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Resumen:

Se propone abordar una aproximacion general y enanoo organizacional concreto, a
la cuestion de los retos que representan parsst@gele los recursos humanos los
procesos y tendencias demograficas en la poblgeneral, y en la poblacién laboral,
en particular. A partir del analisis de los fendoeapuntados de envejecimiento de la
poblacion laboral y contraccion de las jovenes ganienes de relevo en la revision de
lastendencias sociodemograficas en el caso espafiog ynpactos estimados en la
gestion de plantillas y recursos humanos, presibh base a estos procesos sociales,
demograficos y organizacionales; se profundizal estadio de caso de una
organizacién especifica, donde se constata el @ssecifico de estos procesos de
envejecimiento organizacional. Tras la identifiéacy diagnostico del problema, de sus
dimensiones y factores de interés en relacion arlpactos sobre las estructuras y
dinamicas organizacionales, se plantea un modelergke integrado de gestion de la
edad y la diversidad generacional en las orgarinasi incorporando ejes multiples
como la sucesion y relevo, la transferencia inteegacional del conocimiento
corporativo, la promocion del bienestar y la satehdiendo a la diversidad
generacional, o la atraccion del talento jovereeotras. Sefialando, a partir de las
lineas de intervencion propuestas y de los efedpserados, el papel y relevancia para
el desarrollo organizacional de la puesta en wabecuada gestién de los talentos y
estilos y practicas generacionales diversas.

Palabras clave: Demografia laboral, talesgnior, gestion de la edad, diversidad

generacional.
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1.- Introduccién.

Los impactos descritos en la literatura sociolégiegondmica en torno a los efectos de
los cambios y tendencias demogréficas, apuntampartantes retos para los actuales
modelos de negocio, las organizaciones en gerydafestion de recursos humanos, en
particular. Estas circunstancias plantean la demdecuevos modelos de organizacion
y gestion de personas, del bienestar corporatsia;ano de la diversidad en la
composicién de sus plantillas, que apunta a lagae@eincorporacion dentro de sus ejes

de accion de la gestién de la edad y la diversigaxracional.

1.1. Descripciéon de la empresa y definicién delaem

Para un analisis particular de estos procesogfgcio de proponer un modelo de
disefio de una propuesta de intervencion en estbga@na través de un programa de
gestion de la edad en las organizaciones, se peaenrrir a un analisis de caso, sobre
el referente de una entidad adscrita a la agrupastatal de empresas publicas. Las
caracteristicas estructurales de este tipo deaslgglpublicas, con una larga historia
corporativa, y una estructura organizativa y dafdlas muy conservadora, ofrecen una
situacion especialmente significativa, donde selpwibservar de una manera evidente,
los retos vinculados a los procesos de envejectmimlas plantillas, la sucesion y
reemplazo de puestos con nuevos y jévenes efegqirabssionales, junto a la necesidad
de poner en valor los importantes componentes disj@s de empleados senior.

La empresa propuesta como analisis de caso y afgatina propuesta piloto de
programa de gestién de la edad, es una filial ded@iz de la empresa publica estatal,
con una dimensioén pequenfia, que facilita su anadisiscomo el planteamiento y

pilotaje de lineas de intervencion en escalas rddsiy operativas. Y al tiempo, ofrece
una muestra con suficiente variabilidad y presedeiaituaciones descriptivas de la
problematica en estudio.

1.2. Contexto organizacional.

En una aproximacion a la empresa empleada comadeasstudio, a nivel
organizacional, cabe sefialar como caracteristessigtivas de ésta la presencia de
una cultura administrativa, burocratizada y de @ardradicional; con una estructura
jerarquica e hipercefélica, y una plantilla envigiag/ con baja renovacion. Lo que
muestra un conjunto de rasgos propios de un canteghinizacional con presencia de
las condiciones y efectos caracteristicos del @anarsociodemografico en estudio, que

justifican una estrategia de gestién de la edddsarganizaciones.



1.2.1. Actividad.

El ambito de actividad de la empresa GSDE es ¢statempresa trabaja en la
promocién y dinamizacion de la actividad empresasparfiola. Lo que realiza a través

de dos vias fundamentales, y una tercera compleneent

» Actividad del Negocio Empresarial. La promociénppgo de inversiones

privadas, bien participando directamente en eltabge sociedades y/o
concediendo préstamos, desde programas publicayude a la inversion, que
generen rigueza, desarrollo econdmico (especiabmentzonas
econdmicamente deprimidas o en situacién de aésus principales sectores
productivos) y puestos de trabajo.

e Actividad del Negocio Inmobiliario. Realizando opgeiones inmobiliarias y

urbanisticas, entre las que se encuentran el désate programas de
revitalizacion econémica del suelo publico indafry puesta en utilidad y uso
de éste, a través del disefio, urbanizacion y primaomercial de éste, en
cooperacion con organismos oficiales o de formadirésta, mediante la
construccion y gestién de parques empresarialespyesta en mercado de éstos
y otros recursos de suelo e instalaciones pareiladad empresarial/ industrial.

* Servicios de gestidn y asesoramiento inmobiliale matriz y sus empresas,

con el objetivo de optimizar la gestion de patrimgropiedad de la empresa
publica estatal; y poner en uso y valor las progiled inmobiliarias y el suelo
disponible en las compairiias de holding de emppmgaias. Asi como de los
recursos inmobiliarios y de suelo asignadas paggestion a éstas desde otras

distintas Administraciones Publicas.

Este conjunto de actuaciones, se realizan en dalid&mpresa publica y de sociedad
mercantil. Lo que implica incluir y conciliar enssaperaciones los criterios de
transparencia, eficacia y competitividad, que dekegnlar y estar presentes en los
procedimientos de contratacion, cumplimiento noivoaf la gestion de los proyectos.
Buscando prestar el servicio a las Administracidh@slicas, y a la sociedad, en
general, de generar un valor afiadido en los resymsestos en uso (fondos de
financiacion, suelo industrial, patrimonio inmoaiip...), contribuyendo a la

generacion sostenida de desarrollo social, ecormynisedioambiental.



1.2.2. Organizacion.

La compafiia, y sus sucesivas direcciones genetiaiesn el propdsito de convertir la
organizacion en una estructura empresarial modeégg. Sin embargo, a traves del
analisis organizacional y en los diagnésticos emgipor consultores externos, se ha
evidenciado que, en realidad, la organizacion @oigstuna estructura muy tradicional,
burocratizada, jerarquica y con amplia tendend#“hipercefalia”, dando lugar a la
saturacion de efectivos en los niveles superiai@slirectivos y cargos con
responsabilidades dentro de la organizacion. R&spesu organizacion funcional, la
estructura presenta una distribucién en areasdoatgs donde la proporcion entre las
unidades de administracion representan un volumgnamplio con relacion al total, y
respecto a las unidades de negocio (producciold emanizacion. Todo lo cual,
refuerza esta tendencia a una fuerte burocratizat@da organizacion.

Subdireccién Comercial Direccidn 22 nivel | | Direccion 22 nivel ‘
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Figura 1: Estructura organizativa y organigram#adempresa. Elaboracion propia.



Junto a las areas con funciones administrativasada la organizacion, estructuradas
en su Direccion Corporativa (organizada en sugdinaes Financiera, de Planificacion
y Control, y de Organizacion y Recursos Humanda)Qireccion de Asesoria Juridica,
se encuentran las dos principales unidades de ioegecdicadas a las dos principales
actividades productivas de la compania: 1) el negie la gestion y promocion del
patrimonio inmobiliario y suelo industrial de GSOrocedente de compafiias que
estan o han estado sometidas a intensos procesesotwersion industrial y
transformacion empresarial, que requieren de lzaain sobre numerosas de sus
amplias infraestructuras); y 2) el area de negdeiprogramas de promocion de
iniciativas y proyectos empresariales.

Adicionalmente, en vinculacion con el area técdiglnegocio inmobiliario opera una
Direccion de Marketing y Comunicacion y una Subaztirén Comercial, orientada a la
comercializacion y venta de estos recursos puesteslor y sacados a mercado:
poligonos empresariales, parcelas, naves indestriatlificios de oficinas... Y también
relacionados con el negocio de la actividad inniatié, bajo la coordinacion de esta
Direccion, actuan unidades operativas de gestidinadas en los lugares fundamentales
de la comercializacion, para la gestion y mantegnna de las superficies e
infraestructuras inmobiliarias y del suelo puestwvalor y a la venta en parques
empresariales, naves e instalaciones industriales.

