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I Extracto:

AsisTIMOs, sin duda alguna, a un futuro prometedor tanto para
los responsables de Recursos Humanos como para los departa-
mentos que cumplen con esta labor. Bajo esta premisa el objeto de
este trabajo no radica en profundizar en las labores y funciones
que desarrolla actualmente este profesional, pero si, en cambio,
en las funciones que puede desarrollar en un futuro préximo.

Dentro de este interés, los autores de este trabajo proponemos una
linea de actuacion y, por qué no, de investigacion, por parte de
Recursos Humanos en aspectos relacionados con la preparacion y
adaptacion de nuestros trabajadores a la jubilacion, proceso que
no solo afecta a los trabajadores de una compaiiia, sino a la empre-
sa misma, a través de procesos como regulacion y planificacion de
plantillas, seleccion y formacién de nuevo personal, etc.

Por todo ello, y ante el inminente envejecimiento de nuestra pobla-
cion laboral, nos planteamos este trabajo realizando un anélisis
sobre cuestiones tan relevantes en el proceso de transicion a la jubi-
lacién como los instrumentos de evaluacion a utilizar en el mismo,
las consecuencias del retiro para trabajador y empresa, disefio del
plan de preparacion a la jubilacion, asi como determinadas pro-
puestas a tener en cuenta por parte de trabajadores, responsables
de Recursos Humanos y empresas para lograr con éxito la transi-
cién al retiro y la correcta adaptacion al mismo.
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I. INTRODUCCION

Actualmente no existe ninguna duda sobre el recorrido que la historia de los Recursos Human
tanto en su concepcidon como en su significado, ha tenido experimentado grandes cambios desde
a principios del siglo XX, F.W.AvrLor emprendiera sus estudios acerca de la Organizacion Cientifica
del Trabajo en su afan por discriminar a los trabajadores responsables de la programacion de
tareas laborales (programadores) de los trabajadores dedicados a la ejecucién de las mismas (e
tores), para de este modo, asignar los mejores trabajadores, ya sean programadores 0 ejecutot
los puestos y tareas que debian desempefiar ambos; pasando por el famoso estudio @eElton N
en la planta Hawthorne deWestern Electric Compampnde comprobd que existia una Organizacion
informal ademas de la puramente formal, asi como la presencia de una serie de interacciones e
los miembros de los grupos dentro de la organizacion empresarial; o los estudios de la corriel
humanista con D. BGRecoRal frente con su teoridde la Organizacion en la que pone su aten-
cion en el activo mas importante de la organizacion: los Recursos Humanos.

Este recorrido histérico desde principios de siglo donde se pone de manifiesto la transici¢
gue los Recursos Humanos han experimentado, desde una concepcién tradicional donde primab.
concepto de organizacion empresarial en la que no tenia cabida el trabajador, a un modelo hui
nista o integrador en la empresa donde el trabajador es considerado una pieza esencial de la mi
y por lo tanto susceptible de ser integrado en las politicas de gestion de los Recursos Humanos dc
realice sus funciones y tareas laborales del modo mas adecuado tanto para él como para la emp

Esta transicion o proceso evolutivo que estan experimentando los Recursos Humanos es pa
te también en nuestro pais donde hasta no hace muchos afios era impensable la situacién de la et
sa espafiola en las politicas estratégicas de gestion de los Recursos Humanos, esta situacion, de
modo, se dejaba entrever en estudios como el realizado en 199&pgreMontaner y Asociados
en el que se realizaba un sondeo de la situacién actual de los Recursos Humanos en 179 empi
espafiolas, en el que se llegaba a la conclusion de que el Departamento de Recursos Humanos «
tal no participaba en el Comité de Direccion de la empresa, pero este estudio, a pesar de la reali
plasmada auguraba para este departamento una participacién mucho mas activa dentro de la pt
ca empresarial con el paso de los afios, hecho que estamos pudiendo comprobar actualmente, d
cada vez son mas las empresas (PYMES incluso) que cuentan dentro de su organigrama cot
pequefio departaments@ffque hace las funciones de Departamento de Direccién de los Recurso
Humanos, o que cuentan con el apoyo de una consultora externa en materia de Recursos Hume
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Este presente y pasado de los Recursos Humanos nos servira para abonar el terreno en el
necesariamente deberd asentarse la concepcién del trabajador dentro de la empresa por parte ¢
politicas estratégicas y de los responsables de Recursos Humanos en la empresa del siglo que v

. LA JUBILACION Y LA PLANIFICACION DE LOS RECURSOS HUMANOS

Como hemos podido comprobar a través de estas lineas, las funciones del responsable
Recursos Humanos y el propio departamento con sus directrices para la mejora empresarial han v
do una notable evolucién. Ante la entrada en el tercer milenio o lo que muchos vienen llamanc
como laEra del Conocimientcesta nueva etapa de la gestion empresarial, la direccion estratégici
de los Recursos Humanos también se vera afectada en numerosas parcelas o areas de actuacion
la seleccion de personal, planificacion de carreras, formacion, salud laboral, procesos de prepe
cion a la jubilacion del personal, entre otras.

Una parcela sobre la que queremos llamar la atencién ante los responsables de Recursos Hum:
empresas, gerentes y trabajadores, y sobre la que se tendra que prestar especial énfasis en los |
mos afios, incluso ya deberia habérsele atendido en la medida en la que se merece, es el hecho
preparacion a la jubilacién del personal de la empresa y las consecuencias que esto conlleva pa
empresa y para el trabajador (futuro jubilado). El progresivo envejecimiento de la poblacion de [
sociedades industrializadas debido, entre otras causas, al aumento de la calidad de vida, la reduc
del indice de natalidad de la poblacidn general y la mejora en la asistencia sanitaria, justifica la raz
de ser de este trabajo. Dentro de la situacién empresarial esto se manifiesta en el hecho de que ac
mente el 13% de los trabajadores tiene mas de 55 afios y se prevé que para dentro de pocos afic
el 2005 este porcentaje se duplicara. Todo esto se deja sentir en numerosos aspectos dentro de le
tién de los Recursos Humanos como por ejemplo, en la direccion de equipos de trabajo o habilidar
directivas necesarias del lider para dirigir y supervisar personas porque alrededor del 40% de
empleados tiene a su cargo una persona mayor, por lo que se les debera formar en una serie de a
tos relacionados con esta realidad como las caracteristicas de la persona a esta edad, la asignac
distribucién de este colectivo a determinados puestos de trabajo y/o funciones adaptadas a su si
cién actual para de esta forma realizar su trabajo de forma 6ptima, conocer su salud y sus aptitu
fisicas y/o psicologicas para de este modo evitar los riesgos inherentes asociados a cada puesto d
bajo o distribuir el personal mas apto a cada funcién. Ante esta realidad, es indiscutible que la g
tién y planificacion de los Recursos Humanos debe atender a estas premisas.

