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I ntroduccion

No es exagerado decir que la investigacion resumida en este
folleto versa sobre una de las cuestiones mas acuciantes que
afrontan las sociedades europeas. las repercusiones del
envejecimiento de la poblacién en el empleo y el mercado de
trabgjo. Los encargados de la formulacion de politicas, los
empleadoresy |os sindicatos de Europa se ven cada vez con mayor
frecuencia obligados a encarar una nueva paradoja relativa a la
edad y el empleo. Por una parte, hay un aumento de la edad media
de la poblacién econémicamente activaen laUE. A lo largo de los
diez préximos afios la estructura demografica de la poblacion en
edad de trabajar experimentard un cambio importante: € nimero
de jovenes (de entre 15 y 19 afios) disminuirden méas de un millén
(-5 %) y e de los que cuentan entre 20 y 29 afios de edad se
reducird en 9 millones (- 17 %), mientras que € nimero de
personas de entre 50 y 59 afios de edad aumentara en 5,5 millones
(+ 12 %) y €l de entre 60 y 64 afios en 1 millén (Comisién
Europea, 1996). Por otra parte, a consecuencia de la continua
reduccién de los umbrales de jubilacién y de laintervencion de la
discriminacion por razones de edad en el mercado de trabgjo, se
considera que las personas de mas de 40 afios estan proximasal fin
de su vida laboral.

Es necesario abordar esa nueva -y cada vez més apremiante—
paradoja en los macroniveles y en los microniveles (por parte de
los encargados de la formulacién de politicas y dentro de las




Lalucha contralas barrerasdela edad en el empleo

organizaciones). Actualmente, varios Gobiernos europeos,
incluidos los de Alemania, Austria, Finlandia y Francia, estan
dando marcha atrés respecto del apoyo publico que prestaron en
épocas anteriores a la jubilacién temprana y estan buscando
formas de reducir las oportunidades de jubilacién anticipaday |os
costos que entrafia (Delsen y Reday-Mulvey, 1996). Algunos
empleadores estén revisando también sus actitudes para con los
trabajadores de edad avanzada y algunos de ellos estan viendo
incluso las razones econdmicamente positivas para emplear a las
personas perteneci entes a ese grupo. Dichas razones corresponden
a cinco aspectos. € rendimiento de la inversion en capital
humano, la prevencion de la escasez de conocimientos
especializados, el aprovechamiento a maximo de las
posibilidades de contratacién, la necesidad de reaccionar ante €l
cambio demogréafico y e fomento de ladiversidad en lafuerza de
trabajo (Walker, 1995). También algunos sindicatos estan
reconsiderando su apoyo a las estrategias encaminadas a la
jubilacion anticipada.

En resumen, se esta empezando a ver que la lucha contra las
barreras de la edad en la contratacion y la formacion de
trabajadores esta justificada por razones de pragmatismo,
comerciales, de gestion de los recursos humanos, y de justiciay
equidad. Sin embargo, sblo una minoria de empleadores y
autoridades publicas de Europa han adoptado medidas
encaminadas a la consecucion de esos fines. Ademés, hay
diferencias en laamplitud de las medidas adoptadas por |os paises
europeos para abordar € problema de las barreras de la edad.
(Guillemard y Walker, 1994).

m El marco europeo

Lacuestion delas barreras de laedad en el empleoy, en particular,
el problema de la discriminacion de los trabajadores de edad
avanzada, esta escalando puestos en el orden del dia de la politica
europea. Cuando se cred el Observatorio de las Personas de Edad
Avanzada, en 1990, éste selecciond el delaedad y el empleo como
uno de los cuatro sectores principales de formulacién de politicas
de que se ocuparia (los otros eran los de los ingresos y €l nivel de
vida, la atencion socia y la sanitaria, y la integracion social)
(Walker, Guillemard y Alber, 1991, 1993). Asi pues, e Afio
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europeo de las personas de edad avanzaday de la solidaridad entre
las generaciones (1993) se centrd en parte en esa cuestion con la
publicacion del primer informe importante sobre la discriminacion
por razones de edad de | os trabajadores mayores en la Comunidad
(Drury, 1993). Ademas, la encuesta de Eurobardmetro encargada
para e Afio europeo reveld por primera vez que una mayoria
substancial del publico en general en los entonces doce Estados
miembros consideraba que en la contratacion, promocién y
formacion laborales se discriminaba a los trabajadores de edad
avanzada (Walker, 1993, p. 26). Al final del Afio europeo, en
documentos de la Comisién Europeay del Parlamento Europeo se
confirmé el carécter prioritario del sector de los trabajadores de
edad avanzadaparael previsto segundo programade accién en pro
de las personas de edad avanzada.

A mediados de 1993, la Comision presentd el Libro blanco sobre
crecimiento, competitividad y empleo, que fue aprobado por los
Jefes de Estado como base para la futura actuacién de la UE. En
e Libro blanco se fijaron las importantes metas estratégicas de
una fuerza de trabajo més flexible y procedimientos més flexibles
en materia de empleo para afrontar los imperativos de la
competencia mundial. Constituyd el primer reconocimiento
publico por parte de la UE de las consecuencias del
enveecimiento de lafuerza de trabajo, si bien no se proponian en
él acciones concretas en pro de | os trabajadores de edad avanzada.
En el Libro blanco de 1994 Palitica social: un paso adelante
para la Unién no se hacia una referencia especifica a los
trabajadores de edad avanzada, pero si a la necesidad econémica
de que las personas de edad avanzada hagan una contribucién
activa a la sociedad. Durante el Ultimo afio de la Presidencia
Delors hubo también una Declar acion de las empresas europeas
contra la exclusién, en la que se subrayaban los sectores en que
las empresas pueden formular politicas para prevenir la exclusion
y engendrar una mayor cohesién social. Entre esas iniciativas
figuraban la contribucién a la cohesion socia de las zonas
desfavorecidas y de los grupos marginados y el fomento de la
integracion en el mercado laboral, y a ese respecto se haelegido a
|os trabajadores de edad avanzada como grupo a que van dirigidas
dichas iniciativas (Griffiths, 1996).
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En la reunién del Consgjo Europeo celebrada en Essen en 1994,
los Jefes de Estado o de Gobierno confirmaron la lucha contra el
desempleo como tarea primordial de la Unién Europeay objetivo
fundamental de la politica econdmica. En la Declaracion del
Consejo Europeo se ponian de relieve cinco sectores principal es
parala adopcion de medidas encaminadas ala mejoradel empleo,
en la quinta de las cuales -medidas encaminadas a ayudar a los
grupos més af ectados por el desempleo— se declaraba que «se debe
prestar atencién particular a la dificil situacién de las mujeres
desempleadas y de los empleados de edad avanzada». En junio de
1995, durante la Presidencia francesa del Consgjo Europeo, se
hizo la primera declaracion politicaen la UE sobre lanecesidad de
adoptar medidas especiaes en ese &mbito. En laResolucién sobre
el empleo de los trabajadores de edad avanzada se hacia
hincapié en dos principios fundamentales:

* la necesidad de intensificar los esfuerzos para adaptar la
formacion profesional y las condiciones laborales a las
necesidades de | os trabajadores de edad avanzada;

 lanecesidad de adoptar medidas para prevenir la exclusion de
los trabajadores de edad avanzada del mercado laboral y para
que dichos trabajadores cuenten con recursos financieros
suficientes.

