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La transformacion demografica supone un cambio
sociocultural que afecta a las empresas en su relacion
con empleados, clientes y en la conceptualizacion

de sus productos.

Este informe plantea una aproxi-

macion a este fendmeno desde la perspectiva de la
intergeneracionalidad.
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Los jévenes retroceden y los seniors
crecen en actividad y ocupacion.

Mas juniors que seniors y en ambos
grupos mas hombres que mujeres.

Dos tramos de edad principales:
* De 30 a 34 anos
e De55a59

Niveles educativos de los jévenes
mejores que los de los mayores.

Jévenes y mayores participan mas en:
« Comercio

e Industrias manufactureras

e Educacion

| Hombres: [N Mujeres: |

» Industrias » Educacion
manufactureras » Sanidad

e Construccion

e Transporte

El part time no se extiende entre los
seniors como estrategia de abandono
paulatino del trabajo.

Profesionales y vendedores, principa-
les ocupaciones de jévenes y seniors.

Mas presencia entre los seniors de las
ocupaciones elementales debido a su
alta incidencia en las mujeres.

Mas desocupacion en jovenes que en
mayores y mas en los hombres que
mujeres.



Estudio de colaboracion
intergeneracional desde la perspectiva
de la innovacion social

Mapeo de innovadores sociales Analisis de lenguaje sobre

de Europa y América Latina entrevistas

Nuevos paradigmas

L

> El envejecimiento ~» Profesionales -—» Colaboracion inter- ~-» Colaboracién inter-
 saludable como . maduros entendidos | generacional como . generacional donde
ausencia de | como generacion. . conectar «jévenes» | unos ayudan a otros.
. enfermedades. Ly «mayores».
Enfoque abierto <« Proyectos en los !
Enfoque centrado < basado en valores Interacciéon de < gue todas las
en la capacidad que no asigna varias generaciones generaciones salen
funcional y etiquetas. ala vez. ganando en la
el bienestar. colaboracion.

Ingredientes de éxito

>
< » Los usuarios son protagonistas, considerados
fundamentalmente como personas, no CoOmo «mayores».
» Reinventar las etapas maduras, desde las inquietudes,

curiosidad y proyectos.

» Colaboracioén intergeneracional para fomentar una
vida buena, donde el empleo es en todo caso un medio
para este fin.

» Comunidad, elemento clave para la colaboracion intergeneracional.

» El envejecimiento, oportunidad de innovacién.
e Trabajo en red, colaboracién entre empresas y organizaciones
de innovacion social:
Construccion de nuevas

- Patrocinios y donaciones estrategias sociales para la nueva
- Voluntariado corporativo realidad demografica
- Comunicacion y visibilidad

= Ser asesores de empresas Fomentar proyectos de vida y
= Ejecutar proyectos conjuntamente felicidad para la poblacién madura
- Ser proveedores de las empresas

= Las empresas como canal de venta Generar valor para todas las

de sus servicios generaciones
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La transformacion demografica supone un profundo cambio sociocul-
tural que afecta de forma muy directa a las empresas tanto en su relacion
con los empleados y clientes como en la conceptualizacion de sus pro-
ductos, servicios y modelos de negocio. La mayor calidad de vida de las
personas a medida que van cumpliendo anos deriva en la logica busque-
da de nuevos proyectos e ilusiones en etapas en las que antes se entendia
que se estaba cerrando el ciclo vital. Esto coincide con una evolucion de
la diversidad funcional en momentos en los que todavia queda mucho
por vivir y por contribuir. También el avance en el uso de las nuevas tec-
nologias esta favoreciendo que los cambios demograficos configuren un
nuevo entorno social, cultural y econdmico.

Todo ello dibuja un escenario complejo en el que se produce un en-
cuentro de seis generaciones, cada una con sus particularidades, sus ne-
cesidades y sus contribuciones. Este informe plantea una aproximacion
mixta al fendmeno de la transformacion demografica, combinando un
profundo analisis cuantitativo de datos secundarios con otro cualitativo
de datos procedentes de fuentes primarias elaborados para este estu-
dio. Esto nos permite complementar las imprescindibles cifras que nos
explican el escenario actual con el significado profundo de dichas cifras
respecto al objeto de analisis de la segunda seccidon del informe: la cola-
boracion intergeneracional.

El anadlisis que presentamos se enfrenta al problema de que en la ac-
tualidad no contamos con un lenguaje ampliamente aceptado que refleje
esta nueva realidad poblacional. Las siguientes paginas lo ponen de ma-
nifiesto y en ocasiones hacen uso de etiquetas que podrian no reflejar
fielmente a las personas que engloba esa categoria. Hablaremos, siempre
que sea posible, de personas de edad madura o de seniors para evitar el
término «mayor» o la expresion «tercera edad», que para muchos denota
personas con limitaciones en cuanto a su capacidad de aportar, personas
que estan ya en las postrimerias de su proyecto de vida, algo que resulta
paradojico en un informe como este, en el que se refleja que son perso-
nas que se reinventan, que reinician su devenir desde un lugar de mayor
madurez y claridad. Sin embargo, muchas de las fuentes consultadas, asi
como los innovadores sociales entrevistados, usan la palabra «mayory,
por lo que este término también aparece frecuentemente en el estudio.

INTRODUCCION



Componentes sociodemograficos
del mercado laboral

Esta parte del estudio tiene como objetivo conocer el volumen y algunas
de las caracteristicas tanto de la poblacién laboral que genéricamente
lamamos junior (16-34 afos) como de la que denominamos senior (55
0 Mas). En ambos grupos se ha hecho el estudio por sexos y tramos de
edad, y se han estudiado la actividad, la ocupacion y el desempleo. Hemos
dedicado una atencion especial a los ocupados mediante una aproximacion
a su volumen, sus tasas, su nacionalidad, su grado de formacion, el tipo de
jornada que realizan, su rama de actividad y su ocupacion concreta. En
el caso de la actividad y la ocupacién, hemos comparado la situacion de
2008 con la de 2019 a fin de comprobar la evolucion de estas variables en
el pasado reciente. La precision numeérica de sus valores se recoge en 24
cuadros vy la comprension visual, en 56 graficos.

Para contextualizar el informe se exponen los componentes demograficos
del mercado laboral, que consiste en presentar la composicion general de
la poblacion espafiola por edades y sexos en 2008 y 2019 y en analizar sus
componentes: natalidad, inmigracion y envejecimiento.

Juniors o seniors son personas pertenecientes a distintas generaciones: los
jovenes, sobre todo a la generacion Y o millennial, nacidos en las décadas
de los ochenta y los noventa; los de mas edad, especialmente a los baby
boomers, nacidos entre 1955 y 1975. Son, en consecuencia, individuos con
una formacion y unos habitos, gustos, ambiciones, capacidades y actitudes
distintos, que los hacen complementarios. Y de eso se trata: de sumar sus
condiciones para que, en el marco del trabajo intergeneracional, cada cual
pueda aportar sus propias ventajas comparativas.

Ofrecemos a continuacion las principales conclusiones del analisis
sociodemografico referidas, primero a los jovenes, después a los seniors vy,
por ultimo, a la comparativa entre ambos grupos.

Joévenes

La caida de la tasa de natalidad ha provocado su disminucion. Entre 2008
y 2019 este grupo perdid mas de tres millones de efectivos, una pérdida que
seria aun mayor de no ser por la inmigracion extranjera. Los activos a esas
edades pasan de 9,1 millones a 6,1 millones vy su peso relativo, de un 40% a
un 26,5%. Pese a ello, superan a los seniors en cuanto a poblacion activa (6,1
millones frente a 4 millones). En este contexto de pérdida de efectivos se va
reduciendo la distancia entre activos masculinos y femeninos.

Una evolucion similar se observa en la ocupacion. Entre 2008 y 2019, los
jovenes ocupados pasan de 7,8 millones a 4,8 millones y su presencia en el
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conjunto de la poblacidon ocupada pasa de un 38% a un 25%, aungue esto
no impide gque haya mas jovenes ocupados (4,8 millones) que seniors (3,5
millones). También en la ocupacion se reducen las diferencias entre hombres
y mujeres. En general, los jovenes ocupados tienen un nivel educativo mas
alto que los seniors. Esta diferencia se refleja especialmente en el porcentaje
de ocupados con educacion terciaria donde destaca el fuerte crecimiento
de las mujeres. Las principales ramas de actividad son el comercio, las
industrias manufactureras, la hosteleria, los servicios sociales y la educacion.
Los varones destacan en las industrias manufactureras, la construccion y el
transporte, mientras que las mujeres lo hacen en la sanidad vy la educacion.
La jornada laboral a tiempo completo va subiendo hasta el grupo de 30-
34 afos, donde ya es predominante (85%). En cualquier caso, la jornada a
tiempo parcial es mas frecuente entre las mujeres que entre los varones. Por
categorias de ocupacion, destacan los grupos de vendedores (comerciales)
y de mantenimiento, asi como el de los profesionales. Completan el top cinco
los técnicos vy los profesionales asociados, los administrativos v los artesanos
vy afines. Por sexos, las mujeres aventajan a los hombres en el grupo de los
profesionales y administrativos; los varones superan a las mujeres en el de
los artesanos vy afines y en el de los operarios y montadores. Hay 1,2 millones
de parados jovenes, gque suponen el 40% de los desocupados del pais, v
entre ellos tienen tasas mas altas los varones que las mujeres.

Seniors

El fuerte envejecimiento ocurrido entre 2008 y 2019 ha hecho que la
poblacion de 55 aflos o mas haya crecido en 2,5 millones, con un pequefo
predominio de las mujeres (1,3 millones frente a 1,2 millones de hombres). En
2019, los seniors suponen un 38% (40% las mujeres y 36% los hombres) sobre
la poblacion de 16 aflos o0 mas. Este aumento de los seniors se traduce en un
crecimiento volumen de seniors en activo, que pasa de 2,5 millones en 2008
a mas de 4 millones en 2019, y de su participacion en la poblacion activa total,
que evoluciona de un 11% a un 17%. A pesar de ello, los jovenes les aventajan
en su participacion en la poblacion activa total (26% vy 17%, respectivamente).
En ese contexto de ganancia de efectivos se va reduciendo la diferencia entre
varones y mujeres, si bien los hombres aldn aventajan a las mujeres en cifras
absolutas y en tasas de actividad. En cuanto a los ocupados, pasan de 2,3
millones a 3,5 millones (de un 11,6% a un 17,8% en el conjunto de la poblacion
activa), pese a lo cual los jovenes aun aventajan a los seniors. Los seniors
ocupados solo son significativos en el grupo de 55-59 afios, con una tasa
de ocupacion del 60%. Despues, los valores caen de manera pronunciada,
lo cual confirma el predominio de una cultura de abandono temprano del
trabajo. Reiteramos el menor nivel educativo de los seniors, especialmente
en la formacion terciaria. En cuanto a sus principales ramas de actividad,
destacan el comercio, las industrias manufactureras, la Administracion publica
y la defensa, las actividades recreativas y de entretenimiento vy la educacion.
Los hombres sobresalen en las actividades manufactureras, mientras que las
mujeres o hacen en la sanidad y la educacion. Hasta una edad avanzada (70
anos o Mas), lainmensa mayoria de los seniors que trabajan lo hacen a tiempo
completo. La jornada a tiempo parcial es mas comun entre las mujeres que
entre los hombres. Profesionales y vendedores son las principales categorias
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de la ocupacion. También formarian parte del top cinco los administrativos,
los técnicos vy profesionales asociados vy las ocupaciones elementales. Hay
casi medio millén de parados seniors, lo que supone el 15% del total de los
desocupados del pais. Tienen tasas mas reducidas que los juniors vy, al igual
gue pasa con estos, los varones muestran valores mas altos que las mujeres.

Resumen comparativo

En un resumen comparativo de quintaesencia, sin cifras, estas son ahora
las principales semejanzas y diferencias entre los dos grupos. La primera
comparacion se refiere a la trayectoria experimentada por ambos colectivos
entre 2008 y 2019. Tanto en lo que se refiere a los efectivos totales de cada
grupo como a su participacion en la actividad y la ocupacion, los jovenes
experimentan un claro retroceso y los seniors un notable crecimiento. Esto
hace que se atenuden las diferencias con respecto al peso relativo de cada
grupo en el total de la poblacion activa y ocupada del pais. Pese a ello,
sigue habiendo mas juniors que seniors en el mercado laboral espanol, v
en ambos grupos hay mas hombres que mujeres, aungue las diferencias se
amortiguan debido al incremento en el numero de mujeres. En cada grupo
hay dos tramos de edad que concentran la mayor parte de los efectivos:
en el de los jovenes, el tramo de 30-34 anos; en el de los seniors, el de 55-
59 anos. Antes de los 30 anos, el sistema educativo absorbe a un numero
significativo de jovenes y después de los 60 comienzan a multiplicarse
las prejubilaciones y las jubilaciones anticipadas. La inmigracion extranjera
incide mucho mas en el empleo de los juniors que en el de los seniors.
Los niveles educativos de los jovenes son mejores que los de los
seniors. La diferencia en los porcentajes de quienes tienen formacion
universitaria ejemplifica esta desigualdad. Por ramas de actividad, jovenes
y mayores coinciden en su alta participacion en el comercio, las industrias
manufactureras y la educacion. Pero entre las cinco primeras ramas se
diferencian en otras dos: los jovenes trabajan mas en la hosteleria y las
actividades sanitarias y los seniors, en la Administracion publica y defensa y
en las actividades artisticas, recreativas y de entretenimiento. Por sexos, en
ambos grupos, los hombres abundan mas en las industrias manufactureras,
la construccion y el transporte, mientras que las mujeres destacan en la
educacion y la sanidad. El trabajo a tiempo parcial estd mas extendido
entre los jovenes que entre los seniors, sobre todo en los primeros tramos
de edad, debido a su insercion en el sistema educativo. La jornada a tiempo
parcial como estrategia de abandono paulatino del trabajo no parece
demasiado extendida entre los seniors. En cualquier caso, es una opcion
que utilizan mas las mujeres que los hombres.

Profesionales y vendedores (comerciales) son las principales ocupaciones
de jovenes y seniors. La diferencia radica en la mayor presencia de los
seniors en las ocupaciones elementales, que se atribuye a la alta incidencia
de mujeres en ellas. También es destacable que haya mas seniors que juniors
y mas hombres que mujeres en la categoria de directores y gerentes. La
desocupacion afecta mas a los jovenes gue a los mayores y en los dos
grupos resulta mas elevada en los hombres que en las mujeres.



Estudio desde la perspectiva de la
innovacion social

Mas allad de su impacto directo en las empresas, una madurez saludable
es un desafio global cada vez mas urgente. Si bien las personas viven
mas tiempo, desafortunadamente no siempre tienen una calidad de vida
adecuada durante ese tiempo adicional. El envejecimiento saludable
requiere un cambio de paradigma: de un enfoque centrado en no padecer
enfermedades a otro mas holistico que incide en la capacidad funcional
y el bienestar. Las personas maduras que estan activas y se sienten
realizadas en su proyecto de vida son un valor importante para nuestras
sociedades. De hecho, a la luz de las nuevas tendencias sociales, podemos
(y debemos) promover el talento y aprovechar la energia de las personas
maduras, reduciendo al mismo tiempo la probabilidad de un envejecimiento
prematuro dependiente, asi como la morbilidad y la mortalidad.

Al relacionarse con poblaciones maduras, creando oportunidades de
empleo que se adapten a sus necesidades y acompafnandolas en sus
proyectos de vida, las empresas no solo estan al servicio de sus propios
intereses, sino que contribuyen a este cambio de paradigma gue nuestra
sociedad necesita y que las personas maduras merecen. Y esto se puede
lograr a través de la colaboracion intergeneracional.

Sobre la colaboracion intergeneracional
en las empresas

Al revisar lo publicado sobre el tema, identificamos tendencias sobre
codmo se relacionan con sus empleados de edad madura las grandes
empresas. Muchas empresas, lideres de opinidon y consultores hablan de
la importancia de administrar una fuerza de trabajo intergeneracional. En
este sentido, identificamos un enfogue predominante que encuadra a los
profesionales maduros como sujeto de diversidad y usa la generacidon como
herramienta de segmentacion. Este enfoque tiene la ventaja de que los
grupos poblacionales asi definidos muestran métricas faciles de evaluar, lo
gue resulta util para identificar y resolver posibles casos de discriminacion
en un sentido u otro (grey ceiling vs. edadismo). Sin embargo, agrupar a los
trabajadores por edad implica hacer suposiciones sobre sus motivaciones
vy valores, que pueden no ser totalmente precisos. Un ejemplo claro podria
ser la suposicion de que ciertas generaciones prestan mas atencion a
una «mentalidad de crecimiento», mientras que otras mantienen una
«mentalidad fija».

ESTUDIO DE COLABORACION INTERGENERACIONAL
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Las empresas deben disefar entornos gque permitan a los empleados
aprender unos de otros vy evitar la autosegmentacion por demografia. En
ausencia de intervenciones dirigidas, las empresas pueden encontrarse
con gue sus empleados se vinculan Unicamente con colegas gue tienen un
estatus o una trayectoria similares dentro de la organizacion. Esta tendencia,
gue es habitual, limita la colaboracion intergeneracional o el desarrollo de
capacidades dentro de una organizacion.

Lamentoriaeselenfoque principal guelasempresas estanadoptando para
fomentarelintercambio de conocimientos entre generaciones. La mentoria
permite que trabajadores de diferentes perfiles y niveles interactlen en un
entorno constructivo. Sin embargo, existen otras interesantes estrategias
empresariales que aprovechan el talento senior. Por ejemplo, en otros
casos, vemos que las empresas valoran la sabiduria de los profesionales
mas maduros, lo que las lleva a externalizar elementos clave de su cadena
de valor contratando perfiles senior. Por tanto, la mentoria esta lejos de
ser la Unica solucién para una estrategia intergeneracional. De hecho, hay
muchas mas oportunidades que estan poco exploradas, pero que podrian
agregar un valor notable a las empresas y a la sociedad.

Estrategias de colaboracion intergeneracional

Para buscar ejemplos mas diversos de estrategias intergeneracionales que
puedan inspirar a las empresas, se ha realizado un mapeo de proyectos
de innovacion social intergeneracional. Los proyectos de innovacion social
sirven como radar de lo que los innovadores, que estan a la vanguardia en la
deteccion y solucion de necesidades sociales, identifican como problemas
y sus posibles soluciones.

Se ha llevado a cabo una primera identificacion de proyectos que abordan
este ambito vy, de entre ellos, se han destacado algunos casos concretos
gue se analizan mas adelante. Sobre los proyectos analizados con mayor
profundidad, se ha realizado una sistematizacidon de sus principales
cualidades vy, finalmente, se han destilado las lecciones aprendidas que
pudieran ser relevantes en el contexto empresarial. No estamos sugiriendo
a las corporaciones una copia directa de modelos gue funcionan en
innovacion social. Tomamos los elementos relevantes de estos modelos vy
los ofrecemos como inspiracion para las empresas.

Las organizaciones de innovacion social que promueven la colaboracion
intergeneracional se centran en diferentes estrategias. Sobre la base del
mapeo realizado, podemos categorizarlos en tres grupos principales:

Estilo de vida inclusivo, que abarca el ocio, el bienestar vy la
vivienda.

Trabajo y formacion, que incluye el empleo, el talento senior o el
liderazgo, entre otros.

Investigacion y educacion, que genera conocimiento y sensibiliza
sobre longevidad y colaboracion intergeneracional.



Existe una tendencia entre los innovadores sociales a crear entornos
(fisicos, sociales y digitales) en los que las personas maduras puedan
desarrollar proyectos de vida, incluidas actividades de ocio y pasatiempos,
en colaboracion con las generaciones mas jovenes. Estos escenarios
promueven el intercambio de conocimientos, que ocurre organicamente.
Como vemos, todavia existe una gran oportunidad para que las empresas
exploren otros temas, como la educacion, el emprendimiento y la
convivencia intergeneracionales, todos ellos creadores de espacios para
proyectos conjuntos.

La madurez como oportunidad

Tras elanalisisgeneral de los proyectos deinnovacién social en colaboracion
intergeneracional que se identificarony que ya hemos expuesto, procedimos
a profundizar en su comprension a través de entrevistas escritas con los
promotores de once de ellos. De los proyectos para los que pudimos
desarrollar casos mas detallados, ocho estdn basados en Espafa (foco
principal del informe), dos en Colombia y uno en Irlanda.

En esta parte del estudio utilizamos meétodos de analisis cualitativo para
conocer la vision que estos innovadores sociales tienen de la colaboracion
intergeneracional. Para ello, desarrollamos un analisis de texto/lenguaje
sobre las respuestas que dan los innovadores sociales en las entrevistas.
Las conclusiones mas destacadas del analisis son las siguientes:

Para los innovadores sociales, sus usuarios son, sobre todo,
«personas», muy por encima de su condicién de «mayores». “Las
personas son las protagonistas” es, quiza, la declaracion gque mejor
resume la manera en que los innovadores sociales entienden la co-
laboracion intergeneracional. Observamos en el lenguaje que usan
para referirse a los beneficiarios de sus proyectos gue para muchos
de estos innovadores todas las generaciones son usuarias de sus
servicios, en lugar de reflejar una aproximacion asistencial en la que
una generacion ofrece y la otra recibe. Ademas, cuando se refieren a
los beneficiarios de edad avanzada, no es frecuente que usen «ma-
yores» en sustitucion de «personas mayoresy», pero si lo es que usen
«personas» sin el adjetivo «mayores». De nuevo, destaca una aproxi-
macion a la «persona» como tal, no solo en su condicion de «mayor»
o de sujeto de asistencia.

La colaboracion intergeneracional se entiende como una herra-
mienta para la vida, no solo para el trabajo/empleo. Los innovado-
res sociales, al hablar de colaboracion intergeneracional, mencionan
mas la palabra «vida» que «trabajo» o «empleo». Al hacerlo, suele
referirse a la calidad de vida en la madurez. Todos coinciden en que
es necesario reinventar las etapas maduras, en las que las personas
tienen inquietudes, curiosidad y proyectos que deben poder explo-
rar. En resumen, la calidad de vida en esta edad coincide con la exis-
tencia de un verdadero proyecto de vida, un proyecto de felicidad
compartida.
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Innovar desde una perspectiva de comunidad: el envejecimien-
to como oportunidad. Otros conceptos que suelen mencionar en
las entrevistas los promotores de los proyectos de innovacion social
centrados en la colaboracion intergeneracional son: «comunidad»
(que se menciona mas frecuentemente que «trabajo» o «vida»), «en-
vejecimiento», «innovacion» y «oportunidad». Resulta evidente que
para los innovadores la colaboracion intergeneracional supone una
iniciativa en comunidad, una manera de recuperar elementos cla-
ve de union entre las personas. Los innovadores sociales entienden
el envejecimiento como un reto y una oportunidad de innovacion.
Como reto, es una realidad multifactorial cuyo impacto no se limita
al ambito de la edad vy la salud, sino que invita a una reinvencion de
los espacios y las relaciones sociales. El envejecimiento es también
una oportunidad de innovacion multidimensional, pues exige cola-
boracion entre areas de conocimiento, sectores y maneras de afron-
tar los retos. Por el contrario, la ausencia de innovacion convierte la
oportunidad que genera el gran logro del aumento de la esperanza
de vida en un problema.

Tipologias de colaboracion
intergeneracional

En los proyectos de innovacion social analizados, la colaboracion con
otros actores, en general, y con las empresas, en particular, emerge como
una cuestion de gran calado. Las organizaciones entrevistadas describen
amplios marcos de colaboracion, asi como estrategias muy elaboradas de
trabajo enred. Entre las formas de colaboracion que describen, destacan los
patrocinios y las donaciones, el voluntariado corporativo, la comunicacion y
la visibilidad, la asesoria de empresas, la ejecucion de proyectos conjuntos,
la activacion como proveedores de las empresas, la constitucion de las
empresas en canal de venta de sus servicios, etc.

Impacto: nuevas estrategias para el futuro de
todas las generaciones

Los innovadores sociales que trabajan en colaboracion intergeneracional
entienden su impacto en torno a tres ejes principales:

Construcciéon de nuevas estrategias sociales para la nueva reali-
dad demografica. El disefio riguroso v la ejecucion de proyectos de
colaboracion intergeneracional tiene un impacto macro en la socie-
dad, ya que dibuja nuevos espacios en los que todas las generacio-
nes pueden aportar y encontrar valor. Los proyectos de innovadores
sociales que hemos identificado estan aportando experiencias e in-
formaciéon a modo de pruebas piloto que permiten ofrecer posibles
estrategias para el futuro.



Fomentar proyectos de vida y propodsito para la poblacion ma-
dura. Otro aspecto importante de su aportacion es el valor concreto
que produce para las generaciones maduras que participan en sus
proyectos. En este sentido, el enfoque principal esta en el empode-
ramiento, la autonomia y la creacion de nuevas oportunidades.

