30 / ARTE DE DIRIGIR

- | ,

alento senior
vy su potencial

paralas empresas

LILIANA MAGANA LOPEZ

Es momento derevisarlarelacion
entre el talento seniory las
empresas, paraque seamucho
mas provechosa paraambos.



de como la Generacién Z es un nichode

mercado al que las marcas se han enfo-
cadoydel poderadquisitivodelos jévenes. Pero
;doéndeestanlasempresasqueaprovechanlaex-
periencia y el talento senior?

Elmundo se dirige al invierno demogriéficoe
incluso muchos paises ya lo estan viviendo. Los
paisesmiembros delaUnién Europease prepa-
ran paraello conun plande caraa2026,afoen
el cualllegaran a su pico demografico. Entre las
medidas previstas se prevén ajustes en temas
de pensiones, cambios laborales para permitir
mas flexibilidad y propuestas migratorias. El
aumento en la expectativa de vida nos plantea
nuevos y fascinantes retos.

v ucho se habladela eradelos Millennials,

LA EMPRESA Y EL TALENTO SENIOR

El otro lado de la moneda estd en todo lo que
representa el mercado de la Silver Economy. Se
trata de un sector con alto poder adquisitivo y
pocas responsabilidades financieras, fiel a sus
marcas favoritas, que supera a los jévenes en
consumoybuscaproductosyserviciosamedida.

No solo estd su potencial del mercado como
clientes.Lasempresastienenunadoblerespon-
sabilidadhaciaestegrupodeedad: 1)responder
asusdemandasy necesidades en los aspectos
de salud, inmobiliario, financiero, transporte,
turistico, etc. 2) Aprovechar el talento senior en
todalaempresa, aunque me gustariaresaltarel
roltanimportantequetienenlaexperienciayla
sabiduria en el Consejo de Administracion,

En este breve viaje por la Silver Economy se
hara un breve recorrido por los retos de la lon-
gevidadyelaumento en la expectativa de vida
anivel global, las caracteristicas y potencial de
los perfiles seniory por ultimo algunas formas
detransformareltalentoseniordentrodelaem-
presa.

En el cautivador trayecto de lavida, todos as-
piramosalasabiduriayla plenitud quelos afios
nosofrecen.Sinembargo,eneldindmicomundo
empresarial, la transicion a la etapa senior, en-
trelos 50y 69 afios, a menudo se presenta con
contradicciones. Se trata de una etapa llena
de satisfacciones pero también desafios y de-
cisiones: las propuestas de retiro comienzan a
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Siter Economy

merodeary los planes de sucesiéon empresarial
ya no son cosa del futuro lejano.

Suele ser una etapa mas holgada y relajada,
perolosretos tienen que ver conlatomade de-
cisionesde unamaneradiferente,masmadura,
conmasresponsabilidadesyensumayoriacon
mayor conciencia de los riesgos.

A medida que nos sumergimos en la etapa
senior, llegamos con un tesoro invaluable: co-
nocimiento y experiencia. Esta combinacién
nos otorga una perspectiva Unica, repleta de
posibilidades deaportar unvalorexcepcional a
cualquierempresa. Una trayectoria en puestos
de direccién o grandes responsabilidades ge-
neran personas con gran experienciay mucho
quéaconsejarenlaorganizacién.Esporelloque
estos perfilesfortalecen el Consejode Adminis-
tracién.Elbagajeacumuladonosoloenriquece
nuestras decisiones, sino que también afade
una dimension Unica al disfrute del trabajo.

LA PLENITUD DEL TRABAJO

Laidea del retiro no implica la salida total de la
bolsa laboral. Mucho del talento senior valora
la utilidad de suempleoy le gustaria seguir tra-
bajando, aunque con més flexibilidad y menos
horas. Algunos de los trabajos que muestran
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estovandesdeloacadémico—comolaUniver-
sidad de Comillas, que ha desarrollado el Silver
EconomyTracker—, hastalostrabajosdelaFun-
dacién Transforma en Espaia, que mediante
unaencuesta revela que 75% del talento senior
querriaseguirtrabajandodespuésdelaedadde
jubilacién, con algunos cambios en sus condi-
cionescomomayorreconocimientoyresponsa-
bilidad. Deacuerdo conlamismaencuesta,uno
delosprincipalesmotoreseneltalentoseniores
elimpacto que generan, por lo que los puestos
deresponsabilidady tomadedecisiones,auna-
dosalconocimientoyexperienciaacumulados,
son una gran opcion para aprovechar este ta-
lento e impulsar a la empresa.