En vinculaciéon con la Direccion del Negocio de letididad Empresarial también opera
una unidad funcional complementaria, la Gestora %De funciona como 6rgano de
intermediacion juridica en los procesos de inveessadirectas de capital en proyectos
empresariales.

Con caracter general, y en relaciéon con el funcroaato operativo de la organizacion
cabe sefalar algunas particularidades que detemmiedas formas especificas en sus
procesos efectivos de trabajo, tramitacion de ges$ y operaciones, y procesos de
toma de decisiones. Algunos de estas particulagildd la organizacion y las
especificidades de su funcionamiento serian lodicmmamientos ligados a sus
vinculaciones politicas y con la Administracion Recdode la organizacion. Estas
vinculaciones y las caracteristicas que ello gerna lugar a condiciones distintas a
las de la empresa privada, tales como las regulesimternas de personal, las
limitaciones en la masa salarial, el control y pmén presupuestario y del gasto por
parte del Ministerio de Hacienda. Asi como lasisieimbres politicas ligadas al

reclutamiento de plantilla y 6rganos directivos) ebcomponente afiadido de la



exposicion a los vaivenes politicos, y los periédimomentos y etapas de
nombramientos, incorporaciones y cambios, espeerahren la Alta Direccion,
vinculados a los sucesivos relevos de Gobierno.ditnacion particular de la
organizacion que dificulta la continuidad en lasagegias corporativas, y la
planificacién y proyeccion temporal de accionesedlimy largo plazo.

1.3. Marco teorico.

La revision de la literatura y estudios sobre demafdg laboral (Benavides, 2007 y
2010; Cervantes, 2015), en torno a la diversidagigeional (Puyol, 2019) y los
fendmenos vinculados a nuevos estudios, comoegittakenior (o iBer Talen) (Arce
& Betés, 2007; Roca, 2019), sirven de fundamendoi@terpretacion del problema en
el contexto general y en el entorno de las orgaionas (Mendryk & Dylon, 2013;
Winkelmann-Gleed, 2008), asi como a un vision irdgra de las dinamicas
organizacionales y sus retos asociados a la ged#ifenedad, del envejecimiento y de la

diversidad generacional (Puyol, 2019).

Como apunte sociolégico de aproximacion al actaabpama sociodemografico de las
principales generaciones con presencia en el analftval y dentro de los mercados de
trabajo y otros ambitos de interés (educacion,wmas..), las generaciones mas
estudiadas tanto desde la Sociologia académicar{@4i2009; Diaz-Sarmiento,
Leach, Phillipson, Biggs & Money, 2008; Lopez-Laafio & Rocallo-Lafont, 2017)
como en informes empresariales (Resa, 2019; VV.2@15), se corresponden con las
denominadas como Baby Boomers, Generacion X, hle y Centennials. Con un
amplio consenso, se admite como periodos tempaxpteximativos asignados a estas
generaciones: desde la década de 1950s a 196k p&@neracion Baby Boomers”,
desde 1966 a 1979 para la denominada “Generacipent’e 1980 y 1995 para la
“Generacion Millenial” o “Generacion Y”; y a los cidos entre 1996 y finales de los
noventa, se les incluiria en la denominada “Gem@nacentennial” o “Generacion Z”.
La contribucion de los talentos diversos de estopas de edad, tanto por parte de las
generaciones mas mayores, como serian Boomergyp€riencia, compromiso,
identificacion, fidelidad...), como las caracteriaide los mas jovenes, Millenials y
Centennials (innovacion, creatividad, impulso yoreation), constituyen recursos
fundamentales para una estrategia de diversidashizagional y puesta en valor de los
talentos diversos, como base para la promociomds arganizaciones flexibles,

adaptativas, competitivas y resilientes.



Con relacion a la aplicacion sobre las practicgamizacionales de un modelo de
gestion de la edad y el envejecimiento son rel@galias contribuciones conceptuales y
operativas que ofrecen las propuestas y enfoquekeascos a la gestion de la edad y la
diversidad generacional (Conrad, Heindorf & Waldsngler, 2008: Joniakova &
Blstakova, 2015; Triguero-Sanchez, 2016); asi cemimtegracion en torno a los
actuales enfoques generales y estratégicos deiragammes diversas e inclusivas,
sostenibles y saludables (Salanova, Llorens & Mezti2019; Vasquez & Hervas,
2008).

2.- Objetivos.

Objetivos generales

Revisar el impacto de las tendencias demograficda estructura del mercado laboral
y en la gestidon de plantillas en las organizacippesalizar en un estudio de caso, los

retos asociados a la gestion de la edad en laripeg@ones.

Mostrar la relevancia de gestion de la edad comme pla la gestion estratégica de

RRHH, y de la gestion de la diversidad en las degaones.

Aportar la definicién de un modelo préactico de geste la edad y la diversidad
generacional en las organizaciones, garantizandontinuidad del empleo existente y

de la sostenibilidad de las compafiias y sus pistil

Obijetivos especificos.

» Planificar el esquema de un modelo integrado diédgede la edad, con lineas
multiples de accion en el plano organizacionalptab de gestion de plantillas,
de salud y bienestar, gestion de la diversidadstesdilidad corporativa.

» Disefar una programacion, temporalizacion y estibmade costes de las
actuaciones previstas dentro de un programa cdnpode gestion de la edad.

» Delimitar un modelo practico de gestion de la eglath organizacion, con un
enfoque intergeneracional y de atencién al taldiverso.

» Definir un marco de intercambio y transferenciaaelocimiento entre

generaciones, como instrumento para el desarrailanizacional.



3. Metodologia.

Abordaje del estudio contextual y particular dgbaoto de los procesos y cambios
demograficos en las estructuras generacionalempasicion de edades y perfiles
ocupacionales, en los mercados de trabajo, la gidbléaboral y la estructura de las
plantillas laborales de empresas y organizacigunes) a su aplicacion, en un caso
particular, a modo de ejemplo practico y aplicadarbdelo de gestion de la edad y
diversidad generacional.

3.1. Método.

El método empleado se fundamenta en un modelovestigacion-accion (Ander-Egg,
1990; Lewin, 1946) orientado a la intervencién emarco del desarrollo
organizacional, a través de la gestion de la eddallg diversidad generacional, en un
contexto y estrategia general de gestion de pesspdasarrollo organizacional.

3.2. Procedimiento.

Partimos de un analisis del contexto del problebjato de estudio (demografia,
estructura de edades de la poblacién general ydBbprimero en un marco general
“macro” de las tendencias demogréficas, demogrddicorales y del mercado de
trabajo espafiol. Para continuar con el andlisiarorgcional en un estudio de caso,
abordando las dimensiones demograficas y geneedeman el contexto particular de
una empresa analizada en estos ambitos, sus dengag posibles lineas de
intervencion. Para finalmente, proseguir y conatom la definicion y disefio de una
propuesta de intervencion mediante un modelo darad® organizacional, que
incorpore un enfoque de gestion de la edad y davéasidad generacional.

3.3. Temporalizacion.

Se puede consultar la programacion temporal de$&s y acciones del proyecto, a
través del cronograma descrito en el punto 4.2Bdacumento (pags. 26 a 28).

4. Resultados esperados.

4.1. Andlisis del contexto sociodemografico y labor

A partir de la revision de los procesos y tendendemogréficas recientes, el creciente
envejecimiento poblacional y estrechamiento crodiedos segmentos mas jovenes de
poblacién, fruto de una baja natalidad y del estamento de las entradas migratorias,
durante los ultimos afios, se identifica un impae®sta composicion de la estructura y
dinamica demografica en el mercado de trabajo e$yaguropeo, la estructura de la

poblacion activa espafiola y en sus implicaciondasplantillas de empresas y
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organizaciones. Dando lugar a una situacion quejwgia, tiene derivaciones en la
estrategia y gestion de Recursos Humanos corposatton efectos en las politicas de

gestion, atraccién y retencion del talento en tgamizaciones.

Piramides de poblacion de Espaia (afios 2018 y 2033)
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9599 Hombres Mujeres
9084
85.89 |

8084 | |
7579 | | | 1 1

70:74 | i i 1
seo

8064

55.59 | j
50.54 LL [Il
4540 | | |

4044 1 | |

35.39 1

3034 11 1]

%20 ll .l] [ 2018 |
2024 ] ]

15:19 ﬂ 1

10-14 | 1 1

58 | = | |

04 |l | 1

500 400 300 00 100 o 100 200 300 400 500

Hombres+Mujeres=10000

Figura 2: Tendencias en la estructura demograflagppblacidon activa espafiola.
Fuente: adaptado de INE (2019).