Crear valor para todas las generaciones. Los innovadores socia-
les no ven a las personas maduras como sujetos de asistencia. Por
eso estructuran los proyectos de colaboracion intergeneracional en
esquemas de win-win, en los que todos los participantes reciben
valor de las experiencias compartidas con los demas. Asi resumen el
valor que generan para las demas generaciones implicadas.
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Lecciones aprendidas y futuras lineas de
investigacion

La conceptualizacion de las estrategias intergeneracionales genera
oportunidades de envejecimiento activo potenciando el valor de todos los
profesionales en un contexto social en el que ya conviven seis generaciones
diferentes. Si bien las empresas ya son conscientes de la importancia que
la colaboracion intergeneracional puede tener en la gestion de su fuerza
de trabajo, los ejemplos que encontramos de su aplicacion son limitados
Yy, en su mayoria, referidos al mentoring. Muchas de estas estrategias
parten ademas de un analisis muy cerrado de las generaciones implicadas
(mayores vs. jovenes) y desde una perspectiva asistencial (los jovenes
tienen carencias y son sujetos de asistencia por parte de los mayores, o
viceversa). Esta manera de mirar la colaboracion intergeneracional hereda
paradigmas anteriores.

Al analizar la vision de los innovadores sociales sobre la colaboracion
intergeneracional, encontramos un enfoque diferente.

Una primera diferencia es gue muchas de estas iniciativas no se
cifnen a conectar a los mas mayores con los mas jovenes, sino que
fomentan de manera amplia el contacto y la interaccion de mas de
una generacion a la vez, cada una de ellas con sus particularidades,
sus necesidades y sus aportaciones. Esta aproximacion a la inter-
generacionalidad abunda en el hecho de que la colaboracion entre
generaciones consiste en crear espacios en los que todas las que co-
existen pueden aportarse valor entre si en combinaciones diversas.

La colaboracion intergeneracional exitosa no se plantea de forma
asistencial, ni en una direccidn ni en otra, sino que se aborda como
un proyecto equilibrado en el que todas las generaciones implica-
das salen ganando de la colaboracién. Existe una tendencia entre
los innovadores sociales para crear entornos (fisicos, sociales y digi-
tales) en los que las personas maduras puedan desarrollar proyec-
tos de vida, incluidas las actividades de ocio y los pasatiempos, en
colaboracion con otras generaciones. Dichos entornos promueven
el intercambio de conocimientos, que ocurre organicamente. Las
iniciativas de colaboracion intergeneracional se diseflan en torno a
objetivos comunes para las distintas generaciones que participan en
ellas (ocio, aprendizaje, cohabitacion, emprendimiento, etc.).

Coherentemente, los innovadores sociales entienden que en las
iniciativas de colaboracion intergeneracional las personas son las
protagonistas. Porgue sus usuarios son, para ellos, fundamental-
mente personas, no fundamentalmente «mayoress».

CONCLUSIONES



Es necesario reinventar las etapas maduras, en las que las per-
sonas tienen inquietudes, curiosidad y proyectos que deben po-
der explorar. Los innovadores sociales, incluso los que trabajan en
el ambito del empleo vy la formacion, se refieren principalmente a la
calidad de vida en la madurez como un valor que generan para sus
protagonistas. Piensan en el empleo como en una herramienta de
participacion productiva en la sociedad, como un medio para ser
feliz. En resumen, la calidad de vida en esta edad coincide con la
existencia de un verdadero proyecto de vida, un proyecto con un
proposito compartido. Son proyectos que pueden iniciar antes de la
jubilacion y continuar tras ella.

La comunidad es un elemento es un elemento clave para la con-
ceptualizacion de iniciativas de colaboracién intergeneracional.
Tanto es asi que la palabra «comunidad» aparece en las entrevis-
tas con mas frecuencia que «trabajo/empleo», e incluso que «vida».
Atreviéndose a innovar desde una perspectiva de comunidad, el
envejecimiento puede convertirse en una oportunidad para la so-
ciedad, para las personas que envejecen y para las empresas que
forman parte de estas comunidades (empleadores, exempleadores
u otras formas de vinculacion).

La ejecucidn exitosa de iniciativas de este tipo de colaboracién
intergeneracional requiere de un trabajo en red, con la colabora-
cion entre empresas y organizaciones de innovacidn social. Esta
colaboracion puede tener multiples y diferentes materializaciones
gue cambian incluso a lo largo del ciclo de vida de las personas par-
ticipantes, que pueden iniciar su participacion formando parte de la
fuerza de trabajo de una empresa y continuar participando de modo
diferente durante la transicion hacia la jubilacion, e incluso tras ella.

Este trabajo trata de avanzar en la necesaria reflexion sobre cdémo
gestionaremos el futuro con una sociedad cada vez mas envejecida, con
calidades de vida dispares para personas con la misma edad bioldgica vy
donde cada dia conviven mas generaciones. Sin embargo, a la par que
avanzamos en nuestro conocimiento sobre un tema, nos vamos encontrando
con nuevas preguntas que hace falta resolver. Algunas posibles lineas de
investigacion futura son:

Desarrollar pruebas piloto de cémo adaptar estos aprendizajes al
contexto de la empresa y hacer un seguimiento académico de sus
resultados.

Desarrollar esfuerzos de investigacion en colaboracion con las
empresas para comprender el impacto del lenguaje en la posibilidad
de desarrollar politicas de gestion de recursos humanos intergene-
racionales que sean verdaderamente utiles. Desde esa comprension
se podra valorar la necesidad de usar unos términos u otros, en fun-
cion de su posible efecto.



Saber cdmo se relaciona el enfoque de la intergeneracionalidad
como diversidad con la posibilidad de desarrollar iniciativas inter-
generacionales desde un enfoque de valores que evite encasillar a
las personas en etiquetas generacionales. Medir es muy importante
y para medir hay que establecer rangos. Si las empresas no hacen
estas mediciones, nunca sabran si en su seno se estan perdiendo
oportunidades de poner en valor unas generaciones u otras, que
podrian estar siendo discriminadas. Sin embargo, ya hemos comen-
tado que los rangos que medimos, al ser aplicados directamente al
diseflo de intervenciones intergeneracionales, pueden conllevar limi-
taciones. Las empresas se beneficiarian notablemente al profundizar
en la comprension de esa interaccion entre las herramientas de las
gue disponen.
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INTRODUCCION

Esta parte del estudio tiene por objeto conocer el volumen y algunas
caracteristicas tanto de la poblacién laboral que genéricamente llamamos
junior como de la que denominamos senior. Para ello, empezamos por
establecer las edades correspondientes a cada uno de estos grupos:
consideramos jovenes a las personas comprendidas entre los 16 y los 34
anos, y mayores, a las de 55 aifos o mas. Para conocer sus efectivos y sus
rasgos sociodemograficos mas destacados, hemos utilizado como fuentes
basicas los padrones municipales y la encuesta de poblacidn activa (EPA)
de 2019, el Ultimo afo con cifras disponibles cuando elaboramos el trabajo.
Como complemento de estas fuentes espafolas, hemos empleado para
algun aspecto (analisis de la ocupacion) las estadisticas de EUROSTAT.

En la poblacidn junior y senior, hemos hecho el andlisis por sexos y grupos
de edad y hemos estudiado la actividad, la ocupacion y el paro. Se ha
dedicado una especial atencidén a los ocupados mediante una aproximacion
a su volumen, sus tasas, su nacionalidad, su formacion, el tipo de jornada
laboral, el tipo de actividad y la ocupacion concreta. Tanto en el caso de la
actividad como en el de la ocupacion, hemos comparado la situacidén de
2008 con la de 2019 (cifras absolutas, relativas y tasas) a fin de comprobar
la evolucion de estas variables en el pasado reciente, marcado por una crisis
econdmica importante que se alargd desde 2008 hasta 2014. Para el examen
de las variables, hemos confeccionado 24 cuadros, que ofrecen la precision
numeérica de sus valores, y 56 graficos, que facilitan su comprension visual.

Para contextualizar cada uno de estos aspectos, exponemos los
componentes demograficos del mercado laboral de los jévenes y los mayores
por edad y sexo, que consiste en presentar la composicion general de la
poblacién espafnola en 2008 (antes de la fuerte crisis econdmica) y en 2019,
asi como en analizar tres de sus componentes: la natalidad, la inmigracién
y el envejecimiento.

Esta parte de analisis sociodemografico acaba con unas conclusiones que
resumen las caracteristicas de los juniors y los seniors en el mercado laboral
espanol y en las que se comparan los dos grupos entre si.

ESTUDIO SOCIODEMOGRAFICO



11LOS COMPONENTES DEMOGRAFICOS
DEL MERCADO LABORAL

La natalidad

Cuando finalizd nuestra particular explosion de natalidad o baby boom,
a mediados de la década de los setenta del siglo pasado, el numero de
nacimientos disminuyd hasta finales de los noventa, se recuperd entre
1998 y 2008 vy volvid a caer hasta el presente (cuadro 1y grafico 1). Entre
2008 y 2019 hubo 160.000 nacimientos menos, una pauta que, segun las
proyecciones del INE, va a continuar en el futuro. Los factores de esa caida
son bien conocidos. Ante todo, una tasa muy baja de fecundidad (1,23 hijos
por mujer), que no permite, desde hace muchos anos, la renovacion de las
generaciones (2,1 hijos por mujer). Es un numero medio de nifos inferior al
deseado tanto por las madres como por los padres (2 hijos por mujer) y que
ha ido bajando debido a la influencia combinada de factores econdmicos,
laboralesy sociales. La crisis econdmica, el desempleo, lainseguridad laboral,
los cambios en las costumbres y en los modos de vida, la transformacion
de los modelos familiares o la ausencia de politicas incentivadoras de ayuda
familiar son algunas de las circunstancias que explican esos niveles de
fecundidad tan reducidos. La baja fecundidad se combina ademas con un
descenso del niumero de mujeres en edad de procrear, debido a la caida del
numero de nacimientos en los anos ochenta y noventa (1.157.390 entre 2008
y 2019). También hay que tener en cuenta la edad tan tardia de alumbrar el
primer hijo (32 afos), que se traduce en una reduccién del ndcleo familiar.

ANOS NACIMIENTOS
2008 519.779
2009 494,997
2010 486.575
201 471.999
2012 454,648
2013 425.715
2014 427.595
2015 420.290
2016 410.583
2017 393.181
2018 372.777
2019 359.770*

CUADRO 1 Evolucién anual de los nacimientos. Fuente: INE. EPA. Movimiento natural de la poblacion
* Datos provisionales
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La inmigracion

Ha sido un factor decisivo del crecimiento reciente de la poblacién
espafolay de sumercado laboral. Tras registrar un fuerte aumento durante
el periodo del intenso desarrollo econdmico (1998-2008), y hasta algunos
anos después, el numero de extranjeros superd los cinco millones y se
acercod a los seis en algun momento. Después, la crisis afectd a las entradas
e incentivd los retornos, de tal manera que el volumen de extranjeros fue
disminuyendo, hasta que en 2018 volvidé a crecer (cuadro 2 y grafico 2).
Esa nueva expansion se resentird en 2020 debido a la covid-19, si bien todo
hace pensar que se recuperarad a partir de 2021. Se trata de una inmigracion
basicamente econdmica y muy polarizada en las edades jovenes activas
(cuadro 3 y graficos 3 y 4). Sobre la poblaciéon total de 25-29 y 30-34,
los extranjeros suponen alrededor de un 20% en cada caso. Sin embargo,
los porcentajes son mucho mas reducidos a partir de los 55 afos. En el
conjunto de la poblacidn de 16 aflos 0 mas, las personas con nacionalidad
extranjera representan un 11%.



% EXTRANJEROS

ANOS EXTRANJEROS
SOBRE POB. TOTAL
2008 5.268.762 11,41
2009 5.648.671 12,08
2010 5.736.258 12,14
201 5.571.487 12,19
2012 5.736.258 12,14
2013 5.546.238 Nn,77
2014 5.023.487 10,74
2015 4.729.644 10,14
2016 4.618.581 9,92
2017 4.572.807 9,82
2018 4.734.691 10,13
2019 5.036.878 10,71
CUADRO 2 Evolucioén de la poblacion extranjera. Fuente: INE. Padrén
5.8M
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GRAFICO 2 Evolucién de la poblacion extranjera
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TOTAL

EXTRANJEROS

% EXTRANJEROS

SOBRE TOTAL
16-19 1.843.882 190.614 10,33
20-24 2.305.303 349.183 15,14
25-29 2.566.361 480.308 18,71
30-34 2.860.390 575.101 20,10
35-39 3.492.600 617.634 17,68
40-44 4.013.566 554168 13,80
45-49 3.818.921 428.613 11,22
50-54 3.637.840 321.452 8,84
55-59 3.266.946 230.989 7,07
60-64 2.799.1M 169.835 6,06
65-69 2.398.795 130.072 542
70-74 2175.840 99.055 4,55
75-79 1.618.039 62.846 3,88
80-84 1.353.814 32.300 2,38
85-89 975.247 13.682 1,40
90-94 415.548 4.647 1,19
95-99 103.607 11 1,07
100 o mas 16.303 185 113
TOTAL 3.966.2116 4.261.795 10,74

CUADRO 3 Porcentaje de extranjeros por grupos de edad. Fuente: INE. Padrén
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GRAFICO 3 Porcentaje de extranjeros por grupos de edad (2019). Jévenes
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La composicion por edad y sexo

La natalidad decreciente se traduce en una disminucion del numero
de jovenes. La inmigracion compensa en parte este retroceso, al estar
compuesta basicamente por adultos jovenes, y el proceso general de
envejecimiento acumula cada vez mas personas en los tramos altos de la
piramide de edades. En este apartado queremos analizar las cifras de la
poblacién junior y senior en dos fechas, 2008 y 2019, para ver la evolucidn
cercana. Para ello, hemos confeccionado los cuadros 4 y 5y los graficos 5y
6. Estos son los principales resultados de la comparacion entre los dos afos:

La poblacién de 16 afilos o mas crecidé en 618.255 habitantes: los hom-
bres, en poco mas de 68.500 personas; las mujeres, en casi 550.000.

Los jovenes (16-34 afos) perdieron mas de tres millones de efecti-
vos, algo mas los varones (1,6 millones) que las mujeres (1,4 millones).
Ha de tenerse en cuenta que a estas edades todavia hay mas varones
gue mujeres debido al mayor numero de nacimientos masculinos. La
igualdad entre los sexos, debida a la sobremortalidad de los hombres
a todas las edades, no se alcanza hasta los 50 afos.

En 2019, los jovenes representaban el 24% (varones, un 25%; muje-
res, un 23%) sobre la poblacién de 16 afios o mas.

El nUmero de mayores se incrementd en mas de 2,5 millones (1,3 las
mujeres y 1,2 los hombres).

En 2019, los mayores representaron un 38% sobre la poblacidon de 16
anos o mas (varones, un 36%; mujeres, un 40%).



VARONES MUJERES AMBOS SEXOS
TOTAL % TOTAL % TOTAL %
16-19 975.988 5,08 90.444 4,63 1.896.432 10,33
20-24 1.451.460 7.56 1.387.678 6.99 2.839138 7.20
25-29 1.915.080 9,98 1.799.545 9,06 3.714.625 9,51
30-34 2149.227 1,20 1.987.233 10,00 4136.460 10,59
35-39 2.033.226 10,54 1.891.344 9,52 3.914.570 10,03
40-44 1.899.435 9,89 1.829.393 9,26 3.728.828 9,55
45-49 1.687.416 8.79 1.665.836 8,39 3.353.450 8,59
50-54 1.428.323 7.47 1.442.050 7.26 2.870.373 7.37
55-59 1272124 6.63 1.312.332 6.61 2.584.456 6,62
60-64 1147.908 5,98 1.224.696 6,17 2.372.604 6.08
65-69 876.799 4,57 972.081 4,89 1.848.880 473
70-74 887.791 4,63 1.069.151 5,38 1.956.942 5,01
75-79 727.351 3.79 975.967 4,91 1.703.318 4,36
80-84 457.022 2,38 728723 3,67 1185.745 3,04
85-89 209.285 1,09 425.231 214 634.516 162
90-94 64107 0,33 171.541 0,86 235.648 0,60
95-99 14431 0,01 46117 0,23 60.548 015
100 y mas 1515 0,01 5.813 0,03 7.328 0,02
TOTAL 19.188.686 100 | 19.855.175 100 39.043.861 100

CUADRO 4 Poblacién por grupos de edad y sexo (2008). Cifras absolutas y relativas. Fuente: INE. Padrén
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VARONES MUJERES AMBOS SEXOS

TOTAL % TOTAL % TOTAL %
16-19 950.268 4,93 893614 4,38 1843882 4,65
20-24 1177.825 6,12 1127.478 5,52 2.305.303 5,81
25-29 1.295.737 6,73 1.270.624 6,23 2.566.361 6,47
30-34 1.429.731 7,42 1.340.659 7,07 2.860.390 7,21
35-39 1.757.401 9,12 1.735.199 8,54 3.492.600 8,80
40-44 2.037.012 10,58 1.976.554 9,68 4.013.566 10,12
45-49 1.928.966 10,02 1.889.955 9,26 3.818.921 9,70
50-54 1.810.617 9,40 1.827.223 8,95 3.637.840 9,17
55-59 1.604.216 8,33 1.662.733 8,15 3.266.949 8,24
60-64 1.353.690 7,03 1.445.421 7,08 2.799.1M 6,96
65-69 1141.795 5,93 1.257.000 6,16 2.398.795 6,05
70-74 1.003.426 521 1172.414 5,74 2175.840 5,49
26 75-79 714170 3,71 903.869 4,43 1.618.039 4,08
80-84 546.034 2,83 807.780 3,96 1.353.814 3,41
85-89 352.246 1,83 623.001 3,05 975.247 2,46
90-94 125.356 0,65 290.192 1,42 415.548 1,08
95-99 252.278 0,13 78.329 0,38 103.607 0,26
100 y mas 3.451 0,02 12.852 0,06 16.303 0,04
TOTAL 19.257.219 100 20.404.897 100 39.662.116 100

CUADRO 5 Poblacion por grupos de edad y sexo (2019). Cifras absolutas y relativas. Fuente: INE. Padron
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En resumen, los mayores de 55 afnos ganan casi los mismos efectivos
qgue pierden los jovenes (2,5 sobre 3 millones). Esta es una circunstancia
que influye decisivamente sobre la estructura del mercado laboral.
Evidentemente, la actividad de los jovenes en los primeros anos (16-19
e incluso 20-24) es reducida. Son anos de formacion y la mayoria no
estan incorporados al mercado laboral de manera permanente y a tiempo
completo. Los que trabajan lo hacen de forma esporddica y/o a tiempo
parcial. Las edades verdaderamente activas se suceden a partir de los
20-25 anos, por lo que el periodo real de trabajo de estas personas es
reducido (entre 10 y 15 afios desde los 20 a los 34). Y algo parecido sucede
con los mayores que, a partir, sobre todo, de los 65 afos tienen tasas de
actividad y ocupacion muy reducidas, por el momento.

Lo que pretendemos recalcar con este andlisis es la disparidad de efectivos
tedricos para el trabajo en un mercado que tendrd cada vez menos jovenes
y mMas seniors.

1.2 JOVENES Y MAYORES EN
EL MERCADO LABORAL ESPANOL

La actividad

El objetivo de este anadlisis de la actividad vy, después, de la ocupacién y
el desempleo es comparar la participacién en el mercado de trabajo de
los juniors y los seniors para conocer mejor los colectivos principales que
integrardn los grupos de trabajo intergeneracionales. Para la cuantificacion
de la actividad se han confeccionado cinco cuadros y doce graficos
referidos a los afos 2019 y 2008.

Empezaremos por el examen de la situacion en 2019. En cifras absolutas,
los jovenes suman mas que los seniors (6,1 millones frente a 4 millones) y
su participacion en la poblacién activa total es superior en casi diez puntos
(el 26,56% frente al 17,3%), como se aprecia en el cuadro 6 y en los graficos
7,8,9 vy 10.Y también en cifras absolutas, los varones son mas numerosos
gue las mujeres en ambos colectivos, aunque existe bastante igualdad en
términos relativos: en jovenes, un 26,2% de varones y un 26,9% de mujeres;
en mayores, un 18% de hombres y un 16,8% de mujeres (se entiende que
sobre el total de la poblacidn activa). Como era de esperar, los activos
jovenes van creciendo desde el grupo inicial de 16-19 al de 30-34. En los
dos primeros tramos, muchos jovenes se encuentran adn en periodo de
formacion (final del bachillerato y algun afo de universidad) y son muy
pocos los que tienen un trabajo remunerado. En el médulo del INE Los
jovenes en el mercado laboral (2016, cuadro 7) se atestigua que la mayoria
de los estudiantes no trabajan hasta los 24 afos. Solamente un 17% realiza



actividades —pagadas o no—, en su mayor parte relacionadas con la propia
formacion. Y llama la atencion que en los grupos siguientes (25-29 y 30-
34) los que siguen estudiando no desempefen en una proporcion tan alta
un trabajo remunerado.

VARONES MUJERES AMBOS SEXOS

V.A. % V.A. % V.A. %
16-19 157,60 1,30 117,00 110 274,7 1,20
20-24 683,90 5,60 580,80 5,40 1.264,8 5,50
25-29 1.093,30 8,90 1.007,20 9,40 2100,4 910
30-34 1.281,20 10,40 1180,10 11,00 2.4613 10,70
TOTAL 3.216 26,20 2.885,20 26,90 6.101,2 26,50
55-59 1.342,90 10,90 1107,80 10,30 2.450,8 10,60
60-64 737,60 6,00 606,50 5,60 1.344, 5,80
65-69 92,30 0,80 76,40 0,70 168,7 0,70
70 0 mas 36,60 0,30 18,40 0,20 55,00 0,20
TOTAL 2.209,4 18,00 1.809,1 16,80 4.018,6 17,30

CUADRO 6 Activos por sexo y grupo de edad (2019). Fuente: INE. EPA
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GRAFICO 7 Activos por sexo y grupo de edad (2019). Jévenes
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GRAFICO 9 Porcentajes de activos por sexo y grupo de edad (2019). En miles. Jovenes
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VARONES % MUJERES % TOTAL %

16-24 83,05 82,50 83,80
25-29 65,32 62,20 63,81
30-34 63,19 60,18 61,64

CUADRO 7 Personas de 16-34 afos sin trabajo remunerado mientras cursaban el nivel de formacion mas alto (por sexos y
grupos de edad). Fuente: INE. Los jovenes en el mercado laboral (2016).

En el otro extremo de la escala (los grupos de seniors) sucede lo
contrario: los activos desde los 55-59 afos hasta el grupo de 70 afios o mas
disminuyen progresivamente y con fuerza. La mayoria de estos activos se
concentran en el tramo de 55-59 afos (61%). El siguiente, 60-64 anos, solo
redne un tercio, y a partir de los 65, las cifras son irrelevantes. En Espafia
ha predominado histéricamente una cultura de abandono temprano del
trabajo y una politica de jubilaciones anticipadas que sigue vigente, sobre
todo en determinados sectores econdmicos (banca, consultoras...). Esto
rebaja la edad real de jubilacién a poco mas de 63 afos, a pesar de que la
edad legal, en 2021, se situa en 66 anos. Hay poca gente que trabaje o que
esté disponible para trabajar en el grupo de 65-69 afnos, y si consideramos
el de mas de 70, las cifras son irrelevantes. La Administracion, ademas,
no ha sido demasiado generosa hasta el momento a la hora de establecer
medidas que favorezcan la prolongacién de la actividad de los mayores.
No nos puede extrafar que, en relacién a otros paises de la Unidn Europea,
como los noérdicos, pero también algunos Estados de Europa Central vy
Occidental, nuestras cifras sean significativamente mas bajas.

La consideracion de las tasas de actividad (cuadro 8, graficos 11y 12)
complementa este andlisis y conduce a las mismas conclusiones. Entre
los jovenes, son pequefas al principio (16-19 afos), y suben, sobre todo
desde los 25 afnos, hasta alcanzar casi un valor del 90% en el tramo 30-
34. Hay que destacar que en todos los grupos de edad los valores de los
varones son mas altos que los de las mujeres. Entre los seniors, las tasas
del primer grupo (55-59) son mas bajas que las de los jovenes de 25-
34 afnos. La intensidad de la actividad ya ha empezado a decaer antes
de los 55 anos, con salidas del mercado estrepitosamente tempranas.
No obstante, la tasa de 55 a 59 aun se mantiene razonable (75%). En el
siguiente tramo no llega al 50% y a partir de los 65 anos cae por debajo
del 10%. Por sexos, las diferencias a favor de los hombres de entre 55 y
64 afos son mayores que en los grupos de juniors. La piramide laboral
espafola siempre ha acusado una desigualdad por sexos favorable a
los varones. A pesar de ello, esa diferencia se va amortiguando en los
jovenes, y aungue también lo hace entre los seniors, la disimilitud
se mantiene.



