Verisure que
nos han ayudado ailustrar las estrategias y los desafios
que afrontan.

Se haintentado identificar una serie de factores, aunque
es dificil su separacién dada la elevada interrelacion que
existe entre ellas.

Sostenibilidad y desarrollo

Muchas empresas pierden interés o foco en el desarrollo
del Talento Senior. Mas alla de las iniciativas puestas en
marcha vinculadas con el Cross Mentoring entre
diferentes generaciones, en muchas ocasiones no se
incluye a los seniors en los programas de desarrollo del
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talento.

Fomentar un ambiente laboral inclusivo y valorar la
experiencia y conocimientos de los trabajadores senior
aumenta su motivacion y compromiso, lo que a su vez
contribuye a una mayor productividad.

Es misidn de las organizaciones facilitar las herramientas
necesarias para garantizar el bienestar holistico de sus
empleados (fisico, emocional, social, financiero,
profesional).

En este sentido la Dra. Marisol Sanz de Aon comenta: “E/
talento no envejece, envejecemos las personas. Evitar el
edadismo en las empresas, conllevara una mejora de la
salud y el bienestar que impactara directamente en los
resultados de las empresas y por ello también en la
economia y sociedad en general”.

Para Pablo Alvarado de Repsol “en el entorno industrial y
energético, la contribucion de los profesionales senior
es fundamental para el crecimiento. En Repsol hemos
implementado programas que otorgan protagonismo a
estos profesionales, basados en la creacion de equipos
mixtos para dirigir la puesta en marcha de nuevas
plantas e instalaciones. En conclusion, la presencia y
participacion activa de los profesionales senior en el
sector industrial no solo impulsa la productividad y
competitividad, sino que también fomenta una cultura
de aprendizaje y mejora continua”.

Segun Lisardo Gabriel de Cepsa, “en el contexto de la
estrategia “Positive Motion” destaca el papel que
desempefia nuestro Talento Senior en la compafiia. Los
perfiles senior no solo aportan su experiencia
profesional, sino también una vision estratégica que ya
esta impulsando la ejecucion efectiva de nuestra
ambiciosa agenda. Tenemos la mision de aprovechar
todo su expertise y el objetivo de proporcionarles las
herramientas adecuadas para el futuro, a través de
nuestro plan de Upskilling y Reskilling. Es nuestra
responsabilidad por lo tanto disminuir las brechas de
conocimiento -digital y verde- que puedan existir en
este sentido. En un entorno marcado por la urgencia
de la transicion energética, apostamos por la
experiencia, el conocimiento y el desarrollo continuo de

estos profesionales, esenciales para navegar por los
desafios y oportunidades que se presentan en nuestro
camino hacia un futuro mas sostenible”.

Tal y como nos indica Jorge Martin de Iberdrola,
“estamos afrontando este reto a través de distintas
palancas: flexibilidad o adaptabilidad; revisando nuestro
programa de beneficios y adecuandolo a las distintas
realidades generacionales, promoviendo soluciones a la
carta que garanticen el bienestar de sus personas, y la
de empleabilidad, gracias a nuestra plataforma Global
Green Employment (GGE), con la que estamos
conectando a los agentes educativos y empresariales,
con cualquier persona que desee trabajar dentro del
ambito de la sostenibilidad y transicion energética. Pero
no nos quedaremos ahi, también sera una plataforma
promotora de todo aquel Reskilling necesario
(formacion, Skills y experiencia) para acceder al empleo
verde”.

Otro programa referente en diversidad generacional es
“Wengage” nos explica Eva Abella de CaixaBank, que
“tiene por objetivo aprovechar el conocimiento y
expertise de cada generacion, desafiar los estereotipos
generacionales y mejorar la comprension y gestion
intergeneracional de los equipos”.

