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Cuando el conocimiento
no se jubila

una empresa industrial. Los primeros meses fueron agradables: viajes pendientes,

mafanas sin despertador, tiempo para los nietos. Hacia el sexto mes, sin embargo,
empezd a notar algo que ni siquiera era capaz de nombrar. No era aburrimiento ni falta
de dinero. Era la sensacién de que todo lo que sabia parecia ya no le servirle a nadie. Un
antiguo compafiero le habl6 de una asociacion de profesionales jubilados que asesoraba
gratuitamente a personas que estaban comenzando su camino profesional. Hoy, dos afios
después, Antonio acompanfa a una joven emprendedora y se ven cada quince dias. Ella ha
aprendido a negociar con proveedores y a controlar su tesoreria. El ha aprendido qué es
una tienda en linea, cdbmo funciona una red social profesional y, sobre todo, ha recuperado
la sensacién de ser util.

&- ntonio se jubilé a los 65 afios después de treinta y ocho dirigiendo compras en

Lo que Antonio encontro tiene

nombre, se llama mentoria senior.
Y es, probablemente, una de las formas mas
potentes, accesibles y mejor documentadas de
convertir los anos de jubilacion en una etapa
de influencia y no de retirada.

En este articulo se aborda la modalidad de mentoria voluntaria, no remunerada, que una
persona jubilada ofrece a través de asociaciones, fundaciones, universidades, camaras de
comercio o programas comunitarios. Es una actividad plenamente compatible con la pen-
sion de jubilacion, porque es voluntariado en el sentido que recoge la Ley 45/2015 del Vo-
luntariado: libre, altruista y sin contraprestacién econémica. Las formulas de mentoria o
asesoramiento retribuido existen, pero se rigen por otras normas y merecen un tratamien-
to aparte.
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1. Retirarse pero no del todo

Espafia es uno de los paises mas longevos del mundo. Una persona que se jubila hoy a los 65
afnos tiene por delante mas de dos décadas de vida y mucho por hacer. En el informe “Prepa-
racion emocional y bienestar en la jubilacion en Espafa”, elaborado por el Instituto Santalucia
junto a SECOT (2024), identificamos que uno de los mayores retos de esta transicidon no es eco-

noémico, sino identitario: la pérdida del rol profesional, de la rutina y de la red de relaciones que

el trabajo proporcionaba durante décadas. Quienes mejor se adaptan son quienes llegan con un
plan y mantienen alguna forma de conexion con lo que sabian hacer.

La Organizacién Mundial de la Salud lleva mas de dos décadas insistiendo en que el envejecimiento
activo no consiste solo en mantenerse sano, sino en seguir participando en la vida social, econdmica
y civica de la comunidad (OMS, 2002). La mentoria sénior encaja perfecto en esa definicion. Es una ac-
tividad de participacion, de transmision y de relacion. Y, a diferencia de otras formas de seguir activo,
tiene una ventaja decisiva: no exige empezar de cero. Parte justamente de lo que la persona ya sabe.

2.Queé es (v que no es)
la mentoria sénior

Una mentoria es una relacion de acompafiamiento, voluntaria por ambas partes, en la que una
persona con experiencia ayuda a otra a desarrollar sus capacidades y a tomar mejores decisio-
nes en un ambito concreto. Tiene tres rasgos que la distinguen de otras figuras:

—>  No es consultoria. El consultor resuelve el problema; el mentor ayuda a que la otra per-
sona aprenda a resolverlo. El objetivo no es dar la respuesta, sino desarrollar la autono-
mia de quien recibe la mentoria.

—  No es coaching. El coach trabaja con preguntas y, por principio, no aporta su experiencia
en el contenido. El mentor si lo hace: su valor reside precisamente en haber recorrido
antes un camino parecido.

—>  No es “dar consejos”. La mentoria tiene estructura: objetivos acordados, reuniones pe-
riddicas, una duracion definida y un marco de confidencialidad. Sin eso, se convierte en
una conversacion agradable, pero no en un proceso de desarrollo.

En el caso de la mentoria sénior, el mentor es una persona jubilada o en la Ultima etapa de su
vida profesional que pone su conocimiento acumulado, ya sea técnico, sectorial, de gestion o de
vida, al servicio de alguien que esta empezando: un emprendedor, un estudiante, un profesional
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joven, una persona que cambia de carrera o un pequefo negocio que necesita consolidarse.

La clave para que funcione es que el conocimiento que mas valor tiene en una mentoria no es el
gue aparece en los libros, sino el llamado conocimiento desde la experiencia. Saber cuando un
proveedor esta tanteando y cuando va en serio. Saber qué preguntas hacer antes de firmar un
contrato. Saber como se gestiona a una persona que esta rindiendo por debajo de lo esperado sin
romper la relacion. Ese saber no se aprende en ningun curso, se aprende en décadas de practica,
y eso es lo que una persona jubilada posee en abundancia y lo que un joven emprendedor carece.

