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Esta Guía fue desarrollada a partir de los resultados del proyecto de 
investigación “Factores que facilitan la inclusión efectiva de personas mayores 
en los equipos de trabajo”, seleccionado en la Convocatoria de Proyectos de 
lnvestigación e lnnovación en Prevención de Accidentes y Enfermedades 
Profesionales (2023) de la Superintendencia de Seguridad Social (Chile), y 
apoyado por Mutual de Seguridad, de la Cámara Chilena de la Construcción, 
con recursos del Seguro Social de la Ley N°16.744 de Accidentes del Trabajo y 
Enfermedades Profesionales.

Siguiendo estrechamente los principios de equidad y diversidad, CEVE UC 
y Mutual de Seguridad, de la Cámara Chilena de la Construcción, buscan 
fomentar una cultura laboral inclusiva que permita aprovechar el potencial 
y la experiencia de los trabajadores mayores. Con este espíritu, esta guía no 
sólo aborda los desafíos inherentes al envejecimiento de la fuerza laboral, 
sino que también destaca las oportunidades que surgen al promover equipos 
intergeneracionales. Este documento, basado en investigación científica 
con datos cuantitativos y cualitativos primarios, resulta una herramienta 
fundamental para guiar a las empresas y organizaciones formales en la 
implementación de prácticas inclusivas que reconozcan y valoren las 
contribuciones únicas que entregar las personas 50+ en sus espacios de 
trabajo.

Este trabajo fue posible gracias al valioso apoyo del fondo “Proyectos de 
Investigación e Innovación en Prevención de Accidentes y Enfermedades 
Profesionales Año 2023” de la Superintendencia de Seguridad Social, apoyado 
por la Mutual de Seguridad de la Cámara Chilena de la Construcción.

Nota de los autores: Al referirnos a “el trabajador” o “los trabajadores” en este 
documento, estamos incluyendo de manera equitativa a personas de cualquier 
género.
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7 de cada 10 

personas de 60 o más años declara que la principal 
motivación para mantenerse activos laboralmente es 
por necesidad económica.

Las mujeres enfrentan mayores vulnerabilidades 
económicas por lagunas previsionales y segregación laboral.

de los mayores considera que los 
jóvenes tienen más posibilidades 
de ser contratados.

Flexibilidad laboral

•	 Reacomodar funciones hacia roles 
menos demandantes físicamente, como 
administrativos o de consultoría.

•	 Ofrecer opciones de teletrabajo y 
jornadas flexibles.

Mantenimiento de vínculos con jubilados

•	 Ofrecer beneficios corporativos, 
actividades recreativas y educativas 
para ex trabajadores.

•	 Fortalecer la cultura organizacional 
inclusiva.

Fomentar liderazgos mayores

•	 Promover el acceso de trabajadores 
mayores a roles ejecutivos y directivos.

•	 Implementar mentorías 
intergeneracionales para el 
intercambio de conocimientos y 
experiencias.

Adopción de enfoques innovadores

•	 Considerar nuevos roles para 
las personas mayores en la 
transformación social y económica.

•	 Revalorizar sus contribuciones 
únicas en los equipos laborales.

Programas de transición hacia el retiro

•	 Diseñar programas holísticos que 
incluyan planificación financiera y 
capacitación en salud física y mental.

•	 Facilitar un envejecimiento activo y 
satisfactorio.

Políticas inclusivas y flexibles

•	 Diseñar entornos intergeneracionales 
saludables que aprovechen la experiencia y 
conocimientos de los trabajadores mayores.

•	 Superar los estereotipos sobre productividad 
y edad.

Aprovechamiento de habilidades únicas

•	 Implementar políticas que valoren la 
diversidad generacional y eviten la 
discriminación por edad.

•	 Promover el debate público sobre el 
papel de las personas mayores en el 
entorno laboral.

de los mayores se perciben 
como más experimentados 
y reflexivos.

87,3% 59,9% 
La pensión 
mediana en el mes 
de enero de 2024 
para hombres es 
igual a

mientras que para 
mujeres es igual a

$159.333
$38.158

Esta guía tiene como objetivo ofrecer orientación y reco-
mendaciones tanto a empleadores como a trabajadores 
para fomentar la inclusión efectiva, respetuosa y salu-
dable de personas mayores de 50 años en entornos la-
borales formales. Para lograr esto, llevamos a cabo una 
investigación aplicada.