VARONES % MUJERES % AMBOS SEXOS %
16-19 16,28 12,90 14,65
20-24 58,28 51,49 54,95
25-29 86,37 80,62 83,51
30-34 92,83 84,59 88,69
55-59 82,53 65,89 74,07
60-64 53,41 41,30 4717
65-69 8,07 593 6,94
70 o mas 1,33 0,50 0,86

CUADRO 8 Tasas de actividad (2019). Fuente: INE. EPA
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GRAFICO 12 Tasas de actividad. Mayores (2019). En %

Tras esta radiografia correspondiente a 2019, vamos a ver como
evolucionaron las cosas desde 2008, cuando se inicid la crisis econdmica,
gue se prolongd hasta 2014. La comparacion de los cuadros 6, 8, 9 y 10, asi
como los graficos 7 al 12 y 13 al 18, reflejan los hechos principales.

o
VARONES MUJERES AMBOS SEXOS
V.A. % V.A. % V.A. %
16-19 315,60 2,40 227,40 2,30 543 2,40
20-24 102710 7,80 861,10 8,70 1.888,30 8,20
25-29 1.669,00 12,70 1.463,50 14,70 3132,60 13,60
30-34 2.019,60 15,40 1.6619,30 16,30 3.638,90 15,80
TOTAL 5.031,30 38,30 4171,30 42,00 9.208,80 40,00
55-59 977,80 7,40 571,10 5,70 1.548,80 6,70
60-64 568,10 4,30 289,30 2,90 857,40 3,70
65-69 73,40 0,60 42,00 0,40 115,40 0,50
70 0 mas 25,00 0,20 16,60 0,20 41,70 0,20
TOTAL 1.644,30 12,50 919,00 9,20 2.563,30 11,10

CUADRO 9 Activos por sexo y grupo de edad (2008). Fuente: INE. EPA



VARONES % MUJERES % AMBOS SEXOS %

16-19 32,88 2513 29,12
20-24 72,68 63,40 68,13
25-29 90,01 83,40 86,80
30-34 94,93 81,88 88,65
55-59 78,25 44,22 60,95
60-64 49,83 23,69 36,31
65-69 8,48 4,20 6,19
70 o mas 110 0,52 0,76

CUADRO 10 Tasas de actividad (2008). Fuente: INE. EPA
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GRAFICO 13 Activos por sexo y grupo de edad (2008). En miles. Jévenes
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GRAFICO 14 Activos por sexo y grupo de edad (2008). En miles. Mayores
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GRAFICO 15 Porcentajes de activos por sexo y grupo de edad (2008). Jévenes
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GRAFICO 16 Porcentajes de activos por sexo y grupo de edad (2008). Jévenes
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GRAFICO 18 Tasas de actividad (2008). Mayores

La primera circunstancia a destacar es la disminucidn de activos jovenes,
gue pasan de 9,2 millones a 6,1 millones. Este retroceso es consecuencia
de los cambios en la composicidén por edades de la poblacidon espanola
gue observabamos con anterioridad. Esta pérdida de efectivos se refleja
en una disminucion clara de la presencia de activos jovenes en el total de
la poblacion activa (de un 40% a un 26,5%). La disminucidn del volumen
de activos se produce tanto en los hombres como en las mujeres, asi como
en todos los grupos de edad joévenes.

La segunda circunstancia, igualmente significativa, es el incremento en
el numero de activos de los seniors, que crecen de los 2,5 millones a algo
mas de 4 millones. Y lo mismo sucede con su tasa de participacion en la
poblacion activa total, que evoluciona desde el 11,1% al 17%. La ganancia
de activos ocurre en los varones y en las mujeres, pero €s mayor en estas
ultimas, lo que reduce la diferencia entre ambos sexos.

En cuanto a las tasas de actividad (cuadros 8 y 10 y graficos 11, 12, 17
y 18), hay también algunas diferencias notables. En el grupo de jovenes
disminuyen las de los tramos 16-19 y 20-24 y se mantienen muy semejantes
las de los otros dos grupos (25-29 y 30-34). Y en los grupos de seniors
aumentan las de los tramos 55-59 y 60-64 y permanecen inalteradas, en
valores muy bajos, las de 65-69 y 70 o mas.

Asi pues, en resumen, la principal conclusion es que en el mercado laboral
espafol tienden a amortiguarse las diferencias en cuanto al numero
de activos juniors y seniors, si bien los primeros aun tienen niveles de
participacién superiores a los segundos. Ademas, en ambos grupos, uno
con efectivos decrecientes (juniors) y otro, crecientes, se van reduciendo
las diferencias entre los sexos.



La ocupacion

Datos absolutos y relativos

Se trata de analizar ahora los activos que desempefian un empleo, es
decir los ocupados en una determinada actividad por la que perciben
una remuneracioén. Las cifras son mas reducidas que las de los activos,
ya que una parte de estos estan desocupados (en paro). El examen de
la ocupacion tendra un mayor nivel de precisiéon que el de la actividad.
Se tocaran aspectos no desarrollados con anterioridad que permitiran
obtener una imagen mas rica del empleo de los jovenes y los mayores.
Comenzaremos con el examen de la situacion en 2019. En cifras absolutas
(cuadro 11y graficos 19, 20, 21y 22) se produce, |6gicamente, la diferencia
observada en la actividad, con mas jovenes ocupados (4,8 millones)
gue mayores (3,5 millones). Sin embargo, esta diferencia es menor que
en el caso de la actividad, como menor es también la desigualdad en la
participacion de juniors (24,6%) vy seniors (17,8%) en la poblacion ocupada
total. En cualquier caso, estos porcentajes son muy parecidos a los que
tienen los jovenes y los mayores en el conjunto de la poblacion activa.

VARONES MUJERES AMBOS SEXOS

V.A. % V.A. % V.A. %
16-19 90,10 0,80 60,30 0,70 150,50 0,80
20-24 4912 4,60 397 4,40 888,20 4,50
25-29 887 8,30 814,80 9,00 1.701,70 8,60
30-34 1131,80 10,50 987,20 10,90 2119,10 10,70
TOTAL 2.600,10 24,20 2.259,30 25,00 4.859,50 24,60
55-59 1186 1 954,70 10,60 2140,80 10,80
60-64 651,90 6,10 522,40 5,80 1174,30 5,90
65-69 86,60 0,80 70,30 0,80 156,90 0,80
70 0 mas 36,20 0,30 18,40 0,20 54,50 0,30
TOTAL 1.960,70 18,20 1.565,70 17,40 3526,50 17,80

CUADRO 11 Ocupados por sexo y grupo de edad (2019). Fuente: INE. EPA
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GRAFICO 19 Ocupados por sexo y grupo de edad (2019). En miles. Jévenes
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GRAFICO 20 Ocupados por sexo y grupo de edad (2019). En miles. Mayores
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En ambos colectivos, los varones son mas que las mujeres en cifras absolutas,
si bien los porcentajes de participacidon en la poblacion ocupada total son
bastante parecidos tanto en jévenes como en mayores. Los valores absolutos
y relativos van creciendo en los grupos de jévenes, con cifras muy pequeias
en los de 16-19 aflos y un valor muy superior en los de 30-34 afos. Las razones
ya han sido referidas. En los de 16-24 aflos, muchos jovenes estan en proceso
de formacidn, algunos terminando el bachillerato y otros cursando los afos
de universidad, en el grado o el posgrado. En los grupos de seniors sucede lo
contrario: se da un retroceso progresivo, especialmente intenso a partir de los
65 afnos. Los grupos de 65-69 y de 70 o0 mas suman un niumero de ocupados
realmente muy pequeno (un 1% del total de ocupados del pais). Reiteramos
la idea de la jubilacion temprana y del volumen excesivo de prejubilaciones
en nuestro mercado laboral. El aumento de la longevidad, que nos ha llevado
a esperanzas de vida de 86 afos en las mujeres y de 81 en los varones, no
estd modificando apenas las edades de abandono de la actividad. Y si cada
vez tiene menos sentido que un vardn o una mujer que van a Vvivir ochenta
y tantos anos se jubilen a los sesenta y pocos, resulta un despropdsito que
se retiren del trabajo a los cincuenta y pocos afos. Si no fuera porgue en
Asia hay paises con jubilaciones muy tardias (Japdn), definiria esta situacion
como un lujo asiatico que no nos podemos permitir.

En cuanto alas tasas de ocupacion (cuadro 12 y graficos 23y 24), observamos
las mismas tendencias que en las de actividad. En los jovenes son muy
pequenas al principio (8% en los de 16-19 afos) y suben, sobre todo desde
los 25 afos, hasta alcanzar un valor del 76% entre los de 30-34 anos. En
todo caso, este valor es significativamente inferior al de la tasa de actividad
(89%) debido al desempleo. En todos los grupos, los varones tienen mejores
cifras que las mujeres. Entre los seniors, las tasas del tramo 55-59 se parecen
a las del grupo de 25 a 29, pero son menores que las del tramo 30-34. La
ocupacion ya ha comenzado a disminuir antes de los 55 afos. Entre los de
55-59 afios se situa por encima del 60%, en el grupo siguiente, ya estd en el
40%, y por encima de los 65 afos cae a porcentajes inferiores al 7%.

VARONES % MUJERES % AMBOS SEXOS %
16-19 9,30 6,64 8,00
20-24 41,85 35,19 38,59
25-29 70,07 65,22 67,66
30-34 81,94 70,76 76,35
55-59 72,88 56,78 64,70
60-64 47,20 35,57 41,21
65-69 7,56 545 6,45
70 o mas 1,30 0,49 0,84

CUADRO 12 Tasas de ocupacion (2019). Fuente: INE. EPA
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Por sexo, las diferencias a favor de los varones son mayores entre los de
55-64 anos que entre los de 25-34. En el ambito de la ocupacidon, hombres
y mujeres reducen sus diferencias en los grupos de jovenes, y aungue
también lo hacen en los tramos de los seniors, esas disimilitudes son aun
mas fuertes debido a que partian de desigualdades mas intensas.

La ocupacion de los extranjeros

La poblacion ocupada total en Espana sumaba en 2019 casi veinte
millones (19.779.300). De ellos, 2,4 millones eran extranjeros (un 12%).
De los grupos que estamos considerando, los juniors fordneos eran poco
menos de 800.000 y los seniors, algo menos de 200.000 (cuadro 13).

VARONES % MUJERES % AMBOS SEXOS %
16-24 100,40 72,50 172,90
25-34 316,90 295,90 612,80
TOTAL 417,30 368,40 785,70
55 0 mas 111,40 102,10 213,40
TOTAL GENERAL 528,70 470,50 999,10

CUADRO 13 Ocupados extranjeros. Fuente: INE. EPA

Los jovenes representan un tercio del total de extranjeros ocupados y los
mayores, el 9%, aproximadamente. Casi el 60% restante de los extranjeros
ocupados tiene entre 35 y 55 anos.

También entre los trabajadores de fuera hay mas varones ocupados
qgque mujeres, pero en el grupo de 25 a 34 anos las proporciones son
muy parecidas, y lo mismo ocurre en el grupo de las mujeres. Asi pues,
hombres y mujeres, sobre todo a partir de los 25 afos, vienen a Espafa
con el objetivo prioritario de laborar. La mayoria son trabajadores jovenes
que, pasado algun tiempo, se vuelven a su lugar de origen. Otros, en
proporcion reducida pero no despreciable, permanecen vinculados al
mercado de trabajo mas alla de los 55 afos, hasta alcanzar la edad de
jubilaciéon. En ese momento, algunos deciden el retorno y otros se quedan
entre nosotros. En cualquier caso, los extranjeros introducen una mayor
diversidad en el mercado laboral espaiol, una situacidén que se acentuara,
pues la inmigracidén, una vez superada la pandemia de la covid-19, volvera
a crecer. Es una de las tres constantes de nuestro mercado de trabajo, que
en el futuro tendrad mas mujeres, mas seniors y mas inmigrantes.



Ocupados por nivel de formacion

La comparacion entre jovenes y mayores (2019) arroja diferencias
significativas en lo que se refiere al nivel de formacion alcanzado (cuadros
14 y 15 y graficos 25-32). Estos son los hechos fundamentales:

Aunque ligeramente mayores entre los seniors, las cifras de analfa-
betos no son significativas en ninguno de los dos grandes grupos.

Los mayores muestran porcentajes mas altos en los grupos de quie-
nes poseen estudios primarios incompletos, educacién primaria y la
primera etapa de la educacion secundaria. En cualquier caso, los dos
primeros grupos tienen porcentajes reducidos que suben bastante en
la primera etapa de la educacion secundaria (25% de juniors y 31,50%

de seniors).

En la segunda etapa de la educacidn secundaria, en orientacién ge-
neral, los valores porcentuales son semejantes (en torno al 14%).

En la segunda etapa de la educacién secundaria, en orientacion pro-
fesional, hay mas juniors que seniors.

Y lo mismo sucede en la educacion terciaria: los jovenes aventajan a

los mayores en diez puntos porcentuales.

VARONES MUJERES AMBOS SEXOS
V.A. % V.A. % V.A. %

Analfabetos 2,30 0,09 1,20 0,05 3,60 0,07
Estudios
primarios 14 0,53 3,70 0,6 17,70 0,36
incompletos
Educacién 108,20 416 44,80 1,98 153,30 315
primaria
1° Etapa
Educ. Sec.y 784 30,15 408,50 18,08 1193,20 24,55
similar
29 Etapa
Educ. Sec.

) g 362 13,92 303,30 13,42 665,40 13,69
Orientacion
general
2° Etapa
Educ. Sec. 332,40 12,78 283,70 12,56 616,50 12,680
Orientacion
profesional
Educacion 996,10 38,37 1214 53,75 2.210,30 45,50
terciaria
TOTAL 2.600,10 100 2.259,30 100 4.860 100

CUADRO 14 Ocupados por nivel de formacidn, sexo y edad (18-34 afios), 2019. Fuente: INE. EPA
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VARONES MUJERES AMBOS SEXOS

V.A. % V.A. % V.A. %

Analfabetos 7,30 0,37 4,20 0,27 1,50 0,33
Estudios
primarios 39,40 2 28,60 1,83 68 1,93
incompletos
Educacion 182,30 9,30 134,50 8,60 316,70 8,98
primaria
12 Etapa
Educ. Sec.y 642,60 32,78 468,10 29,90 110,70 31,50
similar
2° Etapa
Educ. Sec. 286,20 14,60 215,30 13,75 501,60 14,22
Orientacion
general
2° Etapa
Educ. Sec.

. ! 131 6,68 144,70 9,24 276,10 7,83
Orientacion
profesional
Educacion 671,80 34,27 570,20 36,41 1.241,80 35,21
terciaria
TOTAL 1.960,70 100 1.565,70 100 3.526,50 100
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CUADRO 15 Ocupados por nivel de formacion, sexo y edad (55 aflos o mas), 2019. Fuente: INE. EPA
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GRAFICO 25 Ocupados por nivel de formacion, sexo y edad (2019). En %. 18-34 afios
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GRAFICO 26 Ocupados por nivel de formacién, sexo y edad (2019). En %. 55 aflos o mas
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GRAFICO 28 Ocupados por nivel de formacién (2019). Mujeres. %. De 18 a 34 afios
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GRAFICO 30 Ocupados por nivel de formacién (2019). Varones. %. 55 afios 0 mas

GRAFICO 31 Ocupados por el nivel de formacion (2019). Mujeres. %. 55 afios 0 mas
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GRAFICO 32 Ocupados por nivel de formacidn (2019). Total. %. 55 afios 0 mas

Esta comparacion pone de manifiesto el avance cuantitativo y cualitativo
de la educacién en Espafa que se produjo en la segunda mitad del siglo
pasado y que aun continua desarrollandose.

Las personas con solo la educacién primaria disminuyen, si bien hay
bastantes ciudadanos que no pasaron de la primera etapa de secundaria,
gue en el caso de los seniors aun suponen casi un tercio del total. La
apuesta reciente por la formacién profesional incluye en este nivel a mas
jévenes que mayores, aunque lo mas llamativo es la cifra de universitarios
entre los jovenes, que se acerca, en conjunto, al 50% de los ocupados.
Estas personas pertenecen a las cohortes formadas entre 1985 y comienzos
del actual milenio, que desembarcaron en la universidad en proporciones
muy altas. Quizads no recibieron la mejor formaciéon del mundo, pero
contribuyeron a reducir el déficit de universitarios del pais y a mejorar la
calidad de nuestro mercado laboral.

Las diferencias por sexo presentan estas caracteristicas. Entre los jovenes,
hay muchos mas varones que mujeres con estudios de la primera etapa de
educacion secundaria; y al contrario, hay mas mujeres que hombres con
educacionterciaria. El proceso de crecimiento de los titulados universitarios
ha tenido (y tiene) nombre de mujer. Las alumnas superan a los alumnos
en practicamente todas las carreras y hay mas graduadas que graduados,
lo cual se refleja en esos porcentajes mas altos de universitarias entre los
ocupados jovenes. Un proceso de feminizacion constante caracterizo la
revolucion educativa que se produjo en Espafa a partir del ultimo cuarto



del siglo pasado. En los seniors, sin embargo, las diferencias entre los
sexos son pequefas en cualquier nivel educativo, particularmente en la
educacion superior (34% y 36%, respectivamente, de hombres y mujeres).

Al igual que en otros apartados, en este también se trata de analizar las
diferencias que existen respecto a los tipos de actividad predominantes
entrelosjovenesylos mayoresy, después, para profundizar enla diversidad,
las que se manifiestan en cada segmento entre los hombres y las mujeres
(cuadros 16 y 17; graficos 33 a 38).

Ocupados por tipo de actividad

VARONES MUJERES AMBOS SEXOS
V.A. % V.A. % V.A. %
| 225,60 5,61 56,6 1,610 282,30 3,75
I 7,50 0,19 110 0,03 8,50 0,1
1] 693,30 17,24 260,50 7,44 953,60 12,67
v 2410 0,60 12,20 0,35 36,40 0,48
v 29,20 0,73 11,10 0,32 40,20 0,53
VI 383,80 9,54 39 m 422,70 5,62
VI 638,40 15,87 682,90 19,53 1.32110 17,59
VIl 264,50 6,58 76,30 218 340,80 4,53
IX 398,30 9,90 448,20 12,80 846,50 1,27
X 204,20 5,08 89,10 2,45 293,50 3,90
X 59,90 1,49 90 2,57 149,90 1,99
XII 24 0,60 26,70 0,76 50,70 0,67
X1 191,50 4,76 2240 6,40 415,50 5,52
XIV 176,30 4,38 165,80 4,73 342,10 4,55
XV 191,50 4,76 109 31 300,60 3,99
XVI 145,20 3,61 326,10 9,31 471,20 6,26
XVII 150,30 3,74 495,50 14,15 645,60 8,58
XVII 127 316 84,70 2,42 212 2,81
XIX 68,30 1,70 156 4,45 224,40 2,98
XX 18,60 0,46 145,90 476 164,50 219
XXI 0,40 0,01 110 0,03 1,50 0,01
TOTAL 4.021,90 100 3.501,90 100 7.523,80 100

CUADRO 16 Ocupados por tipo de actividad, edad y sexo (2019). 18-39 afios Fuente: INE. EPA
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VARONES MUJERES AMBOS SEXOS

V.A. % V.A. % V.A. %
| 221,40 6,49 76,50 2,77 297,70 4,82
I 1,10 0,32 0,70 0,02 11,80 0,19
1] 532,50 15,60 175 6,33 707,50 1,45
\Y; 18,70 0,55 3,80 0,14 22,50 0,36
v 48,80 1,43 7,90 0,28 56,70 0,92
VI 367 10,75 25 0,90 392 6,35
VI 475,60 13,48 357,90 13 833,50 13,51
VIl 295 8,64 54 1,95 349 5,65
IX 197,90 5,80 228,20 8,26 426,10 6,90
X 75,10 2,20 35,40 1,28 110,50 1,79
X 69,40 2,03 53,60 1,94 123 1,99
Xl 23,90 0,70 31,50 114 55,40 0,90
Xl 160,20 4,69 110,10 3,98 270,30 4,38
XIV 147,80 4,33 217 7,85 364,80 5,91
XV 321,30 9,41 288,70 10,44 610 9,88
52 XVI 168,70 4,94 314 11,36 482,70 7,81
XVII 143,90 4,22 456,90 16,53 600,80 9,72
XVIII 58,50 1,71 33,60 1,21 92,10 1,49
XIX 43,80 1,28 75,50 2,73 119,30 1,93
XX 31,40 0,92 218 7,88 249,40 4,03
XXI 0,40 0,01 0,40 0,01 0,80 0,02
TOTAL 3.412,40 100 2.763,70 100 6.176,10 100

CUADRO 17 Ocupados por tipo de actividad, edad y sexo (2019). 50 afios o mas. Fuente: INE. EPA
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GRAFICO 33 Ocupados por tipo de actividad (2019). %. 18-39 afios. Varones

GRAFICO 34 Ocupados por tipo de actividad (2019). %. 18-39 afos. Mujeres
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GRAFICO 35 Ocupados por tipo de actividad (2019). %. 18-39 afios. Total

GRAFICO 36 Ocupados por tipo de actividad (2019). Varones. %. 50 afios o mas
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GRAFICO 37 Ocupados por tipo de actividad (2019). Mujeres. %. 50 afios o mas
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GRAFICO 38 Ocupados por tipo de actividad (2019). %. 50 afios o mas. Total
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RAMAS DE ACTIVIDAD

| Agricultura, ganaderia, silvicultura y pesca

Il Industrias extractivas

11 Industria manufacturera

\Y Suministro de energia eléctrica, gas, vapor de agua y aire acondicionado
\Y Suministro de agua, actividades de saneamiento, gestién de residuos
VI Construccion

VII Comercio al por mayor y al por menor, reparacion de vehiculos de motor
VIl Transporte y almacenamiento

IX Hosteleria

X Informacion y Comunicaciones

Xl Actividades financieras y de seguros

Xl Actividades inmobiliarias

Xl Actividades profesionales, cientificas y técnicas

XIV Actividades administrativas y servicios auxiliares

XV Administracion Publica y Defensa

XVI Educacion

XVII Actividades sanitarias y servicios sociales

XVIII Actividades artisticas, recreativas y de entretenimiento

XIX Otros servicios

XX Actividades de los hogares como empleadores de personal doméstico
XXI Actividades de organizaciones y organismos extraterritoriales.

Los datos de los jovenes corresponden en este caso a las edades
comprendidas entre los 18 y los 39 afos. Para hacer el analisis mas sencillo,
consideramos Unicamente los cinco tipos de actividad que rednen un
mayor numero de ocupados. En conjunto y por orden de importancia, estos
cinco tipos son el comercio, las industrias manufactureras, la hosteleria,
las actividades sanitarias y de servicios sociales y la educacién. Salvo la
segunda, las demas son actividades de servicio enclavadas en los sectores
terciario y cuaternario.

Los datos de los seniors engloban las edades por encima de los 50 afios y
los cinco primeros tipos de actividad en los que trabajan son el comercio, la
industria manufacturera, la Administracion publicay defensa, las actividades
artisticas recreativas y de entretenimiento y la educacién. Las dos primeras
y la ultima son coincidentes. Las diferencias estan en las actividades cuarta
y quinta. Hay mas jovenes en la hosteleria y los servicios sanitarios y mas
seniors en la Administracién publica y las actividades artisticas, recreativas
y de entretenimiento.

Las tareas comerciales, las industrias manufactureras y la educacion son
ambitos en los que coinciden los intereses de jévenes y mayores y donde las
relaciones intergeneracionales en el trabajo tienen sus mejores escenarios.

Por sexos, se observan diferencias entre los hombres y las mujeres tanto
en los jovenes como en los mayores. Entre los juniors varones, los tipos



de actividad preferentes son las industrias manufactureras, el comercio,
la hosteleria, la construccion y el transporte y almacenamiento. Entre
las mujeres junior predominan el comercio, las actividades sanitarias, la
hosteleria, la educacion y, solo en quinto lugar, la industria manufacturera.
Quizas, lo mas significativo sea observar que la construccion y el transporte
estan, sobre todo, en manos de los hombres, y que las actividades sanitarias
y la educacidén son preferentemente femeninas.

En los seniors varones se dan las mismas elecciones que en los juniors, con
la Unica diferencia de la participaciéon en el top cinco de la Administracién
publica. En las mujeres vuelve a manifestarse la inclinacion por la sanidad
y la educacidn, e igualmente por la Administracidon publica. El comercio se
mantiene, pero desaparecen las industrias manufactureras como horizonte
laboral de las mujeres mayores.

Ocupados por tipo de jornada

La jornada a tiempo parcial se da en los jovenes cuando estos tienen
otra ocupacion que absorbe mas de la mitad de su tiempo (normalmente,
bastante mas). En unos casos, el trabajo se combina con el estudio vy, por
lo tanto, es el que conviene a quienes lo desempefan. En otros, no es el
resultado de una eleccidén, sino de la falta de otras alternativas mejores.
El trabajo a tiempo parcial entre los seniors es una estrategia deliberada
qgue alcanza en algunos paises y en algunos sectores econdmicos un
gran desarrollo. Es el caso, por ejemplo, de los Paises Bajos, donde los
trabajadores a tiempo parcial representan el 53% de todos los ocupados
mayores de 55 anos. Evidentemente, en otros casos el trabajo a tiempo
parcial no es una opcidn, sino una necesidad por falta de ofertas a
tiempo completo.

Los datos de Espafa (cuadro 18 y graficos 39 a 44) reflejan una secuencia
l6gica y esperable. El trabajo a tiempo completo va subiendo desde el
grupo de 16-19 anos, en el que los valores estdn por debajo del 50%, hasta
el de 30-34, en el que alcanzan el 85%. En los seniors ocurre lo contrario: se
da un valor cercano al 90%, que baja al 59% en el tramo de 70 afos o mas.
A tenor de los valores observados, no se puede decir que Espafa, hasta
practicamente los 69 anos, utilice la estrategia de los tiempos parciales
para los trabajadores seniors. No hay muchos ocupados mayores, pero
la mayoria de los que hay lo hacen a tiempo completo hasta una edad
relativamente tardia.