La resolucion proponia medidas concretas que debian adoptar los
gobiernos nacionales y los interlocutores sociales, o ambos,
incluidas las encaminadas a sensibilizar a los empleadores sobre
las consecuencias de los despidos de trabgjadores de edad
avanzada, a fomentar la reintegracion de los trabajadores de edad
avanzada desempleados y a eliminar las posibles barreras
legidativas a empleo de los trabajadores de edad avanzada, si
bien no eran vinculantes paralos Estados miembros. Laresolucién
pedia también a la Comisién Europea que promoviera €l
intercambio de informacion y los procedimientos idéneos
relativos al empleo de los trabgjadores de edad avanzada en toda
la UE (véase més informacion sobre las medidas adoptadas por la
UE en relacion con los trabajadores de edad avanzada en Drury,
1995). (En un ambito més amplio, la cumbre social del G7,
celebrada en Lille el 2 de abril de 1996, pidié la adopcion de
medidas para poner fin al «despilfarro de recursos humanos» que
supone la aceleracién de la jubilacion anticipada en sociedades
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gue estan envejeciendo.) Las cumbres europeas posteriores no han
confirmado la prioridad concedida a los trabajadores de edad
avanzada en la resolucién de junio de 1995, sino que han hecho
hincapié en & desempleo de larga duracion y el empleo juvenil.

m El proyecto sobre las barreras de la edad

En ese marco de cambios e insistencia en la politica de empleo en
la UE, la Fundacion Europea parala Mejorade las Condiciones de
Viday de Trabajo lanz6 en abril de 1994 un proyecto europeo de
lucha contra las barreras de la edad en la contrataciéon y la
formacion laborales. Dicho proyecto, en € que participaron siete
Estados miembros (Alemania, Bélgica, Francia, Grecia, Italia,
Paises Bajos y €l Reino Unido), estaba centrado en iniciativas en
pro del mantenimiento, la reintegracion y € readiestramiento de
los trabajadores de edad avanzada. Ademés, se hizo una recogida
limitada de documentacién en dos nuevos Estados miembros:
Finlandiay Suecia. Los objetivos principales del proyecto eran los
siguientes:

* recoger informacién sobre iniciativas en materia de
procedimientos idéneos para luchar contra las barreras de la
edad en la contratacion y laformacidn en los diferentes Estados
miembros;

e examinar los puntos de vista de los interlocutores sociales
prestando atencion particular a las propuestas encaminadas a
eliminar las barreras de la edad;

e documentar y evaluar un pequefio nimero de iniciativas
(incluidas las adoptadas en €l lugar de trabajo y fuerade é, en
los sectores publico y privado) a fin de poner de relieve las
ensefianzas que se desprenden de la aplicacion de los
procedimientos idéneos para abordar los problemas de los
trabajadores de edad avanzada.

Cada uno de los equipos de investigacion preparé un informe
nacional compuesto de cuatro elementos. un examen de las
cuestiones relativas a envejecimiento y al empleo en su pais; un
panorama general de los puntos de vista de los interlocutores
sociales, basado en los documentos existentes y en un seminario
organizado por e equipo; un elenco de veinte iniciativas que
giemplificaban procedimientos idéneos para abordar las
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cuestiones relativas a la edad; y dos o tres estudios monograficos
afondo de organizaciones incluidas en el elenco. (En el Apéndice
1 figuran detallados los equipos de investigacion.)

La Fundaciéon Europea va a publicar tres informes relativos al
proyecto. En el principal, La lucha contra las barreras de la
edad en el empleo, se sintetiza la documentacion recogida por los
equipos nacionales de investigacion. En los cinco capitulos del
informe se resumen las cuestiones fundamentales relativas al
mercado de trabgjo en los nueve Estados miembros (incluidos
Finlandiay Suecia); se describen las diversas dimensiones de los
procedimientos idoneos comuni cados por |os expertos nacionales;
se utilizan los estudios monogréficos a fondo para subrayar las
principales ensefianzas que se desprenden de la aplicacién de los
procedimientos idéneos; se agrupan las conclusiones principalesy
se hacen recomendaciones con vistas a la adopcion de medidas,
por todas las partes interesadas, para luchar contra las barreras de
laedad. Ademéas del informe principal, |a Fundacion va a publicar
un Elenco europeo de procedimientosidoneos, en el que figuran
detalles someros de la gran diversidad de iniciativas adoptadas en
los nueve paises y un breve resumen de las conclusiones
principales de lainvestigacién. Por dltimo, hay un resumen delos
resultados y las conclusiones principales del proyecto.




Procedimientos idoneos
para abordar

las cuestiones
relativas a la edad

Esta es la primera investigacion europea centrada en |os
procedimientos idoneos en materia de contratacién y formacién de
trabajadores de edad avanzada. Pero ¢qué se entiende por
«procedimientos idoneos»? Su definicién mas Gtil esla que versa
sobre politicas concretas, y en esta investigacion utilizamos las
cinco dimensiones principales de los procedimientos para abordar
las cuestiones relativas ala edad en las organizaciones

contratacion y jubilacion;

formacion, desarrollo y promocion;

métodos de trabajo flexibles;

ergonomia y definicion de las funciones que entrafia el puesto
de trabgjo;

» cambios de las actitudes para con los trabajadores de edad
avanzada (Casey, Metcalf y Lakey, 1993) para clasificar
aspectos de los procedimientos idoneos.

En términos generales, los procedimientos idoneos en el empleo
de trabajadores de edad avanzada consisten en la lucha contra las
barreras, directas o indirectas, de la edad y la creacién de unas
circunstancias en las que cada persona puedarealizar su capacidad
potencial sin que la edad entrafie una desventgja para ella. Para
lograr esa meta, las politicas no necesariamente deben
denominarse «politicas para los trabajadores de edad avanzada»:
puede haber estrategias general es en materia de recursos humanos
gue resulten particularmente provechosas para los empleados de

11
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edad madura. Por ejemplo, un sistema de computo anua de las
horas ha resultado particularmente (til para los trabajadores
mayores que tienen personas a su cargo hecesitadas de asistencia,
pero no es una estrategia en materia de recursos humanos
destinada especificamente a los trabajadores de edad avanzada. La
seleccion de egemplos de procedimientos idoneos entrafia
inevitablemente un juicio de valor, en €l sentido de que una
iniciativa determinada est4 obteniendo €l deseable resultado de
reducir las barreras de la edad en el empleo. En € informe
principal se examinan los dilemas relacionados con esa clase de
juicios y la evaluacion de los procedimientos idéneos.

m Procedimientos idoneos para la lucha
contra las barreras de la edad

El tema principal delainvestigacién eslaluchacontralas barreras
de la edad en materia de contratacion y formacion laborales, pero
los equipos nacionales de investigacion recogieron ejemplos de
procedimientos iddneos para abordar las cuestiones relativas a la
edad en los cinco sectores a que corresponden. En el Elenco
europeo de procedimientos idéneos se presentan 159 eemplos
en total. Con frecuencia, los limites entre las diferentes
dimensiones de los procedimientos idéneos para abordar las
cuestiones relativas a la edad resultan desdibujados. No es de
extrafar: resulta improbable que las organizaciones hayan
formulado un procedimiento idéneo independientemente de otros
aspectos de la gestion de los recursos humanos. También es
frecuente que, para lograr procedimientos idoneos en materia de
contratacién y formacion, resulte necesaria una transformacion
més amplia de los métodos de gestion de los recursos humanos o
bien la formacion en si misma puede no ser el fin principal, sino
un simple medio paralograr algun procedimiento idéneo, como €l
cambio de las actitudes o los procesos de trabgjo.

La mayoria de los ejemplos del elenco corresponden a
organizaciones privadas, lucrativas y relativamente grandes. Las
iniciativas centradas en la contratacién de trabagjadores de edad
avanzada son mucho menos comunes que las relativas a los
métodos de trabgjo flexibles y a la formacion profesional. No
abundan los intentos de cambiar las actitudes de las
organizaciones para con los trabajadores de edad avanzada.