Junto a la tendencia de estrechamiento generakdeegmentos de poblacion joven, el
analisis de los tramos de edad laboral potencidkrativa (entre 16 y 65 afios),
muestra como el amplio volumen de activos engraspdolas numerosas generaciones
de Baby Boomers y Generacion X, también se condwceestrechamiento con el
crecimiento de la edad en éstos. De hecho, lagpcmnes demograficas, evidencian la
amplia disminucion de los efectivos laborales astign un panorama futuro de
envejecimiento (y posible retiro) de estas genereg, junto a la limitada y escasa
aportacion a la renovacion generacional de los sagps siguientes de poblacion

(generaciones Millenial y Centennial).
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Figura 3: Estructura de las cualificaciones prafieaies en la poblacion laboral

espafola. Elaboracion propia sobre datos INE.

Adicionalmente a esta problematica demograficegtel de la renovacion de plantilla se
agrava al considerar la composicion de las ger@rasien juego, en términos de
cualificacion y perfiles profesionales de la poldac La mirada a la estructura de
cualificaciones profesionales en la poblacion labespafiola muestra una composicion
ocupacional polarizada en los niveles extremosudéficaciones profesionales.
Dibujando una morfologia de tipo “diabolo”, que dsipa el peso en los extremos,
frente a lo que seria deseable, una estructuipaé&odarril”; caracteristica por ejemplo,

de la estructura de perfiles profesionales de daogdn laboral alemana.

Asi, con caracter general, cabe destacar comailnsgales factores condicionantes de

la estructura y composicion de la poblacion labesplafiola:

* Una creciente reduccion de los tramos de poblgmd@ncialmente activa, por

el envejecimiento demograéfico.

* Un gran volumen de poblacién sin cualificar (afdospor situaciones de
fracaso escolar y/o abandono de estudios): Grareptaje de jovenes (35%) ni

trabajan ni estudian.

* Un alto porcentaje de tramos de edad joven y ashjdteenes con formacion
superior universitaria, que en este momento (pa@sibhte no, en un futuro

proximo) exceden la oferta de puestos ajustadasavel formativo.

Diagnostico del contexto social, demografico v statioral.

A modo de diagndstico general de la situacion steeiografica espafola, y sus

proyecciones en el ambito del mercado laboralgektion de plantillas en las
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organizaciones, cabe destacar los siguientes ptelesantes a considerar como
factores condicionantes de las tendencias en lagiaiia laboral, y variables a tomar
en consideracion en la gestion de la edad delatdpitnano en plantillas, y a escala

agregada, como poblacion activa en Espafia:

Envejecimiento demografico de la estructura poblzadi espafiola.
* Envejecimiento de las generaciones de los “Babyrgws” y “Generacion X”.

» Eliminacion de la edad de jubilacion forzosa (aipde la reforma laboral de
2012).

* Incremento creciente de la edad minima de jubitagide los periodos de

cotizacion requeridos para el cobro de pensiomésgiias o reducidas).

* Tendencias de estancamiento y descenso efectilas gensiones maximas, que

afectan a perfiles profesionales técnicos y divesti

» Caiday préactica desaparicion de los planes dalgtagion colectiva en las

grandes corporaciones.

» Estrechamiento de los efectivos profesionales j@sgnde los perfiles
cualificados en tramos de edad jévenes y medias.

4.2. Analisis de la realidad organizacional.
En el nivel particular del analisis de caso, alidist de la caracterizacion y analisis del
contexto de estudio de caso organizacional, abarddandentificacion de problemas,

demandas y necesidades asociadas a la estructoogmddica corporativa.

Andlisis demografico organizacional.

Para el estudio de la demografia laboral del casgicplar se aborda el analisis de la
estructura demografica por edades, sexo, categopediles de la plantilla. El

principal objetivo de esta linea de andlisis sera a identificar la estructura de
generaciones en la plantilla, observar las tendsren los efectivos de la plantilla, y
valorar sus implicaciones en el relevo y renovadémefectivos generales, y asociados a

puestos especificos.
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Estructura demografico-organizacional 2016.
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41-45 4145
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2
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21.25
21-25 4
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Figura 4: Datos demograficos de plantilla 2016y&ores absolutos y porcentajes.

Elaboracion propia.

Estructura demogréafico-organizacional 2021.

Més de 65 Mas de 65

61-65 1 61-65
56-60 1 56-60
51-55 | 51-55
46-50 1 46-50

41-45 4145

36-40 36-40

31-35 1 3135
26-30 26-30

21-25 1 21-25

1620 | 1620

Figura 5: Datos demograficos de plantilla 2021y&ores absolutos y porcentajes.
Elaboracion propia.

Tabla 1: Indicadores demografico-laborales de |lpresa.

Datos de referencia 2016:

Razon de envejecimiento de la plantilla (%0Mas dé&dBenos de 35) = 0,7
Razon de Renovacion (YoMenos de 35/%Mas de 55%= 1
Proporcion de sexos (Hombres/ Mujeres)= 0,8

Edad media: 44,5 afios Desv. Tipica: 10,26 N=124

Datos de referencia 2021:

Razon de envejecimiento de la plantilla (%0Mas dé&dBenos de 35) = 3,7
Razon de Renovacion (%oMenos de 35/%Mas de 553 = 0,
Proporcion de sexos (Hombres/ Mujeres)= 0,8

Edad media: 50,03 afios Desv. TipicaZ 9,8 N=121
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Diagnoéstico de la realidad organizacional

Al analizar la situacion de la edad en la organiwgacon especial foco en los aspectos
de la estructura generacional y la valoracion dailig de envejecimiento
organizacional, los datos actuales (y especialm&ntendencia mostrada por la
comparacion respecto a cinco afos atrds) muesteasignificativa situacion de
envejecimiento de la plantilla, con una edad mddi&0,03 afios, una razon de
renovacion muy baja, 0,3; es decir solo un tereieféctivos jovenes menores de 35
afos por los mayores de 55 afos. La razén de envgato de la plantilla es muy alta,
por encima del triple de efectivos mayores de S afjovenes de 35 afios; y
especialmente, entre las mujeres, con una maysemmea general en la empresa (la

razon de género es 0,7), y especialmente, endomt de edades medias y avanzadas.

Una situacion general que cabe valorar por suaelda en la gestion de los recursos
humanos en la organizacion, con derivaciones iraptes en aspectos multiples como
la politica retributiva y de costes de personaldeciones en salud y prevencion de
riesgos laborales (incluso en un entorno de ofigipaestos general de pantallas de
visualizacion de datos), y especialmente, en lidyede la diversidad, con atencion a
los talentos diversos y las posibles contribuciatelos diferentes perfiles
generacionales en términos de competencias pragdsi) estilos de trabajo,
motivaciones y actitudes en relacion al desempegicgmportamiento organizacional,
en general. Todo lo cual, nos describe un conjdatoaracteristicas y factores
organizacionales que apuntan a la identificaciolasléineas de actuacion e
intervencidn mas conveniente en este marco. Adatoente, la dimensionalizacion y
valoracion cuantitativa y cualitativa del problens facilita una estimacion del
alcance y coste de las acciones a abordar; asi agnenprevision de la viabilidad y
grado de complejidad que supondran las accion&setistintas medidas a
implementar en la gestion de la edad y diversigagkacional, en este contexto
particular. Lo que deberiamos confrontar con utienasion de los costes del efecto del

envejecimiento en la organizacion.

4.3. Propuesta de programa: “Gestion de Edad wribs Organizacional en GSDE”.

Planteamiento general.