3. /Que gana el mentor entonces?

Mentorizar ayuda a otros. Pero el argumento mas interesante para una persona que planifica
su jubilacion es que mentorizar también le ayuda a ella. La evidencia cientifica en este punto es
amplia como se describe a continuacion:

-/
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Vivir mas.

Un metaanalisis publicado en la revista Psychology and Aging revisé los es-
tudios disponibles sobre voluntariado y mortalidad en personas mayores y
concluy6 que quienes hacen voluntariado tienen un riesgo de muerte un 24
% menor, incluso después de descontar el efecto de la salud previa, la edad y
otros factores (Okun et al., 2013). En Una longevidad con sentido se desarrolla
ampliamente los mecanismos biolégicos que explican este efecto: ayudar a
otros reduce los niveles de cortisol, mejora la respuesta inmune y la inflama-
cion, y activa circuitos cerebrales de recompensa que la naturaleza disefid
originalmente para el cuidado de los hijos (Rey Actis, 2022).

Mantener el cerebro en forma.

El programa estadounidense “Experience Corps”, en el que personas mayo-
res de 60 afios actlan como mentoras y apoyo educativo de nifios en es-
cuelas de primaria, es uno de los mejor estudiados del mundo. Un ensayo
piloto con resonancia magnética funcional mostré que, tras seis meses de
participacion, los voluntarios mejoraron su funcién ejecutiva y aumentaron
la actividad en regiones de la corteza prefrontal asociadas a la memoria de
trabajo y al control de la atencién, en comparacion con un grupo de control
de caracteristicas similares (Carlson et al., 2009). Los autores lo describieron
como una “prueba de concepto” de que el cerebro mantiene su plasticidad
en la vejez cuando se le da un uso socialmente significativo.
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Sentirse util, que es mas que sentirse ocupado.

El psicélogo Erik Erikson llamé “generatividad” a la necesidad, propia de la
madurez, de contribuir al bienestar de las generaciones siguientes. Un estu-
dio de la Universidad de Barcelona con 165 voluntarios mayores de 65 afios
en Espafia encontrd que el interés generativo (el deseo de dejar huella en
otros), esta directamente asociado a la satisfaccién con la vida (Villar et al.,
2013). La mentoria es, probablemente, la expresion mas pura de generativi-
dad porque no se trata de ocupar el tiempo, sino de transferirlo convertido
en experiencia.

Aprender, no solo ensenar.

La evaluacion del programa de mentoria de “Youth Business Spain”, realizada
por GEM-Espafia y la Escuela de Mentoring para el periodo 2018-2022, apor-
ta un dato sorprendente: el 82 % de los mentores afirma que el programa
tuvo un efecto positivo sobre su propio aprendizaje y desarrollo de compe-
tencias, y el 64 % declara beneficios personales y profesionales, como una
mayor satisfaccion y un mayor compromiso social (GEM-Espafiay Escuela de
Mentoring, 2023).

Finalmente, una revision sistematica de la Colaboracion Campbell sobre los efectos de las acti-
vidades intergeneracionales en la salud mental de las personas mayores encontré tendencias
positivas en autoestima y sintomas depresivos, pero advirtié de que los ensayos disponibles son
todavia pocos y pequefios (Whear et al., 2023). La evidencia no es perfecta; pero todos los indi-
cadores apuntan en la misma direccién positiva.

4.Lamentoria
intergeneracional:
un puente en los dos sentidos

La mentoria sénior mas potente no es la que fluye en una sola direccién. En la tribuna sobre
el “portafolio social” hablabamos del capital social de puente, el que nos conecta con personas
de edades y experiencias distintas a las nuestras, y de que los vinculos intergeneracionales son
probablemente los mas subestimados y los mas enriquecedores. La mentoria intergeneracional
es la forma mas estructurada de construirlos.
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Aqui entra una figura que ha ganado terreno en los ultimos afios: la mentoria inversa. En ella,
es la persona joven quien ensefia a la mayor, habitualmente en competencias digitales, nue-
vas herramientas o nuevas formas de comunicarse. Un programa pionero en Estados Unidos,
“Cyber-Seniors”, emparejo a estudiantes universitarios con personas mayores para ensefiarles
a usar la tecnologia; la evaluacion mostré que los mayores no solo ganaban autonomia digital,
sino que reducian su aislamiento social y mejoraban su percepcion de las generaciones jovenes,
y que los estudiantes transformaban sus estereotipos sobre la vejez (Breck et al., 2018).

