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En EI futuro del trabajo es gris, el autor canadiense Dan Pontefract plantea una de las grandes
transformaciones que marcaran las proximas décadas: el impacto del envejecimiento demogra-
fico en el mundo laboral.

El libro parte de una premisa clara: las empresas y las instituciones siguen funcionando con
modelos disefados para sociedades jovenes, pese a que la realidad esta cambiando rapida-
mente. La caida de la natalidad, el aumento de la esperanza de vida y el envejecimiento de la
poblacion activa estan alterando la estructura del empleo, la productividad y la forma en que las
organizaciones gestionan el talento.

El envejecimiento demografico transformara el mercado laboral

Asi, tal y como indica el libro, el futuro del trabajo estara marcado por el envejecimiento de la po-
blacion y la convivencia entre varias generaciones en las empresas. El autor denomina este feno-
meno “Demographic Tidal Wave” (tsunami demografico), un cambio estructural que afectara al
empleo, la productividad, la innovacién y los sistemas economicos.

Segun explica, durante décadas las empresas asumieron que las nuevas generaciones reem-
plazarian de manera natural a las anteriores, garantizando asi el relevo laboral y el crecimiento
econdmico. Sin embargo, ese equilibrio se esta rompiendo. Habra menos trabajadores jévenes
disponibles y un mayor peso de profesionales sénior dentro de las organizaciones. Ponte-
fract utiliza una de las imagenes centrales del libro para explicar este cambio: la sociedad pasara
de una estructura demografica con forma de “campana” —muchos jévenes y pocos mayores— a
otra con forma de “bulbo”, caracterizada por una base demografica mas estrecha (reflejando la
caida en picado de las tasas de natalidad) y una parte superior mas ancha debido a una poblacion
cada vez mas longeva.

Este problema a menudo pasa desapercibido: los gobiernos y las empresas siguen basandose en
modelos econdmicos obsoletos —el cortoplacismo— apostando a que la natalidad se recuperara o
a que la inmigracion cubrira las carencias indefinidamente; y estas suposiciones ya no son validas,
tal y como indica el autor. “A medida que la bombilla se vuelve mas abombada en la parte superior
y la base se encoge, las grietas en la infraestructura social se hacen mas dificiles de ignorar y mas
implicaciones tendra en la fuerza laboral”.

El “bulbo” introduce una dindamica completamente nueva: las generaciones mayores estan rede-
finiendo lo que significa envejecer. Se mantendran activas durante mas tiempo, desafiaran las
normas tradicionales de jubilacion y cambiaran la distribucion de los recursos.



El gran riesgo: el “Age Debt”

Uno de los conceptos centrales del libro es el denominado “Age Debt” o “deuda/ desequilibrio
generacional”, con el que Pontefract se refiere a la carga acumulativa a la que se enfrentan
las organizaciones a medida que nuestras poblaciones envejecen. Las tasas de natalidad se
desploman, la brecha interna de habilidades se amplia, los problemas intergeneracionales aumen-
tan y diversas estructuras econémicas no logran adaptarse al nuevo ritmo; es decir, se genera un
modelo de fuerza laboral debilitado por la disminucion de las generaciones mas jovenes y exa-
cerbado por una reserva sin explotar de trabajadores experimentados marginados por politicas y
prejuicios obsoletos. El problema, segun el autor, no es unicamente demografico o financiero: es
una oportunidad perdida.

Pontefract sostiene que esta crisis no llega de forma repentina, sino silenciosa: muchas organiza-
ciones estan perdiendo conocimiento, experiencia y capacidad de mentoria debido a jubilaciones
sin transferencia de conocimiento y a la falta de estrategias intergeneracionales. La falta
de liderazgo en relacion con la deuda generacional puede provocar pérdida de productividad, au-
mento de costes laborales, fuga de conocimiento critico, dificultades para atraer y retener talento y
menor capacidad de innovacion.

Aceptar la edad como un activo convierte la deuda en una fuente constante de conocimiento,
continuidad y fortaleza, en lugar de una carga. El dividendo de la experiencia es lo que las orga-
nizaciones obtienen al integrar las habilidades, los conocimientos y la sabiduria de los empleados
mas sénior.

La experiencia como ventaja competitiva

Frente a esta vision, el libro propone transformar el envejecimiento en una oportunidad. Pontefract
introduce asi el concepto de “Experience Dividend” o “dividendo de la experiencia”, definido
como el valor que generan las organizaciones cuando convierten la edad y la experiencia en
activos estratégicos.