Los gjemplos del Reino Unido se centran principamente en los
procedimientos en materia de contratacion y en los métodos de
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trabgjo flexible. Los italianos se refieren todos ellos a la
contratacion y la formacion laborales. En los casos de Bélgica y
Francia, e sector mas comun de procedimientos idoneos para
abordar las cuestiones relativas a la edad es el de los métodos de
trabajo flexibles. La mayoria de los eemplos griegos, como
también los aemanes y los neerlandeses, se refieren a la
formacion.

m Formulacion de procedimientos idoneos

La meta méas importante de la investigacion es la de subrayar las
importantes enseflanzas que se pueden obtener, de los 22
detallados estudios monogréficos Ilevados a cabo en Alemania,
Bélgica, Francia, Grecia, Italia, los Paises Bajosy € Reino Unido
con vistas a transmitir las iniciativas en materia de los
procedimientos idoneos a otras organizaciones y otros paises.
Dichos estudios monograficos constituyen el centro de este
proyecto y, pese a las limitaciones temporales, representan
investigaciones substanciales por parte de los investigadores
nacionales, incluidasvisitasy entrevistasin situ. El resultado esun
rico venero de informacion no solo sobre la naturaleza de las
iniciativas en materia de procedimientos idéneos, sino también
sobre cémo se formularon y aplicaron y cuales han sido sus
repercusiones (véase € apéndice 2).

La mayoria de los estudios monogréficos (14) corresponden a
iniciativas adoptadas por empresas privadas, tres corresponden al
sector publico y las cinco restantes a organismos no lucrativos. La
mayoria de los estudios monogréficos se llevaron a cabo en €
lugar de trabgjo (es decir, que se trataba de iniciativas adoptadas
en las organizaciones que daban empleo a los trabgadores cuya
situacion se examinaba). El tamafio de las organizaciones
estudiadas varia en gran medida, desde 5 a 18 800 empleados,
pero, en redidad, esa dimensidon no resulté importante para
determinar la capacidad ejemplificadora de un estudio
monografico determinado. En los estudios monogréficos figuran
algunas empresas europeas importantes, entre ellas algunas muy
modernas organizaciones de tecnologia avanzada y organismos
locales, lo queindica que |os procedimientos idoneos para abordar
las cuestiones relativas a la edad no son exclusivos de zonas
industriales atrasadas 0 provincianas.

13
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¢Qué factores influyen en la decisién de una organizaciéon de
formular y aplicar procedimientos iddneos para luchar contra las
barreras de la edad? Hay tres principales, pero € orden preciso de
importancia difiere de unas organizaciones a otras. El primero de
ellos es el marco econdmico y laboral concreto en que funciona
una organizacion. Por gjemplo, se elaboraron varias iniciativas
para encarar €l déficit de mano de obra, o dichos déficit
desempefiaron un papel importante en la determinacion de su
orientacién. En otros casos fueron los superdvit de mano de obra
los que propiciaron las iniciativas. El del déficit de personal de
enfermeria especializado es un caso que se da en toda Europa y
dos delasiniciativas (L'Incontro [Italia] y el Hospital Onze Lieve
Vrouw Middelares [Bélgica]) iban directamente encaminadas a
superar ese déficit recurriendo alareserva de enfermeras de edad
avanzada. En cambio, la Oficina de Empleo de Trento y las
empresas quimicasy de seguros de Francia adoptaron su iniciativa
en materia de procedimientos idoneos para abordar 1os superévit
de mano de obra.

En segundo lugar, hay cambios en la politica publica, tales como
lasupresion de las subvenciones alas jubilaciones anticipadas o la
concesién de subvenciones alaformacién especial y €l apoyo ala
creacion de puestos de trabgjo. Por gemplo, € cambio de la
politica publicaen pro delajubilacion anticipadaparcia y no total
influyé en las decisiones de las empresas quimicas y de seguros
francesas encaminadas a modificar sus politicas en materia de
jubilacion. El programa neerlandés de intercambio de empleos
para maestros fue consecuencia en gran medida de un cambio de
la politica gubernamental respecto del sector de la educacion.

Naturalmente, las administraciones central y local pueden influir
de diversas formas en la adopcién de procedimientos idoneos:
pueden sufragar su formulacion y aplicacion, pueden adoptar
medidas de reglamentacion para fomentarlos, pueden instar alas
organizaciones a que los cumplan o, como empleadoras directas,
pueden introducir procedimientos idéneos en su propio sistema.
Las subvenciones del sector plblico fueron esenciales para lograr
gue varias de las iniciativas despegaran, incluidos €l proyecto
neerlandés de intercambio de empleos Stahlwerke Bremen y la
agencia de contratacion POPE (Reino Unido). La administracién
local participd en tres de los estudios monograficos, que
demostraron las ventgjas de esas formas semiautbnomas de
administracion. En particular, los casos de GFAW (Alemania) y la
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Oficina de Empleo de Trento ejemplifican las enormes
posibilidades de creacién de puestos de trabajo y de promocién de
los procedimientos idéneos para abordar las cuestiones relativas a
laedad en los casos en que las competencias en materia de empleo
y formacion estén descentralizadas.

Ademas de ser una influencia positiva para la formulacion y
aplicacion de procedimientos idoneos, € sector publico puede
desempefiar también un papel inhibidor. Ese aspecto negativo del
papel del sector publico quedd ejemplificado en varias iniciativas,
en las que los principales obstaculos fueron los sistemas de
seguridad social y de indemnizacion por despido (proyecto de
intercambio de empleos, L'Incontro Coop) y € sistema fisca
(Sisema).

El tercer factor que propicia la aplicacion de procedimientos
id6neos es la cultura organizativa. Con este término nos referimos
a la tradicion en materia de recursos humanos, las politicas
actuales en materia de persona y € estilo de gestion que,
combinados, pueden apoyar y fomentar la formulacion y
aplicacion de procedimientos idéneos o, a contrario, propiciar €
mantenimiento de las barreras de la edad. Como los estudios
monogréaficos son g emplos de procedimientos idéneos, permiten
apreciar la decisiva influencia de la cultura organizativa tan solo
en una direccion. Sin embargo, como indicamos mas adelante,
también demuestran como se pueden superar ciertos rasgos
negativos de la cultura organizativa.

Algunas organizaciones comerciales cuentan con tradiciones muy
asentadas de gestion consensuada y de sensibilidad para con las
necesidades de los empleados. A veces se aproxima al
partenariado social 0 a lo que esta de moda Ilamar capitalismo
participativo, como en e caso de la empresa de mobiliario
Wilkhahn; otras veces reflgja una tradicion familiar mas
paternalista, como en los casos de TITAN y DELTA en Grecia
Asi, las tradiciones artesanales o la orientacion familiar de una
empresa determinada pueden crear un marco cultural propicio
para la aplicacién de procedimientos idéneos con los que abordar
las cuestiones relativas ala edad. Pero también puede derivarse de
apremios contemporaneos muy diferentes y més urgentes, como
en el caso de Fontijne Holland, que tiene unatradicion de fomento
de laformacion debidaa su necesidad de sobrevivir en el sector de
la fabricacion de maquinaria, que se caracteriza por una
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competencia extrema. De forma similar, laempresa Glaxo R & D
del Reino Unido considerael mantenimiento y el readiestramiento
del persona de edad avanzada un elemento decisivo para
conservar su ventaja competitiva.

m Aplicacion de procedimientos idoneos

Para que los participantes principales en el mercado de trabgjo
aprovechen a maximo los ejemplos de procedimientos idoneos, es
importante saber como se aplicaron y, en particular, qué
ensefianzas se pueden transmitir sobre los éxitos obtenidos y los
escollos encontrados en ese proceso.

Como hemos sefialado més arriba, a fin de velar por la
formulacion y la aplicacion de procedimientos idéneos en todos
los ambitos del lugar de trabajo, puede ser necesario adoptar
medidas generales para cambiar la cultura organizativa. La
introduccién de un programa de «sensibilizacion en materia de
asuntos relativos a la edad» en todos los ambitos de una
organizacién es un medio global de lograr el cambio de habitos y
actitudes y fue el que adopt6 € distrito de Hounslow (municipio
de Londres). Aungue la mayoria de las otras iniciativas no
llegaron hasta esos extremos, resulta evidente que una
planificacion y preparacion esmerada fue una de las claves
principales para e éxito de la aplicacion. Fontijne Holland
constituye un gjemplo destacado de aplicacion caracterizada por la
capacidad de iniciativa, manifestada, entre otros aspectos, en las
consultas al personal y la sensibilidad para con sus necesidades y
la publicacion en larevista de la empresa de material publicitario
al respecto. El método de aplicacion de esa empresa constituye un
model o de aplicacién de procedi mientos idoneos que otras pueden

seguir.