Lo que ocurre en las mejores relaciones de mentoria intergeneracional es que ambas direccio-
nes conviven. El sénior aporta criterio, perspectiva, red de contactos y la capacidad de distinguir
lo importante de lo urgente. El joven aporta energia, dominio de las herramientas actuales, una
lectura distinta del mercado 'y, con frecuencia, preguntas que el sénior nunca se habia hecho. Es
un ida y vuelta donde ambos ganan.

Hay, ademas, un beneficio social que va mas alla de las dos personas implicadas. El Informe
mundial sobre el edadismo de la OMS (2021) identifica el contacto intergeneracional como una
de las tres estrategias con evidencia probada para reducir los prejuicios por edad, tanto los que
los jovenes tienen hacia los mayores como los que los mayores interiorizan sobre si mismos.
Cada relacion de mentoria es, en pequefio, una campafa contra el edadismo.

5.Lamentoriaseniorenla
economiade lalongevidad

La mentoria sénior tiene una dimensién econdmica que transciende el ambito netamente per-
sonal y cada vez mas instituciones buscan activamente mentores sénior.

Espafia cuenta hoy con mas de cinco millones de personas ocupadas mayores de 55 afios, un 24,6
% mas que en 2019, y los sénior representan ya el 20,5 % de la poblacion activa, seguin el V Mapa de
Talento Sénior del Centro de Investigacion Ageingnomics de Fundacion MAPFRE (2025). Cada afio,
cientos de miles de esas personas se jubilan llevandose consigo décadas de conocimiento. Desde el
punto de vista de la economia de la longevidad, ese conocimiento es un activo que la sociedad puede
perder o puede reinvertir. La mentoria es el mecanismo de reinversion mas sencillo que existe.

Hace un tiempo propuse llamar a este fendmeno, con un guifio a la tecnologia, “Senior as a Servi-
ce”: laidea de que el conocimiento y la experiencia de una persona sénior puede ofrecerse como
un servicio flexible, por proyectos o por relaciones, sin necesidad de un contrato a jornada com-
pleta ni de una estructura rigida. En su version voluntaria, que es la que nos ocupa, ese servicio
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se canaliza a través de organizaciones que conectan la oferta de experiencia con la demanda de
acompafamiento. Y en Espafia existe una red madura para hacerlo.

El caso de referencia es SECOT (Seniors Esparioles para la Cooperacion Técnica), una asociacion funda-
daen 1989y declarada de utilidad publica que agrupa a mas de mil profesionales y directivos jubilados
o prejubilados que, de forma voluntaria y gratuita, asesoran, forman y mentorizan a emprendedores,
pequefias empresas, jovenes y colectivos con dificultades de acceso al empleo. Con 22 delegaciones
en toda Espafa, SECOT realizé mas de 2.000 asesoramientos en 2024 y colabora con camaras de co-
mercio, universidades, ayuntamientos y fundaciones empresariales. Sus seniors son la prueba viva de
que el retiro profesional no es el final de la influencia, sino, para muchos, su etapa mas libre.

Los resultados de este tipo de acompafamiento son medibles. En el programa de mentoria de
“Youth Business Spain”, 1.204 mentores voluntarios acompafiaron entre 2018 y 2022 a mas de
2.500 jévenes emprendedores; el 91 % de los negocios mentorizados sobrevivio, una tasa supe-
rior a la media espafiola segun los datos de GEM-Espafia (GEM-Espafia y Escuela de Mentoring,
2023). Un mentor sénior no garantiza el éxito de un negocio, pero reduce de forma apreciable la
probabilidad de cometer los errores que cierran empresas en sus primeros afnos.

Hay un tercer ambito donde la mentoria sénior esta empezando a ser estratégica: el relevo ge-
neracional en las pequefias empresas. El propio Mapa de Talento Sénior destaca iniciativas como
“Lan Mentoring”, del Servicio Vasco de Empleo, un servicio gratuito de acompafiamiento a pymes
para gestionar la sucesion. Miles de negocios familiares en Espafia cierran cada afio no por falta
de viabilidad, sino por falta de relevo. Un mentor que ha vivido una sucesion, o que ha dirigido una
empresa en un sector parecido, puede marcar la diferencia entre un cierre y una continuidad.

Y aun asi, el potencial esta lejos de agotarse. Segun el Barémetro del Voluntariado 2025 de la Plata-
forma del Voluntariado de Espafia, las personas mayores de 65 afios representan el 23,2 % de los
voluntarios del pais, en linea con su peso demografico. Es un dato alentador, pero significa que la
inmensa mayoria de los jubilados con décadas de experiencia profesional no esta canalizando ese
saber hacia nadie. No por falta de ganas, sino, muchas veces, por no saber por donde empezar.