Eltrabajovamasallddelaretribucién econé-
mica, y aunque es uno de los factores mas rele-
vantes, no todo tiene que ver con ello. El retiro
pone en evidencia la importancia del trabajo
mas alla de la parte material. El trabajo tiene un
fondoantropoldgico,porloquenosepuedede-
jar de lado la satisfaccion que tiene el sentirse
util y contribuir a la sociedad.

Esto es mas sencillo de explicar retomando
aTomas de Aquino, quién fue de los primeros
en destacar la importancia del trabajo, anali-
zado enrelacion con la naturaleza del hombre.
La SumaTeolégica aborda el tema desdela na-
turaleza y cémo ésta no le dio ningun tipo de
cubierta al hombre como pelaje para cubrirse,
pero le dio manos, pies y razén. Los hombres
tienenla capacidad de ponerenacciénrazény
manos para proveerse, en eso consiste el «labo-
rare»,actividad transitiva propiadesereshuma-
nos (Aquino, 1994).

El Aquinate se refiere al trabajo con la pala-
bra «laborare» y lo define como: obra conjunta
de la razén y de las manos (De Aquino et al.,
2001).Estadefinicién, que parecierasimple, dio
ungran cambio en laconcepcién de trabajo de
la epoca. Hoy en dia ayuda a entender la digni-
dad deltrabajo,al considerarlocomoobradela
persona, es decir producto del cuerpo y alma
(espiritu), nosélodelapartefisica,y consecuen-
temente es una actividad que perfeccionaala
persona (Jaccard, 1977).

Por otro lado, el trabajo también tiene un
papel fundamental en la salud de la persona,
desde lo fisico hasta lo emocional. La psiquia-
tra y escritora espafola, Marian Rojas Estapé,

ha estudiado el tema del trabajo desde jévenes
hasta adultos. En su libro Cémo hacer que te
pasen cosas buenas, aborda el desempleo desde
unaperspectivapsicoldgica,argumentadoque
lapérdidadeltrabajopuedeafectargravemente
la autoestima y la identidad de la persona.

Otros autores, como Janlert (1997) han estu-
diado la relacion de la inactividad laboral con
problemas fisicos como ataques al corazény
el deterioro en la salud. Sin duda, es un tema
quedaparamuchoestudioy que ejemplificala
profundidaddeltrabajo, porellolacomplejidad
al hablar del talento senior y su inclusién en la
empresa, ya que no se trata solo de contar con
élen nuestras empresas. Se trata de valorar, re-
conocertodoloquepuedeaportarypotenciarlo.
Megustariaaportardosaspectosenlacreacién
de nuevas estrategias de aprovechamiento del
talento senior.

DESMITIFICAR 1.0S ESTIGMAS
Y DERRIBAR LOS PREJUICIOS
En el dindmico escenario empresarial, la
etapa senior se erige como un capitulo lleno
de posibilidades deslumbrantesy desafios in-
trigantes. Sin embargo, entre las principales
encrucijadasal atravesar este periodo destaca
unabarreraaparentementeinfranqueable:los
prejuicios arraigados en torno a la edad. La
idea convencional de la jubilacién como un
punto final, mas que una nueva oportunidad,
se ha incrustado en la psique laboral, limi-
tando las perspectivasy frenando el potencial
deaquellosquedeseanseguircontribuyendoy
superandose mas alld de laedad determinada
paraello.Mismaedad queestafundamentada
en laidea de un mundo con una expectativa
de vidamucho menoralaactual y con menor
calidad de vida en el trayecto.
Losdesarrolloscientificosytecnolégicos,nos
hanpermitidomejorarestosdosaspectos.Hoy
se vive masy mejor que en los siglos pasados,
por lo que la idea de que a los 50 o 60 deba
empezarse a preparar el final de la trayectoria
profesional, debiera ser decisiéon de cada uno.
Para muchos esta edad puede ser apenas el
arranque para nuevos desafios: empresarios
que aprovechan su experiencia y se enfocan
encrecer,iranuevos mercadosoempezarnue-
vos proyectos.



Otros aprovechan esta etapa para cuestio-
narse, aventurarse y tomar nuevos caminos,
inclusoretomaraquelloretrasadotantotiempo,
como pueden ser especializaciones, estudios,
deportes, etc. Nadie deberiareducirlas posibili-
dadesyexpectativasdelasdemaspersonascon
baseenlaedad.Dejemosquelaetapaseniorsea
preparacion para el retiroy trampolin o impul-
sor para quien asi lo quiera.