Para llevar a cabo esta serie de actuaciones e intervenciones con los trabajadores de la em
sa debemos planificar nuestra politica estratégica para con los mismos. La planificacion de |
Recursos Humanos pasa por una serie de fases en las que en primer lugar, se tiene que definir y
cretar lo mas posible la realidad actual en la que se encuentra la empresa u organizacion, poste!
mente, y una vez estudiada la realidad existente, pasamos a analizar la situacion futura ante la
se enfrentara la empresa en un futuro proximo (se puede realizar esta prevision a corto, medio o le
plazo; siendo lo mas recomendable su planificacion a medio plazo por ser lo mas pertinente y fac
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ble para la empresa), en ultimo lugar y ante el exhaustivo analisis realizado de la situacion actue
la futura de la empresa pasamos a establecer la politica que nos llevara a la consecucion de los ¢
tivos que se plantearan en funcién de dicha planificacién estratégica.

Pues bien, la jubilacién de los trabajadores dentro de la organizacion empresarial no es aje
a esta planificacién. El responsable de Recursos Humanos de la empresa, o en su defecto el ernr
sario asesorado por un especialista en la materia (en el caso de que no exista dicho responsal
departamento en la empresa) debera realizar las siguientes acciones dentro del proceso légico y r
ral de la transicion a la jubilacién de su personal y de esta forma planificar y dirigir sus acciones ar
este colectivo de forma correcta:

< Analizar la realidad del personal de su empresa, es decir, observar la edad de sus trab:
dores y prever el nimero de personas que se jubilaran a corto y medio plazo.

< Disefiar y establecer los correspondientes planes de preparacioén a la jubilacién para el p
sonal de la empresa cercano a la edad de la jubilacion.

< Recolocar de puesto y/o de funciones a los trabajadores que por su edad o estado de s:
no deban desempefiar su actual puesto de trabajo.

< Planificar la politica de seleccién (externa) de nuevo personal que deba sustituir a los tr
bajadores jubilados y que deseen abandonar la organizacion.

« Estudiar al personal interno para establecer posibles promociones internas para ocupar pt
tos vacantes, debido a la jubilacién del trabajador que ocupaba ese puesto de trabajo ¢
anterioridad a su jubilacion.

< Planificar los planes de formacion para la incorporacién de nuevo personal y para los tri
bajadores que promocionen en la empresa.

< Adaptar los planes formativos y el proceso de formacion de los trabajadores mayores ate
diendo a su realidad y caracteristicas propias (adaptacion de los contenidos didacticos p:
facilitar y asegurar su comprension, metodologia, medios técnicos utilizados para la exp
sicion de la materia, entre otras).

« Atender a los riesgos existentes en los puestos de trabajo desempefiados por este colec
y proporcionarles la informacién y formacion adecuadas para evitar los mismos.

» Proporcionarles una mejor adaptacion a la introduccion y al manejo de las nuevas tecn
logias dentro de la organizacion.

 Disefiar las politicas de motivacion adecuadas a la realidad de este colectivo de trabajadol

» Adaptar los canales y los sistemas de comunicacion interna para facilitarles su inclusi¢
dentro de los procesos de comunicacion dentro de la empresa.

e Otras.
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lll. ELPROCESO DE JUBILACION: CARACTERISTICAS

Todo trabajador tarde o temprano (dependiendo de que realice el proceso de transicion &
jubilacién a su debido tiempo o bien de forma anticipada debido a algin hecho como procesos
regulacion de empleo, problemas de salud, o algun otro hecho precipitante) se retira como trabe
dor en activo y pasa a adoptar automaticamente la identidad y el rol social de persona jubilada. E
proceso de redefinicién de la identidad psicolégica del trabajador puede conllevar determinados p
blemas en el plano psicoldgico, fisico y social por el hecho de perder un elemento de valia 'y de re
nocimiento personal como es el aspecto profesional, descripsiatiesly de la identidad personal
de las personas en la sociedad actual. Este proceso de transicion a la nueva situacion de jubilad
puede realizar de una forma mas o menos adaptativa. Se trata del final de una carrera profesic
que finaliza, y que en muchos casos produce una serie de consecuencias reactivas ante esta n
situacién como puede ser estrés, ansiedad, problemas de identidad personal, estados depresivos
debidas al cambio radical que se produce en el estilo de vida de la persona que se retira.

IV. INSTRUMENTOS DE EVALUACION

Como apuntdbamos anteriormente el proceso de transicion a la jubilacién tiene determinad
consecuencias tanto para el trabajador como para la empresa. Ante esta situacion a la que ine
blemente tiene que enfrentarse la organizacion empresarial y el responsable de Recursos Hume
como maximo responsable de la gestion del personal de la empresa, nos parece oportuno real
una aproximacion a los principales instrumentos de evaluacion que seria oportuno utilizar para e
minar los distintos factores psicolégicos y sociales que podrian intervenir en el proceso de tran
cion a la jubilacion y en la adaptacion a la misma. Hay que tener en cuenta que si bien todos
implicados en el proceso de jubilacion y prejubilacién muestran preocupacion por las medidas
adoptar ante este hecho, se hace necesario comprobar cémo se pueden evaluar los factores me
nados, y qué tipos de instrumentos de medida nos propone la literatura cientifica al respecto. Harer
especial hincapié en los instrumentos que se usan con una mayor frecuencia. Asimismo, no nos p
ci6 relevante entrar en este trabajo en el andlisis de las propiedades metodoldgicas y psicométr|
de dichos instrumentos por no ser objeto de este trabajo; si bien partimos de aquellos que se
mostrado como especialmente relevantes en el estudio que nos ocupa.

