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El recurso que no circula:

las personas en la
economia circular
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La economia circular nos ha ensefiado a mirar un envase usado, un com-
ponente 0 un residuo como un recurso que conserva valor. Sin embargo,
seguimos gestionando a las personas, el primer recurso de cualquier orga-
nizacion, con una ldgica netamente lineal: extraer, usar y desechar.
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n abril de este ano, en la jornada «Talento

con Proposito», organizada por Ecoembes y

el Instituto Superior del Medio Ambiente en
la Universidad Nebrija, empresas, universidades y
agentes sociales coincidieron en un diagnostico: el
sector necesita perfiles hibridos y no los encuentra.
Escuchando aquel debate me asalté una paradoja
que he vuelto a plantear después en otros foros,
el ultimo de ellos la International Conference on
Circular Economy in Education, celebrada el pasado
30 de septiembre, organizada por MAD for Europe en
la Oficina del Parlamento Europeo en Madrid.

La economia circular se fundamenta en un principio
esencial: mantener los recursos en la economia el ma-
yor tiempo posible, preservando su valor y evitando su
degradacion. Lo aplicamos a materiales, a productos, a
envases y a componentes. ¢ Lo aplicamos también a las
personas? Mi respuesta, honesta y algo incémoda, es
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que no. Los recursos humanos son, a la vez, el recurso
mas valioso de cualquier empresa y, probablemente, el
menos circular de cuantos utiliza.

Si las personas fuesen materiales

Conviene recordar de qué hablamos cuando habla-
mos de circularidad. Segun el “Circularity Gap Report
2025" de Circle Economy y Deloitte, solo el 6,9 %
de los 106.000 millones de toneladas de materiales
que consume cada afno la economia mundial procede
de fuentes secundarias, frente al 9,1 % de la prime-
ra medicion, en 2018. Seguimos, por tanto, en una
economia abrumadoramente lineal, y el remedio que
propone la circularidad es conocido: la jerarquia de las
«R», en la que cuanto mas arriba se actia, mas valor
se Conserva y menos recurso virgen se necesita.

Si trasladamos esa jerarquia a la gestion de personas,
el paralelismo es casi literal:
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Principio circular
Alargar la vida util (Reducir el desecho)
Reparar y reacondicionar

Reorientar (repurpose
USRRIEEsS) emergentes

Reutilizar

Evitar el vertedero

El modelo dominante, en cambio, se parece demasia-
do al lineal. Se contrata el perfil «<nuevo» y listo para
usar, se aprovechan sus competencias durante una
etapa y se prescinde de él cuando deja de encajar en
el molde del momento, ya sea por edad, por trayec-
toria o por sector de procedencia. Después, como con
las materias primas virgenes, se vuelve al mercado a
buscar recurso nuevo, cada vez mas escaso y mas caro.
Los datos de un modelo lineal

Las cifras del mercado laboral espafol describen con
bastante precision ese «vertedero» de talento. Segun
la Encuesta de Poblacién Activa del primer trimestre
de 2026, en Espana hay 825.500 personas mayores
de 50 afos en paro, el 30,5 % del total de desem-
pleados: uno de cada tres. De ellas, 403.200 llevan un
afo o0 mas buscando empleo, lo que supone cerca de
la mitad de todo el paro de larga duracion del pais. Si
afinamos mas, los mayores de 55 afios desempleados
son 545.400, uno de cada cinco parados, y su nimero
crecio un 8,75 % en ese mismo trimestre.

El dato mas revelador, sin embargo, es otro. En ese
mismo periodo, los ocupados mayores de 55 afios alcan-
zaron un maximo histérico de 4,93 millones, y fueron
el Unico grupo de edad que aumento su empleo. El en-
vejecimiento de la poblacion y el retraso de la edad de
jubilacién mantienen dentro a quien ya esta dentro. Pero
quien sale del circuito a partir de los 50 tiene muy dificil
volver a entrar. Es, exactamente, el comportamiento de
un material que, una vez desechado, ya no se recupera.