57

ecee



58

ecee

TIEMPO COMPLETO

TIEMPO PARCIAL

AMBOS AMBOS
L) L) L) 0,

VARONES % MUJERES % SEXOS % VARONES % MUJERES % SEXOS %
16-19 56,70 34,40 47,80 16-19 43,30 65,60 52,20
20-24 74,60 56,10 66,30 20-24 25,40 43,90 33,70
25-29 86,80 73,80 84,90 25-29 13,20 26,20 19,40
30-34 92 76,80 84,90 30-34 8,00 23,20 15,10
55-59 97,10 80,10 89,50 55-59 2,90 19,90 10,50
60-64 94,30 78,10 87,10 60-64 5,70 21,90 12,90
65-69 82,40 67,90 75,90 65-69 17,60 32,10 24,10
70 o mas 61,30 53,70 58,70 70 o mas 38,70 46,30 41,30

CUADRO 18 Ocupados por tipo de jornada (2019). En %. Fuente: INE. EPA
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GRAFICO 39 Ocupados por tipo de jornada (2019). Varones. %. Jovenes
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GRAFICO 40 Ocupados por tipo de jornada (2019). Mujeres. %. Jovenes
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GRAFICO 41 Ocupados por tipo de jornada (2019). Total. %. Jévenes
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GRAFICO 42 Ocupados por tipo de jornada (2019). Varones. %. Mayores
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GRAFICO 43 Ocupados por tipo de jornada (2019). Mujeres. %. Mayores
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GRAFICO 44 Ocupados por tipo de jornada (2019). Total. %. Mayores

En cualquier caso, los tiempos parciales son mucho mas frecuentes entre
las mujeres que entre los varones, con diferencias bastante significativas
tanto en la poblacidn joven como en los mayores. Entre los jovenes, el
tiempo parcial es una estrategia femenina para la conciliacidon de la vida
laboral y familiar. Una estrategia, diriamos, espontanea, porque la legislacion
apenas la favorece. Entre las mujeres seniors, el trabajo a tiempo parcial
obedece en bastantes casos al papel que ejercen de «cuidadoras» de sus
propios padres o de los de su marido, que realmente les impide el tiempo
completo. Evidentemente, el tiempo parcial en mujeres seniors es una
opcion deliberada por razones de muy variada naturaleza. En los primeros
anos de la poblacion senior femenina (pongamos entre los 55 y los 60
anos) y en aios previos a este tramo de edad nos encontramos con un tipo
de mujer admirable. Nos referimos a la llamada «mujer sandwich», que
todavia cuida de sus hijos, sus padres o sus suegros y que ademas trabaja.
Es una mujer pluriempleada, tensionada y agobiada que representa lo
mejor que la institucion familiar es capaz de ofrecer a sus componentes
necesitados de dinero, auxilio o afecto.

B Ticmpo completo
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Categorias de la ocupacion

Por necesidades estadisticas, hemos tenido que recurrir para este analisis
a la base informativa correspondiente de EUROSTAT, al igual que para los
datos anteriores a 2019. Para la poblacidn joven, la franja empleada va
de los 15 a los 39 afos y para la poblacion mayor, de los 55 a los 74. Los
umbrales no coinciden con los utilizados para otras variables, pero ofrecen
una idea bastante precisa de las categorias en las que se emplean los
juniors y los seniors espafnoles. La estadistica de EUROSTAT maneja diez
categorias para el empleo (cuadros 19 y 20 y graficos 45y 46).

VARONES MUJERES AMBOS SEXOS
V.A. % V.A. % V.A. %
| 48 137 40,9 127 88,90 1,32
I 500,50 14,25 827,50 25,70 132,80 19,73
[ 488,60 13,91 354,90 11,02 843,50 12,55
\Y 234,70 6.68 488 15,16 722,70 10,74
Vv 623,20 17,27 991,80 30,82 1.614,90 23,99
62 VI 39,90 114 4 0,12 44 0,65
Vi 608,20 17,32 56 174 664,10 9,87
Vil 423,30 12,05 65,30 2,03 488,50 7,26
IX 491,90 14,00 383,60 1,91 875,50 13,00
X 52,90 1,51 7,40 0,23 60,30 0,89

CUADRO 19 Empleados por sexo, edad y ocupacion (2019). 15-39 afios. Fuente: Eurostat

VARONES MUJERES AMBOS SEXOS

V.A. % V.A. % V.A. %
| 61,30 4,33 1710 1,28 78,40 2,85
I 224,90 15,87 306,20 223 53110 19,33
If 182,40 12,87 14,70 8,61 29710 10,81
\Y 137,30 9,69 203,70 15,31 341 12,41
% 207 14,60 298 22,39 505 18,38
Vi 30,30 274 1,60 012 31,90 116
Vii 252,30 17,82 20,80 1,56 273,10 9,94
Vil 189,70 13,39 30,40 2,28 220,10 8,01
IX 120,50 8,50 338,30 25,45 458,80 16,70
X 1,20 0,79 - - 1,20 0,41

CUADRO 20 Empleados por sexo, edad y ocupacion (2019). 55 a 74 anos. Fuente: Eurostat
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GRAFICO 45 Ocupados por sexo, edad y tipo de ocupacion (2019). 15-39 afios. %
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CATEGORIAS DE LA OCUPACION

| Directores, gerentes

Il Profesionales

1l Técnicos y profesionales asociados

\Y Administrativos

\Y Vendedores y mantenimiento

VI Trabajadores cualificados del Sector Primerio
VII Artesanos y afines

VIII Operarios y montadores

IX Ocupaciones elementales

X Fuerzas armadas

Los joévenes se integran prioritariamente en dos grupos: vendedores
(comerciales) y personal de mantenimiento, un 24%; profesionales
(cualificados), un 20%. Estas dos ocupaciones representan casi la mitad
del total. Vienen después, para completar el top cinco, los técnicos y
profesionales asociados, los administrativos y los artesanos y afines. Los
seniors, por su parte, pertenecen prioritariamente al grupo de profesionales
(19,3%), seguido por el de vendedores y mantenimiento (18,3%). Coinciden
con las principales categorias de los juniors, pero no con el orden. Y
completan el quinteto de cabeza las ocupaciones elementales, los
administrativos y los técnicos y profesionales asociados.

Resulta sorprendente el hecho de que entre los mayores ocupen
posiciones punteras categorias tan contrapuestas como los profesionales
y las ocupaciones elementales. En el grupo de profesionales, jovenes y
mayores tienen porcentajes semejantes, pero se diferencian en la categoria
de las ocupaciones elementales, con un valor mas elevado entre los seniors
gue entre los juniors. Sin duda, estas disimilitudes tienen que ver con los
diferentes niveles educativos alcanzados por unos y otros. Aunque con
porcentajes pequenos, la categoria de directores y gerentes supone valores
porcentuales mas elevados entre los mayores que entre los jévenes. La
categoria de directores y gerentes (o posiciones similares) depende sobre
todo de la edad y no es infrecuente observar cdmo empresas con practicas
habituales de jubilaciones anticipadas estdn dirigidas por personas de
bastantes afos. Resulta razonable que la direccién de una compafia se
deposite en personas con experiencia, amplios conocimientos y una alta
capacidad relacional. Lo que no resulta l6gico —ya lo hemos dicho antes—
es que se prescinda tan pronto de personas que rednen esas mismas
caracteristicas, que siguen siendo enormemente validas para las empresas.
Las diferencias en los otros tipos de ocupacién no son significativas.



Por sexo, existen desigualdades notables. Entre los jovenes, las mujeres
aventajan alos varones en el grupo de los profesionales, los administrativos
y los vendedores; por el contrario, los varones tienen valores mas altos en
los grupos de artesanos y afines y de operarios y montadores, actividades
en las que siempre ha predominado la mano de obra masculina. Entre los
seniors, las mujeres dominan también en el grupo de profesionales, aunque
la distancia con los varones es mas pequefa. Igualmente, hay mas mujeres
en los trabajos administrativos, en los comerciales y en las ocupaciones
elementales. Y los porcentajes de los hombres son claramente mayores
en el grupo de artesanos y afines y en el de operarios. En los directores y
gerentes se mantiene la ventaja masculina con una diferencia mayor que en
el grupo de jovenes. Se corrobora asi un hecho bien conocido: el déficit de
mujeres en los cuadros directivos de las empresas y organizaciones, pese
al elevado volumen de mujeres con estudios superiores que si se traduce
en los porcentajes mas altos de profesionales, tanto en la categoria de
juniors como en la de seniors. La incorporacion mas tardia de la mujer a
la educacion superior, en la que, sin embargo, ha progresado con rapidez,
explica ese alto porcentaje de mujeres con ocupaciones elementales que
suponen mas de un 25% del total de las mujeres mayores ocupadas. Es lo
que explica el elevado valor de conjunto que tiene esta categoria entre los
empleados mayores.

En resumen, los juniors aventajan a los seniors en las ocupaciones de
vendedores, comerciales y personas de mantenimiento; los seniors tienen
mayor presencia que los juniors en las ocupaciones elementales, y las
mujeres superan a los varones entre los profesionales, pero su presencia es
reducida entre los artesanos y los operarios. Como hecho destacable, hay
gue reiterar esa elevada participacion de las mujeres mayores en el grupo
de ocupaciones elementales.

La evolucion del empleo entre 2008 y 2019

Se trata de ver como se ha comportado esta variable a lo largo del periodo
de crisis econdmica y su recuperacion posterior. Los cuadros 11,12, 21y 22,
asi como los graficos 19 a 22y 47 a 50 ilustran los cambios fundamentales.
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VARONES MUJERES AMBOS SEXOS
V.A. % V.A. % V.A. %
16-19 202,70 1,70 126,40 1,50 329,20 1,60
20-24 823,30 7 684,30 7.9 1.507,7 74
25-29 1.446,10 12,20 |1.2678,80 14,60 2.714,90 13,30
30-34 1.838,50 15,60 1.426,40 16,50 2.714,90 15,90
TOTAL 4.310,60 36,50 3.505,90 40,50 7.816,70 38,20
55-59 912,80 7,70 517,70 6,00 1.430,4 7,00
60-64 533,40 4,50 265,40 310 798,80 3,90
65-69 72,10 0,60 39,60 0,50 m,70 0,50
70 0 mas 25,00 0,20 16,50 0,20 41,50 0,20
TOTAL 1.543,30 13,00 839,20 9,80 2.382,40 11,60
CUADRO 21 Ocupados por sexo y grupo de edad (2008).
VARONES % MUJERES % s‘;')d(ggfﬁ VARONES % MUJERES % s‘;:gg;
16-19 20,77 13,73 17,35 55-59 71,75 39,45 55,34
20-24 56,72 49,31 53,1 60-64 46,46 21,67 33,66
25-29 75,51 70,5 73,08 65-69 8,22 4,07 6,04
30-34 85,54 777 78,93 70 o mas 1,05 0,48 0,72

CUADRO 22 Tasas de ocupacion (2008).
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GRAFICO 47 Ocupados por sexo y grupos de edad (2008). En miles. Jovenes.
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GRAFICO 48 Ocupados por sexo y grupo de edad (2008). En miles. Mayores
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GRAFICO 49 Porcentajes de ocupados por sexo y grupo de edad (2008). Jovenes
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GRAFICO 50 Porcentajes de ocupados por sexo y grupo de edad (2008). Mayores



El primer hecho a mencionar es el retroceso del total de ocupados jovenes,
gue pasa de 7,8 millones a 4,8 millones: tres millones menos. El peso de los
juniors disminuye de manera significativa en el conjunto de la poblacién
ocupada, evolucionando de un 38,2% en 2008 a un 24,6% en 2019. Los
ocupados disminuyen tanto entre los varones (1,7 millones) como entre
las mujeres (1,2 millones), y en todos los tramos de edad. La pérdida de
efectivos en la poblacién adulta joven debida a la caida de la natalidad
hasta finales de siglo explica lo fundamental de estos retrocesos.

El segundo hecho, también muy destacable, es el incremento de los
grupos de 55 o mas afnos. De 2,3 millones se pasa a 3,5 millones, lo que
permite a los ocupados seniors subir mas de seis puntos porcentuales en el
conjunto de la poblacidon ocupada (de un 11,6% a un 17,8%). Los aumentos
tienen lugar en todos los tramos de edad, y tanto en los varones como en
las mujeres, pero es mayor entre estas ultimas, lo que permite reducir la
diferencia con los varones en el conjunto de la poblacion senior ocupada.
Esta es una circunstancia que se verifica en todos los paises de nuestro
entorno socioecondmico, como se pone de manifiesto en el estudio de la
Fundacion |E sobre la poblacién senior que trabaja en diferentes paises de
la Unidn Los trabajadores seniors en las empresas europeas (2019).

En cuanto a las tasas de ocupacion (cuadros 12 y 22; graficos 23-24 y
51-52), se observa una disminucidon de los valores en la poblacion junior
en todos los tramos de edad y en ambos sexos. La disminucidon es mayor
en los grupos mas jovenes y menor, entre los 25 y los 34 afnos. Menos
jovenes ocupados significa mas personas de esas edades haciendo otra
cosa (estudiando) o no haciendo nada. Es preciso recordar que la crisis de
2008 influyd negativamente en el empleo juvenil, de tal forma que muchos
jovenes no tuvieron acceso al empleo y ampliaron su formacion por falta
de alternativas laborales. Fueron activos potenciales sin ocupacion. Entre
los seniors sucedid lo contrario: las tasas aumentaron en los tramos de 55
a 64 anos, permaneciendo los indices a partir de los 65 afos inalterados y
en valores muy bajos.
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GRAFICO 51 Tasas de ocupacién (2008). Jévenes
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GRAFICO 52 Tasas de ocupacién (2008). Mayores
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Las conclusiones generales resultan bastante claras: la presencia de

los juniors en el mercado laboral espafnol se reduce y la de los mayores
aumenta, lo cual amortigua las diferencias entre ambos grupos. También
se van reduciendo las diferencias entre los sexos tanto en el grupo de los
jovenes (en disminucién) como en el de los seniors (en aumento). Audn
tenemos en nuestro mercado mas jovenes ocupados que mayores, pero
vamos claramente hacia un mercado en el que la presencia de mayores y
de mujeres serd mas cuantiosa que en el pasado cercano.

El desempleo

La suma de ocupados y parados da el total de activos. Para analizar el
paro en 2019 se han confeccionado los cuadros 23 y 24 y los graficos 53
a 56:



VARONES MUJERES AMBOS SEXOS
TOTAL % TOTAL % TOTAL %
16-19 67,5 4,40 56,7 3,30 124,2 3,80
20-24 192,7 12,60 183,8 10,70 376,6 11,60
25-29 206,3 13,50 192,4 11,20 3423 10,50
30-34 149,4 9,80 192,8 11,20 3423 10,50
TOTAL 615,9 40,30 432,9 36,40 1.241,8 38,20
55-59 156,9 10,30 1531 8,90 310 9,50
60-64 85,7 5,60 84, 4,90 169,8 5,20
65-69 57 0,40 6,1 0,40 n,8 0,40
70 0 mas 0,4 0,01 0 0 0,4 0,01
TOTAL 248,7 16,30 2433 14,20 492 15,10
CUADRO 23 Parados por sexo y grupos de edad (2019). Fuente: INE. EPA
VARONES % MUJERES % AMBOS SEXOS %
16-19 42,82 48,47 45,23
20-24 28,18 31,65 29,77
25-29 18,87 19,10 18,48
30-34 11,66 16,34 13,91
55-59 1,68 13,82 12,65
60-64 28,18 31,65 29,77
65-69 6,16 8,03 7,01
70 0 mas 114 0,1 0,80

CUADRO 24 Tasas de paro (2019). Fuente: INE. EPA
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GRAFICO 53 Parados por sexo y grupo de edad (2019). % sobre total. Jovenes
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Comenzaremos sefalando que los parados de 16 a 34 afos representan
casi el 40% del total de los desocupados del pais. Los valores van subiendo
desde los 16 a los 29 anos, para retroceder algo en el ultimo grupo (30-
34 anos). En total, estamos hablando de 1,2 millones de parados jovenes
sobre un total de 3,2 millones de parados en el pais. Es sobradamente
conocido que el desempleo juvenil es (tristemente) un rasgo caracteristico
de nuestro mercado de trabajo y que mantiene una relacion directa con el
nivel de formacion. Asi, por ejemplo, en el grupo de 25 a 29 anos, la tasa
de desempleo de los que solo tienen estudios primarios es del 37%; la de
los que han finalizado la segunda etapa de la educacidon secundaria, de
un 18%; v la de los que han acabado sus estudios superiores, de un 14%.
Se trata de una tasa baja en términos comparativos internos, pero alta si
la confrontamos con los valores de los paises de nuestro entorno. Esto ha
provocado en los ultimos afos una emigracion de jovenes cualificados que
no encuentran acomodo adecuado en el mercado de trabajo espafol. Por
otro lado, la falta de empleos acordes con la formacidon recibida se traduce
en una notable presencia del subempleo entre la poblacion juvenil, que se
ve abocada a trabajar en lo que no quiere y por salarios muy bajos.

Los seniors, con 492.000 parados, representan el 15% de los desocupados
totales que se concentran en los grupos de 55 a 59 anos (9,5%) y de 60 a
64 anos (5,2%). También observamos en los mayores una relacién directa
entre la tasa de paro y el nivel maximo de formacion alcanzado. Los que
poseen estudios primarios incompletos tienen una tasa del 36%; los de
la segunda etapa de la educacién secundaria, del 11%; y los de educacidén
superior, del 6,4%.

El analisis por sexos arroja practicamente en todos los grupos de edad
de los juniors y los seniors valores mas altos entre los varones que entre
las mujeres. Y el examen de las tasas de paro muestra cifras mas elevadas
entre los jovenes que entre los mayores. En los primeros, la tasa resulta
especialmente fuerte en el grupo de 16 a 19 (45%). Luego va bajando hasta
un valor del 14% entre 30 y 34 afhos. En los seniors, los valores entre 55 vy
64 anos son mas reducidos que en el grupo de joévenes. Se puede decir
que, a partir de 55 anos, especialmente en el grupo de 60-64, hay menos
personas gue trabajan, pero entre las que aun permanecen activas, la tasa
de paro es menor que en los grupos de jovenes. Y eso que Espafia, en
el marco de la Unién Europea, tiene unos indices de desempleo de los
seniors mas altos que la inmensa mayoria de los paises (Los trabajadores
seniors en las empresas europeas, 2019). En todos los grupos de edad de
los jévenes y los mayores, las tasas femeninas de paro son mas elevadas
gue las masculinas. Las diferencias son mas profundas entre los juniors
gue entre los seniors.



1.3 CONCLUSIONES AL
ESTUDIO SOCIODEMOGRAFICO

En un estudio sociodemografico resulta inevitable el uso de cifras para
cuantificar los fendmenos. Esto otorga precision al analisis, aunque lo haga
mas denso y mas dificil de leer. Por ello vamos a intentar sintetizar en estas
lineas el material estadistico basico, para evitar que tantos arboles nos im-
pidan ver el bosque.

La intencion del analisis realizado es ofrecer una imagen de cudntos
son y como son los jovenes y los mayores que forman parte del mercado
laboral espafiol y que trabajan juntos en las empresas e instituciones. Son
personas pertenecientes a distintas generaciones: los jovenes, sobre todo,
a la generacion Y o millennial, nacidos en las décadas de los ochenta y
los noventa; los mayores, baby boomers (1955-1975) en su mayoria. Son,
en consecuencia, individuos con una formacién y unos habitos, gustos,
ambiciones, capacidades y actitudes distintos.

Los baby boomers (‘nifos del bum’) reciben este nombre por haber nacido
en una etapa de recuperacion de la natalidad después de la Segunda
Guerra Mundial (en Espafia, desde mediados de los cincuenta a mediados
de los setenta). Durante este periodo tiene lugar el inicio de la fuerte
incorporacion de la mujer al mercado de trabajo, en el que los boomers
presentan condiciones singulares. Son fieles a las empresas y tienen un alto
nivel de compromiso con ellas. Ademas, no es infrecuente que pasen varias
décadas de su vida vinculados a la misma institucion, en la que incluso
pueden desarrollar toda su actividad. Buscan, por lo tanto, seguridad vy
estabilidad en el trabajo, aparte de reconocimiento por su entrega. Valoran
la jerarquia y estdn capacitados para liderar grupos, a los que aportan
experiencia 'y conocimientos. No son individualistas y no sienten la tentacion
del cambio, como los millennials. Por ello, su contribucion a la continuidad y
productividad de la empresa es fundamental.

Los millennials son, ante todo, nativos digitales y «muy sociales», lo cual
significa, entre otras cosas, que todos tienen perfiles en redes. Poseen
un buen nivel de formacion académica, aungue son también bastante
autodidactas. Son exigentes, independientes y emprendedores, militantes
en cuestiones como la sostenibilidad o el medioambiente, ciudadanos del
mundo, viajeros y consumistas. En el ambito laboral, no valoran demasiado
la jerarquia, cambian de trabajo con facilidad, buscan actividades que los
definan, quieren intervenir en la toma de decisiones y muestran mayor
tolerancia al fracaso que los boomers.

Estos rasgos no impiden la diversidad interna en cualquiera de los grupos,
especialmente en el de los jovenes. Al definirlos, siempre se corre el peligro
de caer en estereotipos o simplificaciones excesivas. Lo que resulta eviden-
te es el salto entre seniors y juniors, cada uno con sus peculiaridades espe-
cificas, algo que los hace complementarios. Y de eso se trata: de sumar sus
condiciones para que, en el marco del trabajo intergeneracional, cada cual
pueda aportar sus propias ventajas comparativas.

CONCLUSIONES



Jovenes (16-34 anos)

La caida de las tasas de natalidad ha provocado su disminucion. Entre
2008 y 2019 perdieron mas de tres millones de efectivos, algo mas los
varones que las mujeres. Su representacion en la poblacién de 16 afios o
mas fue del 24% en 2019.

Esas pérdidas habrian sido mayores de no mediar la inmigracion
extranjera, que en los tramos 25-29 y 30-34 anos supone un 20% de los
efectivos totales de esos grupos.

La disminucion del volumen total de jovenes se traduce en un retroceso
del numero de activos de esas edades, que pasan de 9,1 millones (2008)
a 6,1 millones (2019). Las pérdidas afectan a los dos sexos y suponen la
caida del peso relativo de los jovenes en el total de los activos (de un
40% a un 26,5%).

Pese a ello, los juniors (2019) superan a los seniors en el conjunto de la
poblacion activa (6,1 millones frente a 4 millones).

Tanto las cifras absolutas como las tasas de actividad van creciendo
desde el grupo inicial de 16-19 al de 30-34 afnos, que posee los valores
mas fuertes.

En ese contexto de perdida de efectivos, se va reduciendo la
distancia entre activos masculinos y femeninos, si bien las cifras
absolutas y las tasas de los varones son mas altas que las de
las femeninas.

Las mismas tendencias sefaladas para la actividad se observan en la
ocupacion (empleo). Entre 2008 y 2019, los ocupados jovenes pasan de
7,8 millones a 4,8 millones.



La disminucion afecta tanto a los varones (1,7 millones) como a las
mujeres (1,2 millones), aungque con distinta intensidad, y supone también
un retroceso de los juniors en el conjunto de la poblacion ocupada (de
un 38% a un 25%).

Esa evolucion no impide que todavia haya mas ocupados jovenes (4,8
millones) que mayores (3,5 millones).

Las cifras absolutas y las tasas de ocupacion son pequefas en los grupos
de 16 a 24 anos debido a que muchos jovenes siguen integrados en el
sistema educativo. Unas y otras crecen en los dos grupos siguientes,
especialmente en el de 30 a 34 anos.

También en la ocupacidn se reducen las diferencias entre hombres y
mujeres.

Hay unos 800.000 extranjeros jovenes ocupados, alrededor de un tercio
del total. Son mas hombres que mujeres, pero entre los 25 y 34 aios, las
proporciones son muy parecidas.

En general, los jovenes ocupados tienen mejores niveles educativos que
los mayores. Esta diferencia se refleja especialmente en los porcentajes
mas altos de los primeros en la segunda etapa de la educacion secundaria
(orientacion profesional) y en la educacion terciaria. En esta ultima,
destaca el fuerte crecimiento de las mujeres desde los afios ochenta del
siglo pasado. Entre los ocupados jovenes, el 54% de las mujeres tiene
titulacion universitaria frente a solo un 38% de los varones.

Los principales tipos de actividad de los jovenes son, por orden de
importancia, el comercio, las industrias manufactureras, la hosteleria,
la sanidad y los servicios sociales y la educacion. Por sexo, los varones
muestran una mayor presencia en las industrias manufactureras, la
construccion y el transporte, mientras que las mujeres destacan en la
sanidad y la educacion.



La jornada laboral a tiempo completo va subiendo entre los jovenes
desde el grupo 16-19, donde no alcanza el 50%, hasta el de 30-34, donde
ya es la opcion predominante (85%). En cualquier caso, las jornadas
parciales son mas frecuentes entre las mujeres jovenes que entre los
varones. Ese mayor tiempo parcial femenino obedece en algunos casos
a una estrategia de conciliacion de la vida laboral y familiar y en otros, a
la falta de alternativas laborales a tiempo completo (también en el caso
de algunos varones).

Por categorias de la ocupacion, los jovenes se integran prioritariamente
en los grupos de vendedores (comerciales), de personal de
mantenimiento y de profesionales. Completan el top cinco los técnicos y
profesionales asociados, los administrativos y los artesanos y afines. Por
sexo, las mujeres aventajan a los varones en el grupo de profesionales
y administrativos; los varones las aventajan en el grupo de artesanos y
afines y en el de operarios y montadores, actividades donde siempre ha
existido mas mano de obra masculina que femenina.