Por su parte, Camino San Millan de ACCIONA destaca
que, “dentro de la estrategia de gestion del
conocimiento aplicada al negocio de ACCIONA, un pilar
clave son las personas que lideran las areas de
especialidad que constituyen una ventaja competitiva
para el negocio. En este contexto se desarrolla el
Programa Technical Leaders, una iniciativa especifica
para preservar el conocimiento técnico y asegurar que
permanece en la compahia, con un programa de
mentoring bidireccional donde los perfiles senior
transmiten al talento joven toda la experiencia en la
resolucion de retos técnicos, mientras que el talento
joven impulsa la adopcion de nuevas tecnologias hacia
los seniors con el fin de que su experiencia continue
siendo relevante y aplicable en el entorno actual’

Es fundamental por lo tanto considerar que un senior
podria estar en nuestra compania muchos afios, por lo
que sera necesario que esté activo hasta el Ultimo
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minuto. Como hemos comentado, sera necesario en
todos los casos cubrir los gaps existentes en habilidades
digitales.

En este sentido Jorge Herraiz de Aon manifiesta que
“contar con programas de desarrollo y formacion para
el Talento Senior, asegurara que estas personas sigan
aportando valor hasta las Ultimas etapas de sus carreras
profesionales. Ello impactara en sus niveles de
compromiso, complementando el enorme conocimiento
acumulado durante afios”.

Cambio Cultural

Las iniciativas de sostenibilidad y desarrollo deberan
siempre ir acompanadas por un cambio cultural, tanto
en la sociedad como en el mercado empresarial.

Belén de Andrés de Aon comenta que “la existencia de
prejuicios hacia el colectivo Senior resulta indebida
siempre y no contribuye a la mejor toma de decisiones.
Cada persona debe ser valorada conforme a su valiay a
Su capacidad de aportacion real a la empresa. La
inclusién y la diversidad, aplicadas al colectivo Senior en
la empresa, son cuestiones no solo de justicia sino
también de realismo e inteligencia, no debemos olvidar
el cambio demografico que viene.”

Paz Cubells desde GSK, explica que “en el contexto
actual donde las carreras profesionales se alargan, la
regulacion desincentiva las prejubilaciones y los
sistemas actuales de pensiones son poco sostenibles,
en GSK estamos enfocados en una estrategia holistica
y gradual disefiada por empresa y personas
conjuntamente.

Queremos generar nuevas opciones al colectivo senior,
ofreciendo una cultura alternativa a topicos y prejuicios
y promoviendo que cada persona conozca y cuide de
su bienestar, su productividad y su desarrollo
profesional. También queremos explorar soluciones
innovadoras dentro del marco laboral, ayudando a los
empleados en la transicion a su jubilacion, y a la
empresa en sus objetivos de innovacion responsable y
cuidado de la salud”.

Asi mismo, segiin Camino San Millan de ACCIONA “e/

cambio cultural requerido en las organizaciones debe
venir acompafado de una accion clara hacia la apertura
a contratar Talento Senior especializado para cerrar la
brecha con la oferta laboral en carreras especializadas.

Identificar las necesidades de la sociedad en cuanto a
talento y corregir el desequilibrio entre demanda y
oferta de profesionales STEM con Talento Senior,
requiere un cambio cultural y la eliminacion de prejuicios
y sesgos intergeneracionales en todos los niveles de la
sociedad y las organizaciones, asi como implementar
estrategias para aprovechar todo el potencial de este
grupo demografico. Para ello es preciso crear
programas de formacion continua que garanticen que
estén actualizados en las Ultimas tecnologias, redefinir
requisitos de empleo y desarrollar proyectos
especificos”.

Jubilacion flexible

¢Estamos preparados para la jubilacion? ¢ Tiene sentido
pasar de trabajar 8 horas al dia a 07 Politicas de ajuste
gradual de la jornada laboral y jubilacién flexible,
reasignacion de funciones y responsabilidades, cobran
cada vez mas relevancia.