6. Como empezar amentorizar

Primero, descarta la objecion mas frecuente. No hace falta haber sido
directivo. Las personas que han llevado un pequefio comercio, trabajado
en administracion, enfermeria, ensefianza, produccion, logistica o atencion
al cliente poseen un conocimiento practico que alguien que empieza en ese
mismo ambito necesita desesperadamente. Lo que un mentor aporta es ex-
periencia relevante para quien tiene delante, no un cargo.
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03
04

Segundo, elige la via. En Espafia existen varias puertas de entrada, cada
una con un perfil distinto:

Via
SECOT

Para quién

Profesionales y directivos
jubilados o prejubilados
con experiencia
empresarial

Qué ofrece

Asesoramiento

y mentoria a
emprendedores y
pymes; formacién
interna para los seniors;
22 delegaciones

Youth Business Spainy
sus entidades locales

Personas con
experiencia en gestion o
en un sector concreto

Mentoria estructurada a
jovenes emprendedores
(18-35 afos), con
formacion previa para
mentores

Universidades y
escuelas de negocio

Antiguos alumnos
y profesionales de
cualquier sector

Programas de mentoria
a estudiantes y recién
titulados; muchas tienen
convenios con SECOT

Camaras de Comercioy
viveros de empresas

Personas con
experiencia en comercio,
industria o servicios
locales

Acompafiamiento a
nuevos negocios del
territorio y apoyo al
relevo generacional

Programas
intergeneracionales y
municipales

Cualquier persona mayor
con ganas de compartir

Mentoria a jévenes en
riesgo de exclusion,
apoyo escolar, mentoria
inversa en competencias
digitales

Colegios y asociaciones
profesionales

Profesionales colegiados
jubilados

Mentoria a colegiados
jovenes en el ejercicio de
la profesion

Tercero, preparate. Mentorizar bien es una competencia que se aprende. La
mayoria de los programas serios ofrece una formacion inicial y, si no, conviene
buscarla. Las habilidades que marcan la diferencia son pocas, pero exigentes:
escuchar mas de lo que se habla; hacer preguntas antes de ofrecer respuestas;
respetar que la decision final es de la otra persona, aunque uno la tomaria de
otra manera; y mantener la confidencialidad de forma absoluta.

Cuarto, pon limites desde el principio. Una mentoria funciona cuando
tiene un marco: cuantas reuniones, con qué frecuencia, durante cuanto
tiempo y con qué objetivo. Sin ese marco, el mentor acaba convertido en un
consultor gratuito permanentemente disponible, y la relacién se desgasta.
Dos horas al mes durante seis meses, bien estructuradas, valen mas que
una disponibilidad indefinida.
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Quinto, hazte estas cinco preguntas antes de empezar:

—  ¢Qué sé hacer que alguien que empieza necesitaria aprender?

—  ¢En qué tipo de persona o proyecto me gustaria dejar huella: un em-
prendedor, un estudiante, un joven con pocas oportunidades, una em-
presa familiar?

¢Cuanto tiempo real puedo comprometer de forma estable?

N>

¢Estoy dispuesto a aprender de la persona a la que mentorizo, y no solo
a ensefarle?

—  ¢Me siento cémodo acompafiando sin dirigir?

Si las respuestas son claras, el siguiente paso es una llamada o un formu-
lario. Las organizaciones que buscan mentores sénior tienen, casi siempre,
mas demanda que oferta.

Conclusion: la influencia es la
etapa que sigue al retiro

Durante gran parte del siglo XX, la jubilacién se concibié como el final de la contribucién: uno
trabajaba, se retiraba y descansaba. Esa idea fue razonable cuando la vida tras los 65 duraba
pocos afos. Hoy, con dos o tres décadas por delante, es sencillamente insuficiente. La persona
que se jubila conserva intacto su activo mas valioso, el conocimiento que solo se adquiere con el
tiempo. La mentoria sénior es la forma mas directa de ponerlo a trabajar sin perder la libertad
que la jubilacion ofrece.

Es un intercambio en el que todos ganan. Gana quien recibe la mentoria, porque evita erroresy
acelera su desarrollo. Gana quien mentoriza, porque vive mas, mantiene su mente activa, con-
serva un rol valioso y sigue aprendiendo. Y gana la sociedad, porque recupera un conocimiento
que, de otro modo, se perderia, y porque cada relacion entre generaciones erosiona un poco el
edadismo que nos empobrece a todos.

Antonio no volvid a trabajar. Pero, en cierto modo, nunca dejé de hacerlo. Simplemente, cambio
el salario por algo que, a estas alturas de la vida, le resulta mas valioso: la certeza de que lo que
sabe sigue sirviendo a alguien. Del retiro a la influencia hay un solo paso. Y en Espafia, hay mu-
chas puertas abiertas para darlo.
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