1. Job Deprivation Scale (Fompson, 1958).

Esta escala fue modificada y utilizada ppn8vacz (1992) para evaluar la adaptacion al reti-
ro. En concreto, el instrumento que presentd consta de 16 items y se centra en el analisis de los
timientos de inutilidad y de pérdida que experimentan los trabajadores tras finalizar su carrera pi
fesional. Asi, los sentimientos analizados hacen referencia al aburrimiento, pérdida de contacto ¢
los compafieros, no saber qué hacer con el tiempo libre, o tener mas tiempo del necesario para
lizar las actividades deseadas.
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2. Job Diagnostic Scale (WckmaN y OLbHAM , 1976, 1981).

Esta escala ha sido utilizada recientemente parBy NELSON (1995), presentando como
en la original cuatro subescalas: autonomia, repertorio de destrezas, significacién de la tarea, y ne
sidades de interaccidn, ya que segun los autores éstas eran las caracteristicas mas important
intentar predecir las decisiones acerca del retiro de los trabajadores.

3. Preretirement Scale (Byack y TiBERI, 1975).

Es un instrumento que consta de 17 subescalas con las que se intenta medir actitudes, in
macion y comportamiento relacionado con la planificacidn del retiro, jubilacién y edad. En concre
to se distribuyen de la siguiente manera:

1. Escala de actitude€onsta de siete subescalas que valoran actitud favorable hacia el reti
ro, resistencia a la jubilacion, optimismo en la prejubilacién, pesimismo en la prejubila-
cion, actitudes hacia un valor funcional y capacidad en las personas retiradas, &nimo pt
cibido en la jubilacién, y vulnerabilidad de depresion en la jubilacion.

2. Escala de informacidnConsta de cinco subescalas que estiman el nivel de conocimientc
que el sujeto posee sobre el retiro: aspectos relacionados con el ajuste personal, cuidadc
la salud, planificacion econémica, mantenimiento de la salud e informacion relevante ace
ca de las relaciones sociales.

3. Escala de comportamientBvalla la conducta relacionada con la planificacion de la vida,
voluntariado y actividades comunitarias, planificacion econémica, mantenimiento de le
salud, y relaciones intimas.

4. Opinions About Work Scale (KLTY y BEHLING , 1980).

En esta escala se pretenden valorar dos factores relevantes en el desarrollo profesional: €
jenacioén laboral y compromiso. Contiene cuatro factores: el sentido que el trabajo da a la vida,
importancia que se le confiere al trabajo, el trabajo como necesidad, y las influencias positivas g
tiene la actividad laboral en la vida.

5. Work and Family Orientation Questionaire (HELMREICH Yy SPENCER, 1978).

Este cuestionario valora la motivacién, la influencia familiar y la carrera laboral como ele-
mentos basicos para la comprension de lo que supone para un trabajador el retiro profesior
Presenta cuatro factores: maestria y deseo de un desafio intelectual, trabajo y voluntad para
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bajar duro, competitividad enfocada al éxito y la competencia personal, y despreocupacion e int
ferencia personal junto a la susceptibilidad a las consecuencias negativas en la realizacién int
personal.

Con este acercamiento a los instrumentos de evaluacién relacionados con el proceso de la jt
lacion, hemos pretendido, por un lado, acercar al lector a los instrumentos mas utilizados para e
luar ciertos aspectos relacionados con la jubilacion del trabajador (relaciones interpersonales, a
tud hacia el trabajo, actitudes hacia el retiro, entre otras) y poder asi planificar de forma correcta |
planes de preparacion a la jubilacién y, por otro lado, evaluar la adecuacién e impacto de estos ¢
sos de preparacion a la jubilacién para asegurar de este modo el éxito de esta serie de actuacio

V. FACTORES ATENER EN CUENTAEN EL DISENO DE UN PLAN DE PREPARACION
A LA JUBILACION

A continuacién, y atendiendo a lo que otros autores han planteado en diferentes investigaci
nes, pasamos a describir aquellos factores que se han mostrado como determinantes en cualc
disefio y planificacién de actuaciones para la mejor adaptacion de los trabajadores a la jubilacior

1. Sexo.

A pesar de que la mayoria de los estudios que han versado sobre la preparacion a la jubilac
se han centrado en la poblacién masculina, se ha empezado a destacar la variable sexo como fe
importante en la forma de conceptualizar el retiro. Efectivamente, existen diferencias entre hombr
y mujeres a la hora de enfrentarse ante la transicion a la jubilacién, en el ajuste al mismo y las ex
riencias de ambos. Por lo que esta premisa debe estar presente a la hora de confeccionar cualt
plan de preparacion a la jubilacién. Algunos autores camnad@Bey LEE (1986) afirman que la
menor satisfaccidn en el retiro por parte de las mujeres es debido a un menor nivel de ingresos €
némicos. Esta preocupacion de las mujeres por los ingresos puede ser debida a sus mayores ex
tativas de vida (8Nnovacz, 1986 y 1987). Por otra parterR@ToN y HAuG (1983) sugieren que las
mujeres estan en desventaja en sus oportunidades para obtener una pensién, ya que ellas tienet
discontinuidad en sus trabajos como resultado de las responsabilidades y obligaciones que cultu
mente se les ha asignado. Debido a que las mujeres en edad de jubilacién tuvieron en su dia que
dar de sus hijos comenzaron a trabajar mas tarde, y como resultado de esto se les asignaron trat
con menor sueldo, menos beneficios y menor oportunidad de una pensién cuando se jubilar
(BARFIELD Y MORGAN, 1978; O'RND y HENRETTA, 1982). Desafortunadamente, muchas mujeres
entran prematuramente en la jubilacion e inmediatamente antes de que estén econémicamente
paradas, forzandolas a volver de nuevo al trabajo después del retiro. La mayoria de estos trabajo
«re-entrada» se caracterizan por ser de inferior salario y con un claro componente de segregac
sexual, pareciéndose a aquellos trabajos que desempefiaron con anterieridiad, (F991). De
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nuevo BRkINS (1995) concluye en su trabajo que la razén por la que las mujeres presentan défic
en su preparacion a la jubilacion esta, en parte, relacionada con los roles tradicionales asignad:
la mujer en la sociedad, roles que enfatizan inferioridad, dependencia y pasividad.

