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Introduccion

El Buen Gobierno y la gestion del talento senior

Una de las funciones del 6rgano de gobierno de una empresa, inspirada bajo los principios de Buen Gobierno,
es la toma de decisiones estratégicas de la sociedad. A medida que nos adentramos en la 4% Revolucién Indus-
trial, el talento humano es cada vez mas importante y escaso; y por ello los 6rganos de gobierno tienen un
papel decisivo en la orientacidon y supervision de la estrategia de gestion de personas que adoptara la empresa
para operar de manera sostenible en el medio y largo plazo, desde el punto de vista econdmico, social y
medioambiental.

En este momento nos enfrentamos a una pandemia devastadora para la poblacion y para la economia,
golpeando muy duramente a una empresa que debera llevar a cabo medidas de ajuste en sus costes -incluidos
los laborales- que le permita adaptarse y sobrevivir a este momento. El arte de gobernar una organizacién en
una crisis como esta requiere una mirada estratégica que preserve los pilares basicos de la organizacién para
cuando llegue el momento de la recuperacién y crecimiento. En ese momento habra que volver a competir por
el mejor talento disponible, del que una parte importante sera senior.

En este contexto, los grandes desafios que nos presenta el reto demografico y, en concreto, la gestién inteli-
gente del talento senior, recomiendan integrar esta variable estratégica en los probables planes de ajuste y
reestructuraciéon. Es un elemento mas que anade mayor complejidad, pero nadie dijo que gobernar y liderar
fuera facil.

Con este fin y desde Generacion Savia, una iniciativa de Fundacién Endesa en colaboracion con Fundacion
mashumano, que a fecha de hoy de este documento agrupa a mas de 30.000 profesionales senior y 400 organi-
zaciones empresariales y académicas, presentamos estas 8 reflexiones, desde una perspectiva estratégica que
aspira llegar a los 6rganos de gobierno , como principios inspiradores para una correcta gestién de esta crisis.
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Demografia
en la estrategia empresarial

I iHa dejado de ser importante la demografia?

La demografia sigue siendo el gran desafio de nuestra sociedad que la pandemia causada por el Covid-19 ha agravado todavia
mas. La longevidad sigue en su tic-tac imparable, llegando hasta los 85 afos. Y lo méas importante, es que alcanzamos los 74
afos con una salud envidiable para seguir trabajando, pudiendo afirmar que no alargamos la vejez, sino que somos jévenes
durante mas tiempo. Por otra parte, si la natalidad de nuestro pais ya era de las mas bajas del mundo, la crisis actual ha termina-
do por rematarla del todo. Se estima que la incertidumbre econdémica, sanitaria y social desplomara el indice de nacimientos
todavia més, perdiendo en consecuencia poblacién, con el consecuente impacto en términos de PIB, consumo, fiscalidad y
talento. Al mismo tiempo, nos enfrentaremos a una escasez de talento joven a la vez que aumentaré la abundancia de mientras
cada vez es mas abundante el buen talento senior. jSomos conscientes de que la proxima guerra por el talento se
librara en el campo de batalla de los senior?

Recomendaciones:

B Revisién estratégica del riesgo demografico dentro de modelo de negocio:

Analizar las tendencias demogréficas de la sociedad espanola para anticipar el posible impacto que tendra
sobre el modelo de negocio de la compania en el cortoy medio plazo.

Reconocer el riesgo demografico como otro “Rinoceronte Gris” que, junto a otros riesgos como el cambio
climatico o nuevas pandemias, necesitan de una gestion activa.

B Incluir en la agenda de los érganos de gobierno, y concretamente en la Comision de Sostenibilidad, el asunto
demogréficoy su impacto empresarial.
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Talento senior en la agenda
de los Organos de gobierno

| ¢Es el reto demografico
y la gestion del talento senior
una cuestion tactica o estratégica?