A diferencia del conocimiento explicito —que se documenta y comparte facilmente mediante ma-
nuales, formacién y otras tacticas—, el conocimiento tacito es contextual, relacional y, con
frecuencia, invisible (se adquiere con la experiencia y tiende a desaparecer cuando las personas
se jubilan). Cuando el conocimiento tacito se pierde, la organizacion se enfrenta a una realidad
costosa y frustrante: el reaprendizaje. Las organizaciones de todos los sectores deben reconocer
que el conocimiento tacito no es simplemente un activo intangible, sino una palanca fundamental
para la continuidad y la innovacion.

Y es que, actualmente, en muchas compainiias existe la arraigada creencia de que “la edad avan-
zada” equivale a “demasiado tarde para aprender’. Se encasillan a los empleados como “de-
masiado mayores”, se descartan como la préxima generacion de jubilados o se duda de
su capacidad para dominar las nuevas tecnologias. Pero esto es totalmente falso: los adultos
mayores pueden reinventarse, adaptarse e impulsar la innovacion si se les da la confianza y la
formacion necesarias.

El autor defiende que las empresas mas competitivas seran aquellas capaces de integrar distintas
generaciones, aprovechar el valor estratégico del conocimiento y talento sénior, fomentar la men-
toria y construir culturas laborales en las que experiencia, innovacion y aprendizaje convivan de
manera natural.



Cémo deberan cambiar las empresas

Alo largo del libro, el autor propone repensar profundamente la cultura laboral y los modelos
de talento para adaptarse a este nuevo escenario. Entre otras cuestiones, plantea la necesidad
de impulsar carreras profesionales mas largas y flexibles, facilitar nuevos modelos de jubila-
cién progresiva, promover el aprendizaje continuo durante toda la vida laboral y desarrollar
programas estructurados de mentoria y transferencia de conocimiento intergeneracional.
También defiende nuevos estilos de liderazgo capaces de gestionar equipos cada vez mas diver-
sos desde el punto de vista generacional y politicas laborales adaptadas a la longevidad.

A través del término “lienzo de carrera”, el libro sostiene que las trayectorias profesionales deja-
ran de ser lineales y evolucionaran hacia trayectorias mas multidireccionales y flexibles. El lienzo
de carrera reconoce que las personas (y las organizaciones) rara vez siguen una linea recta: expe-
rimentan cambios en la vida, nuevas inspiraciones y una evolucion de las habilidades, y trasladan
esos cambios al trabajo. De esta forma, el lienzo de carrera concibe el desarrollo profesional como
un camino en el que los roles se adaptan a las necesidades de los miembros del equipo y de
la organizacion. Ofrece un abanico de posibilidades que se adaptan a las aspiraciones cambian-
tes de cada persona, a la vez que garantiza que su organizacion retenga el conocimiento, estabili-
ce las canteras de talento, y aborde de frente la deuda generacional.

Asimismo, introduce el concepto de “rueda de sabiduria” para hacer frente a la deuda generacio-
nal utilizando la transferencia de conocimiento como herramienta clave.

El reto del edadismo

Uno de los mensajes mas relevantes del libro es la critica al edadismo en el entorno laboral.
Pontefract sostiene que muchas organizaciones continian asociando innovacion y capacidad de
adaptacion exclusivamente con juventud, mientras infrautilizan el talento y la experiencia de los
profesionales sénior. Ademas, advierte de que los prejuicios sobre la edad afectan a todas las
generaciones, no solo a las personas mayores. Asi como destaca “el edadismo en el ambito
laboral es una enfermedad que puede infiltrarse en la contratacion, los ascensos y los programas
de liderazgo. Influye en decisiones que, en ultima instancia, subestiman el talento, independiente-
mente de su edad”.

Frente a ello, reivindica una vision mas equilibrada del trabajo y del talento, basada en la convi-
vencia entre generaciones y en la idea de que el futuro del empleo no pertenecera a una unica
generacion, sino a todas ellas, y que el éxito dependera de la capacidad de colaboracion entre
perfiles jovenes y experimentados.

Un nuevo modelo de liderazgo

El futuro del trabajo es gris plantea que el gran reto de las préoximas décadas no sera uni-
camente tecnoldégico, sino también demografico y cultural. En este sentido, el libro interpela
directamente a lideres y directivos, indicando que, en el futuro, los lideres deberan gestionar equi-
pos mas diversos en edad, preservar el conocimiento organizativo y fomentar culturas inclusivas
capaces de aprovechar el valor de todas las generaciones.

Para Pontefract, las organizaciones que comprendan antes esta transformacién y sepan convertir
la longevidad y la diversidad generacional en una ventaja competitiva estaran mejor prepa-
radas para afrontar el futuro del trabajo.