2. Vida marital.

Estar casado es un apoyo suficientemente importante para conllevar un mejor transito a la ju
lacion y una adaptacion a la misma. De hechoydderet al. (1985) confirman que las personas
casadas (fundamentalmente hombres) suelen tener, tras la jubilacién, una mayor satisfacciéon m
y vital, mejor salud fisica y psicolégica, y mayor apoyo social. Otro aspecto es compartir con la par
ja actividades de ocio EScomey LEE, 1986). En la revision realizada pam®vacz (1996) obser-
va que generalmente la mayoria de las parejas se ajustan bien a la transicion hacia el retiro y dem
tran mayor satisfaccion marital en su vida como jubilados. Parece haber una continuidad, pero t
minoria presenta problemas durante y después del retiro. Estos problemas estan asociados a ct
ciones especificas como: poca salud, problemas econdmicos y periodo de jubilacion asincrénico
decir, la jubilacion de ambos conyuges no coincide en el tiempo). Estos problemas son tempora
y se resuelven poco tiempo después del retiro. Por otro lado, la reduccion del tiempo expuestc
estrés y el decremento de la sobrecarga de problemas (todo ello referido al contexto laboral) desg
del retiro, a menudo permite una atmdsfera mas relajada en casa y hace que aumente la calida
las relaciones matrimoniales.

3. Personas dependientes de los conyuges.

CLARK et al.(1980) sugieren que el tener gente dependiente en casa incrementa la particip
cion del marido en el trabajo y disminuye para las mujeres. Esto enfatiza actitudes tradicionales ¢
respecto al rol de la mujer (como cuidadora de hijos y ama de casa, principalmente) y el rol asigr
do al hombre (como proveedor econdémico del hogar). Si el marido trabaja las mujeres son mas p
clives a retirarse por cuestiones familiares como por ejemplo cuidar a familiares enfermos, nietc
etc.; pero si estamos ante mujeres sin pareja y con personas dependientes, son mas proclives i
bajar o volver a trabajar después de la jubilacién por cuestiones econdraieess HHTAZELAAR
(1994) observaron en su trabajo que la jubilacion anticipada, junto a factores como el estado de s¢
del individuo y el contexto empresarial también estaba afectada por la situacion familiar (person
dependientes gtatusmatrimonial).

4. Categoria y factores laborales.

Con respecto al tipo de categoria labomlikEsy SEGERS(1994) observaron cémo las razo-
nes positivas para la jubilacién anticipada como disfrutar de actividades extralaborales, tener ir
libertad y relacionarse mas con la pareja, se correspondian con aquellos trabajadores en puestos |
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qguicamente mas elevados y con un mayor nivel educativo y formativo. Las razones neutras pare
jubilacién anticipada, es decir, trabajar durante suficiente tiempo y por eso jubilarse o hacerlo pc
gue mucha gente lo hace, y las razones negativas (escasa salud, trabajo estresante, conflictos cc
compafieros, etc.) se hallaron en profesionales con niveles ocupacionales inferiores, con un me
nivel de formacién y puestos de trabajo del sector industrial, sobre todo trabajadores no cualific
dos. BVERIDGE (1983) examiné tres grupos de personas que estaban en un curso de preparacié
la jubilacion: directivos y altos profesionales, trabajadores cualificados y técnicos, y trabajadores 1
cualificados. Encontré que los tres grupos en los que la jubilacién era inminente, solamente el Ul
mo grupo tenia dificultad en imaginar su estilo de vida después de la jubilacién, debido a diferent
problemas. RHARDsONY KILTY (1991) observaron en su trabajo que, la interaccion de la variable
sexo con el nivel profesional era un factor critico. Mujeres en trabajos en los que se requeria un b
nivel ocupacional fueron las mas vulnerables a tener problemas de ajuste a la jubilatainsEl
ocupacional, en vez de los ingresos o la educacion, fue la variable mas importante que se disting
del grupo que presentaba declive en su bienestar personal en la jubilacién de los que no tenian
declive. El grupo con declive puede tener un desajuste en su bienestar personal porque no son ¢
ces de mantener una continuidad con las actividades que realizaba en su trabajo antes de estar
lado, experimentando una reduccién de los ingresos y una pérditidy reconocimiento per-
sonal derivado de su actividad laboral con motivo de la jubilacion. Los jubilados que trabajaban ¢
puestos con poco prestigio tenian mayores dificultades para mantener su posicion social y resp
cuando dejaban de trabajar, o cuando no desempefiaban su actividad laboral de forma continui
La pérdida del rol de trabajador puede ser mas trascendental para aquellos que ocupan un pu
profesional inferior, que para aquellos que ocupan puestos con un claro componente de reconc
miento personal y profesional. Los de mayor nivel profesional son mas proclives para mantener cc
tactos profesionales, implicarse en grupos profesionales, trabajo profesional parcial, etc., tras la ju
lacién, aunque para algunos esta afirmacion podria ser errénea por el hecho de que a los cua
profesionales mas elevados les seria mas dificil sustituir su interés y actividades profesionales |
otras mas relacionadas por el ocio y el tiempo libre, con esta afirmacién hablariamos entonces de
personas adictas al trabajo o dependientes casi en exclusiva de él.

En cuanto a los factores laborales, aspectos tales como la imposibilidad en la toma de de
siones, estresores laborales continuos, o la imposibilidad de alcanzar las metas previstas, incidel
un peor ajuste a la jubilaciongbr y DReHER 1970). Por su parte EBHR (1986) proponia que los
trabajadores eran mas proclives a tomar la decision de jubilarse si sus trabajos tenian caracterist
no muy agradables para ellos como la falta de promocion en el trabajo, estrés laboral, etc., 0 b
por el rapido cambio tecnolégico que conlleva que las cualidades y caracteristicas de los trabaja
res se convirtieran en obsoletas.