Este viaje de desafio y superacién no solo
conciernealosindividuos,sinoqueplanteauna
imperiosa necesidad de redefinir la narrativa y
desmantelarlas percepciones preestablecidas.
Otra de las amenazas que restringe al talento
senior es el concepto de felicidad. Por un lado,
la felicidad pareciera ligada al tiempo de ocio.
Como si solo las vacaciones o los fines de se-
manafuerantiemposdefelicidad.Sinembargo,
esto no es igual para todos: la felicidad, segun
Aristoteles, es la realizacion plena de la propia
naturaleza (Bosch, 2019).Enlo que conciernea
lafelicidad, cada unotiene en sus manoslo que
le llena, acorde con su propia naturaleza. Diria
el mismo filésofo griego, en otro de sus textos,
que la felicidad consiste en hacer el bien (Aris-
tételes, 2021).

Magda Boch, experta en lafelicidad aristoté-
lica, explica que se trata de «ser lo mejor que
se puede, realizarse uno mismo de lamejor ma-
nera, eso es la felicidad. El sujeto feliz es aquel
que vive su vida del mejor modo posible, y esto
significaserlomejorentantoque serhumano»,
(Bosch, 2019).

Otro experto en el tema delafelicidad es Ro-
bert Waldinger, quién ha estudiado las raices
delafelicidad y encontrado comoresultadode
anos de investigacién en el centro de estudios
que dirige en Harvard, que lo importante para
mantenernosfelicesysaludablesalolargodela
vida es la calidad de nuestras relaciones inter-
personales (Waldinger & Schulz, 2023).

Por su parte, la filésofa alemana Hannah
Arendt, tras examinar la nocion de felicidad en
diversas sociedades, concluyé que ésta reside
en la busqueda de un bien comun, compar-
tido por la colectividad a la cual se pertenece
(Arendt, 2004). Este hallazgo no sélo arroja luz
sobre las dindmicas sociales, sino que también
resalta la importancia de forjar un sentido de
bienestar colectivo para lograr la verdadera

Hoy se vive mas y
mejor que en los
siglos pasados, por
lo que la idea de
que alos 50 0 60
deba empezarse

a preparar el final
de la trayectoria
profesional, debiera
ser decision de
cada uno. Para
muchos esta edad
puede ser apenas
el arranque para
nuevos desafios.

felicidad individual y comunitaria. Este plan-
teamiento ofrece una perspectiva valiosa para
reflexionar sobre la construccion deambientes
empresariales, enlos que la busqueda del bien
comun sea un impulsor clave del éxito y la sa-
tisfaccion laboral.

Eltercerodelosestigmasyunodelosgrandes
retosparaeltalentoseniorestdenlatecnologia,
quedependedesde qué dpticaselevea, yaque
esto también puede ser un granimpulsorenla
trayectoriaprofesional.Latecnologiafinalmente
havenidoaayudarnosy esnecesario sumarnos
a la ola tecnoldgica.

Se necesita derribar los prejuicios entornoa
laadopciéntecnolégicaenlasgeneracionesse-
nior,nosenecesitatenerexpertosentecnologia
y programacion, con la capacitacion suficiente
todos puedenadaptarsealatecnologia, séloes
cuestiéndeinclusidony voluntad deambas par-
tes. Las empresas deben hacer esfuerzos para
capacitaratodos,sinimportarrangosoedades.
Laspersonasdebenponerlavoluntadnecesaria
para adoptar la tecnologia.

Muchas veces no es facil aceptar ayuda, en
especial después de cierta trayectoria pero se
requiere poner en practicalahumildady volver



34 / ARTE DE DIRIGIR

la adopcion tecnoldgica en las generaciones senior, no se
necesita tener expertos en tecnologia y programacion, con
la capacitacion suficiente todos pueden adaptarse a la
tecnologia, s6lo es cuestion de inclusion y voluntad de la

personay la empresa.

a ser alumnos en ciertos momentos. Es decir,
perder el miedo del qué dirdny ponernosenel
lugar de aprendices, para adaptarnos. Precisa-
mente, elmiedo esel cuartodelosestigmasy el
mascomplicado, porqueesedepende, masque
nada,deromperconviejosaprendizajesqueno
permiten reinventarse.
Finalmentecaberesaltarqueenfrentarsealos
prejuiciosenlaetapaseniornosoloesunacues-
tiénpersonal,sinounanecesidad paraconstruir
entornoslaboralesmésinclusivosyefectivos.Al
desafiar estas percepciones limitantes, se abre
la puerta a una nueva era de oportunidades y
contribuciones valiosas por parte de los profe-
sionales senior en el ambito empresarial.