Análisis de estudios previos sobre empleo de personas 
mayores y trabajo intergeneracional.

Entrevistas: 7 ejecutivos/as de diversas industrias.

Grupos focales: 3 sesiones con 8 trabajadores/as 
mayores

Encuesta “EPEF” con 313 participantes mayores de 
50 años.
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IntroducciónI.

Al igual que muchos otros países, Chile enfrenta un cambio 
demográfico significativo debido al envejecimiento de su po-
blación y, por ende, de su fuerza laboral, lo que representa uno 
de los mayores desafíos del siglo XXI (Bazo, 2012; Jeffery et al., 
2022). Esta situación ofrece la oportunidad para que muchas 
personas trabajen durante más tiempo y, a diferencia de épo-
cas anteriores, posiblemente cambien sus trayectorias profe-
sionales a lo largo de sus vidas (Commonwealth of Australia, 
2013).

El aumento sostenido en la longevidad, resultado de mejo-
ras en la calidad de vida, campañas de salud pública, educa-
ción y condiciones ambientales, ha llevado a un cambio en la 
estructura demográfica, con un marcado incremento en el nú-
mero de personas mayores de 50 años (Green, 2009). Según 
las proyecciones del Observatorio del Envejecimiento UC-Con-
futuro (2021) y el Instituto Nacional de Estadísticas (INE, 2022), 
este envejecimiento acelerado anticipa que para el año 2050 el 
grupo de 60 años o más casi duplicará su tamaño, alcanzando 
aproximadamente el 30% de la población total en Chile.

El impacto directo de este envejecimiento en la esfera labo-
ral se evidencia en que el mercado laboral se verá desafiado a 
aceptar a trabajadores con una edad promedio cada vez mayor. 
Este desafío es particularmente relevante en sectores donde el 
trabajo implica esfuerzo físico, tareas rutinarias o empleo por 
turnos (The Centre for Social Justice, 2019).
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En consonancia con el principio de Enveje-
cimiento Activo propuesto por la Organización 
Mundial de la Salud (OMS), el cual promueve 
entornos favorables y adecuados para que las 
personas mayores continúen participando 
activamente en la vida laboral y social, la re-
gulación del trabajo en la vejez se ha converti-
do en una prioridad para los gobiernos a nivel 
mundial. Se reconoce la necesidad de estable-
cer políticas públicas destinadas a extender 
la vida laboral de hombres y mujeres como 
una estrategia para gestionar los efectos de 
la creciente proporción de población de edad 
avanzada. Ejemplos de diversos países euro-
peos ilustran cómo la política social estatal 
ha desempeñado un papel crucial por ejem-
plo en la gestión de los cuidados familiares y 
en la reorganización del empleo (Da Roit y Le 
Bihan, 2010), adaptándose a las demandas de 
una población en envejecimiento constante.

Sin embargo, la regulación del trabajo re-
quiere estrategias integrales para una inclu-
sión efectiva y sostenible de personas mayo-
res en espacios laborales, respetuosas de la 
vejez, y promotoras de una cultura diversa e 
intergeneracional, de manera que el traba-
jo no se convierta en una carga o un riesgo 
para la salud y el bienestar de ninguno de sus 
miembros.

El potencial de aprendizaje y la experiencia 
acumulada a lo largo de los años (Gray-Garia-
zzo et al., 2019) han demostrado ofrecer ex-

celentes oportunidades para la organización 
de equipos intergeneracionales de trabajo. 
Además, en numerosos casos, el empleo en 
la vejez se asocia con un mayor bienestar in-
tegral (Baxter et al., 2021; Madero-Cabib et al., 
2020, 2021, 2022; Min, Ailshire y Eileen, 2016). 
No obstante, para que esto sea posible, es cru-
cial considerar ciertos factores. Por ejemplo, 
es necesario diseñar espacios laborales que 
trasciendan los estereotipos comúnmente 
asociados con las personas mayores. La edad 
no es un indicador de capacidad o incapaci-
dad, y los estudios han demostrado que la 
percepción de que los trabajadores mayores 
son menos productivos es inexacta (Age UK, 
2015). De hecho, pueden aprender y desempe-
ñarse tan bien como cualquier otro trabaja-
dor. En efecto, los trabajadores de 50 años o 
más pronto serán generaciones con mayores 
niveles educativos, mayor digitalización y una 
expectativa de vida aún mayor (Observatorio 
del Envejecimiento UC-Confuturo, 2021).