5. Apoyo social.

El apoyo que el trabajador reciba por parte de las personas relevantes que le rodean (fami
res y amigos basicamente) incidird en un mejor ajuste ante la nueva situaeidstaiy WAPNER
(1985) afirman que en los meses siguientes a la jubilacién los individuos se ven forzados a constr
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un nuevo sentido de identidad psicolégica como jubilados. EI compromiso y el apoyo que los cor
paferos, la familia y los amigos ofrezcan en este periodo va a ser decisivo para la persona. Dependit
del grado de apoyo percibido, la construccién de su nueva identidad se realizar4 con una mayc
menor facilidad. También es muy importante el grado de congruencia entre las expectativas que te
la persona que se va a retirar acerca de la jubilacién y las de las personas que le rodean, si esta
gruencia es positiva el cambio en la identidad por parte del jubilado ocurre de un modo satisfactor

6. Ingresos economicos.

El factor econémico es un importante predictor de las actitudes hacia el retiro hasta el pun
gue la mayoria de estudios sobre la transicion a la jubilacién que existen en la actualidad se ceni
en la importancia del factor econémico en la adaptacion de la persona después del retiro, inclust
mayoria de los jubilados centran su problemética en términos econdmicos. Hombres y mujeres ¢
tienen unos ingresos adecuados, buena salud, residen en un medio agradable y tienen acceso a
buenas redes de apoyo social son mas proclives a estar satisfechos con la vida después de la ju
cion, al contrario que aquellos en los que no se dan los factores anteriores. La explicacion es se
lla: un estilo de vida que es mas seguro econémicamente, es una via de satisfaccion obvia, pert
de forma exclusiva.

7. Salud general.

JOUKAMAA Y SALOKANGAS (1989) manifestaron la poca ocurrencia de cambios en la salud
durante la jubilacién. La explicacion reside en el hecho de que la salud de los individuos antes y d
pués del retiro estaba fuertemente relacionada con su comportamiento y estilo de vida anterior. /
edad de la jubilacién, la buena o mala salud no fue un resultado de la situacién concreta o camk
en ella, por contra era el resultado del comportamiento fisico y psicosocial experimentado a lo lar
de la vida. Por su partegB4Rr (1986) sugiere que la relacidn entre el retiro y la salud posterior esta
mediatizada por el nivel econémico del jubilado, el tipo de trabajo anterior y la salud previa. No cat
ninguna duda que el nivel o el estado de salud de la persona es un factor que mediatiza el proce
la decisién de retirarse de una persona.

8. Planificacion.

Goupy, Powersy KEITH (1975) sefialan que cuando los trabajadores han planificado su jubi-
lacién y las actividades posteriores que les gustaria realizar el ajuste es muy positivo. Concretame
Beck (1984); McPHERSONY GUPPY(1979); NewmaN et al.(1982) encontraron que son aquellos con
mayores niveles de educacién, mas ingresos y con mayor posicién profesional los que planific
mejor su retiro y, consecuentemente, los que presentan mejor ajuste al mismo.
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9. Nivel educativo.

Al igual que otras variables como la salud, el estado civil, los ingresos econdmicos, entre otre

se ha visto que el nivel educativo de la persona que se ha de jubilar juega un importante papel e
prediccidn del posterior ajuste a la jubilacién (siempre en conjuncién con las variables anteriormer
comentadas). Parece que a mayor nivel educativo mejor ajuste, quizds debido a que también sor
gue mejor planifican esta nueva situacion vital.

10. Variables de personalidad.

En cuanto a las variables de personalidad que han sido estudiadas en relacién al procesc

transicion a la jubilacién, éstas han sido las mas notables:

-174 -

En cuanto al constructo neuroticismo, los sujetos que puntdan alto en el mismo son mi
proclives a ver los problemas de la edad adulta como una crisis y a quejarse de poca sa
(Costay McRAE, 1980). Estos sujetos suponen una poblacién de alto riesgo y son mas prc
pensos a experimentar emociones negativas y comportamientos no adaptativos en det
minadas situaciones, incluida la jubilacion.

Con respecto al constructo extraversion parece que los individuos extravertidos son mi
felices con el nuevo estadio de la vida, ya que las caracteristicas propias de la extraversi
hace que los jubilados permanezcan activos, socialmente comprometidos y posean un gi
control en el trato diario con personas e institucionesAkb, MCFATTER, MCWHIRTER Y
STEGALL, 1989).

El constructo dureza emocional podria tener implicaciones en la satisfaccion vital de lo
jubilados. Este constructo permite a los individuos estar menos amenazados por los camb
y por las transiciones de rol. Concretamente, los individuos duros emocionalmente deberi:
adaptarse mas facilmente a los cambios asociados con el retiro y con los estresores rela
nados con el retiro (por ejemplo cuando el retiro es involuntario). Estos individuos tambiéi
valoran los eventos vitales mas positivamente(lRRWALT y AGOSTDOTTIR 1984).

Locusde control interno se ha asociado con cualidades personales positivas como may
res niveles de autoestima y menores relaciones de estrés ante cambios en la vida, ma
satisfaccion vital y con un mejor funcionamiento psicolégico en la jubilaciargbh,
HousLEYy BovyLE, 1988).

El patrén de personalidad Tigcejerce su influencia indirectamente a través de problemas
en la salud. Se ha comprobado que estas personas son mas proclives a padecer cualc
tipo de patologia coronaria. Para estos sujetos el trabajo es su Unica fuente de satisfacc
y de reconocimiento social, por lo que la pérdida de éste supone fuertes niveles de de
juste emocional y bajo nivel de satisfaccidn vital.
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Independientemente de que obtengamos como indicadores que inciden especialmente el
ajuste posterior al retiro algunos de los revisades)ddH (1994) ha insistido en el hecho de que
aquellos que se retiran por razones personales (viajar, disfrutar, entre otras) estan mas satisfe
con la jubilacién, son mas felices y presentan una predisposicion vital mas positiva que los que
retiran por razones de trabajo o salud.

VI. CONSECUENCIAS DEL RETIRO PROFESIONAL

El trabajador dependiendo de cémo realice la transicion a la jubilaciéon obtendra o experime
tara determinadas consecuenciastBwaITE y GiIBSoN (1987) cifran en un tercio el nimero de jubi-
lados que experimentan dificultades de adaptacion a su nuevo rol. Parece que factores tales como
salud, bajos ingresos, y una negativa actitud en la prejubilacion predicen un mal ajuste pasisgior. B
et al.(1991) comprobaron que la jubilacion vista como una transicion era el evento menos estress
te de los 31 eventos vitales propuestos por los trabajadores en los 12 meses previos a la jubilac
Encontraron que solo un tercio de los individuos incluidos en su trabajo sefial6 la jubilacién estr
sante, siendo los mejores predictores del estrés en el retiro, la salud y los problemas econdmic
Concluyen que la jubilacién sera un evento estresante para quienes el retiro tiene implicaciones ne
tivas. Es decir, para los que son forzados al retiro involuntariamente, por razones de salud, de fa
res organizacionales, o para quienes experimentan que la salud o que los ingresos econémicos
minuyen después de la jubilacion. Estos experimentaran un gran nivel de estrés, en contra de aqu
para quienes el retiro es voluntario, planeado y no econémicamente deteriorante.