Gran parte de las investigaciones sobre las barreras de la edad en
las organizaciones ponen de relieve e posible bloqueo para la
aplicacion de procedimientos idéneos que pueden crear las
medidas adoptadas por € personal directivo. (Pueden deberse a
creencias y actitudes discriminatorias o a impresiones subjetivas
interpretadas como presiones paralograr las metas concretas de la
empresa.) Ese fue uno de los factores que movié a DSM (Paises
Bgjos) a introducir una estrategia global en materia de recursos
humanos caracterizada por la «sensibilidad paracon las cuestiones
relativas a la edad». En readlidad, DSM tenia ya una cultura
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organizativa muy propiciaal respecto pero, aun asi, las barreras de
la edad pueden sobrevivir en un marco caracterizado por las
actitudes comprensivas en materia de recursos humanos. Una
empresa del Reino Unido, St Ivel, atribuy6 los problemas con los
que tropezd la aplicacion de las politicas encaminadas a luchar
contra las barreras de la edad a las actitudes estereotipadas de los
directores locales. En vista de €ello, el departamento de recursos
humanos insistié en que los directores probaran a trabajadores de
edad avanzada en puestos que consideraban inadecuados para
ellos.

Independientemente de lo receptiva que la tradicion organizativa
sea a la aplicacion de procedimientos idéneos, €l propio proceso
puede plantear problemas. Las iniciativas adoptadas por
Stahlwerke Bremen y DSM tropezaron con esos problemas
(dificultades iniciales a la hora de convencer a los cursillistas de
edad avanzada para que asistieran a los seminarios y falta de
experiencia en la aplicacion de estrategias caracterizadas por la
sensibilidad para con las cuestiones relativas a la edad) y los
superaron, por una parte, intensificando los esfuerzos a fin de
convencer a los trabgjadores de edad avanzada para que
participaran como instructores y, por otra, mediante la aplicacion
y la experimentacién gradual es de esa palitica.

Laaplicacion de politicas encaminadas aluchar contralas barreras
de la edad plantea también dilemas a los sindicatos. Sin embargo,
aunque en las fases iniciales de varios de los estudios
monograficos los sindicatos expresaron su preocupacion,
incluidos los de L'Incontro y DSM, una vez que se debatieron
adecuadamente con ellos las cuestiones planteadas se disiparon
sus temores y adoptaron una actitud de apoyo.

m Repercusiones de los procedimientos idoneos

Huelgadecir quelos resultados mas importantes de |os 22 estudios
monograficos fueron la adopcion de uno o méas procedimientos
idéneos y la demostracion practica de las ventgjas del empleoy la
formacion de trabajadores de edad avanzada. No es de extrafiar en
absoluto, porque fueron seleccionados como ejemplos de
aplicacion de procedimientos idéneos en los paises
correspondientes. A ese respecto muchos de los estudios
monogréficos son gemplos notables, faros de luz que pueden
guiar aotros. Han de contribuir de forma considerable para acabar
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con los mitos segln los cuales los trabgjadores de edad avanzada
no son productivos ni estén interesados en laformacién. El hecho
de que tantas empresas hayan empezado a luchar contra las
barreras de la edad demuestra que existen razones econémicas
para hacerlo.

Las iniciativas han obtenido muchos otros resultados positivos y
algunos negativos. En sentido positivo, los empleados de edad
avanzada experimentan una mayor sensacion de bienestar, a
sentirse Utiles y productivos, y en algunos casos su reintegracion
en & mercado laboral entrafia ventagjas econémicasy sociaes. En
sentido negativo, hay que citar la experiencia de algunos
participantes de encontrarse en una situacién propia de ciudadanos
de segunda clase en comparacion con la mayor parte del personal
de las organizaciones.

Algunos de los resultados son efectos indirectos e imprevistos del
objetivo principal de la iniciativa, incluidos algunos beneficios
econdémicos importantes. Las iniciativas en materia de formacion
de Fontijne y Stahlwerke Bremen y |os dos estudios monogréficos
correspondientes a IBM revelan mejoras en el espiritu de trabajo
y en € trabgjo en equipo. El proyecto de contratacion de
L'Incontro Coop ha ido acompafiado de reducciones en el
movimiento de personal, resultado particularmente importante,
dado el intenso movimiento de personal que experimentan
muchos organismos de asistencia social y sanitaria. A partir de la
iniciativa Sernet se ha formulado un proyecto vinculado con
instituciones de ensefianza superior para transferir conocimientos
especializados entre generaciones. Ademds, gracias a espiritu
propicio alaaplicacion de procedimientos idoneos que caracterizd
el desarrollo de esainiciativa, IBM ha comunicado una mejora de
las relaciones con sus sindicatos. Una mayor productividad y un
servicio de mayor calidad a publico han sido los beneficios
inesperados resultantes de la iniciativa Sisema en materia de
formaciéon. Segun los céalculos del organismo de mejora y
recuperacion medioambientales de Trento éste est4 logrando un
importante ahorro (1 millon de liras) por cada uno de los
empleados en comparacion con el costo de la jubilacion
anticipada. Ademas, la iniciativa de Trento constituye un ejemplo
doble: de procedimientos idoneos para crear puestos de trabajo en
la esfera de la proteccion medioambiental y para abordar las
cuestiones relativas a la edad.




Principios en que
2 seinspiran los
procedimientos idéneos

A la hora de examinar las ensefianzas principales que se
desprenden de la aplicacion de los estudios monogréficos, cuatro
principios fundamental es pueden servir de directrices para quienes
se propongan introducir dichos procedimientos en otras
organizaciones (suponiendo que existan los estimulos externos
para€llo).

1. El respaldo de la direccién. Existen muy diversas razones por
las que ladireccion puede apoyar |os procedi mientos idoneos para
abordar las cuestiones relativas a la edad, pero, en caso contrario,
no es probable que las iniciativas lleguen a calar. Se trata de algo
gque cas huelga decir, pero, a concebir la transferencia de
procedimientos idoneos, es importante tener presente que en
varias iniciativas hubo que impulsar ese apoyo. El papel del
director del departamento de recursos humanos en la empresa
francesa de productos quimicosy en los casos de St Ivel, Glaxo 'y
Hounslow del Reino Unido resulto decisivo, al apoyar la causa de
los procedimientos idoneos.

2. Un marco propicio en materia de recursos humanos. No
necesariamente tiene que ser de todo punto propicio a los
trabgjadores de edad avanzada antes de la introduccion de las
medidas encaminadas a luchar contra las barreras de la edad. No
lo era, por gjemplo, en el caso de las tres empresas francesas, pero
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sereconocia el valor delaformacion. En todos |os casos sobre los
gue versan los estudios monograficos llevados a cabo en el lugar
de trabgjo resulté provechosa una atmdsfera propicia en materia
de recursos humanos. En algunos de ellos (por ejemplo,
Stahlwerke Bremen, Wilkhahn GmbH y Glaxo) se manifestaba en
el ato concepto en que se tenia a los trabajadores de edad
avanzada. En esos casos, las empresas interesadas tenian buenas
razones comerciales a respecto. Como muestran los estudios
monograficos, se puede crear una atmosfera propicia en materia
de recursos humanos tanto mediante una cultura tradicional (como
en el caso del modelo griego de contrato social informal) como de
estilo directivo (como en Franciay en el Reino Unido).

3. La actitud participativa de los trabajadores de edad
avanzada interesados. Aunque todas las iniciativas, menos una,
adoptadas en el lugar de trabgjo fueron resultado de decisiones
impuestas desde arriba, no cabe duda de que € apoyo de los
trabajadores de edad avanzada interesados fue un elemento
decisivo para el éxito de los casos sobre los que versan esos
estudios monograficos. No en todos | os casos existi6 iniciamente,
por lo que varias organizaciones hubieron de esforzarse mucho
(por ejemplo, impartiendo seminarios especiales) a fin de
convencer alos trabajadores de edad avanzada para que aceptaran
e «hicieran suya» la iniciativa. En el caso de las iniciativas en
materiade formacion, el factor masimportante paragarantizar una
actitud participativa es € principio de que los cursos deben estar
adaptados a sus necesidades especificas y emplear métodos
(como, por gemplo, el del aprendizaje) que les resulten facilmente
asimilables. Dicho de otro modo, los trabgjadores de edad
avanzada deben participar en laformulacion de los cursos.