Hay 1,2 millones de parados jovenes, que suponen el 40% de los
desocupados del pais. Los juniors tienen tasas de paro mas elevadas
gue los seniors y, entre ellos, los varones presentan porcentajes mas
altos que las mujeres.

Mayores (55 ainos o mas)

El fuerte envejecimiento demografico que viene sucediéndose en Espana
desde hace varios lustros ha hecho crecer la poblacion de 55 o mas anos
(2,5 millones entre 2008 y 2019), algo mas las mujeres (1,3 millones) que
los hombres (1,2 millones). En el ultimo afo, los mayores representan
un 38% sobre la poblacion de 16 afos o mas, con mas mujeres (40%)
que hombres (36%). En resumen, los mayores ganan casi los mismos
efectivos que pierden los jovenes (3 millones).



Ese aumento de los seniors se traduce en un crecimiento de la cifra de
activos,que pasadelos2,5millones (2008)aalgo masde 4 millones (2019).
Y lo mismo sucede con su tasa de participacion enla poblacién activa total,
gue evoluciona de un 11% a un 17%. Los aumentos se producen en ambos
sSexos, pero son mayores en las mujeres, lo que reduce la distancia con
los varones.

Pese a ese acortamiento de la diferencia entre jovenes y mayores, los
primeros aventajan en casi 10 puntos (26% y 17% respectivamente) a los
segundos en su participacion en la poblacion activa total.

Los activos mayores se concentran en el grupo de 55 a 59 anos (61%).
El siguiente (60-64) suma un tercio y a partir de los 65 afos las cifras
son irrelevantes. Estos valores confirman el predominio de una «cultura»
de abandono temprano del trabajo. Las tasas de actividad por grupo de
edad reflejan esta misma situacion.

En ese contexto de ganancia de efectivos, se va reduciendo al mismo
tiempo la diferencia entre varones y mujeres, si bien los hombres aun
aventajan a las mujeres en cifras absolutas y en tasas de actividad.

Logicamente el aumento del numero de activos se reproduce en el de
ocupados. De 2,3 millones se pasa a 3,5 millones, lo que permite a los
empleados seniors subir mas de 6 puntos porcentuales en el conjunto de
la poblacion ocupada (de un 11,6% a un 17,8%).

Los aumentos tienen lugar en todos los tramos de edad, tanto en los
varones como en las mujeres, pero es mayor entre estas ultimas, lo
que permite reducir la diferencia con los hombres en el conjunto de la
poblacién senior ocupada.



Pese a ello, los ocupados jévenes aventajan a los mayores en 1,3 millones
(4,8 millones frente a 3,5).

Los ocupados seniors solo son significativos en el grupo de 55 a 59
anos, con una tasa de ocupacion del 60%. Entre 60 y 64, cae al 40%, y
por encima de los 65 anos, los porcentajes son realmente pequenos (7%).

Solo hay unos 200.000 ocupados seniors extranjeros, el 9% del total de
los extranjeros ocupados. Las proporciones por sexo son muy semejantes
a partir de los 55 afnos.

En conjunto, los niveles educativos de los seniors son peores que
los de los juniors. Sus porcentajes son mas altos en los grupos con
estudios primarios incompletos, educacién primaria y primera etapa de
la educacion secundaria. Y son diez puntos mas bajos en la educacion
terciaria. Por sexo, las diferencias en cualquier nivel educativo son
pequefas en comparacion con los juniors.

Los tipos principales de actividad son el comercio, la industria
manufacturera, la Administracion publica y la defensa, las actividades
artisticas, recreativas y de entretenimiento, y la educacién. Los seniors
varones tienen una mayor dedicacion a las actividades manufactureras
que las mujeres, y estas, una mayor inclinacion por la sanidad y
la educacion.

Hasta una edad alta (70 afnos o mas), la inmensa mayoria de los seniors
gue trabajan lo hacen a tiempo completo. Pese a ello, el tiempo parcial,
cuando existe, es mayor entre las mujeres que entre los hombres.



Profesionales y vendedores (comerciales) son las principales categorias
de la ocupacion. Completan el top cinco los administrativos, los técnicos
y profesionales asociados y las ocupaciones elementales. Por sexos, los
varones aventajan a las mujeres en el grupo de artesanos y afines, en
el de los operarios y en el de los directores y gerentes. Y las mujeres
tienen una presencia relativa mayor en los trabajos administrativos, los
comerciales y los relacionados con ocupaciones elementales.

Hay casi medio millén de parados seniors, que suponen el 15% de los
desocupados totales del pais. Tienen tasas mas reducidas que los juniors
Yy, cComo en estos, los varones muestran valores mas altos que las mujeres.

Resumen comparativo

Tras el analisis individual de jovenes y mayores, ahora compararemos los dos
grupos en un resumen de quintaesencia, sin cifras, destacando Unicamente
las semejanzas vy las diferencias entre ellos.

La primera comparacion se refiere a la trayectoria experimentada por
ambos colectivos entre 2008 y 2019. Tanto en lo que se refiere a los efectivos
totales de cada grupo como a su participacion en la actividad y la ocupacion,
los jovenes experimentan un claro retroceso y los mayores, un notable
crecimiento. Ello hace que se atenuen las diferencias en el peso relativo de
cada grupo en el total de la poblacion activa y ocupada del pais.

Pese a ello, sigue habiendo mas juniors que seniors en el mercado laboral
espanol, y en ambos grupos, mas hombres que mujeres, aunque las diferencias
se amortiguan debido al mayor crecimiento de las cifras femeninas.

En cada grupo hay dos tramos de edad que concentran la mayor parte de
los efectivos. En los jovenes, el de 30-34 aios, y en los mayores, el de 55-59.
Antes de los 30, el sistema educativo absorbe a un numero significativo de
jovenes; después de los 60, comienzan a influir en el mercado de trabajo las
prejubilaciones y las jubilaciones anticipadas.



La inmigracion extranjera es mucho mas relevante en el empleo de los juniors
gue en el de los seniors.

Los niveles educativos de los jévenes son mejores que los de los mayores.
La diferencia en los porcentajes de efectivos con formacion universitaria
ejemplifica esta desigualdad. Por sexo, destaca el protagonismo de las mujeres
en la gran revolucion educativa del pais. En cambio, entre los mayores, las
diferencias son mas pequefas.

Por tipos de actividad, jdovenes y mayores coinciden en su alta participacion
en el comercio, la industria manufacturera y la educacion. Pero entre los cinco
primeros tipos se diferencian en otras dos: los jovenes trabajan mas en la
hosteleria y en las actividades sanitarias; los mayores, en la Administracion
publica, la defensay las actividades artisticas, recreativas y de entretenimiento.
Por sexo, en ambos grupos los hombres son mas abundantes en las industrias
manufactureras, la construccion y el transporte, mientras que las mujeres
manifiestan una mayor inclinacion por la educacioén y la sanidad.

El tiempo parcial estd mas extendido entre los jovenes que entre los mayores,
sobre todo en los primeros tramos de edad, debido a su insercion en el
sistema educativo. El tiempo parcial como estrategia de abandono paulatino
del trabajo no parece demasiado extendida entre los seniors. En cualquier
caso, es una opcion mas utilizada por las mujeres que por los hombres

Profesionales y vendedores (comerciales) son las principales ocupaciones de
jovenes y mayores. La gran diferencia es la mayor presencia entre los seniors
de las ocupaciones elementales, debido a su alta incidencia en las mujeres.
También es destacable que haya mas seniors que juniors y mas hombres que
mujeres en la categoria de directores y gerentes.

La desocupacion afecta mas a los jovenes que a los mayores y en los dos
grupos resulta mas elevada en los hombres que en las mujeres.

Creo que con este analisis comparado nos podemos hacer una idea bastante
aproximada del perfil de los dos grupos en el mercado de trabajo espaiol.
La edad es un factor esencial de su diversidad, junto con la composicidon por
sexos y el origen étnico de los trabajadores. Por ello, y para el examen de las
variables consideradas, siempre hemos hecho mencion a las desigualdades
entre hombresy mujeresy unareferencia ala presencia de extranjeros (jovenes
y mayores). Esta consideracion de cuantos y quiénes son los componentes de
los grupos de jévenes y mayores constituye un primer paso para la indagacion
de sus relaciones intergeneracionales en el mundo del trabajo.



COLABORACION
INTERGENERACIONAL




INTRODUCCION

La transformacion demografica en nuestro entorno, que en el imaginario
colectivo se identifica con un alargamiento de la esperanza de vida y con
modificacionesenlaformadelaspirdmides poblacionales,suponeenrealidad
un profundo cambio sociocultural. Paradigmas y marcos conceptuales que
han sido utiles durante mucho tiempo ya no representan constructos que
nos sirvan para comprender la realidad y tomar decisiones sobre ella. Por
ejemplo, la tradicional division entre primera, segunda y tercera edad ya no
refiere a grupos que tengan un significado util.

En efecto, la transformacién demografica no consiste en un mero
alargamiento de la vida. La mayor calidad de vida media de las personas
a medida que avanza su madurez deriva en la légica busqueda de nuevos
proyectos e ilusiones en etapas en las que antes se entendia que se estaba
cerrando el ciclo vital. Esto coincide con una evolucidon de la diversidad
funcional en momentos en que todavia queda mucho por vivir y en lo que
contribuir. También el avance en el uso de las nuevas tecnologias esta
contribuyendo a que los cambios en cifras demograficas configuren un
nuevo entorno social, cultural, econdmico.

Todo ello dibuja un escenario complejo de comprender en el que se genera
unencuentro de seisgeneraciones,cadaunade ellas con sus particularidades,
sus necesidades y sus aportaciones. Este informe plantea una aproximacion
mixta al mismo, combinando el analisis cuantitativo sobre datos secundarios
con un analisis cualitativo sobre fuentes de datos primarias elaboradas para
este estudio. Esto nos permite complementar las imprescindibles cifras con
la profundizacion en lo que estas cifras significan respecto del objeto de
analisis de esta seccidn del informe: la colaboracién intergeneracional.

Enelanalisis cualitativo,hemos mapeado proyectosdeinnovaciénsocial que
trabajanenlacolaboraciénintergeneracional. Entre ellos, hemos identificado
algunos especialmente destacables y para ellos hemos desarrollado casos
mas completos a través de entrevistas con sus promotores. Los proyectos
de innovacion social nos sirven como radar de lo que los innovadores que
estan a la vanguardia de la deteccién y solucidon de necesidades sociales
identifican como problemas y sus posibles soluciones. Hemos sistematizado
las principales cualidades de estos proyectos vy, finalmente, hemos destilado
las lecciones aprendidas que pudieran ser relevantes en el contexto
empresarial. No estamos sugiriendo a las corporaciones una copia directa
de los modelos que funcionan en innovacioén social, sino que tomamos los
elementos relevantes de estos modelos y los ofrecemos como inspiracion
para las empresas.

El analisis cualitativo que presentamos afronta el reto de que en la
actualidad no contamos con un lenguaje ampliamente aceptado que refleje
esta nueva realidad poblacional. Las siguientes paginas adolecen de esta
carencia, por lo que en ocasiones hacen uso de etiquetas que podrian
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no reflejar perfectamente a las personas que caen bajo esa categoria.
Hablaremos de personas de edad madura o de seniors para evitar el término
«mayor» o la expresion tercera edad, que para muchos denota personas con
l[imitaciones en cuanto a su capacidad de aportar, personas que estan ya en
las postrimerias de su proyecto de vida, algo que resulta paraddjico en un
informe como este, en el que se trata de demostrar que son personas que
en muchos casos reinician su devenir desde un lugar de mayor madurez y
claridad.

Esta seccion del informe comienza con un analisis del valor que tiene,
desde la perspectiva de la salud publica, mirar de una manera diferente a las
personas en su madurez. Continda con una revision de lo publicado hasta
el momento, que establece la frontera de nuestro conocimiento sobre la
colaboracion intergeneracional en las empresas. Le sigue un analisis de las
iniciativas que promueven la colaboracion intergeneracional en el ambito
de la innovacion social y concluye con las principales ensefianzas que las
empresas pueden aplicar a partir de estos ejemplos.

1.1 EL IMPACTO DE POTENCIAR EL TALENTO
MADURO PARA EL BIENESTAR SOCIAL

Mas alld de su impacto directo en las empresas, una madurez saludable
es un desafio global cada vez mas urgente. Si bien las personas viven mas
tiempo, desafortunadamente no siempre tienen una vida sana o una calidad
de vida adecuada durante ese tiempo adicional.!! Segun un estudio acerca
de la esperanza de vida sin enfermedades, la cantidad de tiempo que se
prevé que una persona viva sin enfermedades cronicas se redujo durante la
década de 2010 en Espafa, con una variacion por regiones y una disparidad
de género mayores que en la década anterior.? En 2019, el 20,4% de las
mujeres y el 16,3% de los hombres espanoles reportaron sentirse limitados
en sus actividades habituales por problemas de salud.® No obstante, Espana
sigue teniendo un buen desempeio en relacion con otros paises europeos.
Es el cuarto pais con mayor esperanza de vida saludable tanto entre las
mujeres (70,4 anos) como entre los hombres (69,4 afos), por encima de los
promedios de la UE (65,1 y 64,2 afos, respectivamente).”

Los adultos mayores afrontan diversas barreras para su salud y bienestar.
Dado que la principal causa de muerte se ha desplazado hacia las
enfermedades no transmisibles, los adultos mayores tienen una prevalencia
de multimorbilidad mas acentuada.” Ademas, el aislamiento y la falta de

1. World Health Organization. Word Report on Ageing and Health. Ginebra, Suiza, 2015.

2. Zueras, P., y Renteria, E. (2020). «Trends in disease-free life expectancy at age 65 in Spain: Diverging patterns by sex, region and disease».
Plos One, 15(11), e0240923: https.//doi.org/10.1371/journal.pone.0240923.

3. EUROSTAT. «Functional and activity limitations statistics»: https.//ec.europa.eu/eurostat/statistics-explained/index.php?title=Functio-
nal_and_activity_limitations_statistics.

4. Ibid.
5. He W, Goodkind D, Kowal P. An Aging World: 2015. United States Census Bureau, 2016.
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actividad social, asi como los estereotipos obsoletos sobre el envejecimiento,
también son perjudiciales para su salud y bienestar.®

En Espafa, el 22,4% de las personas de 65 afos o mas viven solas.” Esta
realidad produce muchas veces un sentimiento de soledad y aislamiento.
Segun un estudio, en 2010, el 24% de las personas mayores en Espafa,
frente al 10% en Suecia, reconocieron sentirse solos. El 45% de las personas
mayores que viven solas y gozan de buena salud en Espafa se sienten solas.
Esta cifra sube hasta el 84% cuando dichas personas viven solas y tienen
mala salud. En Suecia, estos valores son del 9% y el 32%, respectivamente.®
Estos datos son coherentes con una tendencia constante de los adultos
mayores en el sur de Europa, que se sienten mas solos que en el norte de
Europa. En comparacion, los adultos mayores encuestados para un estudio
en paises de América Latina expresaron sentimientos de soledad en un
rango entre el 25,3% vy el 32,4%, superior al 18,3% de la India y al 3,8% de
China.?

Estos datos son muy preocupantes. El aislamiento social se asocia con un
aumento del 50% en el riesgo de demencia; las malas relaciones sociales
suponen un 29% mas de riesgo de enfermedad cardiaca y un 31% mas de
riesgo de accidente cerebrovascular; y la soledad entre los pacientes con
insuficiencia cardiaca se asocia con un aumento del riesgo de muerte de
casi un 300%, un aumento en el riesgo de hospitalizacion del 68% y un
aumento de las visitas a Urgencias del 57%.°

La exclusion social de las personas mayores puede producirse debido a
diversas variables que se interconectan entre sii"" (1) recursos materiales
y financieros; (2) relaciones sociales, servicios, comodidades y movilidad,

36 y (3) participacion civica y en otros aspectos de la sociedad, como las

actividades del vecindario o de la comunidad. Este modelo, que ilustra
los multiples factores y procesos que pueden contribuir a dicha exclusion,
sugiere que las intervenciones deben tener en cuenta el sistema completo
en el que tiene lugar el envejecimiento.

Ademads de los factores citados anteriormente, para comprender el
envejecimiento es fundamental tener una vision completa del ciclo de
vida de la persona. Existe una gran diversidad en la forma en que las
personas envejecen y las desigualdades a lo largo de la vida contribuyen
directamente a las disparidades sanitarias, sociales y econdmicas en los
adultos mayores. Las personas mayores que tienen la misma edad pueden
tener condiciones de salud, calidad de vida y autonomia muy diferentes.”
La Organizaciéon Mundial de la Salud informa de que “aproximadamente

6. Ibid.
/. Garza-Sanchez, R. I.; Gonzalez-Tovar, J.; Rubio-Rubio, L., y Dumitrache-Dumitrache, C. G. (2020). «Loneliness in older people from Spain
and Mexico: a comparative analysis». Acta Colombiana de Psicologia, 23(1), 117-127.

8. Del Barrio, E.; Castején, P., Sancho Castiello. M.; Tortosa, M. A.; Sundstrém, G.; y Malmberg, B. «La soledad de las personas mayores en
Espana y Suecia: contexto y cultura» [Loneliness among the elderly in Spain and Sweden: context and culture]. Revista Espafiola de Geriatria
y Gerontologia, 2010 Jul-Ago, 45(4): 189-95.

9. Gao Q, Prina AM, Prince M, Acosta D, Luisa Sosa A, Guerra M, Huang Y, Jimenez-Velazquez 1Z, Llibre Rodriguez JJ, Salas A, Williams JD,
Liu Z, Acosta Castillo | and Mayston R (2021) «Loneliness Among Older Adults in Latin America, China, and India: Prevalence, Correlates and
Association With Mortality». Int J Public Health 66:604449. doi: 10.3389/ijph.2021.604449.

10. Centers for Disease Control and Prevention (2020). «Loneliness and social isolation linked to serious health conditions». Alzheimer’s Di-
sease and Healthy Aging: https.//www. cdc. gov/aging/publications/features/lonely-older-adults. html.

11. Burholt, V.; Winter, B.; Aartsen, M., et al. «A critical review and development of a conceptual model of exclusion from social relations for
older peoplex». Eur J Ageing, 2020, 17, 3-19.

12. World Health Organization. «Decade of Healthy Ageing: Baseline Report», 2021.



el 75% de la diversidad de capacidades y de circunstancias en la vejez es
el resultado del impacto acumulativo de las ventajas o desventajas a lo
largo de la vida“.® Los determinantes sociales de la salud a lo largo de la
vida deben tenerse en cuenta al diseflar nuevas estrategias para apoyar un
envejecimiento saludable.

El cambio demografico tendrd un gran impacto social, incluso mayor
de lo que ya vemos. La participacion de los adultos mayores en la fuerza
laboral, asi como la jubilacidon y las pensiones son elementos que varian
de una regidn del mundo a otra, pero todas las regiones experimentan
implicaciones importantes para la participacion de las personas mayores en
la sociedad. El cuidado no remunerado por parte de miembros de la familia
sigue siendo la principal fuente de cuidado a largo plazo para las personas
mayores, pero esto puede tener un alto costo para los cuidadores familiares
y afectar a su capacidad para participar en la fuerza laboral.” El tamafo y
la proporcion de la poblaciéon de personas mayores aumentan los costos de
atencion médica y de atencidon a largo plazo. La mayoria de los sistemas de
atencion médica no estadn preparados para este cambio demografico y sus
servicios estan mal alineados para satisfacer las necesidades de las personas
mayores. Muchos sistemas se centran en la cura de las enfermedades o en la
prestacion de cuidados intensivos, en lugar de apoyar la salud a largo plazo
o la capacidad funcional de las personas. Muchos sistemas también carecen
de la suficiente coordinacion de la atencion, lo que deja a los pacientes o
miembros de la familia ante la dificultad de navegar por multiples problemas
de salud que el sistema aborda de forma independiente, lo que empeora
aun mas las desigualdades.”>'"®

De hecho, el envejecimiento saludable requiere un cambio de paradigma,
desde un enfoque en estar «libre de enfermedades» hacia otro mas holistico,
centrado en la capacidad funcional y en el bienestar.”'® El «envejecimiento
activo» se refiere a cuando «las personas contindan participando en el
mercado laboral estandar, asi como en otras actividades productivas no
remuneradas (como la prestaciéon de cuidados a los miembros de la familia
y el voluntariado) y viven una vida sana, independiente y segura a medida
gue envejecen».” El indice de envejecimiento activo de la Unién Europea
(AAI-EU) estd compuesto por 22 indicadores que miden colectivamente la
independencia, la participacion de la fuerza laboral y la actividad social de
las personas mayores.”°

En 2012, de los 28 paises europeos evaluados en el indice de envejecimiento
activo (AAI-EU), Espafa se clasificd en el puesto 17. Las regiones espanolas
del sury las zonas rurales del pais, como Andalucia, obtuvieron puntuaciones
mas bajas, mientras que las regiones de mayor desarrollo, como Madrid,
Cataluia y el Pais Vasco, obtuvieron puntuaciones mas altas debido a que

13. «Ageing: Healthy ageing and functional ability», 2020: https.//www.who.int/news-room/q-a-detail/ageing-healthy-ageing-and-functio-
nal-ability. Consultado el 15 de enero de 2021.

14. He, W.; Goodkind, D.; Kowal, P. An Aging World: 2015. United States Census Bureau, 20]16.

15. World Health Organization. Word Report on Ageing and Health. Ginebra, Suiza, 2015.

16. Decade of Healthy Ageing: Baseline Report, 202].

17. Word Report on Ageing and Health. Ginebra, Suiza, 2015.

18. Decade of Healthy Ageing: Baseline Report, 202].

19. Zaidi, A.; Gasior, K., Hofmarcher, M. M.; Lelkes, O.; Marin, B.; Rodrigues, R.; Schmidt, y Zolyomi, E. (2013). «Active ageing index 2012». Con-
cept, Methodology, and Final Results, Research Memorandum, Methodology Report. European Centre Vienna, p. 6.

20. Ibid.
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el entorno urbano vy las oportunidades econdmicas ofrecen a las personas
mayores opciones de autonomia.”’ En 2018, los paises con las puntuaciones
AAI-EU mas altas se encontraban en el norte de Europa, seguidos de
Europa Occidental, mientras que las puntuaciones mas bajas se produjeron
en paises de Europa del Este y, en menor medida, del sur de Europa.?? Esto
refleja estandares de desarrollo mas altos y el alcance de sistemas de apoyo
social que influyen en las tendencias generales de calidad de vida.

Debido a la naturaleza multifactorial del envejecimiento activo, se necesitan
estrategias multinivel para lograr: 1) promover la participacion individual y la
autorrealizacion a través de habilidades; 2) fomentar la sociogeneratividad,
por la que las personas mantienen relaciones sociales importantes; y 3)
construir una estructura social que se apoye en la multisectorialidad para
apoyar el envejecimiento.?’

Una revision integradora de las intervenciones de salud publica para paliar
el aislamiento social de 2003-2016 concluyd que hay tres factores que
contribuyen a su impacto positivo: la adaptabilidad, el enfoque de desarrollo
comunitario y la participacion productiva. El estudio encontré que las
intervenciones en el ambito local se adaptaban mejor a las necesidades de
la poblacion concreta a la que iban destinadas. Ademas, las intervenciones
gue involucran a la comunidad en el disefio y la planificacidon preservan la
autonomia y fomentan la participacion, lo que permite que las personas
mayores tengan un mayor beneficio. Finalmente, las intervenciones
gue conllevan actividades productivas a las que los participantes logran
contribuir son mas efectivas que aquellas que se centran en actividades
pasivas. Esto se cumple tanto en actividades sociales/comunitarias como
individuales.?*

Las personas maduras que estdn empleadas, activas, y se sienten realizadas
en sus proyectos de vida son un activo importante para nuestras sociedades.
De hecho, a la luz de las tendencias sociales, podemos —y debemos—
dar rienda suelta a las ventajas del talento y la energia de las personas
maduras, al mismo tiempo que reducimos la probabilidad de envejecimiento
prematuro dependiente, de morbilidad y de mortalidad. Al relacionarse con
poblaciones maduras, creando oportunidades de empleo que se adapten a
sus necesidades y acompanandolas en sus proyectos de vida, las empresas
no solo estan al servicio de sus propios intereses, sino que contribuyen a
este cambio de paradigma que nuestra sociedad necesita y que las personas
maduras merecen.

poblaciones maduras, creando oportunidades de empleo que se adapten a
sus necesidades y acompafnandolas en sus proyectos de vida, las empresas
no solo estan al servicio de sus propios intereses, sino que contribuyen a
este cambio de paradigma gque nuestra sociedad necesita y que las personas
maduras merecen.

2]. Rodriguez-Rodriguez, V.; Rojo-Pérez, F.; Ferndndez-Mayoralas, G.; Morillo-Tomas, R.; Forjaz, J., y Prieto-Flores, M. E. (2017). «Active ageing
index: application to Spanish regions». Journal of Population Ageing, 10(1), 25-40.

22. European Commission UNECE. «Active Ageing Index»: https.//statswiki.unece.org/display/AAl/Il.+Results#expand-2018AAIMap.