Como factor de diversidad en la gestion de perspui@sla plantilla, la diversidad
generacional se sitia como una dimensién de grpartancia en la definicion de las
estrategias y politicas de RR.HH, en la planifiéadle plantillas, en la gestion del
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conocimiento y en las politicas corporativas derraion de la igualdad de
oportunidades. Y dentro de este marco de atend#éuigersidad en términos de edad,
el envejecimiento de plantillas y la atencion esgexd principal competente de éstas, el
colectivo de los trabajadores “senior” o mayores;avierte en un eje clave dentro del
desarrollo organizacional. Conjuntamente a es&rdidn estratégica vinculada a la
gestion de la edad y la diversidad generaciond®nrganizaciones, es preciso trabajar
otros temas directamente relacionados, como skergtraccion y retencion del talento

joven para la renovacion y continuidad de las glaat

Por todo lo cual, queda patente el interés defptanie implantar programas
corporativos para la gestion de la edad, la digacsgeneracional y el envejecimiento
organizacional. Entre las principales razones a®ijue cabe considerar que es
importante que las compaifiias inicien un plan d®aake gestion de la diversidad
generacional y de los procesos de envejecimieg@naracional, destacan las ventajas
de estas medidas para actuar sobre los riesgoesigd envejecimiento de las

plantillas, junto con las expectativas de potepsiahejoras que estas acciones tendran
en los procesos y practicas organizacionales, sliesemperio, los resultados y la
imagen corporativa. A modo general, cabe sefakaicantribucion de estas acciones en

los siguientes ambitos:

» Sostenibilidad de la renovacién de plantillas,velde puestos y sucesion de
cargos estratégicos.

* Mejora del bienestar, satisfaccion y salud laboral.

» Garantia de la disponibilidad y el potencial detédentos diversos.

* Ventajas reputacionales y competitivas de la coniapan

e Favorecer condiciones para la mejora en el desempegndimiento individual.

* Mejoras en los resultados y productividad de laoizacion o el negocio.

Dado el alcance estratégico y la amplitud de Igsaictos estimados de las actuaciones
en gestion de la edad en las organizaciones, faupsta y el disefio de estos modelos de
gestion de la edad, deberan comprender lineasta&cgdn en ambitos maltiples (salud
laboral, seleccidn y contratacion, administraciérpdrsonal, organizacion de
plantillas...), que incluya el desarrollo de operasie instrumentos como los planes de
relevo y sucesion, la gestion del conocimient@atéancion a la diversidad corporativa en

edad y género, la promocion de la salud y bienestaenfoque de edad...
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El disefio integrado de estas lineas de accioreesericion dentro de un programa

corporativo de gestion de la edad, se articulaggis estos momentos y componentes:

» Modelo general.
» Planificacion estratégica.
» Propuesta operativa.

4.3.1. Modelo general.

El fundamento del que parte el programa es la idegfimde un modelo general y
estratégico de “Gestion de la edad, el envejecimierganizacional y la diversidad
generacional”. Y en el desarrollo de este model@|a&ve tener presente cuales son los
ejes del modelo de accion, como pilares estratégiamnsiderar, como parte de un
modelo integrado de accién:

* Aspectos juridico-normativos (condicionantes legjaés materia laboral.
» Politica corporativa de seleccién y contratacion.
» Estrategias de retencion y gestion del talento.
» Aspectos econdmico-financieros (costes y previsaeegasto en relaciéon a la
accion estratégica).
» Aspectos ergondmicos y de salud laboral.
» Aspectos de bienestar organizacional y convergeocrala sostenibilidad
empresarial y R.S.C.
» Desarrollo de competencias, aprendizaje y formacion
* Desarrollo de competencias y adaptacion a la wamsicion digital.
4.3.2. Planificacion estratégica: La Gestion dedad como parte de la Gestion.
Estratégica de RR.HH.

A modo de referente en la definicién del model@estion corporativa de la edad
resulta de utilidad considerar propuestas de ahldsolidez validada, como el caso del
“modelo de Naegele & Walker” (2006). Dicho modeé&dide una propuesta para la
creacion de valor en base a la diversidad generalcia partir de cuatro ejes
fundamentales (1.reclutamiento y retencion; 2. ragizaje y desarrollo, 3. proteccion y
promocién de la salud y 4. salida y transicién mltdlacion), que actian como
“funciones primarias” en la gestion de la edadasnorganizaciones. Y las cuales,
estarian relacionadas con el desarrollo de cayrefaprovechamiento del potencial del

capital humano en las organizaciones.
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Figura 6: Cadena de valor de la Gestion de la Eskglin adaptacion del modelo de
Naegele & Walker (2006). Fuente: University of 8tcdyde (2013).

Para lograr implementar e insertar estos objefiviegrados en las practicas y
resultados organizacionales, resulta importantewan la gestion de la edad y el

envejecimiento organizacional con otras Politicega@izacionales, tales como:

v’ Las Politicas de Sostenibilidad: considerandefaition y fundamentos de la

planificacion de la gestidon de la diversidad gecieral y del envejecimiento
organizacional, como acciones que deberan opereorerergencia y alineados con los
objetivos y acciones de sostenibilidad corporatviavés de los referentes de los
“Objetivos para el Desarrollo Sostenible -ODS- (Ade 2030)”, y en particular, en su
vinculacion con los siguientes objetivos particearObjetivo 3 “Salud y Bienestar”,
Objetivo 8 “Trabajo Decente y Crecimiento Econorfii€bjetivo 10 “Reduccion de
las Desigualdades”, Objetivo 16 “Paz, Justiciagtitinciones Solidas" y Objetivo 17
“Alianzas para lograr los Objetivos” (ver referemal catadlogo ODS en Anexo ).

v La Responsabilidad Social Corporativa (RSC): Lstiga de la edad y de la

diversidad generacional en las organizaciones debtgrarse dentro de la
convergencia y congruencia con los principios pred de la Etica Empresarial, con las
Politicas de Igualdad, de diligencia debida, deplimento normativo y de
transparencia, en tanto que principios rectordsdke su Politica Corporativa y de sus

practicas organizacionales.

v’ La reputacion organizacional e imagen corporafisie conjunto de medidas de

gestion de la edad y el envejecimiento organizatj@traves de su efecto en la
percepcion social de la responsabilidad, sostédfeloi] calidad y ética corporativa; se
alinearan con las acciones de comunicacion y egieat de mejora de la imagen de

marca, prestigio, reputacion y competitividad difegial de la empresa, en tanto que
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organizacion socialmente responsable, con valdletos y creibles, que refuerzan la

reputacion de la organizacion, su imagen como maotemo empleador deseable.
4.3.3. Propuesta Operativa.

La planificacién del programa debe contener m@spiiveles y lineas de intervencion,

tanto a escala individual, como en el plano orgasianal.

Medidas e intervenciones organizacionales.

La programacion de medidas y actuaciones compréraduaciones con una
orientacion general a toda la empresa, o dirigideslectivos y perfiles con

caracteristicas o necesidades especificas:

* En plano laboral: Disefio y desarrollo de un prograe sucesion y reemplazo,
orientado a promover la sustitucion eficaz y funeicde puestos, a traves del
mentoring la transferencia de conocimientos y la contindidelknow howen el relevo

de puestos (ver un modelo posible, segun el esqdeswito en Anexo II).

* En el ambito de la salud y bienestar organizati@esarrollo de programas que
contemplen intervenciones con un enfoque y seidabliigeneracional; asi como
medidas de conciliacion con mirada y atenciondivarsidad generacional (acciones
con foco en las demandas diferenciales segun edadespromuevan el compromiso y
engagemengn los distintos grupos de edad.

* En el plano ergonémico y de diversidad funcioRatmover acciones de evaluacion y
redisefio de puestos, con atencion a las caramtasisiemandas y particularidades
(biolégicas, cognitivas, sensoriales...) asociadasealad, el envejecimiento y la
diversidad funcional.

* En el ambito de la formacion y desarrollo de RR.Hbisefio y organizacion de
acciones de formacion individuales o colectivasa@dender al desarrollo y/o
actualizacion de las competencias mas precisas raejbra de los distintos perfiles
generacionales, segun necesidades especificaspet@mias criticas.

* En el ambito financiero: Considerar dentro deditiéa Presupuestaria de la
Compaiiia la prevision de fondos para el conjuntlesi@rogramas planificados dentro

de la actividad y estrategia organizacional coardacion a la gestion de la edad
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(planes de relevo y sucesion, acciones de saluehg$tar generacional, intervenciones
en la mejora de competencias, formacion, equipos...).

Medidas e intervenciones individuales.

En cuanto a la puesta en valor y desarrollo dedagpetencias y potencialidades
diferenciales en los perfiles ocupacionales ligatzsedad, las propuestas de
intervencion pueden incluir acciones de desarrohtejora de competencias criticas, a
través de la formacion y desarrollo de las destrerdividuales en aquellos &mbitos

susceptibles de mejora:

- Desarrollo de competencias para la adaptaciératbajadoresenioral uso y
actualizacion continua en las “Nuevas Tecnologéakdnformaciéon y a
Comunicacion -NTIC-.