4. Unaaplicaciéon esmeraday flexible. Si se dan todos los demas
elementos que se requieren paralaformulacion de procedimientos
idoneos, todo depende del proceso de aplicacion. La experiencia
aportada por los estudios monogréficos muestra que se deben
seguir nueve fases para garantizar el éxito de la aplicacion:
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e preparacion esmerada, incluidos la investigacion de las
tendencias en materia de contratacion, los perfiles de edad de
los empleados y las proyecciones sobre el mercado laboral;

« comunicacion fluida con el personal en general y con € grupo
beneficiario sobre los fines de las iniciativas, incluida la
utilizacion de seminarios, cursillos y boletines;

 participacion de los sindicatos, |os consegjos de empresas y las
asociaciones del personal;

* en los casos apropiados, participacion de los propios
trabajadores de edad avanzada en la aplicacion de lainiciativa,
lo que constituye una contribucién importante a ese proceso;

 educacién y sensibilizacion del personal directivo;

» aplicacion por etapas, incluida una fase experimental para
ensayar la iniciativay demostrar a quienes abriguen dudas a
respecto que puede ser eficaz (se puede llevar a cabo en una
seccion de la organizacién ya predispuesta a favor de la
aplicacion de procedimientos idoneos para abordar las
cuestiones relativas a la edad a fin de multiplicar las
repercusiones del experimento), supervision periddica e
intercambios de informacidn y, de ser necesarios, gustes de la
iniciativa;

» evaluacién periédica de las repercusiones e intercambio de
informacién, una vez concluida la aplicacion;

» comunicacion constante con todos los empleados para evitar la
aparicién de actitudes basadas en la distincion entre «ellos y
Nosotros»;

 aencién a otros aspectos del ambiente de trabajo, tales como
las tareas y condiciones penosas, que pueden impedir que el
gjemplo de los procedimientos idoneos surta el efecto deseado.

Ademas de esas nueve etapas, no cabe duda de que, s la
aplicacién de unainiciativa concreta en materia de procedi mientos
idoneos forma parte de una estrategia més amplia en materia de
recursos humanos encaminada a luchar contra las barreras de la
edad, tropezara con menos obstéculos y sera mas eficaz; mas
adelante volveremos a referirnos a este aspecto.
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Algunos de esos principios se pueden aplicar indistintamente alas
iniciativas adoptadas en € lugar de trabajo o fuera de €, pero las
gue exponemos a continuacién estan adaptadas a estas Ultimas.

1. La necesidad de apoyo financiero. En el caso de las
organizaciones del sector publico, como en el caso de lade Trento
y de la Treuhand de Turingia, la financiacion puede estar
garantizada internamente. Pero en e caso de organizaciones no
gubernamental es, como el proyecto neerlandés de intercambio de
empleos y POPE, la financiacion exterior es esencial, al menos
como inyeccion inicial para una iniciativa. Las ONG deben
observar ese principio, pero, por esa razon, estén sujetas a las
incertidumbres que inevitablemente entrafia la necesidad de
conseguirla en primer lugar y de mantenerla durante €l tiempo
suficiente para afianzarse. Para conseguir la financiacion, un plan
valido no basta para garantizar €l éxito. Ademés, debe ir orientado
hacia un sector que interese a los responsables de la formulacion
de politicas en el sector publico.

2. La actitud participativa del grupo seleccionado como
objetivo. Como en el caso de las iniciativas adoptadas en € lugar
de trabajo, el apoyo de aquellos a quienes va dirigido €l proyecto
€s un aspecto decisivo para la consecucion de los procedimientos
idéneos. Esa actitud participativa resulta a veces dificil de
conseguir en el caso de los proyectos € ecutados en la Comunidad
y severainfluida en gran medida por |as perspectivas de resultado
positivo 0 negativo resultantes de dicha participacion. En los
estudios monogréficos se atribuye la popularidad del programa
GFAW vy del organismo POPE en gran medida a su lograda
gjecutoria en materia de colocaciones. Sin embargo, puede no ser
suficiente, por lo que un principio subsidiario es € de hacer que
los propios trabajadores de edad avanzada participen en la
gjecucion y la publicidad del proyecto.

3. Una aplicacion esmerada y flexible. Este proceso es tan
importante paralas iniciativas no adoptadas en el lugar de trabgjo
como para estas Ultimas. También en este caso se pueden aplicar
muchas de |as etapas principal es antes bosquejadas. En particular,
se debe considerar esencia labuena comunicaciény la publicidad
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y la promocion esmeradas del proyecto y de los trabajadores de
edad avanzada ante los empleadores.

m Transferencia de los procedimientos idoneos

Se pidi6 a los investigadores nacionales que, a seleccionar los
estudios monogréaficos que incluirian en sus informes nacionales,
tuvieran presente la necesidad de utilizar ejemplos que pudieran
resultar pertinentes a escala europea més amplia. No es, pues, de
extrafiar que asi fuera. Ademas, varios de ellos tenian también
importantes posibilidades de influir en la politica de empleo de la
UE. A continuacion destacamos |os elementos esenciales de cada
uno de los estudios monogréficos cuya reproduccion se podria
considerar en otros paises. Cuando se hace referencia a las
«grandes posibilidades de transferencia» de una iniciativa
determinada, significa que seriafécil de reproducir en otro lugar y
también que tendria importantes repercusiones en la lucha contra
las barreras de la edad.

IBM Equipo técnico (Bélgica)

IBM Sernet (Italia)

» prérrogadelavidalaboral de empleados de edad avanzada muy
experimentados

¢ empleo flexible

« transferenciaintergeneracional de conocimientos

Hospital Onze Lieve Vrouw Middelares (Bélgica)

Passantenhuis (Bélgica)

Cooperativa L'Incontro (Italia)

e creacién de empleos para trabgjadores de edad avanzada,
incluidos los poco experimentados

 sector, estratégicamente importante, de la asistencia social y
sanitaria

 reduccién del movimiento de personal y de los déficit en
materia de conocimientos especializados

* mejorade lacaidad de la asistencia

« grandes posibilidades de transferencia

Distrito de Hounslow (municipio de L ondres) (Reino Unido)

DSM Limburg BV (Paises Bajos)

* estrategias globales encaminadas a la sensibilizacion sobre las
cuestiones relativas a la edad para cambiar latradicion
organizativa
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sectores publico y privado
planificacion y aplicacion esmeradas
grandes posibilidades de transferencia

Wilkhahn GmbH (Alemania)
Grupo Titan (Grecia)
Grupo Ddta (Grecia)

tradiciones propicias para los trabajadores de edad avanzada
convenio colectivo sobre la integracion de los trabajadores de
edad avanzada (Wilkhahn)

formacion de los trabgjadores de edad avanzada en materia de
nuevas tecnologias (Titan)

empleo/subcontratacion flexibles

meétodos de formacion apropiados paralos trabajadores de edad
avanzada

Empresa de mobiliario (Francia)

contratacion preferente de trabajadores de edad avanzada

Stahlwerke Bremen (Alemania)
Fontijne Holland (Paises Bajos)

iniciativas en materia de formacién para trabajadores de edad
avanzada

empresas de tecnologia avanzada

industria siderirgica (Stahlwerke) y fabricante de maguinaria
especializada (Fontijne)

procesos de aprendizaje permanente

planificacion y aplicacion esmeradas

participacion de los trabajadores de edad avanzada en la
aplicacion

grandes posibilidades de transferencia

Compaiia de seguros (Francia)
Empresa quimica (Francia)

empresas importantes de los sectores de servicios y manufac-
turero

sustitucion de la jubilacion anticipada total por la progresiva
mantenimiento del personal de edad avanzada
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St Ivel (Reino Unido)