23. Rossi, G.; Boccacin, L.; Bramanti, D., y Meda, S. G. (2014). «Active ageing: Intergenerational relationships and social generativity». Active
ageing and healthy living: A human centered approach in research and innovation as source of quality of life, 203, 57.

24, Gardiner, C., Geldenhuys, G., & Gott, M. (2018). Interventions to reduce social isolation and loneliness among older people: an integrative
review. Health & social care in the community, 26(2), 147-157.



1.2 LO QUE SABEMOS SOBRE LA
COLABORACION INTERGENERACIONAL
EN LAS EMPRESAS

En nuestra revision de las publicaciones sobre el tema, identificamos
tendencias de coémo las grandes empresas se relacionan con sus empleados
de edad madura. De entrada, muchas empresas, lideres de opinidon y
consultores hablan de la importancia de administrar una fuerza de trabajo
intergeneracional, pero pocos ofrecen una imagen detallada de coémo se
ha implementado dicha fuerza sobre el terreno. Con «sobre el terreno» nos
referimos a la forma «real» en la que se diseflan, implementan, escalan o
miden su éxito estas iniciativas.

Encuadre como sujeto de diversidad

El concepto de intergeneracionalidad se ve comunmente no solo como
una oportunidad comercial estratégica o un impulsor del impacto social,
sino en el contexto de la gestion de los recursos humanos o de la diversidad
en el lugar de trabajo. Hablar de la intergeneracionalidad de esta manera
presenta tanto ventajas como desventajas.

Teniendo en cuenta que hay hasta cinco generaciones en la fuerza
laboral actual, situar la edad en el contexto de la diversidad proporciona
una heuristica obvia para la toma de decisiones y la administracion de los
recursos humanos. Al segmentar a los trabajadores por edad, las empresas
pueden aprovechar los marcos, protocolosy cuotas existentes para abordar
el tema de la intergeneracionalidad de una manera mas directa, tal como
lo harian con las cuotas de diversidad aplicadas al género, la religion, la
etnia, etc. Las ventajas de este enfoque, impulsado por datos, es que las
empresas pueden tomar conciencia de los problemas de desigualdad
basados en la edad, como los gray ceilings, o del fendmeno inverso, a
veces llamado edadismo.

Gray ceilings

Si bien en algunos casos los perfiles seniors pueden
temer ser superados por talentos mas jévenes en sus
empresas, desde la perspectiva de los talentos mas jovenes
puede parecer lo contrario. Gray ceiling es un término
gue se usa para describir cuando los altos cargos de una
organizacion los ocupan predominantemente generaciones
de trabajadores mayores, lo que evita que los talentos mas
jovenes asciendan a niveles mas altos.

89

scece



90

Distintos enfoques sobre la generacion como
herramienta de segmentacion

Segun un estudio de Deloitte del ano 2020, las opiniones y expectativas
de los millennials fue en gran parte lo que en un principio empujoé a las
organizaciones a observar la generacion como una forma de entender la
fuerza laboral. Resulta paraddjico que la profundizacion en el conocimiento
de cada generacion esté llevando ahora a muchas organizaciones a
concluir que la segmentacién por generacién, o por cualquier atributo
demografico Unico, es una simplificacion excesiva.”> Seguln esta
investigacion, los rapidos cambios en nuestras culturas del trabajo, debido
a lainnovacioén y la tecnologia, son vistos como motores clave que obligan
a los trabajadores a reinventarse varias veces a lo largo de su carrera.
Agrupar a los trabajadores por edad implica hacer suposiciones sobre sus
motores y valores que pueden ser incorrectas y limitantes. Un ejemplo
claro podria ser la suposicion de que ciertas generaciones son mas
proclives a una «mentalidad de crecimiento» mientras que otras mantienen
una «mentalidad fija». Si bien podria haber evidencia para respaldar esta
afirmacion a nivel general, el uso de esta heuristica durante los procesos
de toma de decisiones podria ser perjudicial para los trabajadores y su
capacidad de crecer, sentirse valorados vy, en ultima instancia, aportar valor
ala organizacion. Segun esta encuesta de 2020, parece ser que adoptar un
enfoque basado en valores o actitudes para comprender la fuerza laboral
serd un cambio positivo para los lideres organizacionales, muchos de los
cuales aun dependen en gran medida de indicadores demograficos para
informar de sus estrategias de gestion del talento.?®

La generacidon como contribucion para la
comprension de los trabajadores y el diseio
de estrategias holisticas

Si bien la segmentacion solo por edad puede parecer una simplificacion
excesiva, sin duda es un factor importante para la toma de decisiones y
para disefar una estrategia holistica en el lugar de trabajo. Hoy dia, las
organizaciones tienen la oportunidad de aplicar conocimientos sobre
marketing de consumidores y analisis de datos para disefar practicas de
gestion de la fuerza laboral basadas en una comprensiéon profunda de los
comportamientos, los valores y las actitudes individuales, asi como de la
demografia y las etapas profesionales de la vida.?”

25. Deloitte. «The post generational workforce: From millennials to perennials», en The Social Enterprise at Work: Paradox as a Path Forward,
diciembre 2020, p. 51..

26. Ibid., p. 48.
27. Ibid.



El intercambio de conocimientos como
motor clave de la innovacidn

Las empresas deben disefar un entorno que permita a los empleados
aprender unos de otros, asi como evitar la autosegmentacién por
demografia. En ausencia de intervenciones dirigidas, las empresas
pueden encontrarse con que sus empleados se relacionan Unicamente
con colegas que tienen un estatus similar dentro de la organizaciéon (por
ejemplo, aprendices que socializan con aprendices, miembros de la junta
gue socializan con miembros de la junta, etc.) o con aquellos que tienen
trayectorias similares. Este tipo de comportamientos, dado que somos
personas de habitos y tendemos a inclinarnos hacia lo que nos resulta
mas familiar, es previsible y resulta coémodo y sencillo de comprender.
Sin embargo, esta tendencia limita la colaboracién intergeneracional o el
desarrollo de capacidades dentro de una organizacion.

En lugar de ser victimas de agrupaciones autoorganizadas que impiden
el intercambio de conocimientos entre jerarquias, las empresas podrian ver
la colaboraciéon intergeneracional como una ventaja competitiva y crear
espacios para que los trabajadores interactuasen fuera de sus agrupaciones
habituales. Especialmente en el contexto de la innovacion, la diversidad de
pensamiento y de experiencia puede conducir a avances beneficiosos tanto
para la empresa como para las personas involucradas, ayudandolas a cambiar
de una «mentalidad fija» a una «mentalidad de crecimiento».

Programas de mentoria

La mentoria es el enfoque principal que las empresas estan adoptando
para fomentar el intercambio de conocimientos entre generaciones. Este
enfoque permite que los trabajadores de diferentes perfiles y niveles
interactuen en un entorno constructivo. Si se disefla bien, un programa de
mentoriadentrodeunaempresapuede crearunafuerte ventajacompetitiva,
ya que el conocimiento se puede intercambiar de manera colaborativa. Los
trabajadores en todos los niveles de una organizacién pueden beneficiarse
del conocimiento, las habilidades y experiencias desarrolladas en diversos
entornos generacionales. Desde una perspectiva organizacional, hacer
coincidir perfiles que normalmente no interactian podria brindar una
oportunidad para mantener el conocimiento y la sabiduria clave dentro
de una empresa. Esto podria reducir el riesgo de perder aprendizajes
fundamentales cuando los perfiles maduros se jubilen, al mismo tiempo
gue ayudaria a los perfiles junior a obtener una perspectiva mas amplia o
una vision estratégica de la empresa.
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Consideraciones de disefno para
programas de mentoria

Al diseflar un programa interno de mentoria formal, es
importante que se realice de una manera que establezca
algunos pilares o resultados clave, ademas de fomentar el
compromiso. Resulta fundamental para una organizacién
disefar un programa gque tenga pautas claras y establezca
expectativasrealistasytransparentesentrelos participantes.

Mentoria informal/fortuita

En algunos casos, los profesionales desarrollan una relacion informal de
mentor-aprendiz con colegas de otras generaciones. Tal es el caso del Chip
Conley, un empleado de Airbnb que habld abiertamente sobre su anterior
desafio al conectarse con una fuerza laboral predominantemente millennial.
Conley cultivo una relacidon mentor-aprendiz con un compafero de trabajo
millennial, un intercambio que les ayudd a ambos a desarrollar habilidades
y competencias asociadas con la generacion del otro.?® Su experiencia de
colaboracion intergeneracional en Airbnb le llevd posteriormente a crear
la Modern Elder Academy. Iniciativas como la de Chip Conley crean un
gran impacto entre los equipos. Curiosamente, muchas de estas «historias
de éxito» provienen de intercambios informales o fortuitos, en lugar de ser
programas formales que aprovechan la sabiduria de diversas generaciones.

Investigaciones anteriores desarrolladas en la Fundacion |IE por el
Observatorio de Demografia y Diversidad Generacional de |IE descubrieron
gue habia una demanda creciente por parte de las empresas europeas para
comprender la mejor manera de atender el talento maduro y las ultimas
fases de su vida laboral.?® Su investigacién sobre empresas europeas
demuestra que se comienza a detectar una mayor prevalencia de programas
formalizados para el intercambio de conocimientos intergeneracionales,
principalmente en forma de mentorias (de senior a junior, de junior a senior
o bidireccional).

28. Keogh, Olive. «Airbnb reaping the benefits of intergenerational workforcex. Irish Times, 18 de octubre de 2019.

29. Puyol, Rafael, et al. Los trabajadores seniors en las empresas europeas, en |E Observatorio de Demografia y Diversidad Generacional, IE.
Editorial Instituto de Empresa, S. L., 2019.



Colaboracion intergeneracional mas alla
de la mentoria

Existen otras estrategias empresariales interesantes que aprovechan el
talento senior. Por ejemplo, vemos que las empresas con trabajadores mas
jovenes valoran la sabiduria de los profesionales mas maduros, lo que las
lleva a externalizar elementos clave de su cadena de valor contratando
perfiles senior. Grey Matters Network (GMN) ejemplifica un modelo de
negocio que se ha establecido para abordar una brecha en el mercado
del conocimiento intergeneracional. Segun GMN, en una entrevista para el
Irish Times: “GMN ha sido abordada recientemente por una organizacion
gue busca trabajadores maduros para puestos de atencidon al cliente
porgue su nucleo de clientes tienen mas de cincuenta afios y quieren que
sus consultas sean gestionadas por personal con una experiencia de vida
similar”.?° Involucrar el talento de los trabajadores seniors es una estrategia
interesante, ya que pueden comprender mejor a los clientes y empatizar
con ellos, pues sus necesidades especificas pueden no ser obvias para una
fuerza laboral predominantemente millennial.

En el mundo empresarial, hay algunos ejemplos de estas iniciativas que
van mas alla de la mentoria. Entre los galardonados por el Observatorio
Generacion & Talento por sus programas de diversidad generacional®
destacan, por ejemplo, «Danm@tch» o «DKV Emprende». Danm@tch
es la aplicacién desarrollada por Danone que promueve la diversidad
generacional através de un «banco de tiempo», donde hay una reciprocidad
en las horas invertidas. Su objetivo principal es compartir e intercambiar
experiencias y conocimientos. Por su parte, DKV Emprende es un programa
desarrollado conjuntamente por DKV y Fundacion Hazloposible con el
objetivo de que los empleados planteen ideas de emprendimiento social
con impacto positivo tanto dentro como fuera de la empresa. En cuanto
a iniciativas que promueven la intergeneracionalidad de forma externa,
destacan el «Programa Imparables», de Aquarius, que trata de ayudar a
los emprendedores seniors a hacer realidad sus proyectos, donde estaran
también acompafnados de exitosos jovenes emprendedores, vy la campana
«Terceros en edad, primeros en reciclar», de ECOEMBES, con actividades
[Udicas intergeneracionales y con talleres y salidas orientados a promover
el reciclaje de materiales en esta franja de edad.

Como vemos, la mentoria no es la Unica solucidén para una estrategia
intergeneracional. De hecho, hay muchas mas oportunidades que estan
poco exploradas, pero que podrian agregar un valor notable a las empresas
y la sociedad.

30. Keogh, Olive. «Airbnb reaping the benefits of intergenerational workforce», The Irish Times, 18 de octubre de 2019.
31. https.//generacciona.org/iii-edicion-premio-generacion/premios-generaccion/.
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1.3 ANALISIS DE PROYECTOS DE
INNOVACION SOCIAL EN
COLABORACION INTERGENERACIONAL

La colaboracion intergeneracional desde la
perspectiva de la innovacion social

Para buscar ejemplos mas diversos de estrategias intergeneracionales
gue puedan inspirar a las empresas, se ha realizado un mapeo de proyectos
de innovacioén social intergeneracional. Los proyectos de innovacion social
sirven como radar de lo que los innovadores que estan a la vanguardia en la
deteccidon y solucion de necesidades sociales identifican como problemas
y sus posibles soluciones.

Se ha desarrollado una primera identificacion de proyectos que se dan en
este ambito y, de entre ellos, se han destacado algunos casos concretos
gue se analizan mas adelante. Sobre los proyectos analizados con mas
detalle se ha realizado una sistematizacion de sus principales cualidades
y, finalmente, se han seleccionado las lecciones aprendidas que pudieran
ser mas relevantes en el contexto empresarial. No estamos sugiriendo una
copia directa de los modelos que funcionan en innovacion social en las
corporaciones. Tomamos los elementos relevantes de estos modelos y los
ofrecemos como inspiracion para las empresas.

En la busqueda de casos relevantes de colaboracion intergeneracional en
organizaciones de innovacion social observamos que existen diferencias
sistematicas entre geografias. Por ejemplo, en América Latina nos resultd
mas dificil encontrar iniciativas intergeneracionales que en Espafa. La
explicacion es doble:

Por un lado, América Latina no estd atravesando una transicion de-
mografica tan acelerada como Espafia y Europa, en general, por lo que
los innovadores sociales centran su atencion en otros temas. En Espa-
fna, el enfoque en la colaboracidén intergeneracional ha surgido en una
fase posterior de la transicion demografica, mientras que en las etapas
iniciales estaba en la dependencia. Parece que en América Latina el
enfoque formal en la colaboracion intergeneracional todavia no es un
espacio de gran interés para los innovadores sociales.

Dicho esto, probablemente hay muchas mas iniciativas informales
gue no se pueden detectar debido a la falta de presencia en la web.
Esto no significa que la colaboracién intergeneracional no se esté pro-
duciendo sobre el terreno, sino que no esta formalmente estructurada
0 no es visible.



En resumen, encontramos que en Espafia el problema es mas prevalente,
hay mas conciencia al respecto y el sector de innovacidén social o economia
social estd mas organizado y es mas visible.

Al analizar los proyectos, una primera conclusion evidente es que el
enfoque en el fomento de la colaboracion intergeneracional es un fendmeno
relativamente reciente. De los proyectosinicialmente mapeados, vemos que
una amplia mayoria se crearon a partir de 2014. Otro elemento interesante
es que entre las organizaciones de innovacion social que promueven la
colaboracion intergeneracional encontramos una division uniforme entre
organizaciones sin animo de lucro y empresas sociales con animo de
lucro. En el caso de los emprendimientos sociales con animo de lucro, una
tendencia destacable es que son empresas de reciente creacion, fundadas
por jovenes, que estan apuntando a estrategias intergeneracionales como
nucleo de su modelo de negocio. Esto es coherente con la esencia de las
empresas sociales y su voluntad de buscar un propodsito mas alla de la
monetizacion.

Las organizaciones de innovacién social que promueven la colaboracioén
intergeneracional se centran en diferentes estrategias. Sobre la base del
mapeo realizado, podemos categorizarlos en tres grupos principales:

Estilo de vida inclusivo, que abarca ocio, bienestar y vivienda.

Trabajo y formacion, incluido el empleo, el talento senior, el lideraz-
go, etc.

Investigacidn y educacidén, que genera conocimiento y sensibiliza-
cion sobre esta materia.

De los proyectos que hemos identificado, la mayoria se centran en
promover un estilo de vida inclusivo. La siguiente categoria mas prevalente
es el trabajo y la formacidn, y la ultima, la investigacién y la educacion.

Existe una tendencia entre los innovadores sociales a crear entornos
(fisicos, sociales y digitales) en los que las personas maduras puedan
desarrollar proyectos de vida, incluidas las actividades de ocio y los
pasatiempos, en colaboracién con las generaciones mas jovenes. En
este contexto promueven el intercambio de conocimientos, que ocurre
organicamente. Como vemos, todavia existe una gran oportunidad para que
las empresas exploren otros temas, como la educacién, el emprendimiento
y la convivencia intergeneracionales, todos ellos creadores de espacios
para proyectos conjuntos.

Innovacion social intergeneracional:
la madurez como oportunidad

Tras el analisis general anteriormente expuesto de los proyectos de
innovacion social en colaboracidon intergeneracional que se identificaron,
se procedid a profundizar en nuestra comprension de estos proyectos a
través de entrevistas escritas con los promotores de once de ellos. De los
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proyectos para los que pudimos desarrollar casos mas detallados, ocho
estan basados en Espafa (foco principal del informe), dos en Colombia y
uno en Irlanda.

TIPO DE ACTIVIDAD INICIATIVA LOCALIZACION
SENIOR PAL COLOMBIA
BIZIPOZ ESPANA
KUVU ESPANA

ESTILO DE VIDA INCLUSIVO,

OCIO, BIENESTAR Y VIVIENDA

MONTEPIO ESPANA
HOME ELDER SHARE IRLANDA
ADOPTA UN ABUELO ESPANA
MYMO ESPANA
TRABAJO Y FORMACION,
EMPLEO, TALENTO SENIOR,
LIDERAZGO
SECOT ESPANA
96
CENIE ESPANA

CATEDRA MACROSAD DE
INVESTIGACION Y EDUCACION ESTUDIOS INTERGENERACIONALES ESPANA
DE LA UNIVERSIDAD DE GRANADA

SER PERENNIAL COLOMBIA

En esta parte del estudio utilizamos métodos de analisis cualitativo para
conocer la vision de estos innovadores sociales sobre la colaboracion
intergeneracional. Para ello, desarrollamos un analisis de texto/lenguaje
sobre las respuestas que los innovadores sociales dan a las preguntas de
las entrevistas.



Para los innovadores sociales, sus usuarios son
sobre todo «personas», muy por encima de
su condicion de «kmayores»

«Las personas son las protagonistas» es, quiza, la cita que mejor resume
la manera como los innovadores sociales entienden la colaboracion
intergeneracional. Observamos en el lenguaje que usan para referirse a
los beneficiarios de sus proyectos que para muchos innovadores sociales
todas las generaciones son usuarias de sus servicios, en lugar de reflejar
una aproximacion asistencial en la que una generacion ofrece y la otra
recibe.

Ademas, cuando se refieren a los beneficiarios de edad madura, es
infrecuente que usen «mayores» en sustitucion de «personas mayores»,
pero si es frecuente que usen «personas», sin calificarlas como mayores.
De nuevo, destaca una aproximacién a la persona como tal, no en su
condicion de mayor exclusivamente o de sujeto de asistencia.

REFERENCIAS A

BENEFICIARIOS/IMPACTADOS 177 Eggggmﬁs
COMO PERSONAS

ADJETIVOS CALIFICATIVOS

REFERIDOS A EDAD MADURA 75 MAYOR,
(MAYOR/MAYORES/SENIOR/ MAYORES
SENIORS)

PERSONAS MAYORES 47 ESPANA

La colaboracion intergeneracional se entiende
como una herramienta para la vida, mas alla
de centrarse en el trabajo/empleo

Los innovadores sociales, al hablar de colaboracidn intergeneracional,
mencionan la palabra «vida» con mayor frecuencia que «trabajo» o
«empleow.
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VIDA 28

TRABAJO/EMPLEO, REFERIDO A

MERCADO LABORAL 16

Al hacerlo, se refieren principalmente a la calidad de vida en la madurez.
Todos coinciden en que es necesario reinventar las etapas maduras, en las
qgue las personas tienen inquietudes, curiosidad y proyectos que deben
poder explorar. En resumen, la calidad de vida en esta edad coincide con
la existencia de un verdadero proyecto de vida, un proyecto de felicidad
compartida. Lo resume muy bien uno de los responsables del proyecto
entrevistado cuando dice que su objetivo es “ayudar a las personas a tener
una vida mas larga, activa e independiente, y también contribuir a un mejor
aprovechamiento de las oportunidades inherentes a una sociedad que
se transforma rapidamente” (CENIE). Y el responsable de otro proyecto
explica que buscan “la mejora de la calidad de vida de las personas que
envejecemos [...] para que vivamos el envejecimiento de la forma que
queremos” (Kuvu).

generen oportunidades de trabajo
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Innovar desde una perspectiva de comunidad:
el envejecimiento como oportunidad

Otros conceptos frecuentemente mencionados en las entrevistas por
parte de los promotores de proyectos de innovacion social centrados en
la colaboracidén intergeneracional son:

Comunidad, que se menciona mas frecuentemente que trabajo o
vida.

Envejecimiento.
Innovacién.

Oportunidad.

COMUNIDAD, COMUNIDADES 35
ENVEJECIMIENTO 19
INNOVACION 18

OPORTUNIDAD,

OPORTUNIDADES 7

Resulta evidente que para los innovadores sociales la colaboracion
intergeneracional no se limita a cada una de las personas de las distintas
generaciones que intervienen ni a generaciones estancas (mayores Vvs.
jovenes). Para ellos, la colaboracion intergeneracional supone una iniciativa
de comunidad, una manera de recuperar elementos clave de unidén entre
las personas. En palabras de los emprendedores sociales, “la comunidad es
la unidén de personas y entidades en la sociedad, o, dicho de otra manera,
son todos los agentes de interés sobre los cuales incide el proyecto que
se quiere trabajar” (mYmO). Esta aproximacion a la intergeneracionalidad
abunda en el hecho de que la colaboracion intergeneracional no se
establece entre una generacion madura y otra joven, sino que consiste
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en un espacio en el que las distintas generaciones que coexisten pueden
aportarse valor entre si en combinaciones diversas: “Desde la éptica de una
sociedad intergeneracional, diversa y cohesionada, se entiende y defiende
qgue todo grupo social contribuye a equilibrar y enriquecer una sociedad”

(Montepio).
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Los innovadores sociales entienden el envejecimiento como reto, pero
también como una oportunidad de innovacion. Como reto, es una realidad
multifactorial cuyo impacto no se limita al ambito de la edad y la salud, sino
gue invita a una reinvencion de los espacios y de las relaciones sociales: “El
envejecimiento es un problema multifactorial —existen multiples factores
qgue determinan y condicionan el envejecimiento— y polifacético —hay
muchos ambitos (biomédicos, sociales, psicolégicos, econdmicos, etc.) en
los que el envejecimiento produce efectos —” (CENIE).
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Como deciamos, ademas de un reto complejo, el envejecimiento es
también una oportunidad de innovacién. Para lograr la innovaciéon desde
la colaboracion intergeneracional es imprescindible una aproximacion
multidimensional a ella, lo que exige colaboracion entre areas de
conocimiento, sectores y maneras de afrontar los retos. Por el contrario, la
ausenciadeinnovacion convierteenun problemalaoportunidad que genera
el gran logro del aumento de la esperanza de vida: “La falta de innovacion,
al no aportar el minimo de novedad requerida para que la persona se sienta
enriquecida, puede resultar poco motivadora” (Montepio).



Centro residencial 5 Criterio (metodologia de proceso iLABI) para

colaboracion con sus departamentos ) en el afo 2015. Desde
diversidad generacional, facilitar laboratorios , de servicios. La colaboracién construye
el contrario, la falta Desde la experiencia se pantean
en encuentros profesionales pioneros , diseflados y ejecutado por

generan oportunidades de trabajo <Este filosofia esta dirigida

intergeneracional

fuese necesario. de Queremos facilitar la comprensién
>iLABi, Laboratorio
Se llama mYmO en excel 1
mundo donde la velocidad puede también resultar poco motivadora
personas en las herramientas trabajan la vivienda y /
ue < y )
los pueblos rurales, H 1A 4 utilizamos hoy en dia
> proyectos innovacion
se trata de Aqui el trabajo se
de la solucio iLABi es . < -<Beatriz Santamaria y Eider
OcCla
de LEINN (Liderazgo Emprendedor e en si, por su
de negocios fundamentada en tecnoldgica supera el ritmo de
la cultura del proyectos, de Desarrollo de Productos
posicindndose como entidad experta y i Desarrollo rural conseguiriamos muchos

UIU donde combinamos Reto demogréfico, la generacion de soluciones.
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En las entrevistas, los innovadores sociales se muestran convencidos de
las inmensas oportunidades que pueden derivarse de una comprension
holistica y una aproximacion transversal e innovadora a la colaboracion
intergeneracional. A nivel macro, segun estos innovadores sociales,
“surgirdan multiples oportunidades que deberdn ocasionar saldos
positivos en materia de creacion de empleo, generacion de desarrollo vy
dinamizacién en el ambito de la prestacion de servicios profesionales y
en la optimizacion de las inversiones en aquellos sectores que acompanan
los procesos de desarrollo econdmico” (CENIE). A un nivel mas micro, en
cada empresa, “llegar a configurar equipos intergeneracionales [permite]
romper con los estereotipos de la edad, ya que el talento no la tiene,
mientras que estamos discriminando tanto por tener demasiados afos
como por tener demasiados pocos, esto ultimos con relacién a los jovenes
gue no consiguen acceder al mercado por falta de experiencia” (mYmO).
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Innovacion social intergeneracional en
colaboracién con las empresas 103
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Como parte de las entrevistas realizadas, los innovadores sociales han
descrito diferentes vias en las que colaboran con corporaciones. En los
proyectos de innovacion social analizados, la colaboraciéon con otros
actores, en general, y con empresas, en particular, emerge como una
cuestidn de gran importancia. Las organizaciones entrevistadas describen
amplios marcos de colaboracidon y estrategias muy elaboradas de trabajo
en red. Algunas citas especialmente significativas son:

“Creemos que existe una necesidad urgente de identificar y poner
en valor un modo estratégico de colaborar desde el conocimiento y el
respeto de las entidades que colaboran”. (SECOT).