- Desarrollo de competencias para la adaptaciorabadoreseniora
procedimientos y herramientas en el marco de tesfoamacion digital.

- Programas de formacion y trabajo en equipo patratesferencia de
conocimientos e induccién de trabajadquesors en los procedimientos

organizacionales; y facilitacion de los procesosai®alizacion organizacional.

Para el desarrollo de estos marcos de acciones@orara un conjunto amplio de
actuaciones e intervenciones, buscando integraum elisefio las multiples perspectivas
y dimensiones relevantes con relacion a la variethés y a la diversidad generacional.
A efecto de estructurar la propuesta de actuacignesngue muchas de ellas guardan
entre si importantes interacciones y sinergiasg dilerenciar u organizar éstas, de

acuerdo con los siguientes bloques tematicos pates:

Tabla 2: Bloques de acciones e intervenciones anogdas.

Bloque 1. Politicas de gestion de plantillas, setety contratacion y relaciones
laborales.

Bloque 2. Organizacion de carreras y planificacdéna sucesion.
Bloque 3. Aspectos econdmico-financieros y prewisliél coste.
Bloque 4. Transferencia y gestion del conocimiento.

Bloque 5. Formacion, aprendizaje y desarrollo depstencias.
Bloque 6. Formacion y adaptacion a la transfornradigital.

Bloque 7. Bienestar y salud laboral, ergonomiaapsation funcional de puestos.

Bloque 8. Estrategias de retencion, gestion dehtalyengagement
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Acciones estratégicas del modelo.

Las diferentes lineas o bloques de actuacion mellart en un conjunto de acciones

particulares, que se proponen de acuerdo conugsig planificacion y operativa:

Blogue 1. Politicas de gestidn de plantillas, sefecy contratacion vy relaciones

laborales. Objetivos: Garantizar la sostenibilidada plantilla, la calidad e idoneidad
en los procesos de reclutamiento y la captacidaldato diverso (sin sesgos de
discriminacion edadista); a través de la diveradién de los perfiles de edad en la
organizaciéon. Operativa: Redisefio de los processtrategia de seleccion e
incorporacion de efectivos, promocion del releveryovacion de perfiles
generacionales en el proceso. Recursos clave: &geiprofesionales de RRHH.

Responsables: Direccion de Organizacién y RRHH, i@&ode Direccion.

Programa de acciones:

Al.l. Estrategia de contratacion/ seleccion conaud generacional (renovacion de
plantillas, captacion del talento joven).

Al.2. Procesos de seleccion y contratacion “noridiscatoria” con la edad. Protocolo
de buenas préacticas de contratacion.

Al.3. Programas de reestructuraciones y bajastiveeas: Salidas negociadas e
incentivadas.

Al.4. Promocion de la contratacion en modalidadedenplazo.

Bloque 2. Organizacion de carreras y planificadéna sucesion. Objetivos: Ofrecer

recursos para la renovacion y sucesion de puegiediles clave; facilitar herramientas
de identificacion del potencial y para el desaordk itinerarios profesionales y planes
de carrera en la organizacion. Operativa: Aplicacié sistemas de evaluacion del
desempenio y apreciacion del potencial, y de sugad&wnes en la configuracion de
itinerarios profesionales y de carrera. RecursageclEquipo de profesionales de
RRHH y Organizacion. Responsables: Direccion deafiimgcion y RR.HH., Comité de

Direccion, Comité de Empresa y Representacion Legébs Trabajadores (RLT).

Programa de acciones:
A2.1. Redefinicion de los sistemas de reclutamigrdesarrollo de carrera.

A2.2. Gestion del desemperfio y revision de las s ngrofesionales en perfiles junior,

medios y senior, para el disefio de planes de sucgsiarrera.
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A2.3. Desarrollo de mapas de conocimiento en largegcion, y contraste respecto al
mapa de competencias corporativo.
A2.4. Articular carreras decrecientes.

A2.5. Estructuracion de finales de carrera y pnog@on de itinerarios de transicion
entre actividad y jubilacion.

A2.6. Promocion de contratos de relevo y figurasamas con orientacion
intergeneracional.

Bloque 3. Aspectos econdmico-financieros y prewisiél coste. Objetivos:

Planificacidén y control de costes y recursos eaeshrrollo de los programas de
desarrollo organizacional. Operativa: Analisis dstes y de control de costes en la
programacion de acciones, y en el reporte de ezRsdty retornos de las mismas.
Recursos clave: Equipo de profesionales de anékisisomico-financiero y de gestion
de control. Responsables: Direccion Financieragdgion de Planificacion y Control,
Direccion de Organizacion y RR.HH., Comité de Diién.

Programa de acciones:
A3.1. Informe de previsién financiera del gasteeRrograma.

A3.2. Memoria Economica Anual del Programa + Inferde “Informacion no
financiera”.

Blogue 4. Transferencia y gestion del conocimie®ojetivos: Garantizar la

transferencia y puesta en valor del conocimiertapital humano de la organizacion,
contribuyendo a la conservacion #glow Howcomo valor referencial de los procesos
y procedimientos organizacionales. Operativa: Lasefimplementar acciones para la
transferencia de un conocimiento compartido, &saiel trabajo en equipo, la
formacion practica y la colaboracion intergenemaaioRecursos clave: Equipo de
profesionales de RRHH. Responsables: Direccionrgarizacion y RR.HH., Comité

de Direccién, Representacion Legal de los Trabagsid@RLT).

Programa de acciones:

A4.1. Planificacion de la transferencia de conoemtos Know How.
A4.2. Promocion de la flexibilidad y movilidad fuooal y temporal.
A4.3. Apoyo a rutas personales de transicamac¢hing desde la actividad al retiro/

jubilacion.
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A4.4. Programa dmentoringpara la puesta en valor del talento diverso: Raraen
puestos y equipos de trabajo; trabajo de equigesg@neracionales.
Blogue 5. Formacion, aprendizaje y desarrollo demetencias. Objetivos: Promover la

mejora de competencias y recursos personales,iabeloda las necesidades, ambitos
competenciales de mejora y requerimientos de lptadi@én a nuevos procesos,
herramientas de trabajo, etc. Atendiendo a lassidedes diferenciales vinculadas a los
perfiles de edad. Operativa: Disefio y organizad®acciones formativas colectivas; o
planificacion de itinerarios formativos personajlesdaptados. Recursos clave: Equipo

de profesionales de RRHH. Responsables: Direc&@ddrdanizacion y RR.HH.

Programa de acciones:

A5.1. Desarrollo y actualizacion de competenciabsmlistintos perfiles
generacionales y recualificacion/ actualizaciomodeempleados de mas edad.
A5.2. Desarrollo y mejora de la empleabilidad (ingey externa) en los distintos
perfiles de edad.

Blogue 6. Formacion y adaptacion a la transfornmadigital. Objetivos: Ofrecer

herramientas de organizacion, informacion y foriadirigidas a la facilitacion de los
procesos de adaptacion de los empleados (tenienclee@ta la aportacion y/o
limitaciones asociadas a los perfiles de formaté@noldgica, experiencia y edad) a la
transformacion digital en los procedimientos dedja de la organizacion. Operativa:
Andlisis e identificacion de necesidades derivaltaka innovacion tecnoldgica y
procedimental de los procesos de trabajo; desamlellacciones de formacién e
informacion para facilitar esta transicion y apilieaf. Recursos clave: Equipo de
profesionales expertos en Tecnologias de la Infoiinay en Formacion y Gestion de
Personas. Responsables: Direccion de Organizad’i.iH., Direccion de

Comunicacion y Marketing.

Programa de acciones:

A6.1. Disefo de procedimientos digitales adaptadasdiversidad generacional
A6.2. Formacion en competencias digitales conaqréale diversidad generacional.

Bloque 7. Bienestar y salud laboral, ergonomiaap#ation funcional de puestos.

Objetivos: Disefar y redisefar los entornos deajmlpuestos, procesos y equipos para
garantizar las condiciones de salud y bienestéogigabajadores, teniendo en

consideracion las necesidades funcionales y caistatas diferenciales asociadas a los
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perfiles de edad. Operativa: Analisis y evaluacériactores y riesgos; aplicacion de
medidas preventivas, correctoras y de informaaidmécion para la mejora de las
condiciones de salud y bienestar laboral. Recuwilseg: Equipo de profesionales
especializados en Prevencion de Riesgos Labotalgsnomia y Salud Laboral.
Responsables: Direccion de Organizacion y RR.HBEmi® de Seguridad y Salud
Laboral (CSSL), Grupo de Trabajo en Factores Psaalkes, Servicio Ajeno de

Prevencion.