Asimismo, el contexto cultural y político 
reviste una gran importancia. En particular, 
las políticas y medidas institucionales que 
buscan mitigar los efectos nocivos de la des-
igualdad social, conocidas como el régimen 
de Estado de bienestar, son determinantes en 
el acceso a la salud, las oportunidades de em-
pleo y las pensiones de las personas mayores 
(Baumann et al., 2021; 2022a, 2022b; Made-
ro-Cabib et al., 2020). Se ha demostrado que 

estas medidas institucionales pueden mode-
rar ciertas características individuales, como 
la historia laboral de las personas. Por ejem-
plo, la jubilación anticipada está asociada a 
niveles negativos de salud en países con regí-
menes de bienestar liberales, caracterizados 
por una baja cobertura de beneficios públicos 
y un acceso a dichos beneficios basado en el 
ingreso individual. En contraste, en contextos 
nacionales con regímenes de bienestar so-
cialdemócratas, caracterizados por una alta 
cobertura de beneficios públicos y un acceso 
universal a estos, la jubilación anticipada se 
asocia a niveles óptimos de salud.

En consecuencia, ante esta realidad demo-
gráfica en evolución, es necesario fomentar 
políticas y medidas que promuevan una cul-
tura laboral inclusiva que reconozca y valore 
las contribuciones particulares de las per-
sonas mayores en el ámbito profesional, de 
acuerdo con las configuraciones culturales y 
el contexto económico y político chileno. 

En este sentido, esta guía tiene como propó-
sito orientar a las empresas en la implemen-
tación de buenas prácticas para la inclusión 
de personas mayores en el entorno laboral 
chileno, desde una perspectiva intergenera-
cional y flexible.
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Sobre esta guíaII.

Esta guía tiene como objetivo ofrecer orien-
tación y recomendaciones tanto a emplea-
dores como a trabajadores para fomentar la 
inclusión efectiva, respetuosa y saludable de 
personas mayores de 50 años en entornos la-
borales formales. Para lograr esto, llevamos 
a cabo una investigación aplicada que tuvo 
como directrices los siguientes objetivos.

Como objetivo general de la investigación, 

buscamos analizar las dinámicas y factores 
que contribuyen a la inclusión de personas 
mayores en entornos laborales diversos por 
medio de un estudio de casos, para orientar 
lineamientos que promuevan una participa-
ción activa, respetuosa y saludable de la po-
blación mayor en los equipos de trabajo.

De esta forma, la batería de objetivos espe-
cíficos se desplegó de la siguiente manera:

OE1. Identificar los principales sectores, ru-
bros y labores en los que se desarrollan las per-
sonas mayores que trabajan de manera formal, 
develando las brechas de inclusión entre ellos.

OE2. Analizar los estereotipos de edad, acti-
tudes y comportamientos asociados al enveje-
cimiento en los equipos de trabajo en diversos 
estamentos organizacionales (directivos, eje-
cutivos, administrativos, etc.) y su asociación 
en la salud de las personas trabajadoras.

OE3. Perfilar y explorar los tipos de traba-
jadores mayores, sus características, necesi-
dades, desafíos y expectativas respecto de la 
diversidad de edad e intergeneracionalidad en 
los equipos de trabajo, contrastando grupos de 
empresas.

OE4. Evaluar la presencia o ausencia de prác-
ticas para la inclusión de las personas mayores 
en los equipos de trabajo junto con el bienestar 
laboral asociado, contrastando por estamentos 
y grupos de empresas.

OE5. Desarrollar una documento de re-
comendaciones y buenas prácticas para la 
promoción de entornos laborales diversos e 
inclusivos para la población mayor, explorando 
formas de difusión alternativas.
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  Estos objetivos fueron trabajados en un proceso de investiga-
ción de 11 meses, los cuales fueron divididos en cuatro compo-
nentes, explicados a continuación y diagramados en el Gráfico 1:

Gráfico 1 
Componentes del proyecto

Revisión de fuentes secundarias
Objetivo específico 1

Objetivos específicos 2, 3 Y 4

Objetivos específicos 2, 3 Y 4

Objetivo específico 5

Levantamiento cualitativo

Entrevistas
Grupos focales

Encuesta

Levantamiento cuantitativo

Documento de recomendaciones y buenas prácticas

El primer componente consistió en una revisión en profun-
didad de la literatura de investigación científica e investi-
gación aplicada sobre trabajo entre personas mayores, y se 
corresponde con el primer objetivo específico. Asimismo, en 
este primer componente también analizamos datos estadís-
ticos de la Encuesta Casen 2022 para obtener cifras actuali-
zadas sobre empleabilidad en segmentos etarios mayores y 
su experiencia laboral.