“Siempre hemos tenido vocacion colaborativa; sin colaboracion no
se avanza. Precisamente este afilo hemos introducido de manera visible
en las lineas de actuacion el ODS17 para resaltar la importancia de las
alianzas”. (mYmO).

“Fomento del trabajo en red. Para el desarrollo de la experiencia se
han establecido relaciones y acciones conjuntas con distintas entida-
des y agentes de la comunidad”. (Montepio).
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“Creo que siempre podemos encontrar nuevas formas de colabo-
racion, como, por ejemplo, la retribucién por resultados, de la que se
habla mucho, pero que no se ha desarrollado”. (Ser Perennial).

“Mas alla de las intenciones, colaborar no es facil si no se establece
un objetivo claro y una agenda”. (mYmO).

“La principal dificultad en la colaboracion es que se penaliza el im-
pacto sistémico, se fomentan colaboraciones muy tangibles con re-
sultados a muy corto plazo. Existe un reto relevante en el analisis de
riesgos para la corporacion (marca, empleados, etc.) y la integracion
en su workflow (implantacion de la colaboracion)”. (Kuvu).

Esta colaboracion entre proyectos de innovacién social y empresas en
materia de intergeneracionalidad se manifiesta de maneras muy diversas,
que incluyen:

Patrocinios y donaciones. Esto ocurre, bien porque la empresa pa-
trocina directamente la iniciativa, bien porque la comunica a sus em-
pleados y son ellos quienes eligen apoyarla financieramente.

Voluntariado corporativo. Puede incluir trabajo técnico por parte de
los empleados de la empresa, asesoramiento o mentorizacion.

Comunicacion y visibilidad. A este elemento le dan mucha importan-
cia por la necesidad que todos los proyectos describen de visibilizar la
transformacion demografica y la colaboracion intergeneracional como
una oportunidad para todas las generaciones, no solamente para las
personas maduras.

Provision de empresas. «Actualmente colaboramos con una corpo-
racion en la que nos convertimos en proveedores para ejecutar nuestro
servicio sobre su comunidad de personas mayores». (Senior Pal).

Asesoria de empresas.

Ejecucion de proyectos conjuntos: «Entidades como XXX desarrollan
la parte tecnoldgica de nuestros proyectos junto a nosotros. (Kuvu).

Canal de venta. «Alianzas para ofrecer nuestros servicios como for-
ma de pago (beneficio) a los seniors por alguna actividad que hayan
realizado. También por medio de alianza con las empresas para que
sus colaboradores o los padres de estos puedan contar con este bene-
ficio». (Senior Pal).



Impacto: nuevas estrategias para el futuro
de todas las generaciones

Construccion de nuevas estrategias sociales para
la nueva realidad demografica

El disefo riguroso y la ejecucion de proyectos de colaboracion
intergeneracional tiene un impacto macro en la sociedad, ya que dibuja
nuevos espacios en los que todas las generaciones pueden aportar vy
encontrar valor. Los proyectos de innovadores sociales identificados estan
aportando experiencias e informacion a modo de pruebas piloto que
permiten ofrecer posibles estrategias para el futuro.

En palabras de estosinnovadores, el impacto de estos proyectos en cuanto
a la generacién de nuevas estrategias para el futuro se puede resumir en:

“Buscar respuestas positivas para una realidad sociodemografica
gue ha de afrontar nuevos retos y oportunidades. Y nuestro propdsito
es contribuir de modo util a uno de los mayores —sino el mayor— de-
safios que la sociedad tiene ante si para los proximos anos y décadas”.
(CENIB).

“La idea es lograr un mundo en el que todas las generaciones es-
tén conectadas. El impacto mayor viene generado por la capacidad
del Centro Intergeneracional de Referencia Macrosad” (CINTER) para
naturalizar los encuentros intergeneracionales gracias a una progra-
macion intensa y cientificamente fundamentada”. (Catedra Macrosad).

“Los cambios solo se dan y solo generan resultados sostenibles en el
tiempo si la comunidad se implica en ellos, los considera importantes y
participa en su disefo y puesta en marcha”. (mYmO).

“Queremos ser parte de la revolucion del envejecimiento, que dis-
pare innovaciones que pasen de modelos asistencialistas a «modelos
empoderantes», en donde nosotras podamos gozar de nuestra etapa
senior en un futuro”. (Senior Pal).

“Claramente, es un proyecto social para formar lideres, es decir, per-
sonas integralmente comprometidas con el ecosistema”. (Ser Perennial).

“Promover el acercamiento y la solidaridad intergeneracional para fa-
vorecer la convivencia entre las diferentes generaciones”. (Montepio).
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Fomentar proyectos de vida y felicidad
para la poblacion madura

Otro foco importante de su aportaciéon es el valor concreto que generan
para las generaciones maduras que participan en sus proyectos. En este
sentido, el enfoque principal esta en el empoderamiento, la autonomia y la
generacion de nuevas oportunidades:

“Conseguir que los seniors tengan una jubilacién activa, llena de ini-
ciativas y actuaciones”. (SECOT).

“Buscamos la mejora de la calidad de vida de las personas que enve-
jecemos a través de diferentes programas que fomenten la autonomia,
reduzcan la soledad no deseada y, en general, empoderen para que
vivamos el envejecimiento de la forma que queremos”. (Kuvu).

“La contribucidén es la reduccion del sentimiento de soledad”. (Adop-
ta un Abuelo).

“Impactamos principalmente sobre los pilares intelectual, producti-
vo, fisico y emocional”. (Senior Pal).

“Buscan un mundo donde las personas mayores estén formadas,
sean auténomas y tomen las riendas de su vida en la madurez”. (Elder
Home Share).
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Generar valor para todas las generaciones

Los innovadores sociales no ven a las personas maduras como sujetos
de asistencia y, por tanto, estructuran los proyectos de colaboracion
intergeneracional en esquemas de ganar-ganar, donde todos los
participantes reciben valor de las experiencias compartidas con los demas.
Asiresumen el valor que generan para las demas generaciones implicadas:

“Ayudar a las personas que empiezan un emprendimiento o pyme
con problemas para que lleguen a buen puerto con nuestro acompa-
Aamiento”. (SECOT).

“Impacto en los que comparten casa con ellos”. (Bizipoz).

“Estd dirigido a dos grupos de la poblacidon muy diferentes, aunque
muy afines: las personas que viven en la residencia de mayores de
Felechosa y los niflos del colegio publico de la localidad”. (Montepio).

“Promueven gque las personas mayores formadas se conviertan en
agentes del cambio en los municipios y devuelven a la ciudadania su
conocimiento y experiencia”. (Elder Home Share).

Quiz3a, el mejor resumen del impacto que todos persigueny la forma como
ven a sus usuarios, mas alla de la edad o generacién a la que pertenece
cada cual, sea esta cita: “Buscamos como objetivo ultimo la felicidad de
las personas usuarias a través de las buenas practicas y la conexion entre
generaciones”. (Catedra Macrosad).



1.4 PROYECTOS DE INNOVACION SOCIAL EN
COLABORACION INTERGENERACIONAL

Estilo de vida inclusivo, ocio, bienestar y vivienda

Senior Pal (Colombia):

ORIGEN

Las Dianas, como se hacen llamar, eran amigas de toda la vida. Hace un
tiempo, identificaron situaciones en sus familias que las llevaron a replan-

tearse la forma en la que querian envejecer.

Por un lado, la inminente jubilacion de uno de los miembros de la familia
hacia que toda su vida se tambalease por la rutina y la falta de un verda-
dero propdsito, y por otro, una abuela de 86 afios seguia activa y llena de
vida, jugando incluso al baloncesto a las cinco de la mafiana con un grupo

de cincuenta amigas.

Es asi como en mayo de 2019 deciden unirse para empezar a compartir
con seniors planes diferentes para aprender cosas nuevas, conocer, viajar
y hacer realidad sus suefios. La tecnologia juega un rol muy importante y

es el gran facilitador.

OBJETO

Senior Pal es un modelo intergeneracional que busca cerrar la brecha
digital en las personas mayores disefiando experiencias personalizadas
gue se adaptan al ritmo, las condiciones, la disponibilidad y los objetivos

especificos de cada persona.

Aspiran a ser parte de la «revolucion del envejecimiento» pasando de mo-

delos asistencialistas a modelos empoderantes.

Impactan especialmente en los pilares intelectual, productivo, fisico y

emocional.

Su mayor contribucion es ayudar a que las personas mayores dejen de

sentirse invisibles.

ESTRUCTURA

Este proyecto se lleva adelante gracias al esfuerzo y la dedicacién de sus
socias, aunque cuentan también con el apoyo de cinco socios indepen-

dientes.

ooooo
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ALCANCE

A fecha de marzo del 2021, han realizado mas de cien servicios en dife-
rentes ciudades de Colombia, llegando también a otros paises, como EE.
UU. y Ecuador.

También colaboran con una corporaciéon brindando servicio a las perso-
nas mayores que forman parte de ella.

IMPACTO COVID

La pandemia generd la oportunidad de que los seniors y sus familias se
abrieran a encontrar en la tecnologia muchas soluciones para su bienes-
tar, y alli estaba Senior Pal para ayudarlos a migrar a un modelo virtual.

MEDICION DE IMPACTOS

Se lleva a cabo con métricas cuantitativas, como la cantidad de servicios
y las recurrencias, y cualitativas, como la satisfaccidon de cada persona.

ADAPTACION

En estos dos afos, han tenido que cambiar el modelo muchas veces. Se
basan en la metodologia /ean startup, que las lleva a pivotar en funcion
de los resultados.

El cambio mas grande ha sido pasar de un modelo presencial, en sede,
a un modelo virtual, y la metodologia continda evolucionando a medida
gue aprenden cada dia de los seniors.

FUTURO

Para los proximos cinco aios proyectan seguir el camino, en parte como
una fundacion, impactando sobre las personas mayores tanto en su
aprendizaje tecnoldgico como elaborando experiencias mas concretas
orientadas al después del retiro laboral.

También desean continuar alidndose con corporaciones para ofrecer sus
servicios.

SABER MAS

https://seniorpal.com.co

Bizipoz (Espana)

ORIGEN

Bizipoz, que significa ‘vivir alegre’ en euskera, comenzdé en 2015 como
un proyecto emprendedor en la Universidad de Mondragdn a través de
LEINN (Liderazgo Emprendedor e Innovacion).

Desde su disefio, la empresa mantiene una vision y operacion de ne-
gocios fundamentada en la innovacidon social. Los primeros programas
piloto comenzaron en la primavera de 2016.



Bizipoz se constituye legalmente en octubre de 2017 como una coope-
rativa sin animo de lucro. Desde ese momento pone en marcha cuatro
servicios para los ambitos municipal y empresarial.

Oficialmente, como empresa, empezo a trabajar en octubre 2017, tras la
ubicacion de su sede en el coworking Saiolan, en el Parque Tecnoldgico
de Garaia, en Arrasate-Mondragon.

OBJETO

El proyecto estd enfocado al fomento del envejecimiento activo y a la
participacion social de las personas mayores a través de iniciativas lide-
radas por las mismas personas.

Prestan servicios asistenciales que promueven la participacion y la in-
clusién social de las personas mayores y desarrollan programas de par-
ticipacion ciudadana donde se lanzan proyectos para el beneficio de la
sociedad.

ESTRUCTURA

Actualmente, la empresa cuenta con dos personas empleadas a tiempo
completo y con una en practicas, procedente del master en Gerontolo-
gia de la Universidad de Mondragodn.

ALCANCE

El enfoque sistémico de las fundadoras de Bizipoz les permite gestionar
diversos grupos de interesados en su propuesta de valor, de ahi que
logran generar una metodologia Unica, con actividades y procesos en-
focados a crear valor social como mejor practica.

Su alcance actual se centra en la comunidad del Pais Vasco, donde han
[legado a mas de mil personas mayores de 55 anos.

IMPACTO COVID

Antes de la pandemia, toda la formacidon era presencial, asi que han
tenido que adaptarse y ofrecer formacién en linea y a través de video-
[lamadas. Sin embargo, creen que su fuerte estd en la presencialidad,
por lo que gran parte de sus programas volveran a ser presenciales en
el futuro.

MEDICION DE IMPACTOS
A través de una ficha de analisis donde se indican diferentes variables.
ADAPTACION

Durante sus casi cuatro afos de trayectoria empresarial ha ido variando
la cantidad de proyectos y su finalidad.

En 2017, los proyectos implementados fueron solo municipales, sin em-
bargo, a partir de 2018 también empezaron a ofrecer servicios en las
empresas.

En 2019 se hace una reflexion empresarial de los servicios que ofrecia la
empresa y se constituyen cuatro grandes nucleos de servicio derivados
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de las necesidades detectadas en los ambitos social, institucional y em-
presarial.

FUTURO

Seguir creciendo y desarrollandose personal y profesionalmente. Aun-
que dicen no tener planes de futuro, de momento han aprendido que
sobrevivir y adaptarse al presente ya es un gran reto.

SABER MAS

Para ver mas detalles sobre Bizipoz, entrar en https:/www.bizipoz.org/es/

Kuvu (Espana)

ORIGEN

La idea de este proyecto nace después de muchas tazas de café y char-
las mantenidas con personas mayores y con jovenes. Gracias a estas
charlas se detecta que los mayores sufren de una soledad no deseada
y que los jovenes tienen muchas dificultades para encontrar vivienda.
Eduardo, fundador de Kuvu, era uno de ellos. El proyecto comenzd con
el nombre de 20-75 dentro de una asociacion sin animo de lucro. Hoy,
Kuvu es una plataforma donde las personas mayores que quieren com-
partir su casa con personas de otras generaciones se sientan seguras
haciéndolo. Asi nace Kuvu en 2019.

OBJETO

Kuvu busca, ante todo, la mejora de la calidad de vida de las personas
mayores a través de diferentes programas que fomenten su autonomia,
reduzcan la soledad no deseada y las empoderen.

ESTRUCTURA

El equipo consta de tres personas cofundadoras (socios) y dos perso-
nas técnicas colaboradoras, y recientemente se han sumado dos perso-
nas mas. Cuentan ademas con la colaboracion de diferentes entidades,
como Digital Group, Cobas Asset Management o SquareetLabs. Tam-
bién cuentan con inversores, como Open Value Foundation, Fundacion
BBK, Fundacién Ship2B y la alianza con Fundacion EDE.

ALCANCE

Han logrado que 50 personas se pongan de acuerdo para generar un
total de 25 convivencias. Cuentan con 190 personas mayores registradas
y 545 personas que buscan vivienda. El alcance va mas alld de las cone-
xiones intergeneracionales, generando colaboraciones adicionales con
universidades, gobiernos, tercer sector y responsables politicos.

IMPACTO COVID

La covid-19 supuso una caida de mas del 90% de las personas mayores
que qguerian convivir, por miedo al virus. Debido a esto, han logrado



reinventarse y el 17 de marzo de 2021 lanzaron «COVIDA», un proyecto
para apoyar a las personas mayores con graves dificultades durante el
confinamiento.

MEDICION DE IMPACTOS:

Desde el inicio del proyecto, han generado un modelo de medicién y
gestion del impacto orientado a ver en qué aspectos ha mejorado la
calidad de vida de las personas mayores.

ADAPTACION

COVIDA nace como una red de apoyo intergeneracional para personas
mayores, dandoles apoyo en las tareas diarias, como ir a la compra, pa-
sear, etc., a través de personas solidarias. COVIDA cuenta con mas de
mil quinientas personas solidarias que ofrecen su apoyo y con mas de
tres mil trescientas personas mayores asociadas. Kuvu ha firmado tam-
bién nuevos acuerdos para digitalizar su servicio (Kuvu.eu). Actualmen-
te trabajan con metodologia /ean.

FUTURO

2021 ha sido el momento de asentar los programas de intervencidon que
han desarrollado y de multiplicar su impacto, aumentando la red de en-
tidades colaboradoras.

Quieren alcanzar la autosostenibilidad de los distintos programas y sos-
tenerlos para generar un impacto social duradero.

La clara tendencia es que la gente opte por envejecer en su hogar.

También es de esperar que las personas jubiladas puedan seguir gene-
rando ingresos.

SABER MAS

Para saber mas sobre Kuvu puedes visitar la web https:/kuvu.eu/

Montepio de la Mineria Asturiana (Espafa)

ORIGEN

Este programa nace casi por casualidad en septiembre de 2015 fruto de
la propia experiencia y del aprendizaje continuo, que lleva a detectar la
necesidad de avanzar hacia un cambio, de evolucionar hacia un modelo
residencial abierto que permita promover y alentar la participacion social
de las personas mayores que viven en su centro.

OBJETO

Es transversal a las lineas de actuacion de la Fundacién Obra Social Mon-
tepio y forma parte de su decalogo de objetivos de responsabilidad social
corporativa que incluye el respeto al medioambiente, la igualdad, la me-
moria o la lucha contra el edadismo. Montepio es un programa comunitario
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gue busca el acercamiento y la solidaridad intergeneracional, favoreciendo
la convivencia entre diferentes generaciones. Esta dirigido a dos grupos de
la poblacidn, pero con mucha afinidad: internos de la residencia de mayo-
res de Felechosa y nifios del colegio publico de esta localidad. Cuentan con
dos proyectos diferenciados: por una parte, con el «Proyecto de Intercam-
bio Cultural», que promueve el intercambio de experiencias y conocimien-
tos entre personas mayores y niflos a través de actividades en las aulas y
en la residencia; por otra, con el «Proyecto de Convivencia», por el cual las
personas mayores que viven en la residencia ofrecen su casa para compar-
tirla con los nifos.

ESTRUCTURA

La iniciativa se desarrolla gracias a la participacion de responsables del
servicio de trabajo social de la residencia, un terapeuta ocupacional, una
psicdloga, animadoras socioculturales, coordinadores y monitores de niflos
gue colaboran en la actividad de convivencia, y el claustro de profesores
del colegio publico de Felechosa.

ALCANCE
El impacto social es lo que mejor define la consecucidén de objetivos.
IMPACTO COVID

Con la llegada de la pandemia se suspenden todas las actividades pro-
gramadas y nace una nueva iniciativa llamada «Palabras mayores: la ge-
neracion del resistiré», que consiste en la apertura de diferentes canales
de comunicacion digitales (YouTube, mail, Facebook...) con el fin de crear
lazos virtuales para acompafar y dar animo a los mayores de la residencia.

MEDICION DE IMPACTOS

Los mayores obtuvieron beneficios muy positivos en la salud y se sintieron
reconocidos y valorados, lo que impactd positivamente en su autoestimay,
consecuentemente, en su equilibrio psicoldgico y su estado de animo.

El principal hito conseguido ha sido la introduccion de esta iniciativa en
el plan general anual (PGA) del centro educativo, realizandose dentro del
horario lectivo del centro.

ADAPTACION

Dada la originalidad y la falta de precedentes del proyecto, las adaptacio-
nes se van planteando a partir de la experiencia.

Estan en la permanente busqueda del equilibrio para que la introduccidn
de actividades innovadoras no implique cambios significativos que puedan
generar rechazo en cualquiera de las generaciones involucradas. Por otro
lado, ha surgido un nuevo proyecto llamado «Viernes Solidarios» que fo-
mentara el contacto con el entorno proximo.

FUTURO

Seguir trabajando y promoviendo la creacion de programas intergenera-
cionales.



SABER MAS

Si quieres saber mas de la iniciativa de Montepio, puedes visitar su web:
https:/www.fundacionpilares.org.

Home Elder Share

ORIGEN

La idea nacio de una necesidad personal de la fundadora, cuando en 2014
le notificaron que debia mudarse del piso en el que vivia de alquiler y los
precios habian subido demasiado. Entonces pensd que seria genial contac-
tar con personas mayores, dueflos de casas con espacios disponibles, vivir
con ellos y ayudarlos. Fue asi como se mudd a casa de David, con quien
pudo vivir toda la experiencia de primera mano.

OBJETO

Elder Home Share es un servicio de vivienda compartida en Dublin que
empareja a propietarios de viviendas de edad avanzada con personas que
necesiten una casa para vivir. El servicio se ajusta a la féormula win-win, pues
los propietarios de las viviendas, que suelen tener entre ochenta y noventa
afos, encuentran a personas jovenes con quienes compartir su casa y ob-
tener compania y los jovenes, un lugar asequible para vivir.

Cuando se localiza una posible coincidencia, se citan en una reunidn via
Zoom vy la familia decide si el candidato es adecuado. Cuentan, ademas,
con embajadores, que son personas con experiencia que pueden ir a las
casas y conocer a las familias. Estas se encuentran con los diferentes can-
didatos, que suelen presentar referencias para dar confianza a las familias,
y eligen al que consideran oportuno.

ESTRUCTURA

Cuenta con un numero indeterminado de embajadores, asi como un asis-
tente personal que trabaja de forma remota y supervisa todo lo relacio-
nado con el emparejamiento, el marketing, etc. también cuenta con tres o
cuatro becarios que trabajan algunas horas a la semana.

ALCANCE

El proyecto impacto principalmente sobre la fundadora, quien literalmente
sostiene que “le salvd la vida” y que esto mismo le ha pasado a otras per-
sonas, pues es un beneficio mutuo entre los participantes, algo muy nece-
sario en nuestro tiempo.

IMPACTO COVID

La mayoria de los propietarios estdn vacunados, asi que ya no hay pro-
blema. Ademas, el primer contacto es en remoto, via Zoom, luego no hay
problema.
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MEDICION DE IMPACTOS

No tienen mucho foco en este aspecto y es algo que preocupa a sus res-
ponsables. En todo caso, en los testimonios de los usuarios se pueden leer
las respuestas del impacto.

ADAPTACION

Cambian constantemente para tratar de mejorar las cosas. Al definirse
como emprendedores, el cambio es algo realmente fascinante. El modelo
de ingresos, por ejemplo, ha habido que cambiarlo un par de veces y aun
necesita algunos ajustes.

FUTURO

Esto puede convertirse en una especie de Airbnb de nicho. La fundadora
considera que esta idea tiene el potencial de brindar mejores experiencias
y servicios al cliente. El modelo estd muy cerca de la automatizacion. Las
nuevas tecnologias aportan mucha libertad para llegar a otros lugares y
trabajar de forma remota. Para el futuro, esto podria convertirse en un sitio
web de citas: crear una cuenta, ver perfiles, leer acerca de los compafe-
ros, ver fotos, etc., de modo que las familias pueden comunicarse con los
compaferos. Seria como una mezcla entre un sitio web de citas, Airbnb y
LinkedIn.

SABER MAS

Mas informacion sobre este proyecto, aqui: https:/www.elderhomeshare.ie/.

Adopta un Abuelo (Espafna)

ORIGEN

Todo comenzd cuando Alberto (24 afos) conocid a Bernardo (86 afios) vy
lo «adoptd» como el abuelo que nunca tuvo.

OBJETO

Asi nacié en octubre de 2014 «Adopta un Abuelo», una app que conecta
a jovenes con mayores para que se sientan escuchados, acompafnados vy
queridos.

Su objetivo es, sobre todo, combatir la soledad.
ESTRUCTURA

Actualmente son dieciséis empleados y mas de cuatro mil quinientos vo-
luntarios.

También cuentan con unas doscientas residencias involucradas (y muchas
pendientes de sumarse) y con mas de cuarenta empresas colaboradoras
(por ej., Amazon, Telefdénica, Santander, AXA, Cepsa, etc., principalmen-
te con programas de voluntariado corporativo), lo que demuestra que
Adopta un Abuelo ha logrado tejer una verdadera red de colaboracion.



ALCANCE
Tiene mas de tres mil abuelos adoptados.
IMPACTO COVID

La pandemia los llevdé a mover su actividad del mundo offline al online,
desarrollando su propia tecnologia para poder continuar con su labor.

ADAPTACION

El camino no ha sido recto; han tenido que pivotar y adaptarse perma-
nentemente a los cambios que se han ido presentando en estos mas de
seis afos.

SABER MAS

Para mas informacion, visitar: https://adoptaunabuelo.org/.

Trabajo y formacion, empleo, talento senior,
liderazgo

MYmMO (Espana)

ORIGEN

mYmO (Memory in Motion between Young and Old) es una asociacion
de caracter nacional sin dnimo de lucro fundada por Eleonora Barone en
2015 con la principal funcion de luchar contra el edadismo. En ella se di-
sefan proyectos para activar el didlogo intergeneracional como oportuni-
dad. Y asi es como nace el «iLABi», un itinerario de «form-accién» donde
se capacitan las personas, que son protagonistas en el disefio y ejecucion
del proyecto como una poderosa herramienta de desarrollo personal y
profesional. El primer piloto se ejecutd en 2018 de la mano de la Agencia
para el Empleo y de MARES, un proyecto europeo.