Anastasia de las Peiias y Marta Granero de MAPFRE
comparten su proyecto Ageing, “donde tras un
diagndstico cualitativo de nuestro Talento Senior
detectamos que una de las demandas de este colectivo
era el acompafiamiento y la preparacion para la
jubilacion, con la puesta en marcha de acciones de
preparacion para su desvinculacion, para ello creamos
la Experiencia Senior, un espacio que esta a disposicion
de todos los empleados de MAPFRE en Espafa y que
tiene como objetivo el acompafiamiento en el camino
hacia la jubilacion, un periodo en el que se deben tomar
decisiones muy importantes que garanticen una
jubilacion exitosa y satisfactoria®.

Jose Luis Martin de Aon afirma que “la jubilacion flexible
que permita simultanear la pension con el trabajo
cobrara cada vez mas relevancia y permitira acceder a
la jubilacién de forma gradual, o compatibilizandolo con
la vida activa. En este sentido, son varias las
organizaciones que estan trabajando ya en esta linea en
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edades anteriores a la correspondiente a la jubilacion
ordinaria, ayudando a una desvinculacion progresiva y
gradual.”

Marco Normativo

En materia legislativa, existe normativa vinculada a la
reduccion del desempleo en los seniors. Entre otros
textos legales, el RD 818/2021y el RDL 8/2019 tienen
los objetivos respectivos de evitar discriminaciones por
razén de edad e incentivar la contratacion estableciendo
diversas bonificaciones para las empresas que decidan
apostar por el Talento Senior.

Pero mas alla de estos textos legales, debemos tener en
cuenta la publicacion en 2023 de la Directiva de
Transparencia Europea. Este nuevo texto legal, al que
seguira la posterior transposicion a la legislacion
espafiola, conllevara una serie de nuevos retos para las
empresas a la hora de gestionar el Talento Senior.

A partir de ahora sera necesario analizar y minimizar las
brechas salariales mas alla del género, debido a la
exigencia de analisis interseccional de la mencionada
Directiva.

Si el legislador ha dispuesto el retraso cada vez mayor
en la edad de jubilacién, ello debe acompaiiarse de
medidas legislativas de estimulo al empleo de personas
cercanas a la jubilacién, en forma de menores
cotizaciones sociales, computo de personas mayores a
efectos de cumplimiento de requisitos de diversidad en
concursos publicos, etc.

“Abordar las brechas del Talento Senior requiere un
enfoque integral que involucre a empleadores,
legisladores y la sociedad en general”, comenta Camino
San Millan de ACCIONA.

Empresas y sus clientes seniors

Del mismo modo que las empresas estan empezando a
estar concienciadas para la gestion de su Talento
Senior, también lo estan para sus clientes mas senior,
ejemplo de ello son las soluciones que aportan
empresas como:

Marc Ponce de Verisure, comenta que “al incrementar

nuestra poblacion senior, no solo demostramos un
compromiso con la representacion de la sociedad a la
que servimos y su inclusion laboral, sino que tiene un
impacto en nuestra propuesta de valor, ofreciendo
soluciones de negocio a retos sociales, pero a su vez
generando un impacto social positivo en la comunidad”.

Eva Abella de CaixaBank, que fue la primera entidad
certificada por AENOR como organizacion
comprometida con las personas mayores gracias a una
propuesta de valor especializada y ajustada a las
necesidades del colectivo, comenta “nuestra propuesta
se apoya en una serie de medidas de atencion que
buscan mejorar la experiencia del cliente por todos los
canales de relacion y un ecosistema de servicios mas
alla de lo financiero”.

Para Marta Granero y Anastasia de las Peiias de
MAPFRE, “a través de toda la propuesta de valor para el
colectivo Senior, damos soluciones para poder afrontar
problemas de dependencia a futuro, cubrimos la
necesidad de monetizar el principal activo con el que
cuenta el colectivo, su vivienda, para poder afrontar la
etapa de jubilacion con mayores ingresos o
complemento a la pension publica, o facilitando un
conjunto muy relevante de servicios y beneficios
totalmente gratuitos solo por ser clientes, que les hacen
a los Senior y a sus familias la vida mas facil y sencilla”.