El segundo componente fue una investigación cualitativa que 
incluyó entrevistas con ejecutivos y directores de organiza-
ciones formales, así como grupos focales con trabajadores 
de 50 años o más, también pertenecientes a organizaciones 
formales. Estos instrumentos se explican en la siguiente 
sección.

El tercer componente consistió en una investigación cuanti-
tativa en la que desarrollamos una encuesta a trabajadores 
dependientes de 50 años o más, y analizamos en profundi-
dad los resultados obtenidos. La encuesta se tituló “Encues-
ta de inclusión de personas mayores en espacios de trabajo 
formal” (EPEF), e indagó en aspectos tales como estereoti-
pos respecto de la edad al interior de los espacios laborales, 
necesidades, y percepciones de liderazgos de los trabaja-
dores mayores en las organizaciones en las que trabajan. 
Los detalles de esta encuesta se explican en la siguiente 
sección.

Finalmente, el cuarto componente consiste en la elabora-
ción del presente documento de recomendaciones y buenas 
prácticas basado en la evidencia de nuestra investigación 
cualitativa y cuantitativa, de estudios de otros autores e 
investigaciones, así como en nuestras propias conclusiones y 
reflexiones derivadas de la investigación realizada en el CEVE 
UC, principalmente a partir de nuestras lecturas sobre trabajo 
intergeneracional y flexible para personas mayores.

A continuación, los instrumentos tanto cualitativos como 
cuantitativos utilizados en el segundo y tercer componente, 
respectivamente.
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En este proyecto, diseñamos una metodo-
logía de levantamiento de datos que inclu-
ye dos tipos principales de instrumentos: (1) 
entrevistas semi-estructuradas para ejecuti-
vos de organizaciones y (2) entrevistas para 
trabajadores mayores en empleos formales. 
Las entrevistas a ejecutivos (siete en total) 
se centraron en obtener una perspectiva es-
tratégica sobre la gestión de equipos multi-
generacionales, las percepciones sobre el en-
vejecimiento en el lugar de trabajo, así como 
políticas y prácticas de inclusión de personas 
mayores. Por otro lado, las entrevistas a tra-
bajadores mayores (tres grupos focales con 
diez participantes en total) exploraron sus 
experiencias personales, desafíos y necesida-
des en el entorno laboral. Esta combinación 
de estrategias metodológicas cualitativas 
nos permitió obtener una perspectiva com-
prehensiva y multidimensional de la integra-
ción y participación de personas mayores en 
el ámbito laboral.

Dado el carácter exploratorio del estudio, 
decidimos dividir la muestra de ambos esta-
mentos en dos perfiles. Por una parte, inclui-
mos a organizaciones que implementan polí-
ticas o medidas internas de inclusión laboral 
de personas mayores, a quienes denomina-
mos “sensibilizados”. Por otra parte, consi-
deramos organizaciones que no cuentan con 
tales políticas, a quienes denominamos “no 
sensibilizados”.

En relación a los instrumentos, las entrevis-
tas semi-estructuradas a ejecutivos funcio-
naron como guías temáticas (Barbour, 2007) 
orientadas a proponer temas específicos, 
pero dando espacio a los participantes para 
incorporar nuevos temas a partir de la con-
versación entre entrevistador y entrevistado. 
Concretamente, las dimensiones de análisis 
abarcadas en la pauta fueron cinco:

Componente cualitativo 

ENTREVISTAS SEMI-ESTRUCTURADAS 
Y GRUPOS FOCALES
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Cultura organizacional 
en torno a equipos 
multigeneracionales

La primera dimensión consistió en la cultura organizacional en torno a equipos multigeneracionales. Esta dimen-
sión tuvo por propósito analizar las ideas que organizacionalmente se tienen sobre equipos constituidos por tra-
bajadores de distintas edades. Se indagó sobre las percepciones y actitudes hacia equipos multigeneracionales, 
la importancia de la diversidad etaria en el entorno laboral, y los beneficios y desafíos percibidos de tener equipos 
compuestos por personas de diferentes edades.