De la misma manera que en politica requerimos de estadistas, la
empresa necesita ahora de directivos con mirada larga que sepan
integrar la gestion del negocio con la construccién de un modelo
sostenible de sociedad. La demografia, como realidad de lenta
evolucion, va a definir no solo el terreno de juego sino la misma
alineacién del equipo para afrontar la nueva era digital. Por ello, la
gestion del talento senior se incorpora a la agenda de los érganos
de gobierno corporativo como un factor estratégico a tener en
cuenta tanto en los planes de accién a medio plazo, como reaccién
coyuntural en respuesta a la crisis por Covid-19, como en las estra-
tegias a largo plazo. Los profesionalesy lideres de una organizacion
percibiran que la gestion del talento senior es estratégica en la
medida que perciban un claro posicionamiento de su consejero
delegado. ¢Estan ya listos los organos de gobierno para
asumir el liderazgo de este reto?

Recomendaciones:

I Declaracion expresa del CEO, con el objetivo de incorporar la gestion demogréficay del talento senior a la agenda
estratégica de la organizacion y dentro del buen gobierno corporativo.

B Incluir en los planes Directores de Sostenibilidad y de Gestién de Personas del reto demograficoy del talento senior
dentro de la compania, haciendo un diagndéstico de la situacién de la piramide de edad de los empleados, y poniendo
en marcha medidas que impulsen los ratios de diversidad generacional en la empresa. En estos planes directores
incluir objetivos concretos y KPIs de seguimiento.

I Analizar la demanda de informacién no financiera sobre demografia por parte de los analistas e inversores socialmente
responsables, y empezar a reportar este tipo de informacién a los mercados de capitales. También analizar esta
demanda de informacién por parte de las Administraciones Publicas y otros publicos de interés de la compania como
empleados, clientes, proveedores, etc.

8 Claves estratégicas y operativas para 6rganos de gobierno sobre la gestion del talento senior en tiempos de Covid-19 5



Cambio cultural para la
diversidad
generacional

I ¢Aprovechamos para cambiar
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colectivas (cultura) que alimentan nuestros prejui-
ciosy sesgos. Mientras no cambie nuestra mentali-
dad, no serd posible actuar sobre estrategias y
procesos que impidan la discriminacién de los
profesionales senior, y serén sutiimente rechazadas
por la estructura jerérquica de la organizacién. Si el
Covid-19 ha actuado como un acelerador de tenden-
ciasy ha puesto en cuarentena muchos paradigmas
tradicionales. ¢No deberiamos aprovechar
esta ocasion para impulsar este cambio de
mentalidad para apreciar un talento sin
edad? Dada la excepcionalidad de la situacion,
quizés sea el momento adecuado para impulsar un
proceso de gestiéon del cambio de una cultura
basada en los prejuicios y los estereotipos genera-
dos a lo largo del siglo XX, que en este momento
representan un obstaculo para aprovechar el escaso
talento que la empresa necesitara para crecer.
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Recomendaciones:

Diagnosticar las creencias mas arraigadas de la organizacion respecto a la edad en el trabajo, identificando aquellos
prejuicios y sesgos, que inducen comportamientos que afectan negativamente al aprovechamiento del talento senior.

Desarrollar un Plan de Gestion del Cambio fijando objetivos concretos y comenzando por la comunicacion dentroy
fuera de la organizacién.

Sensibilizar a la organizacion del valor que aportara a la empresa la diversidad generacional.

Reconocer las acciones llevadas a cabo por la plantilla senior.
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Nuevos modelos de
colaboracion

| ¢Reseteamos en vez de reconstruir?