Conclusiones

Espafa afronta una transformacién demografica de gran
calado que tendra profundas consecuencias
economicas y sociales en los proximos afos.

Si miramos como estan afrontando esta cuestion otros
paises de nuestro entorno o economias similares,
encontramos que la empleabilidad del Talento Senior en
Espafia es tan solo el 41,95%, en la franja de 55 y 69
afnos, lo que esta por debajo de paises

como Suecia y Alemania, donde las tasas de empleo
superan el 50%.

Espafia se encuentra en antepenultima posicién en
términos de empleo de Talento Senior en Europa. A
modo de ejemplo, cabe citar algunos paises como
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Alemania, con programas especificos de retencion,
formacidn y reinsercién laboral de profesionales sénior;
Portugal, que atrae dicho talento incluso a nivel
internacional, cuenta con una tasa de desempleo de
mayores de 55 afios de un 8,7 %, mientras que en
Espafia asciende al 12,61%; el Reino Unido y los paises
escandinavos que fomentan la retencién y capacitacion
de personas mayores; Estados Unidos, que favorece las
férmulas de flexibilidad en la contratacion; Japén 'y
Canad4, donde existen incentivos fiscales y financieros
para la contratacién y retencién de mayores de 50 o
Polonia, que cuenta con un Fondo Nacional de
Capacitacion e incentivos a la contratacion del empleo
femenino Senior.

El ejemplo de estos paises puede inspirar estrategias
mas efectivas para aprovechar la experiencia de las
personas mayores en el mundo laboral en Espaiia.

La encuesta realizada por Aon, permite afirmar que las
politicas empresariales existentes en Espafa son
insuficientes en la materia, aunque las empresas
participantes en el estudio han aportado ejemplos de
buenas practicas que podrian inspirar a otras empresas
lideres, entre las que podemos destacar:

Horarios flexibles/teletrabajo: que son beneficiosos para
retener la experiencia y el conocimiento dentro de la
organizacion, ademas de facilitar la conciliacion.

Trabajo a tiempo parcial: ofrecer este tipo de
oportunidades puede resultar atractivo para los seniors
que desean seguir contribuyendo, pero no
necesariamente a tiempo completo.

Ofrecer oportunidades de trabajo adaptadas a las
necesidades de los seniors.

Disponibilidad para necesidades puntuales o
disponibilidad permanente.

Posponer la jubilacién (de forma indefinida o por un
tiempo), como exige la legislacion laboral.

Reenganchar a un trabajador con la jubilacion flexible.

Planificar una jubilacién parcial con contrato de relevo u
optar por una jubilacién activa.

Flexibilidad laboral: Evaluar la flexibilidad en horarios,

opciones de trabajo a tiempo parcial y otras medidas
que permitan a los seniors seguir contribuyendo sin
sentirse sobrecargados.

Para Elena Dinesen, miembro de enClave de Personas y
autora de este capitulo de conclusiones, “e/
envejecimiento en Espafa es un reto multifacético que
requiere una respuesta integral y adaptada a las
necesidades cambiantes de la sociedad. Es
fundamental que empresas, instituciones y la sociedad
en general reconozcan y aborden los retos y
oportunidades asociados al envejecimiento de la
poblacion”.
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Acerca de Aon

Aon plc (NYSE: AON) existe para dar forma
a las mejores decisiones, para proteger y
enriquecer la vida de las personas en todo

el mundo. Nuestros profesionales ofrecen
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y soberanias asesoria y soluciones que les
aportan la claridad y la confianza para tomar
las mejores decisiones con el fin de proteger
y hacer crecer su negocio.
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