Programa de acciones:

A7.1. Adaptacion ergonémica de puestos de trabljalaversidad funcional y
generacional.

A7.2. Prevencion de riesgos ligados a la edad estps de oficina. Aspectos
sensoriales (vision, audicion...), funcion ejecuijagencion, densidad informativa...),
riesgos posturales (trastornos musculo-esqueléfcoblemas tensionales...).

A7.3. Ergonomia preventiva en procesos, equipdsatiajo desde una enfoque
funcional y generacional.

- Habitos saludables: nutricion, suefio, condicioctwvalad fisica.

Ergonomia de sistemas: interfaces de trabajo.

Ergonomia biomecanica: Prevencién de TME, higievsypal...

Ergonomia temporal: horarios, turnos, descans@iggs de trabajo...
A7.4. Bienestar y salud corporativa, con perspade edadwellness aginp

A7.5. Atencion especializada a situaciones de ésp@esgo y penosidad en
trabajadores mayores. Objetivo: Adaptacion de fures y condiciones laborales.
A7.6. Promocion de opciones de reduccion de jorydtixibilidad de jornadas y
tiempo de trabajo.

Bloque 8. Estrategias de retencion, gestion dehtalyengagemeniObijetivos:

Promover estrategias y contextos organizacionaeslp retencion del talento, a través
de la difusion y comunicacion (interna y externa)alPolitica Corporativa de gestion
de la diversidad, como elemento de satisfac&bgagemeny retencion del talento
diverso (en distintos perfiles generacionales).répe: Incorporacion de los enfoques
de diversidad generacional en el disefio y orgaidinaite la gestion del talento en la
organizacion; y comunicacion interna y externa jpiftandir estos valores y posiciones
adoptadas por parte de compafia. Recursos claugodete profesionales especialistas

en RRHH y en Comunicacion Empresarial. Respons&lieccion de Organizacion y
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RR.HH., Direccién Corporativa, Direccion de Comwamién y Marketing, Comité de

Direccion.

Programa de acciones:

A8.1. Gestion del Talento desde una perspectivaddd y diversidad generacional

A8.2. Comunicacion interna y externa de la Poli@caporativa de gestiéon de la
diversidad generacional.

Propuesta de planificacion estratégica de las aesio

La planificacién y programacién temporal de est@wato de acciones e intervenciones
se ajustara a criterios prioridad, impacto, conigéej y tiempo de implantaciéon de

éstas. De acuerdo con la matriz de prioridadegadtos previstos descritos en la

figura 7.
T
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Facilidad de Implantacidn i
1. Bloque 1. Politicas de Gestion de Plantilla
2. Blogue 2.0rganizacion de carreras y sucesion
3. Bloque 3. Aspectos econdmico- financieros
4. Bloque 4. Transformacion y Gestion del Conocntue
5. Bloque 5. Formacién y Desarrollo de Competencias
6. Bloque 6. Formacién y adaptacion a la TransferémaDigital
7. Bloque 7. Bienestar y Salud Laboral y Ergonomia
8. Bloque 8. Retencién del Talento

Figura 7: Cuadro de estimacion de impactos y joldoren la implantacion de los

bloques de acciones.
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Tabla 3: Planificacién y temporalizacion de las@uoes e intervenciones previstas.

CALENDARIO 2021

ENERO

FEBRERO

MARZO

ABRIL

MAYO

JUNIO

JULIO

NGOSTO

5 EPTIEMBRE

OCTUBRE

NOVIEMBRE

DICIEMBRE

ARNO 2022

SIG UIENTES

FASE 1:

Andlisis y diagnostico del
contexto sociodemogréafico)
y laboral

Disefio del analisis previo

Andlisis contextos sociales

Andlisis organizacional

Diagnostico

FASE 2: Andlisis y
diagnosticos de la realidad
organizacional

Disefio del proyecto de analisis

Recogida y depuracién datos

Andlisis de datos

Diagnéstico: Indicadores
laborales y organizacionales

FASE 3:

Definicién de la estrategia
disefio de la propuesta de
programa

Definicién de las principales
lineas estratégicas

Disefio de la propuesta

FASE 4: Elaboracion de
informe y propuesta
operativa del programa

Delimitacion del proyecto y su
operativa

Planificacion y
dimensionamiento de proyect
(recursos, personas y tiempo.

=]

N

Elaboracion del informe y
propuesta de intervencion

FASE 5: Implantacion del
programa y acciones

Aprobacion del programa por
la Direccién e informacion a |
RLT
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Comunicacién e informacién
la plantilla

Implementacioén de acciones

FASE 6: Seguimiento y
evaluacion del programa

Evaluacién del proyecto y su
operativa

Andlisis de efectos, impactos
retornos

Propuestas de continuacion de

programa

(*) Planificacién sujeta a revision.

Tabla 4: Cronograma y organizacion operativa deaes e intervenciones.

CALENDARIO 2021-2022
SEPTIEMBRE OCTUBRE | NOVIEMBRE |DICIEMBRE [ENERO FEBRER O | MARZO | ABRIL |MAYO [ JUNIO JuLio AGOSTO SEPTIEMBRE SIGUIENTES
Al.1l
BLOQUE 1 AL2.
Politicas de Gestion
de Plantilla A.13.
Al.4.
A.2.1.
A2.2.
A.2.3.
Organizacion de
carreras y sucesion
A.2.4.
A.2.5.
A.2.6.

27




BLOQUE 3 A3.1.
Aspectos econémico-
financieros A.3.2.
A4.1.
BLOQUE 4
A4.2.
Transformacion y
Gestion del A4.3.
Conocimiento
A4d.4.
BLOQUE 5 AG5.1.
Formacion y
Desarrollo Qe A5.2.
Competencias
BLOQUE 6 A.6.1.
Formacion/adapt.
Transformac. Digital A6.2.
AT7.1.
A.7.2.
BLOQUE 7
Q A7.3.
Bienestar y Salud
Laboral y Ergonomia | A.7.4.
A.7.5.
A.7.6.
BLOQUE 8 A8.1
Retencién del Talento| A.8.2.

(*) Planificacién sujeta a revision
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5. Presupuesto.

La organizacion de recursos y costes para la argeidin del proyecto en sus distintas

fases y actividades se expresa de acuerdo a lersigpropuesta de presupuesto:

Tabla 5: Estimacion de presupuesto y previsionosées del programa.

Gastos generales del proyecto

Conceptos Detalle del gasto| Importe (€) (sin IVA)

Costes de Personfl  Personal de gestion administrativa del proyectaliedeién parcial 30.000 €
(2 afios),

Costes Generales de Asignacién al proyecto de costes generales dégesgirorrateo dg 12.000 €
Administracion costes y servicios generales de las oficinas- (@lah

Gastos Bancariop Interés y tasas en operaciones bancarias ligdgsyecto (24 meses) 7.200 €

Otros Gastos de representacipn 2.000 €

Otros imprevistos 7.000 €

Total gastos generalgs 58.200 €

Gastos especificos del proyecto
Conceptos Detalle del gasto| Importe (€) (sin IVA)

Andlisis, diagndstico y disefio del programa 2 técnicos internos con dedicacion al 5p% 12.000 €
(6 meses