El coste no es solo econémico. En su 17° informe
#TuEdadEsUnTesoro, la Fundacion Adecco constataba
que el 65 % de las personas sénior en paro de larga
duracién reconocia haber perdido por completo la auto-
estima tras mas de un afio sin trabajo. Y en el origen de
todo ello hay un sesgo muy extendido: el Informe mun-
dial sobre el “edadismo” de la OMS y Naciones Unidas,
basado en una encuesta a mas de 83.000 personas de
57 paises, estima que una de cada dos personas man-

Su equivalente en la gestion de personas

Retener y cuidar el talento; prevenir la obsolescencia de competencias con
formacién continua

Re cualificar (“reskilling”) y actualizar competencias (“upskilling”)

Recolocar a profesionales de sectores en transformacién hacia actividades

Mentoria, transferencia de conocimiento, jubilacion flexible y activa

Evitar la expulsién prematura del mercado laboral y el paro de larga duracién

tiene actitudes moderada o fuertemente “edadistas”.
Un sistema que deja fuera del ciclo productivo a
cientos de miles de profesionales experimentados,
mientras proclama la escasez de talento, no esta ges-
tionando un recurso: lo esta desperdiciando.

La paradoja de la escasez

En la jornada de la Universidad Nebrija, las responsa-
bles de talento de varias empresas del sector coincidie-
ron en un diagnostico unanime: el mercado necesita
perfiles genuinamente hibridos. No basta con domi-
nar la normativa de residuos, conocer los principios
del ecodisefio o entender los flujos de materiales. Se
pide, ademas, capacidad de comunicacién, interlocu-
cion con stakeholders muy diversos, gestion de proyec-
tos transversales y habilidad para generar conviccion
dentro de la propia organizacion. Se busca, al mismo
tiempo, al ingeniero, al economista, al jurista, al comu-
nicador y al agente de cambio.

Los datos internacionales confirman esa tension. El
“Green Skills Report 2025” de LinkedIn muestra que
la contratacion de perfiles con competencias verdes
crecié un 7,7 % entre 2024 y 2025, casi el doble que
el 4,3 % al que aumento la proporcién de trabajado-
res que las poseen. Quienes tienen esas competencias
son contratados a un ritmo un 46,6 % superior al del
conjunto de la fuerza laboral. Y entre las categorias
de mayor crecimiento figuran la gestion energética, la
prevencion de residuos y las compras sostenibles.

Agqui reside la paradoja. Ese perfil hibrido que tanto
cuesta encontrar ya existe, aunque no siempre con la
etigueta «verde». Lo tienen muchos profesionales con
trayectorias multidisciplinares y décadas de experiencia
en sectores adyacentes: logistica, distribucién, industria,
administracion publica o relaciones institucionales. Han
gestionado complejidad, negociado con interlocutores
dificiles y liderado cambios en contextos muy distintos.
La cuestion no es si ese talento existe, sino si estamos dis-
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puestos a formarlo en economia circular y sostenibilidad,
en lugar de esperar que el sistema universitario nos en-
tregue a alguien que lo retina todo a los veinticinco afios.

El talento sénior, un recurso secundario de alto valor
En economia circular sabemos que una materia prima
secundaria bien tratada puede tener tanto o mas valor
que la virgen: el PET reciclado apto para contacto ali-
mentario es hoy un material codiciado. Con el talento
sénior ocurre algo parecido, y la evidencia lo respal-
da. El informe de 2020 “Promoting an Age-Inclusive
Workforce” de la OCDE concluye que los trabajadores
de mas edad elevan la productividad de las empresas
no soélo por su experiencia, sino también porque me-
joran el rendimiento de los equipos gracias a la com-
plementariedad con los mas jovenes. La misma organi-
zacién estima que construir plantillas multigeneracio-
nales y dar mas oportunidades a los mayores podria
elevar el PIB per capita un 19 % en tres décadas.

El argumento cobra especial urgencia en Espafa,
donde el “baby boom” fue mas tardio que en el resto
de Europa. Segun CaixaBank Research, esa generacién
empez6 a retirarse del mercado laboral en 2023 y en
2040 superara los 11 millones de pensionistas. Esta-
mos ante una salida de conocimiento sin precedentes,
justo cuando la transiciéon ecoldégica mas lo necesita.
Suele objetarse que estos profesionales no estan pre-
parados para el salto tecnolégico. El periodista Albert
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Montagut lo rebatfa en una columna publicada en La
Vanguardia en julio de 2025, “El renacer de los boo-
mers”: somos la generacion que pasamos de la maqui-
na de escribir al ordenador, de la carta manuscrita al
correo electrénico y de lo analdgico a lo digital, y nos
adaptamos y prosperamos. Ante la inteligencia artifi-
cial aportamos algo que no se improvisa: experiencia,
pensamiento critico y un saludable escepticismo. Como
escribia Montagut, «la 1A no es el final del camino para
los boomers». Me atrevo a afiadir que la IA, al abaratar
las destrezas puramente instrumentales, hace mas va-
lioso precisamente lo que la mayorfa tenemos: criterio.