Glaxo R & D (Reino Unido)

* edtrategias integradas para abordar |as cuestiones relativas a la
edad

» medidas en materia de contratacion y formacion

e programas especiales paralas mujeres

 aplicacion progresiva

 grandes posibilidades de transferencia

Sisema (Grecia)

» formacion en € sector de las empresas pequefias

e atencion a las necesidades de los trabajadores con poca
escolaridad

 grandes posibilidades de transferencia

Provincia de Trento (Italia)

GFAW (Alemania)

« creacion de empleos para trabajadores de edad avanzada

e sector, estratégicamente importante, del medio ambiente
(Trento)

* participacion de los hombres y las mujeres de edad avanzada

« utilizacién de fondos del sector publico para crear empleo
mediante el organismo pertinente

e asistenciaalos grupos de ayuda mutua (GFAW)

« utilizacién de trabajadores de edad avanzada como facilitadores

 grandes posibilidades de transferencia

Foro Wissdlwerk (Paises Baj0s)
» mejora del espiritu de trabajo del persona en €l sector de la
ensefianza

POPE (Reino Unido)

« fomento activo del empleo de los trabgjadores de edad
avanzada

« utilizacion de trabajadores de edad avanzada como instructores

 grandes posibilidades de transferencia

25







Hacia una estrategia
integrada para abor dar
las cuestiones relativas
ala edad

Esta investigacion ha revelado diversas iniciativas logradas y
transferibles que se pueden considerar un punto de partida parala
formulacion de una politica en materia de edad y empleo. Todas
ellas requieren medidas positivas paraluchar contralas barreras de
la edad. Pero también se deben tener en cuenta posibles
inconvenientes graves, como, por gemplo, el peligro de centrar la
politicay la préactica exclusivamente en los trabajadores de edad
avanzada, porque éstos pueden resultar estigmatizados. Para
mantener una politica equilibrada en materia de mercado laboral y
evitar conflictos intergeneracionales es importante no centrar
excesivamente las iniciativas en los trabajadores de edad
avanzada. Hay que reconocer también que algunos trabajadores de
edad avanzada no quieren volver a trabajo ni conservar el empleo.
La importancia de ese grupo difiere de unos paises a otros, segiin
la importancia de las politicas relativas a la jubilacién anticipada
y larelativagenerosidad de las prestaciones sociales (por gjemplo,
en Francia hay muy pocas personas de edad avanzada que quieran
volver a trabgo). Iguamente importantes son también los
peligros de una politica que obligue a las personas de edad
avanzada a conservar €l empleo, ya sea directamente, mediante la
elevacion de las edades a partir de las cuales se puedan cobrar las
pensiones, o indirectamente, estigmatizando la jubilacién
anticipada. Representaria una presion desmedida en los empleados
de edad avanzada, en particular los que padezcan problemas de
salud.
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Esta investigacion ha revelado también que los procedimientos
idoneos para luchar contra las barreras de la edad pueden adoptar
muy diversas formas. De hecho, tanto los estudios monogréaficos
como los casos del elenco reflejan un continuo de procedimientos
idéneos que oscila entre medidas muy limitadas y centradas en
ambitos reducidos (como en el caso de la empresa de mobiliario)
y otras mas globales (como en los casos de DSM, Hounslow y St
Ivel). De este andlisis se desprende, implicitamente, que las
organizaciones pueden formular estrategias mas globales y
basarse incluso en gemplos minimalistas de procedimientos
idoneos. Asi, se podrian concebir |os procedi mientos idoneos para
abordar las cuestiones relativas a la edad como un proceso
dinamico que, idealmente, deberia avanzar por €l continuo hacia
una estrategia integrada para abordar |as cuestiones relativas a la
edad. Al hacerlo, los procedimientos idéneos en gran medida
reactivos y encaminados a resolver problemas determinados
guedarian sustituidos por un planteamiento integrador
encaminado a prevenir laaparicion de discriminacidn por razones
de edad y de problemas relacionados con la edad.

¢Qué significaria eso? En lugar de centrar la atencion
exclusivamente en la fase final de la vida laboral de una persona,
una politica integrada abarcaria toda su carrera. Asi, en lugar de
una serie de medidas Unicas o ad hoc, esa perspectivarequiere una
estrategia integradora en materia de recursos humanos en relacion
con laedad y € empleo. Dicha estrategia comprenderia medidas
preventivas (como instruccién y formacién a lo largo de toda la
vida, y acceso a servicios de orientaci 6n/asesoramiento en materia
de empleo) y reparadoras (formacion para trabajadores de edad
avanzada que carezcan de conocimientos especializados. por
gjemplo, en materiade nuevas tecnologias). Esaclase de estrategia
contribuiria también a evitar las fricciones intergeneracionales.

En conclusion, aungue es posible especificar jemplos de medidas
eficaces para luchar contra las barreras de la edad en materia de
contratacion y formacion y recomendar su reproduccion
generalizada, un planteamiento integrado es la forma més eficaz
de prevenir y superar todas las formas de discriminacién en €
empleo por razones de edad. Algunos de los gjemplos que figuran
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en e elenco y en los estudios monogréficos gemplifican los
peligros de la prolongacion de la exclusion de ciertos grupos de
trabajadores de edad avanzada. Por ejemplo, no todos los grupos
de trabajadores de edad avanzada tienen igual es oportunidades de
participar en iniciativas en materia de formacion: los grupos de
minorias étnicas pueden quedar excluidos (POPE) y los
trabajadores no especializados de 55 afios 0 mas pueden resultar
excluidos, si se da preferencia al grupo de trabajadores
especializados de 40-50 afios (IBM -Equipo técnico, IBM-Sernet).
Por otra parte, hay egemplos positivos en los que e grupo
seleccionado ha sido el de los trabajadores de edad avanzada no
especializados (Passantenhuis, Trento, GFAW) y también de
iniciativas especificas para mujeres de edad avanzada
(Passantenhuis, Hospital Middelares). Ademés, hay que reconocer
que las medidas especiales en pro de los trabajadores de edad
avanzada pueden tener consecuencias negativas para los jévenes,
si bien no hay testimonios de €llo en los estudios monograficos.
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Recomendaciones
4 para la aplicaciéon de
procedimientos idéneos

En esta secion fina se hacen algunas recomendaciones para
fomentar la difusion de los procedimientos idéneos en todos |los
niveles de los mercados laborales europeos, seleccionadas de la
lista completa incluida en € informe de sintesis Combatting Age
Barriers in Employment - A European Research Report. Las
recomendaciones van dirigidas a los diferentes participantes en la
formulacion y la aplicacion de las politicas de empleo.

m Empleadores

La lucha contra las barreras de la edad y la formulacion de
procedimientos idoneos para abordar las cuestiones relativas a la
edad deben partir de las organizaciones. L os empleadores de mano
de obra, publicos y privados, tienen la obligacién de crear las
condiciones idéneas para que los empleados organicen sus
carreras y su proceso de envejecimiento. Los aspectos principales
de la actuacion de los empleadores con vistas ala formulacién de
procedimientos idoneos para abordar las cuestiones relativas a la
edad son los siguientes:

» formulacién de una politica de sensibilizacién respecto de las
cuestiones relativas a la edad dirigida a todos los niveles de la
organizacién y que se debe introducir progresivamente,
comenzando con una fase experimental que calibre sus
repercusiones en la contratacion, la formacién y otros aspectos
del empleo;
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* introduccion de laformacion en materia de sensibilizacion para
€l personal encargado de los recursos humanos, |os directoresy
otros sectores decisivos del personal;

* participacion de los propios trabajadores de edad avanzada en
los debates sobre las barreras de la edad y las formas de
superarlas;

» apoyo a empleados individuales o a grupos del persona que
deseen adoptar iniciativas para luchar contra las barreras de la
edad;

* examen de las repercusiones de las reglas en materia de
antigiiedad y fomento de cambios més horizontales que
verticales en materia de adelanto profesional;

* mantenimiento de una comunicacion fluida con los directores y
los empleados.