Importantes paradigmas sobre la manera de trabajar que
nos parecfan intocables estan saltando por los aires. La
crisis sanitaria del Covid-19 representa de nuevo esa crisis
que contiene una oportunidad y que abre una ventana para
tirar por ella lo inservible y construir nuevos modelos de
organizarnos que llamaban, hace tiempo, a nuestra puerta.
El trabajo en remoto, las nuevas formas de colaboracién no
convencionales y tantas otras que vendran. Sabemos que
estamos contemplando el ocaso del modelo de vida basado
en tres etapas: formacién, trabajo y jubilacion, que sera
sustituido por otro de mas etapas, del que ya se nos va
mostrando el camino. Por eso, es momento de repensar los
modelos de carrera profesional en las organizaciones, que
den respuesta a las expectativas de un profesional senior,

y carrera profesional

como la prolongacion de la vida laboral dentro o fuera de la
organizacion, pero que también, den respuesta a las legiti-
mas aspiraciones de progresién profesional deseado por
las generaciones mas jovenes. Incluso, replantear la carrera
salarial del profesional senior en etapas muy ulteriores de
su trayectoria dentro de una organizacion. Quiza no sea solo
el momento oportuno de pensar fuera de la caja, sino de
tirar la caja por la ventana para buscar respuestas mas
imaginativas. A las consecuencias provocadas por Covid-19
no podemos afnadir una ceguera que nos impida ver el
futuro, que se nos presenta como un espacio de creciente
talento escaso, en el que no deberiamos resignarnos a
despilfarrar el talento de un profesional senior valioso.

‘ Estamos preparados para resetear los viejos modelos o §

de carrera profesional Unicos y crear nuevos itinera-
rios divergentes, convergentes o paralelos? ;Merece la

pena hacer un esfuerzo de imaginacion para que un ‘ 5
buen profesional senior considere atractiva la oportu- ..i\—»

/

nidad de alargar su vida laboral en una empresa 7

Recomendaciones:

m

I Identificar las expectativas, necesidades y deseos gque definan un escenario positivo para el alargamiento de la vida

laboral de los profesionales senior de valor.

Construir un posible “Senior New Deal’ en el que se identifiquen las expectativas y contraprestaciones mutuas, entre

la empresay el profesional senior.

Disefar nuevas rutas de carrera profesional que respondan a las expectativas tanto de los profesionales senior de
valor, como de sus organizaciones, sin descartar planteamientos salariales disruptivos.

Analizar su posible encaje organizativo y legal (laboral y fiscal).

Identificaciéon de las barreras reales de RRHH para el desarrollo profesional del talento senior dentro de la companiay
revision de las mismas (por ejemplo: politicas de RRHH que fijan edades tempranas obligatorias de jubilacion, falta de
oferta de programas formativos y de desarrollo de carrera para el talento senior).
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Lifelong learning
o la formacion permanente
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I iComenzamos a aprender a aprender?

Si es cierto que dejamos atras la era de la informaciéony la
del conocimiento para entrar en la era del pensamiento, la
capacidad de pensar por uno mismo, con un criterio propio
formado a lo largo de los anos por buena experiencia, ese
es el terreno natural del talento senior. Hace ya anos que la
42 Revolucion Industrial busca un talento que no encuentra
y la tendencia seguird en aumento. Si, como ya sabemos, la
demografia nos muestra que para los préximos afos conta-
remos con menos jévenesy un nimero mayor de profesio-
nales senior, ¢no deberiamos potenciar el conoci-
miento de aquellos caladeros con mayor riqueza
de talento? Hasta ahora, no existe evidencia cientifica
que demuestre que un profesional senior no pueda reciclar-
se y aprender aquellos conocimientos demandados por la
economia digital, tanto en su dimensién técnica como en
habilidades y actitudes. Esa recombinacion que suma una
experiencia valiosa a una capacidad de aprendizaje conti-
nuo, Lifelong learning o aprendizaje permanente para toda
la vida, otorga al profesional senior un valor especifico, ni
mejor ni peor respecto a generaciones mas jévenes, sino
complementario para el enriquecimiento del conjunto. Una
sabiduria que solo el tiempo concede y que es un despilfa-
rro despreciarla. Sabemos que la aceleracion provocada por
el Covid-19 ha impulsado que las tareas mas predeciblesy