REINVENTAR EL TRAYECTO
PROFESIONAL EN LA ETAPA SENIOR
La importancia de un liderazgo sabio y experi-
mentado para el éxito empresarial, ha sido estu-
diada por diversos autores como Peter Drucker,
Jim Collins, John C. Maxwell, quienes han re-
copilado caracteristicas del liderazgo y el éxito
empresarial, donde la experiencia tiene un rol
predominante.Nosetratadecualquierexperien-
cia: la que conduce al éxito en la empresa esta
acompanada de sabiduria, conocimientoy pru-
dencia como Carlos Llano (1979) tanto enfatizé.
Drucker (1983) explica que la primera obli-
gacion del Consejo es tener una alta gerencia
capacitada, resaltando el rol de la experiencia
en la capacidad. El Consejo de Administracién
esfundamental,yaquefungedecontrapeso,en
algunoscasosfrenteal poderdeldirectorejecu-
tivo. Ademas de ser una pieza fundamental en
las etapas de crisis, en terminologia de Drucker
(1983), el Consejo sirve como un generador de
emergenciacuando se corta el suministro eléc-
trico. Asi, el Consejo es un 6rgano fundamen-
tal en la vida de la empresa, cuyas funciones
principales radican en la toma de decisiones

y, como sunombre lo dice, en «aconsejar» ala
organizacion.

En el fascinante escenario empresarial, la tran-
sicidnalaetapasenioremergecomounatravesia
emocionante,impulsadaporlanecesidadderein-
ventarseylariquezadelaexperienciaacumulada.

Inspirados por la sabiduria de pensadores
como CarlosLlanoy susamplios estudios sobre
el directivoy el papel prudencial enla toma de
decisiones, entendemos que un buendirectivo
es aquel que ademas es virtuoso. Dentro de las
virtudes que resalta el mismo autor esta la pru-
dencia,queesaprendidaatravésdelapractica.
Esciertoque no se necesitaedad parasersabio,
pero también es cierto que la edad suele serun
cumulo de experienciasy sabiduria. Es por ello
queresultatanimportantetenerconsejerosque
puedanbrindarnosépticasdesabiduriadiferen-
tes a las propias. La experiencia no solo es un
activo, sino el cimiento sobre el cual se erige
una sélida direccién empresarial.

La gran pregunta que queda es ;cémo rein-
ventar la trayectoria profesional? Lo primero es
un viaje reflexivo y enérgico. Despierta la cons-
ciencia, impulsando a cuestionar sin estigmas.
Un paso muyimportante paralareinvencién es
encontrarelpropésito,esterepresentaelporqué
de nuestras acciones y esfuerzos, para qué ha-
cemosloquehacemos.Nosenecesitanmuchos
pequefos propdsitos como los que hacemos a
inicio de afo. Se trata de esa razdén que ilumina
el actuary por las mafanas motiva el dia a dia.
Reinventarsemepareceunabuenaoportunidad
paradescubrir o recordar ese propésito. En pa-
labras de Nuria Chinchilla «laflecha que seiala
el norte» (Chinchilla Albiol et al., 2022).

EL ROL DE TODOS

Ante las tendencias actuales deberiamos estar
explorando la posibilidad de aprovechar el ta-
lento y la experiencia senior en la empresa. El



& 35

capitaldetalentoqueseacumulaenestegrupo
nos pone defrente nuevas oportunidades, la li-
bertad de decisionfrenteal retiroylajubilacion
o bien la opcién de reinventarse, intentar nue-
VOSs caminos o seguir por el mismo. Finalmente
el respeto de cualquiera de las decisiones es
clave, ninguna esta bien o mal. Al final la deci-
sidn es propia, pero el nuevo rol que habria que
tomar desde la sociedad y la empresa es el de
respetar e impulsar estas decisiones.
Laresponsabilidaddeestatransformacionre-
caenosoloenlosprofesionales,sinotambiénen
las empresas. Estrategias para retener y reclu-
tar talento senior, programas de actualizaciény

planespersonalizadosquemaximicenfortalezas
individuales son las herramientas clave. La ex-
periencia, en este contexto, se convierte en el
recurso invaluable que nutre lainnovaciényel
liderazgo.

Enconclusion, lareinvenciéndeltalentosenior
noessolounanecesidadpersonal,sinounaimpe-
riosallamada para la direccion empresarial. Este
proceso, gestado en lasinergia entre individuos
yorganizacionescomprometidas,nosolodesafia
los paradigmas de la seniority; sino que también
demuestraquelaexperiencia, lejosdeserunves-
tigiodel pasado, es el catalizador para unadirec-
cion empresarial renovada y exitosa. </>

en el liderazgo y el éxito empresarial,
donde la experiencia tiene un rol
predominante. No se trata de cualquier
experiencia: la que conduce al éxito en
la empresa esta acompanada de
sabiduria, conocimiento y prudencia
como Carlos Llano (1979] tanto enfatizo.

’La autora es consultora y colabora con fondos
de inversion en Venture Capital de Silicon Valley
para el impulso del ecosistema emprendedor.
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