Para los empleadores que no quieran lanzarse a la gjecucion del
amplio programa de medidas que acabamos de esbozar, hay
algunas recomendaci ones concretas encaminadas a lograr avances
iniciales en la lucha contra las barreras de la edad en materia de
contratacion y formacién:

« examen de los métodos de contratacion de la organizacion para
ver s se utiliza la edad inadecuadamente;

* supresion de las barreras de la edad en los anuncios de empl eo;

« utilizacion de métodos de formacién que no vayan dirigidos a
grupos de edad determinados y, en caso necesario, métodos de
formacion que tengan en cuenta las necesidades especiales en
materia de aprendizaje de |os trabgjadores de edad avanzada.

Es importante reconocer las diferencias entre las empresas
grandes y las pequefias y medianas (PYME) y latrascendencia de
estas Ultimas para los mercados laborales europeos (por g emplo,
en los Paises Bgjos € 92 % de las empresas tienen menos de 10
empleados, y en el conjunto de la UE, e 90 % de los trabajadores
estan empleados por PYME).

Si bien muchas de las recomendaciones antes expuestas se pueden
aplicar total o parciamente alas PYME (por gjemplo, lasupresion
de las barreras de la edad en la contratacion y la utilizacion de
métodos de formacién que no vayan dirigidos a grupos de edad
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determinados), es evidente que otras requieren una importante
infraestructura organizativa. No obstante, como muestran los
gemplos de Fontijne y Sisema, |as pequefias y medianas empresas
pueden formular medidas para luchar contra las barreras de la
edad, y de que lo hagan dependen las perspectivas de empleo de
los trabajadores de edad avanzada en Europa. En € caso de las
pequefias empresas, un importante papel corresponde claramente
a las asociaciones gremiales, las camaras de comercio u otras
organizaciones coordinadoras con vistas a la creacién de
economias de escala que permitan la utilizacién de modalidades
de formacién viables.

m Trabajadores en proceso de enveecimiento

Si bien e deber primordia de los empleadores es € de crear las
condiciones idoneas para que | os trabaj adores puedan organizar su
carreraprofesional y su proceso de envejecimiento, éstostienen el
deber paraldlo de aprovechar esa oportunidad. Asimismo, los
trabajadores de edad avanzada que carezcan de empleo necesitan
apoyo y aiento para que se responsabilicen un poco de mejorar
sus perspectivas en materia de empleo. Estas son agunas
recomendaciones para | os trabgjadores de edad avanzada:

* evaluar sus necesidades en materia de formacion;

» comunicar sus hecesidades de formacion a sus directores;

» aprovechar todas las oportunidades de formacion y de
orientacion en materia de adelanto profesiona;

« hacer de mentores de |os j6venes;

 adaptarse alos cambios horizontalesy no verticales de ladltima
fase de su carrera profesional.

m Sindicatos

No cabe duda de que los sindicatos siguen afrontando un dilema
en e lugar de trabgjo: dicho en pocas palabras, el de si defender
los intereses de sus &filiados actuales 0 promover sus intereses
futuros. Las siguientes recomendaciones pueden ayudar a superar
ese dilema:

 representar los intereses de todos | os trabajadores, independien-
temente de su edad;
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 incluir en los convenios colectivos medidas en materia de
contratacion y de formacion que rectifiguen la desventgja
padecida por los trabajadores de edad avanzada;

e seguir cursos de formacion, destinados en particular a los
representantes locales, para la sensibilizacion sobre las
cuestiones relativas a la edad,

» ayudar alos afiliados de mayor edad a promover sus intereses
mediante el acceso alaformacion y ala orientacién en materia
de adelanto profesional;

* reconocer la necesidad de modificacion de las modalidades
tradicionales de adelanto profesional.

m Organizaciones empresarialesy sindicales
nacionales

Las organizaciones empresariales y sindicales nacionales pueden
desempefiar un papel importante con vistas a poner de relieve la
relacion entre la edad y €l empleo y difundir entre sus afiliados
giemplos de procedimientos idoneos mediante camparias de
formacion e informacién. En particular, deben informar a sus
representantes locales sobre las desventgjas creadas por las
barreras de la edad. Esas organizaciones pueden servir también
para canalizar lainformacion procedente de otros paises de la UE.
L as organizaciones profesionales (como, por gjemplo, € Instituto
de Personal y Desarrollo del Reino Unido) pueden desempefiar un
papel importante en la difusion de procedimientos idoneos.

m LasONG en la esfera del empleo

Una caracteristica importante de esta investigacion es la
demostracion de la importante contribucién que pueden hacer las
ONG en esta esfera. La importancia del sector de la asistencia
social y sanitaria y del de la proteccién medioambiental para la
regeneracion econdmica y en materia de empleo en Europa
subraya |as posibilidades de g ecucidn de proyectos a cargo de las
ONG con vistas ala contratacion o laformacion, o ambas cosas a
la vez, de trabagjadores de edad avanzada. Los Gobiernos y las
autoridades locales deben reconocer y apoyar ese tipo de
actividad, porque puede promover la regeneracion regional y la
lucha contra las barreras de la edad. Ademas, como demuestra €l
giemplo de GFAW, la creacién de puestos de trabgjo para
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desempleados y desempleadas por mediacién de las ONG puede
ser muy eficaz en relacion con los costos.

m Gobiernos nacionales

Este proyecto ha gjemplificado ampliamente la importancia del
marco hormativo para la formulacion de procedimientos idéneos
con los que abordar las cuestiones relativas a la edad. A los
Estados miembros corresponden tres papel es decisivos con vistas
a la lucha contra las barreras de la edad: pueden financiar o
subvencionar iniciativas directamente, regular e mercado de
trabajo, o la sociedad en general, para contrarrestar las barreras de
laedad y dentar alos empleadores a hacerlo de forma voluntaria.
El apoyo de la Union Europea y de los gobiernos nacionales
resulté decisivo paravarias iniciativas (plblicasy privadas). En €
caso de algunos estudios monogréficos fue la administracion
regiona la que resultd decisiva, por 1o que, en los casos en que
existan ingtituciones regionales, se deben utilizar lasiniciativas en
materia de procedimientos idoneos para demostrar las enormes
posibilidades existentes con vistas a crear empleo para
trabajadores de edad avanzada excluidosy con ello contribuir ala
regeneracion econdémica local y nacional. Se recomienda la
adopcion de medidas por |os gobiernos en varios frentes con vistas
adar gemplo alos empleadores, los contratistas, |os legisladores
y los reglamentadores.

Educacion

e Sensihilizacion de los empleadores respecto de los costos
ocultos de ladiscriminacion por razones de edad y la pérdidade
trabajadores de edad avanzada.

» Educacion publica encaminada a contrarrestar las ideas
negativas sobre los trabajadores de edad avanzada y los
estereotipos falsos y difundir procedimientos idéneos (por
giemplo, la campafia «Adelante» en el Reino Unido, la Oficina
nacional para la lucha contra la discriminacion por razones de
edad en los Paises Bgj0s).

Palitica de empleo

* Los gobiernos no deben adoptar medida normativa alguna que
contrarreste los incentivos existentes para que las empresas
mantengan a personal.
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» Son necesarias politicas generales de empleo que hagan mayor
hincapié en la prevencion del desempleo y en el fomento de la
conservacion del empleo por parte de los trabajadores de edad
avanzada.

» Se debe considerar la posibilidad de conceder subvenciones a
corto plazo a los empleadores que contraten a trabajadores de
edad avanzada; por gjemplo, en forma de reducciones de las
contribuciones sociales.

» Supresion de las barreras de la edad en la creacion de puestos
de trabajo y planes de formacion estatales.

» Formulacién de politicas activas de empleo para contribuir ala
integraciéon de los grupos desfavorecidos, como los
trabgjadores de edad avanzada, mediante la mejora, por
gjemplo, de los servicios de empleo.

» Formulacién de medidas preventivas para los empleados y los
desempleados.