Hay, ademas, un capital cultural que no aparece en
ningun curriculum. Lo recordé en la conferencia del Par-
lamento Europeo al hablar de los sistemas de deposito y
reembolso de envases: quienes devolviamos «el casco»
en los afos sesenta o setenta para recuperar unas pe-
setas ya practicabamos la economia circular sin saberlo.
Esa memoria de la reutilizacion es un activo para expli-
car y desplegar los nuevos modelos circulares.

Hacia una gestion circular de las personas

La propia transicion circular es, en si misma, una gigan-
tesca reasignacion de recursos humanos. La Organiza-
cion Internacional del Trabajo modeld un escenario de
avance de la economia circular en el que se crearfan
78 millones de empleos y se perderian 71 millones. De
estos ultimos, 49 millones podrian reubicarse mediante
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programas de recualificacion hacia puestos similares;
el resto requeriria formacion para ocupaciones nuevas
en sectores nuevos. Dicho de otro modo: o hacemos
circular a las personas, o la economia circular no sera
justa ni, probablemente, viable. Es lo que en la jornada
de la Universidad Nebrija defendieron CEOE, ISTAS y
UGT al reclamar una transicion justa.

Aplicar la légica circular a la gestion del talento no
exige inventar nada. Exige trasladar con coherencia lo
gue ya hacemos con los materiales:

1. Medir para gestionar. Igual que medimos la tasa
de material reciclado, las empresas deberian medir la
permanencia, la recualificacién y la reincorporacion
de profesionales sénior. Los estandares europeos de
informacién de sostenibilidad (ESRS S1) ya contem-
plan el desglose de la plantilla por tramos de edad y
las horas de formacion; falta convertirlos en objetivos.
2. Disefar sin sesgo, como se ecodisefa. Revisar
ofertas de empleo, filtros de seleccién y algoritmos
de cribado para eliminar el sesgo de edad, tal como
recomienda la OCDE.

3. Re cualificar como inversion, no como gasto. Segun
la OCDE, solo el 41 % de los adultos participa en for-
macion relacionada con su empleo. Itinerarios especi-
ficos en economia circular, normativa ambiental y ESG
para profesionales de sectores adyacentes son la via
mas rapida para cubrir perfiles hibridos. Universidades
y escuelas de negocio tienen aqui un papel decisivo.
4. Equipos intergeneracionales y mentoria en doble
sentido. El sénior transmite criterio, red de contactos y
memoria institucional; el junior, fluidez digital y dominio
de nuevas herramientas como la IA. Es la complementa-
riedad que la OCDE asocia a mayor productividad.

5. Salidas graduales en lugar de «vertido». Jubilacion
flexible y activa, roles de consultoria interna y tutela
del relevo frente a las prejubilaciones en bloque, que
destruyen conocimiento de forma irreversible.

6. Politicas publicas alineadas. Los instrumentos de
apoyo a la economia circular y a la transicién justa
deberian incentivar explicitamente la recualificacion y
contratacion de mayores de 50 en actividades verdes,
con la misma ambicion con la que se incentiva el uso
de materia prima secundaria.

Coherencia: predicar con el ejemplo
Cuando Lituania implanté su sistema de deposito y re-
embolso en 2016, la tasa de devolucion de envases paséd
de uno de cada tres a mas del 90 % en apenas dos anos.
No hizo falta una nueva tecnologia ni una gran campana
de concienciacion: basté con que el envase vacio tuviera
valor. Esa es, quiza, la leccion mas util para el talento.
Mientras la experiencia de un profesional de 55 afos
no tenga valor reconocido en nuestros procesos de se-
leccion, en nuestros indicadores y en nuestras politicas,
seguird acabando en el contenedor equivocado.
Quienes trabajamos en economia circular pedimos
a la sociedad, a la industria y a las administraciones
que no desperdicien recursos. Tenemos la obligaciéon
de aplicarnos el mismo principio en casa. Invertir en la
recualificacion del talento sénior no es una medida de
segunda fila ni un gesto de responsabilidad social: pue-
de ser la respuesta mas eficiente, mas rapida y mas jus-
ta a la escasez de perfiles que nuestro sector necesita.
Ser circulares con los materiales es imprescindible.
Serlo también con las personas es, sencillamente, ser
coherentes. *
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