Acciones e intervenciones. Bloqug 1 Al.1. 4.000 €

Al.2. 4.000 €

Al.3. segun demandp
Al.4. segun demandp

TOTAL 8.000 €

Acciones e intervenciones. Bloqug 2 A2.1. 4.000 €

A2.2. 4.000 €

A2.3. 4.000 €

A2.4. 4.000 €

A2.5. 6.000 €

A2.6. 3.000 €

TOTAL 25.000 €

Acciones e intervenciones. Bloqug 3 A3.1. 4.500 €

A3.2. 4.000 €

TOTAL 9.500 €
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Acciones e intervenciones. Bloqug 4 A4.1. 4.000 €
A4.2. 3.000 €
A4.3. 3.000 €
A4 4. 6.000 €
TOTAL 16.000 €
Acciones e intervenciones. Bloqug 5 A5.1. 15.000 €
A5.2. 7.500 €
TOTAL 22.500 €
Acciones e intervenciones. Bloqug 6 A6.1. 4.500 €
AB.2. 12.600 €
TOTAL 17.100 €
Acciones e intervenciones. Bloqug 7 A7.1. 8.000 €
A7.2. 2.000 €
A7.3. 6.000 €
A7 .4, 4.800 €
A7.5. 5.000 €
A7.6. segln demand
TOTAL 25.800 €
Acciones e intervenciones. Bloqug 8 A8.1 3.000 €
A8.2. 10.800 €
TOTAL 13.800 €
Locales y espacios para el desarrollo de tallefesAtquiler de locales en instalaciones exterrjas. 15.000 €
formaciones
Materiales 1] Adquisicion de equipog:
Equipos informaticos y recursos audiovisugles  Equipos portatiles méviles (6 unidadés) 6.000 €
Telefonia movil (6 unidadeg) 900 €
Otros (accesorios 800 €
Materiales fungibles y consumiblgs. 4500 €
TOTAL 12.200 €
Materiales 2: Documentaciof. Edicion de guias y material de trabgjo 3.500 €
Edicion de cuestionarids 2.800 €
TOTAL 6.300 €
Desplazamientos de docentes, consultores y expertos Desplazamientos y estancias|de 10.500 €
externos, docentes y formadorgs
Otros Asistencia a jornadas y encuentros parg la
difusion del proyecto y resultadds. 3.500 €
Publicaciones 3.500 €
TOTAL 7.000 €
Total gastos especificgs 192.700 §
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6. Discusion

Al efecto de analizar el proceso de implantacioerativa del programa, y los aspectos
que facilitarian o dificultarian la puesta en pcactel programa, cabe revisar el papel
de los obstéculos a su desarrollo, como la resisteth cambio e inmovilismo de las
practicas organizacionales, o la tendencia corgian los comportamientos
individuales. Pero también, cabe contar con vesitafactores facilitadores como el

respaldo y apoyo de las personas implicadas y/erat#s al proyecto.

A través de un andlisis estratégico de programauasto, mediante el uso de la técnica
DAFO (ver figura 8), podemos abordar desde esistreg/ organizacion de los

factores y puntos favorecedores de una aplicaciibosa de las acciones o de aquellos
gue podrian bloquear el desarrollo del progransajieas guia para el seguimiento,
evaluacion, actualizacion y/o reconduccion de &ificacion y operativa del programa.

Andlisis de origen interno Andlisis de origen ente
Debilidades Amenazas
@ « Resistencia al cambio y continuismp « Reto demogréfico para la
2 individual y organizativo renovacion de efectivos
S » Conflictos de intereses entre grupos organizacionales y plantillas con
Q generacionales. componentes jovenes.
0 » Dificultades intrinsecas de la » [Escasez de perfiles cualificados en
*g atencion a la diversidad generaciorial los segmentos de poblacién laborpl
2 y sus particularismos. joven, con especigles carencias en
< « Dificultades en la adhesién de los los perfiles profesionales de areas
distintos grupos generacionales al STEM (Ciencias, Ingenierias...)
proyecto.
4 Fortalezas Oportunidades
2 * Puesta en valor de las contribuciones +  Mejora del bienestar y satisfaccion
a de la diversidad generacional. corporativa
% e Fortalecimiento de la reputacion e Incremento del rendimiento y
% corporativa. mejora del desempefio.
Q e Mejora de la productividad,
2 resultz_;\dos_ y competitividad de la
organizacion.

Figura 8: Analisis DAFO de las condiciones de aulién del programa. Elaboracién
propia.

De esta forma, el uso de estos factores como itioliea de éxito o retos al proyecto,
puede servir como referentes de partida para efidig organizacion de las acciones;
asi como para su seguimiento y valoraciéon enmipie ofreciendo un conjunto de

recursos y herramientas Utiles para la aplicacidasarrollo adecuado de las acciones,
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en el curso de la implementacion, seguimiento yuae#on final del programa, sus
actuaciones y los efectos e impactos esperadcstake é

7. Conclusiones finales.

Como presentacion de las principales observacipeessideraciones generales
obtenidas de la revision e interpretacion de Iesltados e informacion derivada de los
andlisis del contexto socioecondémico y demogréliglgproblema y del andlisis
organizacional particular, en el caso de estudite {a reflexién en torno a la
construccion de una propuesta integrada de inteiemrganizacional en gestion de la
edad, cabe sefalar algunas valoraciones sobrielaneia de la propia materia
abordada y de la importancia y potencial impacttadecorporacion de la gestion de la
edad y la diversidad generacional dentro de lategfia corporativa de RRHH.
Respecto al aspecto mas focal de la gestion dejeximiento y de los perfiles
particulares de los colectivos profesionales dearesy hay que sefialar de manera
firme, la relevancia de la puesta en valor dehtalseniors no solo como una politica
de igualdad de oportunidades y de “no discrimimaeidadista. Si no como la
utilizacién y uso (necesario y practico) de aquseditectivos que constituyen los
principales recursos profesionales disponiblesregran nimero de organizaciones
(grandes corporaciones, Administraciones Publicag en la poblacién activa general
(tal y como vimos en el andlisis sociodemografigpadiol); y que segun indican las
tendencias, constituiran los principales efectf@stérminos numeéricos) de recursos

humanos cualificados durante las proximas décadas.

Y como constatacion general, en torno a la gestila diversidad generacional, cabe
afirmar la relevancia como fundamento para el debarorganizacional, y también
para la sostenibilidad de las plantillas, los nexgyg la propia economia, de una
adecuada e integradora estrategia de gestion senaery del talento diverso. Con un
modelo orientado a la diversidad, al empleo devardidad generacional y de sus
talentos, como instrumento de creacion de val@ptadbilidad, productividad y
resiliencia organizacional en contextos cambiayigse afrontan retos permanentes. Y
que atendiendo a esta dimension de la diversidagrgeional, al tiempo, sea capaz de
ofrecer un marco de garantia al relevo y renovag@mapital humano en nuestras

organizaciones.
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7.1. Competencias adquiridas durante el cursadasdesignaturas del master.

Se revisa el proceso de adquisicién y mejora depetencias, en los niveles de éstas, al inicioalifiacion del programa formativo del master.

COMPETENCIAS

1

2

3

4

DEL MASTER A
VALORAR

Se constata la existencia del
conocimiento y las habilidades
béasicas pero la competencia esta
insuficientemente desarrollada.

Se constata la competencia para desempe
tareas pero su desempefio requiere guia
supervision.

fiSe constata la competencia para
desempefiar tareas bésicas de dicha
competencia sin guia ni supervision.

Se constata la competencia para realizar tareas
complejas sin guia ni supervision.

CEL1 - Interpretar las
diferentes teorias y los
procesos de desarrollo
sobre

Psicologia de la Salud
Ocupacional y
Ergonomia

Al inicio del master disponia de un nivel
de conocimientos y manejo general de |4
teorias béasicas en PSO, pero precisaba
un avance en esta materia, y una mayor
orientacion hacia lineas y enfoques
particulares de la disciplina; asi como un
mayor control de aspectos especificos e
sus técnicas e instrumentos.

o

Con el avance de la participacién en la formac
sen estas materias durante el master, he lograd
dena amplia mejora en la competencia y el mar]
de las aplicaciones préacticas de los principales
modelos y técnicas en Psicologia de la Salud
Ocupacional (PSO) en distintos &mbitos y
h situaciones laborales y organizacionales.

o

ejo

CE2 - Desarrollar una
investigacion basica en
Psicologia de la Salud
Ocupacional, Psicologia
de las Organizaciones y
desarrollo de Recursos
Humanos.

Al momento de la incorporacion al progran
de master, disponia de un conocimiento

general del esquema basico de organizaci
de la investigacion en Psicologia Aplicada
pero precisaba reforzar el manejo y controj
de los formatos y estrategias metodolégicy
asi como de los aspectos formales de las
técnicas y de la operativa de la investigaci

a

on

()

bn

Como resultado del proceso formativo lo largo
del méster, y de los mltiples proyectos de
investigacion aplicada disefiados y proyectadq
en distintas asignaturas, he alcanzado un
importante grado de mejora en el conocimient
de las metodologias y sus protocolos, asi com
en la capacidad de manejo de las técnicas de
investigacion basica en PSO y POT.