repetitivas ya estan siendo ocupadas por los robots, reser-
vando para las personas aquellas actividades més genuina-
mente humanas, basadas en el pensamiento critico, en el
pensamiento creativo, en las capacidades relacionales y en
las de comunicacion. La seniority “per se” no la garantiza,
pero uno de sus ingredientes esenciales es la experiencia
vital positiva que proporciona el tiempo. Este es un reto que
involucra tanto a la organizaciéon como al profesional, ya que
exige un esfuerzo consciente, por parte de ambos, para
romper con los prejuicios que provocan la profecia auto-
cumplida, por la cual cada uno se comporta tal como el otro
espera, sin razén objetiva para ello. jCuentan las orga-
nizaciones con procesos de aprendizaje dirigidos
a los profesionales senior? ;Se sigue incluyendo
a los profesionales senior en los procesos de alto
potencial, profesionales clave, y de sucesion?
iSon conscientes los profesionales senior que
aprender es la unica fuente de estabilidad y con-
tinuidad profesional esperable? De hecho, segun la
encuesta llevada a cabo por Generacién SAVIA en julio
2020, el 70% de los profesionales senior registrados en su
plataforma (+25.000 personas), dedicaron tiempo para el
aprendizaje profesional durante el periodo de confinamien-
to.

Recomendaciones:

Poner en marcha un plan de Reskilling, Crosskilling y
Upskilling, en el que se identifique el conocimiento
critico para la organizacion, “Hard & Soft’ y que necesita-
ran los profesionales senior para favoreceder su movilidad
hacia otras areas de la compania donde puedan continuar
desarrollando su actividad profesional.

Abrir e invitar expresamente a profesionales senior a
participar activamente en su reciclaje y aprendizaje, sin
sesgos Ni prejuicios por razdén de edad.

Inclusion expresa de los profesionales senior en los
procesos de desarrollo y planificacién del talento con
proyeccion de futuro: alto potencial, personas clave y
sucesion.
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Robotizacion
y equipos de trabajo

I iCuatro generaciones, mas los robots, trabajando juntos?

Cada vez serd mas habitual encontrar dentro de las organizaciones empleados

de mayor edad, ya que la esperanza de vida saludable de nuestro palis se sitla

en torno a los 74 anos. Por otro lado, las empresas tenderan a tener una

organizacion mas transversal y con propensién al trabajo por proyectos. A

estos dos factores, debemos sumar la automatizaciony la inteligencia artificial

como nuevos jugadores de las plantillas, ;qué obtendremos de todo este

céctel? Equipos multigeneracionales que reportardn una enorme oportunidad.
Una coyuntura especial para crear unidades que multipliquen su eficacia por la
complementariedad de cada uno de sus miembros, sin que la edad equivalga

a jerarquia como era tradicional hasta ahora. A mayor diversidad generacional,
mayor riquezay rendimiento, empobreciéndose en la medida que el jugador

de mayor edad y experiencia sea expulsado del campo de juego. Un equipo

multigeneracional no es lo mismo que la coincidencia de profesionales de

distintas generaciones en un mismo grupo. Implica la creaciény gestion cons-

ciente y especifica de un equipo de estas caracteristicas.

iSomos conscientes de esta circunstancia para crear unidades

intergeneracionales potentes? jasumimos que la salida de la

generacion con mayor experiencia supone una pérdida enorme

para un equipo multigeneracional?

Recomendaciones:

0 Puesta en marcha de programas de
Reverse Mentoring.

Aprendizaje y puesta en marcha del
concepto de equipo intergeneracio-
nal para la gestion de proyectos
especificos o transversales, como
aceleradores de la transformacion
cultural post-pandemia.
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Reestructuraciones
con talento

I iCuando comenzamos a prejubilar de nuevo?