OBJETO

El iLABI (Laboratorio de Innovacion Intergeneracional) construye alian-
zas entre las personas que tienen que formar equipos para el disefo de
los proyectos y la comunidad, porgue los equipos salen a la calle para
entrevistarse con las entidades y las personas del distrito. Es innovacion
comunitaria y trabaja el empoderamiento personal, las habilidades de co-
municacion y, sobre todo, la mirada critica para convertir las necesidades
del entorno en oportunidades. El iLABIi mezcla la teoria y la practica, se
entrena y se trabaja. Se llama itinerario de «form-accion» porque aqui el
empleo se crea, no se busca.
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ESTRUCTURA

mYmMO no tiene empleados, sino socios que trabajan en varios proyectos,
cobrando por proyecto vy, a veces, trabajando pro bono. También cuentan
con colaboradores externos, dependiendo del proyecto, y con un consejo
asesor.

ALCANCE

mMmYmMO lleva seis afos desarrollando proyectos, 75 en total, con 28 socios
y mas de cinco mil compaferos de viaje en la comunidad. También co-
laboran con diferentes universidades e instituciones; por ejemplo, con la
Fundacion Llorente y Cuenca y con el proyecto europeo MARES. En otros
proyectos europeos han participado como asesores, como es el caso de
LINK-UP. Ademas, colaboran con entidades como el Semillero Intergene-
racional en el desarrollo de diversas actividades.

IMPACTO

mYmQO construye toda su planificacién estratégica alrededor de la re-
flexion que vincula la comunidad y su implicacién. Su impacto esta, por
lo tanto, en la comunidad, entendiendo como tal a todos los agentes de
interés sobre los que incide el proyecto que se quiere trabajar. Lo esencial
es la activacion de las comunidades para que disefien y ejecuten sus pro-
pias soluciones, donde mYmO es un catalizador o un facilitador.

MEDICION DE IMPACTOS

Miden cada proyecto por si mismo. Internamente, miden el cuidado de las
personas.

ADAPTACION

Durante la pandemia, han acogido a nuevas personas y han insertado
mas claramente los objetivos de desarrollo sostenible (ODS) en su ma-
triz. También han reformulado el ciclo de los proyectos de acuerdo con
la nueva planificacion. Se autoevalluan continuamente para mejorar sus
productos o servicios.

FUTURO

mMYmMO quiere seguir posicionandose como entidad experta en innova-
cion intergeneracional. Quieren facilitar la comprensiéon de las oportuni-
dades del enfoque intergeneracional, que junto con el Human-Centered
Design, tiene la capacidad de redisefar el futuro de personas, entidades
y sociedad.

SABER MAS

Mas informacidén en: https:/mymo.es/.



SECOT (Espana)

ORIGEN

SECOT es una asociacion sin animo de lucro que fue constituida en 1989.
Promovida por el Circulo de Empresarios, a la iniciativa se sumaron las
Camaras de Comercio y Accion Social Empresarial. SECOT es miembro de
la Confederacion Europea de Expertos, CESES, con sede en Bruselas, que
agrupa a 17 organizaciones de seniors de paises miembros de la Unidn
Europea.

Hay un doble beneficio, claro tanto para las personas que desean seguir
en activo y aportando a la sociedad como para los mas jovenes, que ne-
cesitan del conocimiento y del consejo de los mas experimentados.

OBJETO

SECOT es una asociacion sin animo de lucro, declarada de utilidad pubili-
ca, que se basa en dos pilares fundamentales:

Conseguir que los seniors tengan una jubilacidon activa y llena de
iniciativas y actuaciones.

Ayudar a las personas que empiezan un emprendimiento o una
pyme y tienen problemas a que lleguen a buen puerto con su acom-
pafamiento.

ESTRUCTURA

Con presencia en toda Espafa, cuentan con mas de mil cien socios (se-
niors), mas de cien socios adheridos y algunas personas contratadas.

ALCANCE

Cuentan con un registro de mas de setecientas actuaciones anuales a lo
largo de sus 32 afios de vida.

También trabajan con grandes corporaciones, los llamados socios protec-
tores de SECOT, que colaboran con ellos.

Ademas, también colaboran con otras asociaciones y ONG.
IMPACTO COVID

A raiz de la pandemia, digitalizaron toda la asociacion, lo que les permitid
continuar con su actividad de asesoramiento y de formacion telematica-
mente. Ademas, todas las gestiones de la asociacidon se realizan de forma
digital.

MEDICION DE IMPACTOS

Contabilizan el nimero de asesorias realizadas y los puestos de trabajo
creados por sus asesorados.
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ADAPTACION

Han logrado mantenerse bastante firmes en su propdsito inicial de com-
partir experiencia y conocimiento y han expandido su alcance mas alla de
emprendedores y pymes para llegar a colegios y centros de FP.

FUTURO

SECOT quiere seguir atendiendo a los emprendedores y a las pymes para
ayudarlos a mantener el tejido productivo del pais.

SABER MAS

Si quieres conocer mas sobre SECOT, puedes visitar su pagina web: ht-
tps:/www.secot.org/.

Investigacion y educacion

CENIE (Espana y Portugal)

ORIGEN

En el afo 2015 se suscribe un acuerdo marco de colaboracién entre las
entidades promotoras espafolas y portuguesas que permite la creacion
y puesta en marcha del Centro Internacional sobre el Envejecimiento, el
CENIE, una iniciativa conjunta de Espana y Portugal promovida por la
Fundacion General de la Universidad de Salamanca, la Fundaciéon General
del Consejo Superior de Investigaciones Cientificas, la Direcdo-Geral da
Saude de Portugal y la Universidade do Algarve. El CENIE inicio oficial-
mente su andadura en el aifo 2016, estableciendo un modo de actuacion
colaborativo.

OBJETO

A través de la investigacion y el desarrollo (1+D), se pretende una aproxi-
macion multifactorial y polifacética al fendmeno del envejecimiento, bus-
cando modelos que contribuyan a potenciar los valores y oportunidades
surgidos de la extension de la esperanza de vida y del cambio socio-
demografico que ello implica. Sus campos preferentes de actuaciéon son
el estudio, la investigacidn, la innovacion y la experimentacion en torno
al envejecimiento y la longevidad mediante acciones que favorezcan el
cambio de percepcion sobre las personas mayores. Para ello se desarro-
[lan programas formativos e informativos y se llevan a cabo proyectos en
el territorio que tratan de identificar propuestas vanguardistas y eficaces
tanto en lo social como en lo econdmico.

ESTRUCTURA

Al frente del CENIE esta el Consejo General, integrado por miembros de
las cuatro entidades promotoras, cuya representacion institucional dele-
gada corresponde a la Fundacion General de la Universidad de Salaman-



Cca, que a su vez asume la coordinacion general del proyecto. EI CENIE
dispone de un amplio equipo de profesionales, propios y externos.

ALCANCE

Las actividades del CENIE incluyen ciclos de conferencias; doce progra-
mas coordinados de investigacion multidisciplinar, que se conforman con
mas de treinta y cinco proyectos de investigacion individuales; la inicia-
tiva «Juntos damos mas vida a Zamora», que contiene diez investigacio-
nes multidisciplinares; la conversacion cientifica Dialogo abierto, en la que
participan mas de cincuenta expertos, o el curso en linea Introduccion al
Envejecimiento para Innovadores, que en cuatro meses ha superado el
millar de alumnos inscritos, entre otras.

MEDICION DE IMPACTOS

Todas las acciones emprendidas son sometidas a un riguroso proceso de
evaluacion, que mide la calidad de los trabajos emprendidos, la metodo-
logia empleada, asi como los resultados obtenidos. También se lleva a
cabo un analisis detallado de las estadisticas surgidas en su web.

ADAPTACION

El CENIE se define como un proyecto abierto, dindmico y flexible capaz
de ajustarse a la realidad del territorio en el que actua —el drea luso-espa-
Aola— y en permanente renovacion y aprendizaje.

FUTURO

Su objetivo es convertirse en un centro de referencia en la creacion e im-
pulso de modelos de calidad de vida para las personas mayores dentro de
una sociedad integradora, inclusiva, sostenible econdmica y plenamente
comprometida con los derechos sociales.

También pretende contribuir activamente a consolidar la «economia de la
longevidad» como un sector econdmico estratégico para el sur de Europa
y, muy especialmente, para Espafa y Portugal.

SABER MAS

Se puede conocer mejor al CENIE entrando en su web: www.cenie.eu.

Catedra Macrosad de Estudios Intergeneracionales de la
Universidad de Granada (Espana)

ORIGEN

Macrosad S.C.A. tiene la intergeneracionalidad como linea de trabajo
prioritaria. En consecuencia, decidié dar un doble paso en 2018: por un
lado, cred el primer Centro Intergeneracional de Referencia, abriendo una
nueva escuela infantil junto al centro de dia para personas mayores, que
dio lugar al nacimiento del «CINTER», y, por otro, firmd un acuerdo con la
Universidad de Granada para establecer la Catedra Macrosad de Estudios
Intergeneracionales como plataforma de transferencia de conocimiento.
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OBJETO

Desde la Catedra Macrosad de Estudios Intergeneracionales de la Uni-
versidad de Granada colaboran con el proyecto de intergeneracionalidad
del CINTER a través de acciones continuadas de orientacion, formacion,
investigacion y divulgacion. La Catedra también lleva a cabo proyectos
intergeneracionales fuera del CINTER, como es el caso del proyecto Har-
monia (contacto entre jovenes universitarios y personas mayores).

ESTRUCTURA

Las personas que forman parte del equipo de investigacion de la Catedra
son empleados de la Universidad de Granada. El CINTER cuenta con una
coordinadora intergeneracional. En esta gestion colabora el director de la
Catedra, su personal técnico y su equipo.

ALCANCE

Su contribucion fundamental es demostrar de manera fiable la viabilidad
de los centros intergeneracionales como formula para aprovechar siner-
gias y para innovar en la provisidon de servicios fundamentales, a la vez
gue sensibilizar y educar para aprender a vivir en sociedades abiertas a
todas las edades. El proyecto, a pesar de su juventud, ya tiene un alcance
local, nacional e internacional. Han logrado mas de quinientos impactos
directos y muchos mas indirectos, especialmente a través de los medios
de comunicacioén y las redes sociales.

IMPACTO COVID

Durante los primeros meses de confinamiento, los servicios permanecie-
ron cerrados. Mantuvieron el contacto entre todas las personas que viven
en el CINTER mediante un album virtual en el que se iban subiendo foto-
grafias y videos para mantener la conexion entre los grupos generaciona-
les. Cuando se pudieron reabrir los servicios, se adaptaron las actividades,
pero evitando riesgos: haciendo videollamadas o mediante contactos al
aire libre con un elemento de separacion para respetar en todo momento
la distancia de seguridad.

MEDICION DE IMPACTOS

Desde el proyecto de investigacion llevado a cabo por la Catedra se han
usado técnicas cualitativas y cuantitativas para medir el impacto que la
interaccion intergeneracional continuada (tanto programada como es-
pontdnea) tiene sobre las personas usuarias del CINTER en los planos
psicoldgico, emocional, fisico y social. Utilizan la observacion directa de
las interacciones, la cumplimentacion de escalas validadas especificas y
las entrevistas continuas a las personas implicadas. El impacto externo se
mide a través de la visibilidad social.

ADAPTACION

Se han ido realizando adaptaciones como resultado de la investigacion
llevada a cabo por la Catedra (por ejemplo, mejoras en los sistemas de
registro y valoracion de las actividades) y en respuesta a las restricciones
de seguridad derivadas de la pandemia.



FUTURO

Reforzar la investigacion para la mejora continua. Transferencia a otros
agentes.

SABER MAS

Se puede encontrar mas informacion en: https://catedras.ugr.es/macrosad/.

Ser Perennial (Colombia)

ORIGEN

Ser Perennial es una iniciativa cofundada por tres innovadoras sociales:
Inma Aragodn, Ana Eloisa Zuiiga y Catalina Santana. Inma ha desempe-
fado la mayor parte de su vida como ejecutiva en el drea de marketing
de grandes compafiias. Hace seis afios entendidé que la Ultima parte de su
vida, no solo la laboral, queria dedicarla a romper las barreras de la edad
en el mundo profesional. Catalina, disefadora industrial de profesion e
investigadora por conviccion, es cofundadora y gerente de 10lideas, em-
presa abanderada del age-pride (el orgullo de la edad) desde 2018. Por su
parte, Eloisa, comunicadora social y periodista con un MBA, experimentd
por primera y Unica vez, después de treinta y cinco afos de experiencia,
lo que era ser despedida. Las nuevas experiencias de vida hicieron que
fuera posible reinventar su vida para encontrar un estilo de trabajo hecho
a su medida. Juntas, decidieron lanzar Ser Perennial.

Esta iniciativa comenzd oficialmente en 2015 y el lanzamiento fue en 2016,
gracias al trabajo en red, sin la necesidad de formar una compania formal,
trabajando con colegas de forma independiente.

OBJETO

Formacion y acompafamiento en desarrollo humano, tanto en habilida-
des como en competencias, asi como en consultoria para el diagndstico
de la igualdad y la equidad.

ESTRUCTURA

Inma trabaja de forma independiente, pero en equipo, con colegas y co-
laboradores que suman unos doce en total.

ALCANCE

Es un proyecto social para formar lideres, es decir, personas integralmen-
te comprometidas con el ecosistema.

Considerando todos los seminarios web vy talleres realizados, ha logrado
impactar en unas tres mil personas.

IMPACTO COVID

El foco principal de su trabajo es la formacion, capacitacion y facilitacion
de encuentros propositivos. La Covid 19 ha cambiado la organizacion,
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gue ahora es 100% virtual. Las herramientas y metodologias evoluciona-
ron también hacia este formato.

MEDICION DE IMPACTOS

Hasta el momento, no se ha centrado en este aspecto, pero es algo que
tiene en cuenta y que comenzaran a realizar en breve.

ADAPTACION

La adaptacion es constante, mas en este tiempo de pandemia, donde la
virtualidad se ha aduenado de la formacion.

La revision de la perspectiva y de los objetivos se realiza de forma anual.
La mision es lo que se mantiene mas inalterable.
FUTURO

Desarrollar el area de investigacion destinada a la inclusion de edad, for-
talecer el acompafamiento en las empresas y corporaciones en términos
de diversidad y sensibilizar a la sociedad sobre el liderazgo evolutivo para
un mundo mejor.

SABER MAS

Mas informacidén sobre Ser Perennial en https://serperennial.com/.



1.5 ELEMENTOS CLAVE PARA LAS EMPRESAS
Y FUTURAS LINEAS DE INVESTIGACION

Promover la participacion productiva en la sociedad de las personas a
lo largo de su ciclo vital es un elemento fundamental de justicia social,
ademas de un gran valor para nuestras economias. El envejecimiento
activo previene numerosas enfermedades, que derivan en dependencia,
con consecuencias muy negativas para las personas que las sufren, su
entorno inmediato y la sociedad en general debido a los costes sanitarios
y limitaciones de desarrollo laboral a los que son sometidos los cuidadores,
la mayoria de las cuales son, en la actualidad, mujeres. La oportunidad
de una vida sin enfermedades crdonicas hasta una edad avanzada se va
gestando desde mucho antes de que las personas lleguen a la ancianidad.
Cuando una empresa hace una apuesta decidida por involucrar a los
profesionales en su madurez y en torno a su edad de jubilacion, esta
empresa estda avanzando sus intereses a la par que produce un inmenso
valor para la sociedad.

La conceptualizacion de estrategias intergeneracionales genera
oportunidades de envejecimiento activo que potencian el valor de
todos los profesionales en un contexto social en el que ya conviven seis
generaciones diferentes. Si bien las empresas ya son conscientes de la
importancia que la colaboracién intergeneracional puede tener en la
gestion de su fuerza de trabajo, las instancias que encontramos de su
aplicacion son limitadas y, en su mayoria, referidas a la mentoria. Muchas
de estas estrategias parten, ademas, de un analisis muy cerrado de las
generaciones implicadas (mayores vs. jovenes) y desde una perspectiva
asistencial (los jovenes tienen carencias y son sujetos de asistencia por
parte de los mayores, o a la inversa). Esta manera de mirar la colaboracion
intergeneracional hereda paradigmas anteriores.

Por una parte, nace de una gestion basada en la medicidon por grupos de
edad, en lugar de considerar valores y cualidades. Como hemos visto, la
medicion por grupos de edad es util para dar seguimiento a potenciales
situaciones de discriminacion, pero no lo es tanto a la hora de generar
maneras innovadoras de evitarlas. Puede atrapar a las personas en etiquetas
vinculadas a su generacion, como, por ejemplo, que ciertas generaciones
son mas proclives a una «mentalidad de crecimiento» mientras que otras
mantienen una «mentalidad fija».

Las empresas afrontan un segundo reto que este informe comparte: la
falta de un lenguaje ampliamente aceptado que refleje la nueva realidad
demografica. En este informe hemos utilizado a veces la expresion
«personas de edad madura» para evitar los términos «mayor» y «tercera

CONCLUSIONES



edad», que para muchos denota personas con limitaciones en cuanto a
su capacidad de aportar. Sin embargo, muchas de las fuentes que hemos
consultado, asi como los innovadores sociales en sus entrevistas, usan la
palabra «mayor», que también aparece, por tanto, en el estudio.

Al analizar la vision de los innovadores sociales
sobre la colaboracion intergeneracional,
encontramos un enfoque diferente

Una primera diferencia es que muchas de estas iniciativas no se cifen

exclusivamente a conectar a los mas mayores con los mas jovenes,
sino que fomentan de manera amplia el contacto y la interaccidon
de mas de una generacion a la vez, cada una de ellas con sus
particularidades, sus necesidades y sus aportaciones. Esta aproximacion
a la intergeneracionalidad abunda en el hecho de que la colaboracidn
intergeneracional consiste en crear espacios en los que las distintas
generaciones que coexisten pueden aportarse valor entre si en
combinaciones diversas.

Existe una tendencia entre los innovadores sociales a crear entornos
(fisicos, sociales y digitales) en los que las personas maduras puedan
desarrollar proyectos de vida, incluidas actividades de ocio y pasatiempos,
en colaboracidn con otras generaciones. Con estos contextos promueven
el intercambio de conocimientos, que ocurre organicamente. Disefan las
iniciativas de colaboracidonintergeneracional entorno a objetivos comunes
a las distintas generaciones que participan en ellas (ocio, aprendizaje,
cohabitacion, emprendimiento, etc.). La colaboracidn intergeneracional
exitosa no se plantea de forma asistencial, ni en una direccion ni en otra,
sino que son proyectos equilibrados en los que todas las generaciones
implicadas salen ganando de la colaboracion.

Coherentemente, losinnovadores sociales entienden que en lasiniciativas

de colaboracion intergeneracional «las personas son las protagonistas».
Porque para ellos, sus usuarios son fundamentalmente personas, no
fundamentalmente mayores. Cuando se refieren a los beneficiarios
de edad madura, es infrecuente que usen «mayores» en sustitucion
de «personas mayores», pero si es frecuente que usen «personas» sin
calificarlas de mayores. De nuevo, destaca una aproximacion a la persona
como tal, no exclusivamente en su condicion de mayor o de sujeto de
asistencia.

Ademas, los innovadores sociales, incluso los que trabajan en el ambito
del empleo y la formacidon, se refieren principalmente a la calidad de
vida en la madurez como un valor que generan para los usuarios de edad
madura. Piensan el empleo como herramienta de participacién productiva
en la sociedad, como un medio para ser feliz. Todos coinciden en que es
necesario reinventar las etapas maduras, en las que las personas tienen
inquietudes, curiosidad y proyectos que deben poder explorar. Son
proyectos que pueden iniciar antes de la jubilacion y continuar tras ella.



En resumen, la calidad de vida en esta edad coincide con la existencia
de un verdadero proyecto de vida, un proyecto de felicidad compartida.

La comunidad es entonces un elemento clave para la conceptualizacién

de iniciativas de colaboracion intergeneracional. Tanto es asi que la
palabra «comunidad» aparece en las entrevistas con mas frecuencia
que las palabras «trabajo» o «empleo», y con mas frecuencia incluso
que la palabra «vida». Atreviéndose a innovar desde una perspectiva
de comunidad, el envejecimiento puede convertirse en una oportunidad
para la sociedad en general, para las personas que envejecen y para
las empresas que forman parte de estas comunidades (empleadores,
exempleadores u otras formas de vinculacion).

La ejecucion exitosa de iniciativas de colaboracién intergeneracional asi
planteadas requiere de trabajo en red, en colaboracién entre empresas
y organizaciones de innovacion social. Esta colaboracion puede tener
muchas materializaciones diferentes, que cambian incluso a lo largo
del ciclo de vida de las personas participantes, que pueden iniciar su
participacion formando parte de la fuerza de trabajo de una empresa y
continuar participando de modo diferente durante la transicion hacia la
jubilacién, e incluso tras esta.

Futuras lineas de investigacion

Este trabajo avanza en la necesaria reflexion sobre cémo gestionaremos
como sociedad un futuro con un mundo cada vez mas envejecido, con
calidades de vida dispares para personas con la misma edad bioldgica
y en el que conviven cada vez mas generaciones. Sin embargo, a la par
gue avanzamos en nuestro conocimiento sobre un tema, nos vamos
encontrando con nuevas preguntas que hace falta resolver.

Este estudio ha tratado de profundizar en el analisis de cémo los
innovadores sociales miran la colaboracidn intergeneracional, destilando
ensefanzas para las empresas. De cara a dar un paso mas en este analisis,
seria importante desarrollar pruebas de coémo adaptar estas ensefanzas
al contexto de la empresa y dar seguimiento a sus resultados.

Otra de las cuestiones importantes es la adecuacion del lenguaje a la
nueva realidad social. Con frecuencia, en las empresas usamos etiquetas
para referirnos a las personas de nuestra comunidad (empleados,
exempleados y otras) que no reflejan fielmente (ni resultan utiles) a
las personas que caen bajo esa categoria. Literalmente, nos faltan
las palabras. O, mas bien, las que tenemos refieren en el imaginario
colectivo a paradigmas antiguos. Como, por ejemplo, la equivalencia
entre «mayor» y «tercera edad». Sin embargo, en ocasiones, el debate
sobre el lenguaje desvia el foco de otras consideraciones relevantes. Por
tanto, es importante desarrollar esfuerzos de investigacion aplicada en
colaboracion con las empresas para comprender el impacto que el uso
del lenguaje tiene en la posibilidad de desarrollar politicas de gestion
de recursos humanos intergeneracionales que sean verdaderamente



Utiles. Desde esa comprension se podra valorar la necesidad de usar unos
términos u otros, en funcién de su posible efecto.

Otro elemento que no era objeto de este estudio, pero que sera
importante conocer en mayor profundidad, es como se interrelaciona el
enfoque de la intergeneracionalidad como diversidad con la posibilidad
de desarrollar iniciativas intergeneracionales desde un enfoque de
valores que evite encasillar a las personas en etiquetas generacionales.
Medir es muy importante y para medir hay que establecer rangos. Si las
empresas no realizan estas mediciones, nunca sabran si en su seno se
estan perdiendo oportunidades de poner en valor a unas generaciones
o a otras que podrian estar siendo discriminadas. Sin embargo, ya
hemos comentado que los rangos con los que medimos, al ser aplicados
directamente al disefo de intervenciones intergeneracionales, pueden
ser limitantes. Las empresas se beneficiarian mucho si avanzaran en su
comprension de esa interaccion entre las herramientas a su disposicion.



1.6 ANEXO - CUESTIONARIO

1. Breve descripcién del proyecto.

2. ¢Cual es la historia que hay detras de la creacion de este proyecto?
¢Qué proceso recorristeis hasta llegar a la idea de vuestro proyecto?

3. éComo lograsteis lanzarlo? éCuando comenzé oficialmente?
4. ¢Como os financiasteis al principio?

5. éHabéis tenido que hacer cambios y adaptaciones o habéis manteni-
do siempre el mismo rumbo?

6. ¢Cuanta gente conforma el grupo principal que gestiona el proyecto?
¢Qué roles tenéis?

7. éCémo ha afectado la pandemia de la Covid 19 al proyecto?

8. ¢Cual es vuestra contribucion a la creaciéon de un mundo mejor? éCua-
les son vuestros pilares que generan mas impacto? éCudl es el mayor
logro o contribuciéon de vuestra iniciativa?

9. éQué alcance tiene el proyecto? ¢A cudntas personas habia impacta-
do hasta ahora?

10. éCédmo medis vuestro impacto?

11. éColaboradis con corporaciones? Si es asi, écomo? éHay algun ejemplo
especifico que puedas compartir? ¢Crees que existen otras formas de co-
laboracion con las corporaciones ademas de las que ya estais utilizando?

12. Si no colabordis con ninguna corporacion, écdmo creéis que podrias
colaborar con ellas? éLo habéis intentado en el pasado? Si es asi, é¢qué
paso?

13. ¢Qué planes tenéis para los préximos cinco afios?

14. éQuieres agregar algo mas que te apetezca compartir con nosotros?
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conferencias internacionales.

Su experiencia profesional anterior incluye la fundaciéon de una ONG, el Servicio
de Adquisiciones de la ONU, la Division para Ameérica Latina de Banco Santander
vy el Gobierno de Liberia, donde trabajo bajo la presidencia de Ellen Johnson-
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