Pildoras de experiencia: las principales lecciones del libro

A lo largo de cada capitulo, se incorporan una serie de “Greyaways”, pequenas reflexiones o
aprendizajes practicos que sintetizan las ideas centrales del libro. Estas “pildoras de experiencia”
funcionan como advertencias y recomendaciones para lideres y organizaciones ante el impacto del
envejecimiento demografico.
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El cambio demografico ya no es futuro, es presente: el envejecimiento de la poblacion y
la convivencia prolongada de distintas generaciones en el trabajo ya estan transformando las
organizaciones. Ignorar esta realidad supone quedarse atras en la gestion del talento y en la
adaptacion al futuro laboral.

La longevidad obliga a redisenar las carreras profesionales: las trayectorias laborales
dejan de ser lineales y rigidas. Frente a |la antigua “escalera profesional”, surge un “lienzo de
carrera” flexible que incorpora movimientos laterales, pausas, reincorporaciones, jubilaciones
graduales y nuevas oportunidades de aprendizaje continuo.

El conocimiento organizativo no es infinito: cada jubilacién o salida implica una posible pér-
dida de experiencia, criterio y memoria institucional. Si las organizaciones no crean sistemas
para capturar y transferir ese conocimiento, acumulan una peligrosa “deuda generacional’.

La mentoria debe ser bidireccional: la colaboracién entre generaciones no consiste Unica-
mente en que los mayores ensefien a los jévenes. La verdadera mentoria surge del intercam-
bio mutuo de experiencia, innovacion, curiosidad y nuevas perspectivas entre profesionales de
todas las edades.

El edadismo limita el talento: muchas empresas siguen vinculando innovacion y adapta-
bilidad exclusivamente con juventud, desaprovechando asi el potencial de los profesionales
sénior. La inclusién generacional debe convertirse en un elemento central de la cultura corpo-
rativa.

La salud, el bienestar y la vida personal influyen en el trabajo: el aumento de enfermeda-
des cronicas, las responsabilidades de cuidado, la menopausia o la presion financiera afectan
directamente al rendimiento y a la permanencia laboral. Las empresas deberan adaptar bene-
ficios, politicas y modelos de bienestar a las distintas etapas de la vida.

El coste de vida y la inseguridad financiera transformaran el empleo: |la presion sobre
salarios, vivienda y pensiones condicionara las decisiones laborales y la movilidad del talento.
Las organizaciones tendran que normalizar la educacion financiera y ofrecer mayor apoyo para
reducir la incertidumbre de sus equipos.

Los lideres deberan aprender a gestionar la complejidad generacional: el liderazgo del
futuro exigira gestionar equipos mas diversos en edad, reducir tensiones derivadas del relevo
generacional y crear culturas basadas en la colaboracion, la flexibilidad y el aprendizaje con-
tinuo.

La inercia organizativa es uno de los mayores riesgos: |los sistemas heredados y las prac-
ticas tradicionales dificultan la adaptacion al nuevo contexto demografico. Las organizaciones
que no transformen sus estructuras, métricas y modelos de trabajo perderan capacidad de
innovacion y retencion de talento.

La inaccion tendra consecuencias econémicas y sociales: no actuar frente a la longevidad
agravara problemas como la presion sobre las pensiones, la escasez de talento, la desigual-
dad y el agotamiento de las generaciones intermedias. Las organizaciones que afronten estos
desafios con valentia y vision estratégica convertiran la longevidad en una ventaja competitiva.



Dan Pontefract (Canada, 1971) es un reconocido estratega canadien-
se especializado en liderazgo y cambio cultural, autor de publicacio-
nes con éxito de ventas y conferenciante, con mas de dos décadas de
experiencia como alto directivo en SAP, TELUS y Business Objects.
Ha colaborado con organizaciones de primer nivel como Salesforce,
Amgen, Virgin Media O2 y Nestlé para mejorar sus operaciones.

Dan ha escrito seis libros reconocidos internacionalmente, entre los que
se incluyen ‘Work-Life Bloom’ y ‘Lead. Care. Win.” Su ultimo libro, ‘The
Future of Work Is Grey’ (‘El futuro del trabajo es gris’), analiza cémo el
envejecimiento demografico y la convivencia intergeneracional trans-
formaran el futuro del trabajo y plantea la necesidad de que empresas
e instituciones adapten sus modelos de liderazgo, talento y cultura or-
ganizativa a una sociedad cada vez mas longeva.

Ademas, escribe para Forbes, Harvard Business Review y otras publicaciones de primer nivel.
Dan ha participado en cuatro conferencias TED y ha impartido mas de 1.000 ponencias y even-
tos. Es profesor adjunto en la Gustavson School of Business de la Universidad de Victoria y ha
recibido 25 premios.

Dan figura en el Thinkers50 Radar y en la lista de las 100 personas mas influyentes en RR. HH.
de HR Weekly, entre otras distinciones, incluida también la de los 100 mejores conferenciantes
sobre liderazgo de la revista Inc.
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