[

o O

CE3- Comparar las
diferentes teorias y los
procesos de desarrollo
sobre Psicologia de
Recursos Humanos

Por mi experiencia profesional, me
incorporé al master con un conocimientd
genérico de los principales enfoques y

teorias en Psicologia de los RRHH. Si

bien, precisaba ahondar en una mejora
este conocimiento hacia aspectos mas
particulares y especificos de este campq

Con el desarrollo de la formacion y progresiva
especializacion en las materias y técnicas
vinculadas a la Psicologia de los RRHH, he
logrado alcanzar un grado de conocimiento y
emanejo detallado de las técnicas; y un avance
importante en el conocimiento especifico de 10|
. procesos y conceptos basicos en POT y RRH}

T

CEA4 - Aplicar las
diferentes teorias y los
procesos de desarrollo g
las principales fortalezag
individuales y
organizacionales sobre
Psicologia

Organizacional Positiva.

El nivel de conocimiento y dominio
de los conceptos, enfoques tedricos|y
etécnicas fundamentales en POP con
gue comencé el master eran muy
elementales. Por ello, precisaba de
numerosas aclaraciones y precisiongs
sobre sus conceptos, autores,
propuestas y técnicas de intervencidn.

A través de la formacién adquirida durar
el master he logrado un importante avan
en el grado de conocimiento y manejo d
las teorias, conceptos y técnicas
fundamentales de la POP y la IE. Los
cuales, creo que me facilitaran su uso y
aplicacion en el desarrollo de trabajos dé

te
ce

h

h

investigacion e intervenciones basicas.
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CE5 - Valorar las
caracteristicas que
determinan el climay la
cultura organizacionales
asi como los procesos d
cambio y desarrollo
organizacional a través
del tiempo.

A mi incorporacion en el programa de
méster, disponia de un nivel de
conocimientos generales y genéricos de I
modelos habituales empleados en el estu

del clima, cultura y cambio organizacional,.

Sin embargo, precisa mejorar el
conocimiento y manejo de sus
particularidades técnicas y operativas.

S
Hio

Al término del programa he alcanzado un
importante avance en el control y uso de estos
procedimientos y técnicas de analisis
organizacional. Asi como del conocimiento
tedrico, de los principales modelos y concepto
en el ambito de los procesos del desarrollo
organizacional.

1%

CES6 - Implementar las
técnicas de gestion de
Recursos Humanos e
interpretar su relacion
con la salud psicosocial
y el desarrollo personal
de grupos en las
organizaciones.

Por mi actividad laboral, a mi
incorporacion al master disponia de un
conocimiento y manejo general de las
técnicas basicas de Gestion de RRHH.
bien, mi conocimiento practico de estas
técnicas precisaba de una aproximacion
més detallada a sus aspectos formales
tedricos, y a sus particularidades y

posibilidades de aplicaciones avanzadag.

Con la aportacién de la formacién y las
competencias adquiridas y desarrolladas con |
participacion en el master, he logrado

[Simportantes mejoras en el conocimiento de
aspectos especificos y practicos de las técnicg
generales de Gestion de RRHH. Asi como un
mas amplio panorama de las posibilidades y
aplicaciones practicas de éstas.

7]

CE7 - Intervenir en
entornos
organizacionales a travé
de la puesta en marcha
de practicas
organizacionales que
contribuyan a la
prevencion y la
promocion de la salud d
los empleados.

D

En el momento de la incorporacion al
master, disponia de un conocimiento y
manejo general de las técnicas basicas
PRL y promocion del bienestar y salud
laboral. Sin embargo, necesitaba
aproximarme a las orientaciones y
planteamientos mas actuales de la salud
organizacional; tal como los enfoques d¢
las organizaciones saludables o la
investigacion e intervencion en salud
psicosocial.

Gracias a las orientaciones y contenidos propi
del méaster he logrado una importante

dactualizacion de mis conocimientos, mejora dg
mis competencias profesionales y control de I3
principales técnicas especializadas en promod]
de la Salud Laboral, investigacion e intervenci
en factores psicosociales y sobre los modelos
estrategias de desarrollo de Organizaciones
Saludables.

DS

0

bn

CES8 - Aplicar técnicas
de intervencion/
optimizacion de la salud
psicosocial desde la
psicologia de la salud
ocupacional.

Al inicio del master, disponia de un
conocimiento y manejo muy general de |
técnicas bésicas, sobre todo, de
investigacion psicosocial, y muy poco,
sobre intervencion psicosocial. Por ello,
en este campo necesitaba un importantsg
avance en el uso de técnicas especifica
especializadas de aplicacion en
investigacion e intervencion psicosocial.

Con la amplia formacion y contenidos del mas

peon orientaciones hacia el bienestar y la salud
psicosocial en las organizaciones, en varias dg
sus asignaturas, he logrado ampliar mi nivel d
conocimientos de nuevos modelos y métodos
la evaluacioén de factores psicosociales, y
especialmente, de los principales protocolos y
técnicas de intervencion psicosocial.

CE9 - Juzgar las
competencias adquirida;
a lo largo del méster
sobre Psicologia del
Trabajo, de las
Organizaciones y en
Recursos Humanos.

Con caracter general, en el momento de nj
incorporacioén al master, aunque disponia
un conocimiento de base en las técnicas
procedimientos de RRHH, basado en mi
actividad laboral. Sin embargo, precisaba
un mejor conocimiento formal de los

e

modelos en POT, PSO y gestion de RRHH.

Desde una visién general del proceso de
aprendizaje y las mejoras y desarrollo de
competencias logradas durante el méster, cab)
destacar que esta formacion me ha aportado U
conocimiento mucho mas detallado y experto
las principales técnicas y modelos de gestion

RRHH y de la salud y bienestar organizaciona).

34



7.2. Andlisis de las posibles transferencias dedo®cimientos al &mbito profesional y

en concreto al caso del TFM.

En una revisiéon de los grados de avance alcanzadebmanejo de las competencias
clave del programa de formacion del master, serehas incremento general y
significativo de los niveles de conocimiento y pséctico de todas las competencias

abordadas dentro del programa.

Valoracion de la mejora de competencias en el master

CEl  CE2 CE3  CE4  CES CE6  CE7  CE8  CE9

mTl mT2

H

w

N

Figura 9: Analisis y valoracion de la mejora y as@en el desempefio de las

competencias ligadas a la formacién del master.

Dentro de este avance general en el manejo detageatencias clave del master,
destaca, especialmente, la significativa mejormpl@ avance alcanzado en las
competencias de uso de las teorias y técnicasanhéto de la Psicologia
Organizacional Positiva (CE4). Lo que resulta esfi@ente importante, dado que era
ésta la materia que yo menos conocia, y en lagjia menores competencias
profesionales al inicio del programa. Y en la qigroceso de aprendizaje del master
me ha facilitado una actualizacién y avance masitapte en las competencias
operativas en estos ambitos (intervenciones pasitimteligencia emocional...); asi
como un conocimiento de sus principales modelas;emmos, técnicas e instrumentos

de evaluacion e intervencion aplicada en contdatusrales y organizacionales.
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9. Anexos.
Anexo |: Los Objetivos de Desarrollo Sostenible $3[2015-2030).

g’@ OBJ ETIVs‘"’a DE DESARROLLO

S " &d SOSTENIBLE

IGUALDAD AGUALINPIA
DE GENERO Y SANEAMENTO

1 FIN 2 HAMBRE 3 SALUD EDUCACION
DELAPOBREZA CERD YBIENESTAR DECGALIDAD

e

TRABAJO DECENTE INDUSTRIA, 1 REDUCGIONDELAS
Y CRECIMIENTO INNOVAGIONE DESIGUALDADES
ECONOMICO INFRAESTRUCTURA

11 CIUDADES Y 1 PRODUGCION
COMUNIDADES Y GONSUMO
SOSTENIBLES RESPONSABLES

alids | CO

ACCION VIDA VIDA PAZ, JUSTICIA ALIANZAS PARA
1 PORELCLIMA 14 SUBMARINA 15 ggggssrlggms 16 EINSTITUCIONES 17 tggmmvns @
SOLIDAS
s ? OBJETIVZ:S
‘ o DE DESARROLLO
1 SOSTENIBLE

TROLI I 412125201010

Fuentehttps://www.un.org/sustainabledevelopment/es/oljstide-desarrollo-
sostenible/




Anexo Il. Propuesta operativa del modelo de plasutesion y gestion del talento.
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