Poaliticas de pensiones y de seguridad social

Es importante que los gobiernos nacionales examinen
detenidamente la relacion entre la reglamentacion de las
pensiones, de la seguridad socia y de las indemnizaciones por
despido y el empleo de trabajadores de edad avanzada. Al menos
en dos paises (Grecia e Italia) congtituia una barrera para la
formulacion y aplicacién de procedimientos idéneos.

Iniciativas concretas para la inclusién de trabajadores

de edad avanzada

En materia de contratacién, es importante reconocer la distincién
entre contratacion interna y externa. Puede ser que se tenga en
cuenta a los trabajadores de edad avanzada en los cambios de
puestos de trabajo dentro de las organizacionesy al mismo tiempo
ese grupo se vea excluido por el proceso de contratacion externa.
Este dltimo fendmeno es maés fécil de abordar desde € punto de
vista normativo y su solucion influird en el primero.

 Prohibir loslimites de edad en la contratacién (como en Canada
y en Estados Unidos).

» Alentar alasempresas aformular programas globales de accién
en materia de edad y empleo, por gemplo publicando guias
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sobre procedimientos idéneos, difundiendo la informacién
sobre las iniciativas logradas, distribuyendo publicaciones y
material didactico con vistas a la sensibilizacion sobre las
cuestiones relativas a la edad.

» Medidas encaminadas a establecer criterios sobre la formacion
(criterio de calidad en materia de sensibilizacién sobre las
cuestiones relativas a la edad) y, en particular, fomentar la
formacion en las PYME y ayudarlas aimpartirla.

» Facilitar financiacion a las ONG para que formulen proyectos
experimental es.

m Union Europea

La Comision Europea debe desempefiar un papel decisivo en este
sector documentando y analizando el cambio de las relaciones
entre el envegecimiento y €l empleo en toda la Unién Europea. A
medida que lamayoria de lafuerza de trabajo cumplalos 40 y més
afnos de edad, aumentara la necesidad de difundir g emplos de
procedimientos idéneos y fomentar la transferencia de
conocimientos entre los Estados miembros. Las diferencias
nacionales en la comprensién por parte de los interlocutores
sociales de las consecuencias del envejecimiento de la fuerza de
trabajo y en laimportancia concedida a los diferentes aspectos de
los procedimientos idoneos ponen de relieve la importancia del
papel de la Comisidon. Recomendaciones concretas para la
adopcion de medidas en la Unién Europea:

e examinar detenidamente los propios métodos de contratacion
de la Comision para eliminar las barreras de la edad;

« fomentar una mayor difusién de los conocimientos y la
competencia en materia de relaciones entre laedad y el empleo
y laaplicacion de procedimientos idoneos,

 incluir medidas especiales para los trabajadores de edad
avanzada en la proxima reforma del Fondo Social Europeo;

* iniciar debates con |as organizaciones europeas que representan
a los interlocutores sociales y con los representantes de las
personas de edad avanzada de Europa sobre las formas mas
idoneas de abordar las barreras de la edad.
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5 Conclusion

La Resolucion de 1995 del Consgjo sobre el empleo de los
trabagjadores de edad avanzada demandaba a la Comision que
organizase un intercambio de informacion, experiencias y
précticas idoneas en relacion con el empleo de los trabajadores de
edad avanzada. La investigacion aqui resumida pretende ser una
contribucién significativa para tal fin. Este proyecto de la
Fundacién Europea ha demostrado que, en una serie de paises de
la Union Europea, algunos empleadores, tanto de los sectores
publico y privado como de las ONG, han empezado a aplicar
practicas idoneas en la contratacion y formacion de los
trabajadores de edad avanzada.

No pretendemos que los jemplos citados sean representativos ni
gue la mayoria de los trabajadores de avanzada edad de la Union
Europea no sigan teniendo que afrontar la discriminacién por la
edad. Més bien nuestra intencién era buscar gjemplos de practicas
idoneas que puedan utilizarse para ilustrar tanto la existencia de
estasiniciativas como las | ecciones que pueden desprenderse de su
aplicaciéon. Aunque son sélo una minoria las organizaciones que
toman iniciativas para combatir las barreras de la edad, el hecho
de que agunas estdn mostrando el camino, y que entre ellas
figuran las principales compafiias comerciales europeas y altas
autoridades publicas, indica una creciente sensibilidad hacia la
importancia de esta cuestion.
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Sin duda, los Estados miembros han empezado a abordar la
paradoja de la edad y e empleo (la coexistencia del
envejecimiento de la fuerza de trabgjo y una amplia jubilacién
anticipada) y es el momento de que los interlocutores sociales
tomen iniciativas. De ahi que esta investigacion se haya enfocado
a las medidas practicas necesarias para conseguir una practica
idonea. Actualmente, €l contexto de la politica social y econdémica
es favorable para luchar contra las barreras de la edad y, como ha
demostrado esta investigacién, hay unas razones comerciales asi
como de gestion de los recursos humanos para hacerlo. El Elenco
europeo contiene mas de ciento cincuenta g emplos de iniciativas
de précticas idéneas de nueve paises, mientras que La lucha
contralasbarrerasdelaedad en e empleo presentalas razones
précticas que se desprenden de los estudios de caso realizados en
siete paises. Los mensgjes claros de esta obra son, primero, que la
préctica idonea en la contratacion y la formacion beneficia al
conjunto de una organizacion y no solo alos trabajadores de edad
avanzada y, segundo, que € no luchar contra las barreras de la
edad significa un desperdicio de recursos humanos, una préactica
arriesgada cuando nos enfrentamos a una fuerza de trabajo de
creciente edad.
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Apéndice 2

Pais’Nombre

ALEMANIA
1. GFAW (Turingia)

2. Stahlwerke Bremen

3. Wilkhahn GmbH & Co

BELGICA
1. IBM Skill Team

2. Onze Lieve Vrouw
Middelares Hospital

3. The Passantenhuis
(centro de dia)

GRECIA
1. Grupo TITAN

2. DELTA Model
Milk Industry

3. Sisema
(Asociacion de
mecanica del automovil)

Resefa de estudios
monogr aficos

Orientacion
principal

Contratacion
Formacion

Ergonomia
Integrada

Contratacion
Contratacion

Contratacion

Formacion
Contratacion
Formacion

Formacion

Sector Tamafio dela
organizacion

Plblico Pequefio

Agencia de empleo

Privado Grande

Produccion de acero

Privado Grande

Fabricacion de mobiliario

Privado
Servicios de empresa
Privado
Asistencia sanitaria
Asistencia social

no lucrativa

Intermedio
Intermedio

Pequefio

Privado
Fabrica de cemento
Privado
Produccion
y distribucion
de alimentos
Asociacion comercial
no lucrativa

Grande

Grande

Grande
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ITALIA
1. L’Incontro Coop

2. IBM Sernet

3. Provinciade Trento
(Agencia de empleo)

PAISES BAJOS
1. Fontijne Holland

2. Forum Wisselwerk
(intercambio
de empleos)

3. DSM

REINO UNIDO
1 St Ivel

2. Glaxo R&D

3. Agencia
de contratacion
POPE

4. Concejo londinense
de Hounslow

Contratacion
Empleo flexible
Contratacion

Contratacion

Formacién

Formacién
Empleo flexible

Integrado

Integrado

Integrado

Contratacion
Formacién

Integrado

Fuente: Informes nacionales.

N.B.:

Pequefio = menos de100 empleados

Intermedio = 100-499 empleados
Grande = 500 o més empleados

Asistencia social

no lucrativa
Privado
Servicios comerciaes
Plblico
Administracion plblica

Privado

Ingenieria mecénica

Servicios comerciales
no lucrativos

Pivado
Produccion quimica

Privado
Produccion

y distribucion

de alimentos
Privado
Investigacion

y desarrollo
Agencia de empleo

no lucrativa

Agencia pUblica
de empleo
Administracién plblica

Pequefio
Pequefio

Grande

Intermedio

Pequefio

Grande

Grande

Grande

Pequefio

Grande
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