Si la persona no construye el retiro como un desenlace positivo y que debe tener lugar en
momento, la probabilidad de la persona de sufrir sintomatologia depresiva es mayor. El riesgo
esta sintomatologia aumenta cuando el evento es experimentado debido a los propios fallos di
persona en el trabajo, es visto que afecta a cada parte de la vida de la persona y como un rasgo
manente de la vida. De esta forma si el evento es atribuido a causas internas, estables y globales
binado con un sentido de que esos aspectos son esencialmente incontrolables y no modificab
entonces la jubilacion es percibida con infelicidad y estréo(4/ 1990).

VII. CONSECUENCIAS DEL RETIRO DEL TRABAJADOR PARA LA ORGANIZACION

El abordaje del proceso de jubilacién debe ser planeado y previsto tanto para el trabajac
como para la empresa. Esta es una funcion propia del responsable de Recursos Humanos, del d
tamento correspondiente y de la Direccion de la empresa. Todas estas personas al frente de sus
pectivos departamentos y con sus respectivas funciones deben establecer las pautas a seguir
Organizacion en el proceso de jubilacion de su personal. ¢ Como influye la jubilacién de un traba]
dor para la empresa?, influye en los siguientes aspectos:
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Estudio histérico de cotizacion del trabajador en la empresa para determinar de este mo
la pension de jubilacion correspondiente al trabajador.

Posibles indemnizaciones por parte de la empresa al trabajador a causa de jubilaciones a
cipadas por aspectos como regulacion de empleo, enfermedades profesionales o accid
tes de trabajo, etc.

Incorporacién de nuevo personal a la empresa para ocupar el puesto vacante del trabaja
retirado, con las consecuencias que esto conlleva (reclutamiento, formacién del nuevo pe
sonal, proceso de adaptacion al puesto).

Promocionar a trabajadores que desempefiaban otros puestos de trabajo con otras fun
nes al puesto dejado por el trabajador jubilado.

Restablecer la politica retributiva de los trabajadores que promocionan.

Establecer y planificar las acciones formativas para facilitar la promociéon de estos trabe
jadores.

Planificar los planes de preparacion a la jubilacion.

Otros.

Ante el progresivo envejecimiento de la poblacidn general, no cabe duda que la politica ¢
Recursos Humanos debe atender a esta premisa reformulando o planteando nuevas alternative
gestién del personal. Entre estas nuevas formas de gestion del personal adulto se encontraria |
fomentar la participacion del personal jubilado en labores o funciones de la empresa a través de «
tintas actividades como:

-176 -

Seguir «trabajando» en la empresa desempefiando otras funciones méas acordes con su s
cion actual, si asi lo deseara el trabajador, por ejemplo, formando al nuevo personal de
empresa gracias a su experiencia y conocimientos.

Reducir su jornada laboral y realizar de este modo una transicién progresiva a la jubilaci¢
y no de forma abrupta, tal y como estamos acostumbrados a ella.

Participar de forma activa en la planificacion, disefio e imparticion de los planes de prep:
racion a la jubilacion.

Asesorar técnicamente a la empresa gracias a su profesionalidad y conocimiento.
Darle cabida a nuevos proyectos o ideas empresariales.

Otras.
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En definitiva, de lo que se trata es de que estos trabajadores se sientan activos y Utiles par
empresa en la que han estado trabajando y del mismo modo la organizacion sepa aprovechar el ¢
cimiento, experiencia y saber hacer de estos profesionales; obteniendo, de esta forma, un equilil
y cooperacion entre ambos (empresa y empleado).

VIIl. ASPECTOS QUE AUMENTAN LA SATISFACCION EN EL RETIRO

Las expectativas que posea un trabajador acerca del nuevo estadio en el que se va a si
-jubilacién- influyen mucho en el ajuste correspondiente al mismo. Si las expectativas son positiv:
y estan planificadas se obtendra un adecuado ajuste y satisfaccién en la jubilaciéa.(1P86)
encontré que hombres y mujeres en los niveles organizacionales mas altos, percibian su trabajo
igual y tenian los mismos valores. Para ambos la autonomia es el aspecto mas importante de su
bajo. En cambio, en niveles ocupacionales mas bajos, hombres y mujeres percibian diferentes vi
res relacionados con el trabajo. Las mujeres se centraban en recompensas sociales, mientras gt
hombres en recompensas intrinsecas (su propio desarrollo profesional). La explicacion ofrecida p
esta diferencia estaba en el hecho de que las oportunidades para las recompensas intrinsecas y €
secas eran menores para las mujeres.

Un aspecto que resulta interesante es el que se desprende de aquellos trabajadores que
jubilarse emprenden un nuevo trabajo (completo o parcial). De hecho, las personas que vuelve
trabajar a tiempo completo abandonanstatusde jubilado» pasando a ser «trabajadores norma-
les». Por el contrario, los jubilados que vuelven a trabajar a media jornada pueden estar simpleme
modificando las condiciones de la jubilacion relacionadas con sus necesidades percibidas, 0 mc
ficando su plan de trabajo relacionado con un deseo de incrementar su tiempo libre. Estos trabz
dores a media jornada ocupan una situacién generalmente referida a una jubilacion paverd (R
y HoniNng, 1993). Un deseo por una actividad estructurada, contactos sociales o ingresos econot
cos puede hacer que los jubilados busquen trabajos de media jornada.