Envejecimiento en la 
empresa o institución

La segunda dimensión versó sobre el proceso de envejecimiento en la empresa o institución. Esta dimensión 
profundizó en los estereotipos asociados al envejecimiento en el ámbito laboral y cómo estos pueden afectar la 
integración y desempeño de los trabajadores mayores. Se buscó entender las percepciones comunes sobre el 
envejecimiento y las experiencias personales de los participantes en sus respectivos entornos laborales. 

Estereotipos contra 
las personas mayores o 
edadismo

La tercera dimensión consistió en el análisis de estereotipos contra las personas mayores o edadismo. En parti-
cular se exploraron estereotipos negativos hacia la población mayor y cómo estos prejuicios pueden influir en el 
desempeño laboral y bienestar de los trabajadores mayores.

Fomento de la inclusión 
de personas mayores en 
espacios laborales

La cuarta dimensión consistió en el fomento de la inclusión de personas mayores en espacios laborales. Aquí 
evaluamos la presencia o ausencia de políticas y prácticas específicas para la inclusión de personas mayores en 
los equipos de trabajo. Se indagó específicamente las estrategias implementadas por las organizaciones para 
fomentar un entorno inclusivo, y las experiencias de los trabajadores con estas medidas estratégicas.

Futuro de los 
trabajadores mayores 
en las empresas y 
organizaciones

La última dimensión abordó opiniones generales sobre el futuro de los trabajadores mayores en las empresas y 
organizaciones. Se buscó entender las expectativas y preocupaciones de los ejecutivos respecto a la inclusión de 
trabajadores mayores y la evolución del mercado laboral en general.
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Las entrevistas ocurrieron en formato pre-
sencial (a excepción de una de ellas en la que 
la persona entrevistada no pudo concurrir al 
lugar de encuentro, y fue desarrollada a través 
de la plataforma de videoconferencias Zoom). 
Las entrevistas se desarrollaron de manera 
muy amena y amable, y se llevaron a cabo en 
las oficinas de los participantes o en cafés de 
las comunas de Santiago, Providencia y Las 
Condes. En total se realizaron 7 entrevistas 
semi-estructuradas entre los meses de abril y 
mayo de 2024 (véase Tabla 1), y todas tuvieron 
una duración aproximada de cuarenta minu-
tos.

En segundo lugar, utilizamos como herra-
mienta metodológica grupos focales a tra-
bajadores mayores en empleos formales. Los 
grupos focales abordaron las mismas cinco 
dimensiones comentadas previamente, pero 
orientadas a la experiencia de trabajadores 
mayores. En total, realizamos 3 grupos foca-
les durante el mes de mayo de 2024, teniendo 
cada una de ellas una duración aproximada 
de una hora y veinte minutos. En total, reci-
bimos la participación de ocho trabajadores 
mayores que no se conocían previamente en-
tre ellos (véase Tabla 2).

La metodología de grupos focales fue di-
señada para permitir que los participantes 
conocieran experiencias de otros/as trabaja-
dores mayores, y que a partir de ellas enrique-
cieran sus opiniones y en general la discusión. 

En este sentido, los grupos focales ofrecieron 
un espacio donde los trabajadores mayores 
pudieron compartir sus perspectivas, apoyar 
sus puntos de vista con ejemplos concretos, 
fomentando un diálogo dinámico y horizontal. 
En definitiva, esta interacción facilitó la iden-
tificación de temas emergentes y la compren-

sión de las diversas realidades y desafíos que 
enfrentan las personas mayores en sus dife-
rentes entornos laborales. 

Cabe destacar que todos los nombres de 
todos los participantes son seudónimos, para 
mantener su anonimato.

Tabla 1 
Caracterización de entrevistados/as

Entrevistado/a Tipo de institución

1. Gonzalo Farmacia Privado

2. Magdalena Finanzas Privado

3. Susana Finanzas Privado

4. Úrsula Ministerio Público

5. Marcela Educación superior Privado

6. Pablo Educación superior Privado

7. Jorge Transporte Público
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Entrevistado/a Edad Ocupación

1. Francisco 62 Administrador público y matemático, empleado en 
empresa privada

2. Joaquín 78 Ingeniero Civil Eléctrico, empleado en institución de 
educación superior privada

3. Carmen 59 Periodista, empleada en institución de salud priva-
da

4. Arturo 63 Profesor de educación física, orientador en un cole-
gio privado y actor

5. Elisa 64 Profesora en fundación

6. Diana 70 Profesora y asistente en un café

7. Enrique 58 Abogado en institución privada

8. Santiago 72 Técnico en comercio exterior y técnico en adminis-
tración de empresas, encuestador

Tabla 2
Caracterización de participantes de grupos focales
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Tabla 3 
Distribución muestral de trabajadores 
encuestados según sexo