Es probable que la crisis sanitaria causada por el Covid-19 obligue a muchas organizaciones a reducir sus costes fijosy
reducir plantillas (bajas voluntarias y prejubilaciones) utilizando la formula de siempre. ;Sigue siendo la edad el
criterio mas adecuado? jsomos conscientes de la descapitalizacion en talento cada vez mas
escaso? ¢si, cada vez tenemos menos gente de 55, vamos a por los de 52, o 50, o incluso... 45 afnos?
idonde ponemos el limite? ;es socialmente responsable seguir tensionando todavia mas un sistema
de pensiones que ya esta en quiebra técnica? Como consecuencia del especial impacto humanitario de esta
pandemia, muchas organizaciones han construido su estrategia sobre una narrativa mas humanista, resaltando la impor-
tancia de las personasy, dentro de ello, el valor de la experiencia de las generaciones mas golpeadas por el Covid-19, el
talento mas senior dentro de las organizaciones. Esta narrativa exige ahora una coherencia que haga compatible los
valores mas humanistas con las necesidades de reduccion de costes de estructura. Las organizaciones deberan encon-
trar la manera de construir argumentos y planes de reestructuracién, especialmente respecto al factor de edad como
unico criterio de desvinculacion, que preserven la coherenciay no destruyan la credibilidad.

Recomendaciones:

I Introduccién de nuevos criterios de elegibilidad en los planes de prejubilacién (contribucién profesional, conocimiento
a preservar, etc.) que diluyan el factor de la edad como criterio esencial, que evite seguir reforzando estos prejuicios.

B Creacion de una narrativa que argumente y preserve la coherencia entre una politica de apreciacion de la diversidad
generacional, con especial foco en el talento senior, junto a la necesidad de adoptar medidas necesarias de ajuste de
los costes de estructura que garanticen la viabilidad de la empresa.
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Marca empleadora
para senior

I é¢Senior Employer Branding?

Partiendo de que la férmula de prejubilacién sea una de las
vias menos traumaticas para ajustar los costes salariales, el
desafio es como integrar y satisfacer los diferentes intereses
en juego, que en el caso del talento senior son, por suerte, Recomendaciones:
compatibles. Obviando, por conocidos, los planteamientos
econdmicos, emergen nuevas cuestiones que deberian tener-

se en cuenta si se acepta que una buena gestion del talento I Identificar nuevag férmulas de reduccién de
senior representa ventajas para la organizacion. Asumiendo costes que permitan, por un lado, obtener el
que el dinero satisface una necesidad, pero no enamora, ;qué ahorro del coste laboral en la estructura fija, y
tipo de lazo emocional y profesional se puede crear pgr R creqr la po§ibilidad de segu'!r Ul
entre el profesional senior laboralmente desvincula- hiendo una vinculacién con el profesional

do y su organizaciéon? jcomo encontrar féormulas senior, que satisfaga los intereses de ambas
que posibiliten la continuidad de colaboracion SIS,

profesional entre ambas partes? ;qué tipo de estra-

tegias convierten a una organizacion atractiva para Crear una estrategia de " Senior Employer
retener, potenciar y atraer talento senior de alto Brandihgﬁ’ co.n el.objetivo de atraer, desarrollar,
valor? ;Es obvio que la coherencia entre una vision SIOHEMEE, y.ﬂdellzar el talento senior de alto
positiva de la gestion del talento senior y las formu- valor profesional.

las que se lleven a cabo en procesos de restructura-
cion seran clave en la creacion de una reputacion
como “Senior Employer Branding?
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“En memoria de Manuel Naharro Arteche, Project Manager de Generacion
SAVIA, por su dedicacion e impulso del talento senior de nuestro pais”.

AVISO
Este DOCUMENTO ha sido elaborado por Generacion SAVIA.
Se autoriza la reproduccién total o parcial del mismo, siempre que se cite su procedencia.

CONTACTO
generacionsavia.org

Generacién SAVIA
info@generacionsavia.org
Comunicaciéon Generacion SAVIA
comunicacion@generacionsavia.org
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