IX. PLANIFICANDO ELAJUSTE ADECUADO A LA JUBILACION: ACERCANDONOS A
UNA NUEVA GESTION DEL PERSONAL EN EL SIGLO XXI

Todo lo expuesto hasta ahora nos permite acercarnos con mayor precision a lo que enten
mos deberia ser la gestién de la jubilacién desde el enfoque del Departamento de Recursos Huma
pero siempre atendiendo a las necesidades comprobadas de los trabajadores ante esta nueva
cion vital. La premisa de la que se ha de partir para conseguir un buen ajuste en el camino haci
jubilacion pasa por mirar hacia delante intentando planificar los afios de vida venideragYA
1982). Toda medida preventiva deberia pues partir de esta premisa para intentar que se obter
resultados positivos, tanto para el trabajador como para la empresa. Probablemente la medida
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ventiva mas inmediata es la preparacion de los trabajadores préximos a la jubilacién, mediante acc
nes formativas en los que tratar los diferentes aspectos que estan incidiendo en todo el proceso
conlleva el retiro.

A pesar de que en los cursos de preparacion a la jubilaciéon que se han venido impartiendo
se ha atendido a la mujer, ya que ésta asistia como esposa invitada y no como trabegada;a (P
1995), hay un aspecto que ha debido quedar suficientemente claro: la planificacion de acciones at
lutamente igualitarias en cuanto al sexo. Aun asi, hay que tener en cuenta que los estudios han der
trado que existen diferencias individuales que impiden concebir los cursos como estaticos, mas b
deberian ser como acciones dindmicas que orienten a las personas a concebir su situacion fu
como algo a planificar y donde diferentes aspectos van a influir en la forma de entender el retiro.
siempre, como sefialarRBTHWAITE ¥ GiBsoN (1987), teniendo en cuenta las diferencias indivi-
duales en las necesidades, valores y objetivos de los jubilados.

No hay que olvidar que lo que persiguen los trabajadores que se retiran son, entre otras cos
ingresos adecuados, buena salud, residir en un medio agradable y disponer de un apoyo social fi
rable (%ccomeey LEE, 1986; entre otros). En la medida en que seamos capaces de ayudarles a cc
seguir estos objetivos nuestras acciones estaran bien concebidas. Hay que partir de conceptua
ciones como la que ya expusteSkeR (1955), segun la cual la jubilacion no es simplemente un
estado final, sino un proceso, una transicion del trabajo al no trabajo y el grado de satisfaccion ¢
el estado final deberia depender hasta cierto punto de como es experimentado el proceso.

A partir de estas premisas, y observando la necesidad de ofrecer futuras acciones formati
gue preparen a los trabajadores a continuar su proceso personal y, ¢por qué no? profesional,
sentamos en forma de esquema las areas que habria que tener en cuenta en el disefio de estas
nes formativas:

Presentamos aquellas areas en las que parece obvio que se deba intervenir ante la planifica
de actuaciones en el ambito de la preparacion a la jubilacién, entrando posteriormente en una br
descripcion de los contenidos que deberian tenerse en cuenta para dar respuesta a dichos bloqu

1. La jubilacion como transito continuo desde el trabajo habitual.

En este primer bloque se pretende dotar al trabajador de estrategias y habilidades relac
nadas con las nuevas actividades que le esperan en un futuro. En este sentido, recogie
principios de empresa, se introducen premisas relacionadas con la planificacion y gestic
de objetivos en las diferentes parcelas que debera afrontar. Asi, el enfoque habra de ci
trarse en aspectos relacionados con actividades directas del hogar, la convivencia con
familiares que forman el nicleo central de su familia, actividades de tipo ludico (el enfo-
que de busqueda de acciones complementarias a su desarrollo personal y familiar), acti
ciones profesionales especificas (como experto en determinadas materias que asesol
otros), entre otros aspectos.
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Especial hincapié se hara en trabajar profundamente la generacion de objetivos a perseg
en su nueva situacién vital, donde el eje central no serd ya el trabajo, sino la familia, am
gos u otros aspectos personales que se sefialen como esenciales. Es importante para la
secucion del resultado mas 6ptimo, la generacion de una estrategia consciente de plan
cacion de objetivos conjunta con los miembros de la familia; en este sentido, estrategii
clasicas de los Recursos Humanos como la comunicacion, delegacién o liderazgo, ent
otras, pasan a ser herramientas muy (utiles.

2. Desarrollo de habilidades personales.

El trabajador, independientemente de cual fuera su perfil profesional, necesitara ubicar tod
sus habilidades en nuevos ambitos en los que anteriormente no dedicaba tanta atencioi
al menos, era sustancialmente inferior. De ahi, que en este blogue, nos centremos en hi
lidades que quizas ya poseia en su trabajo, pero que ahora no es suficiente con hacer
mera transposicion al contexto familiar, de amistad, o social en general. Pensamos, ba
camente, en habilidades tales como las siguientes:

« Capacidad de empatizar con las personas que le rodean; ahora existe una «relacion
igualdad» en cuanto a tareas y funciones por lo que habra de desarrollar con espec
interés la capacidad de situarnos en el lugar del otro.

e Estrategias de negociacion, que se pondran de manifiesto en los primeros momentos
adaptacion, ya que es facil no comprender que cada una de las personas que ahora p:
a ser sus «comparfieros» tienen unas exigencias que supondran conflictos a resol
mediante habilidades negociadoras acordes a la nueva situacion.

¢ Capacidad de comprension. El trabajador que entra en un contexto familiar al cual ant
riormente le dedicaba mucho menos tiempo, comenzara a darse cuenta de las deman
intensas que los demas plantean; criterios basados en principios jerarquicos ahora
pueden suponer una garantia de éxito.

« Consolidacién de la autoestima y el autoconcepto. Dado que es muy probable que la pt
sona no sea capaz de afrontar adecuadamente los conflictos familiares, de amigos o sor
les que puedan aparecer, es facil que su forma de manifestarlo sea mediante una dis
nucioén de su propia estima y concepto personal. De ahi, la necesidad de generar estrate!
acordes a esta nueva situacion.

Al igual que las anteriores habilidades son necesarias para asegurar el éxito de un desa
llo positivo en el trabajador que se jubila, también es importante generar estrategias de pi
vencién adelantandonos a posibles riesgos, fisicos y psicolégicos que pudieran afectar
desde esta perspectiva se hace necesario ensefiar a la persona como puede ser un est
salud mental y fisica adecuado teniendo en cuenta su nueva situacién. Todo esto con la fil
lidad de que sea capaz de generar una conceptualizacion de su nueva situacion perfe
mente coordinada con la asuncion de sus nuevos objetivos en los planos familiar, persol
y social.
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3. Técnicas de desarrollo psicologico.

Entendemos en este bloque, la necesidad de ensefiar a los trabajadores determinadas
nicas que puedan ayudar a mejorar muchos de los aspectos que anteriormente se han ¢
blecido como basicos en el desarrollo futuro de dicho trabajador. Para lograr lo anterior, a
como para conseguir un mejor estado psicolégico, e incluso fisico de la persona, propon
mos, a modo de ejemplo, cuatro de estas técnicas:

« De autocontrol, 0 c6mo manejar adecuadamente los momentos de «explosion» em
cional. En definitiva, se trataria de aplicar los fundamentos basicos de la inteligenci
emocional aplicada al trabajo, al nuevo contexto familiar y social, que pasan a ser lo
prioritarios.

« De relajacién, o técnicas muy especificas para que la persona sepa cémo relajarse a
situaciones que le provoquen tension, independientemente de la situacion que la ha
generado.

 De planificacién, ya que como hemos ido viendo esta habilidad se convierte en una ¢
las centrales para la preparacién adecuada de otros planos vitales a los que «hacer fr
te». Principios de establecimiento de objetivos y consecucion de logros de acuerdo
tiempos establecidos, son las premisas que enmarcaran esta estrategia.

» De habilidades sociales, que son las que fundamentan muchos de los aspectos que a
riormente hemos visto como necesarios para que la persona sea capaz de afrontar
nuevas demandas, asi como evitar que puedan aparecer sentimientos de baja autoest
y bajo autoconcepto, como riesgo que ya describimos.

. Prevencion de problemética general.

Finalmente, como bloque meramente preventivo, e intentando dar respuesta a las nece
dades que hemos planteado en otros bloques tematicos, nos parecia esencial adelanta
a posibles desvios de los habitos de trabajo, como consecuencia de la nueva situacion vi
En este sentido, se intentan lograr los siguientes tres objetivos generales:

« Asuncién de la realidad fisica y mental actual.
< Conocimiento y medidas de prevencién de trastornos de tipo somatico.

» Conocimiento y medidas preventivas de problemas de tipo psicologico.

Todos estos objetivos pueden ser tan amplios como requiera la realidad del grupo de ti
bajadores que asisten a las acciones formativas. Asi, saber qué aspectos son los que |
den ser de mayor riesgo en cada poblacion a la que nos dirijamos plantea una accion fi
mativa a medida que resultara 6ptima.
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Evidentemente, cada uno de los aspectos antes mencionados deben estar en consong
con los estudios de investigacion que en cada area se vienen realizando, y que con esta a
ximacién hemos querido reflejar. Por otra parte, hay que entrar en el analisis pormenor
zado de estos factores en forma de unidades y médulos que la accion formativa debe re
ger, pero que nos parecié que podian sobrepasar los objetivos de este trabajo. Por otra p:
la singularidad de cada empresa y de cada grupo de trabajadores que la forman deben
las que perfilen adecuadamente los contenidos precisos, asi como su articulacién en for
de programas dentro del plan formativo global de la organizacién. Intentando ayudar a pe
filar mejor lo que puede ser la consecucion de esta nueva forma de proceder desde
Departamento de Recursos Humanos, hemos presentado el trabajo que aqui hemos exp!
to. Aun asi, una forma de solucionar parcialmente este problema es la propuesta que has
HorNSTEINY WAPNER (1985), segun la cual se divide en cuatro grupos a los futuros jubi-
lados en funcion de los modos de experimentar la jubilacion, atendiendo a las distinte
caracteristicas y necesidades que presenta y demanda cada grupo. Concretamente, los
pos serian:

e Grupo | (transicidn a la vejez). Para estas personas el retiro es experimentado como
tiempo para la disminucion del nivel de actividad y de reemplazar el trabajo o las rela
ciones con los demas, es una necesidad de descanso, es una transicién a la ultima
de la vida.

e Grupo Il (nuevo comienzo). La jubilacién es una bienvenida a una nueva fase de la vid:
es un periodo para llevar a cabo las necesidades, deseos y objetivos personales.

e Grupo lll (continuacion). El retiro no es un evento de mayor importancia personal, es
una continuidad de los patrones de vida de la prejubilaciéon y no constituye una critic
transicion desde una perspectiva psicoldgica.

» Grupo IV (ruptura impuesta). La jubilacion constituye una imposicion, una pérdida de
los mas altos niveles de actividad, es como si una parte de la identidad personal se fut
borrando.

Dependiendo de donde se sitlie cada persona presentara unos patrones y unas caracte
cas especificas en aspectos como actitud hacia el trabajo, forma en la que realiza la tr:
sicién hacia el retiro, emociones dominantes durante el proceso, nivel de actividad, etc
y, por tanto, unas demandas y caracteristicas del grupo en donde se halle. Por esta ra:
dependiendo del grupo habra que actuar de distinta forma en la preparacién de estos t
bajadores para efectuar la transicién al nuevo estadio de la vida con el mayor éxito pos
ble. También es importante no olvidar que siempre debemos considerar la necesidad
preparar acciones formativas de preparacién a la jubilacién «a medida», es decir, ate
diendo a las caracteristicas psicosociales diferenciales de los individuos. Asimismc
dichas acciones formativas serian incompletas si no prevemos la profesion del trabaj
dor, ya que cada categoria laboral demanda unas necesidades y presenta unas care
risticas distintas.
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Finalmente, y como otro punto a considerar en los futuros planes formativos, seria intert
sante que las acciones formativas de preparacion a la jubilacion se realizaran a una ec
mas temprana. Creemos que la edad idénea para realizar estos cursos preparativos es s
los 50-55 afios, ya que la receptividad de los individuos a esa edad es mayor que los que
encuentran muy cerca de la jubilacion (sobre los 65 afios). Asimismo, seria deseable rec
zar un «seguimiento» de todos los participantes a las acciones una vez concluidas éstas
que si no hemos conseguido el objetivo de cambio de los patrones y estilos de vida po
adaptativos o sélo lo hemos conseguido parcialmente no estamos teniendo el efecto pi
visto y, por tanto, fracasando en nuestra tarea.
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