Gráfico 2
Edad de trabajadores encuestados

Categoría Distribución Muestra total

Hombre 52,7% 165

Mujer 47,3% 148

Total 100% 313

70%
50 a 59 años

29,4%
60 a 69 años

0,6%
70 a 79 años

Componente cuantitativo

La EPEF corresponde a una encuesta realizada 
por el Centro CEVE UC, y ejecutada por la Di-
rección de Estudios Sociales de la Pontificia 
Universidad Católica de Chile (DESUC). Se tra-
ta de una encuesta online autoadministrada 
para trabajadores del sector formal mayores 
de 50 años, aplicada durante el mes de marzo 
de 2024. El cuestionario de la EPEF puede ser 
revisado en el Anexo 1.

El diseño muestral corresponde a una 
muestra no probabilística de 313 casos, ob-
tenidos a partir de un cuestionario por panel 
web. El panel web fue provisto por la empresa 
de servicios Netquest. Netquest es un servi-
cio que tiene la capacidad de proveer paneles 
especializados, los cuales son especialmente 
útiles para abarcar poblaciones con caracte-
rísticas conocidas. Cabe destacar que los pa-
neles de Netquest se encuentran certificados 
con el estándar de la norma ISO 26362.

En relación a los criterios de inclusión de 
la EPEF, se encuestó a trabajadores formales, 
hombres y mujeres, mayores de 50 años re-
sidentes en la Región Metropolitana de Chile. 
Como criterio de exclusión, no se aceptaron 

respuestas de trabajadores informales o de 
personas mayores de 50 años que se encuen-
tren inactivas en el mercado laboral. Final-
mente, la distribución muestral se indica en 
la Tabla 3.

En términos de edad (ver Gráfico 1), la 
muestra tiene una importante presencia de 
trabajadores de la categoría que comprende 
los 50 a 59 años, con alrededor de un 70% de 
la muestra. Los trabajadores de 60 a 69 años 
comprenden casi el 30% de la muestra, y me-
nos de un 1% declara tener entre 70 y 79 años.

Asimismo, las comunas de residencia que 
más se repiten en la muestra son: Santiago 
(15,7%), Maipú (13,4%), Puente Alto (7,0%), Ñu-
ñoa (6,4%), La Florida (6,1%) y Peñalolén y San 
Miguel, ambos representando un 3,8% de la 
muestra.

Encuesta de inclusión de personas mayores 
en espacios de trabajo formal (EPEF)
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Radiografía de los trabajadores 
formales 50+III.

Chile es uno de los países con la fuerza laboral más envejecida 
en Sudamérica, superando la edad mediana de países como 
Argentina, Bolivia, Brasil, Colombia, Ecuador, Perú y Uruguay 
(Observatorio del Envejecimiento UC-Confuturo, 2021), mien-
tras que el número de personas mayores que desean seguir 
trabajando es mayor que nunca antes (Wöhrmann et al., 2016, 
Observatorio del Envejecimiento UC-Confuturo, 2023).

Diversos factores inciden en la participación de trabajado-
res de mayor edad en el mercado laboral. Por un lado, se ob-
serva un impulso debido a la insuficiencia de los ingresos por 
pensión de vejez. Actualmente, 7 de cada 10 personas de 60 o 
más años declara que la principal motivación para mantener-
se activos laboralmente es por necesidad económica (Obser-
vatorio del Envejecimiento UC-Confuturo, 2023). Esta realidad 
se explica en parte porque la estructura contributiva de los 
sistemas previsionales, como el chileno, descansa casi exclu-
sivamente en cotizaciones individuales de los trabajadores, es 
decir, el financiamiento y las condiciones para adquirir el dere-
cho a una pensión de vejez se basan en las contribuciones rea-
lizadas por los asegurados (Sojo, 2017). Esto ha generado que, 
sin considerar el subsidio público de la Pensión Garantizada 
Universal (PGU) u otro tipo de subsidios entregados por el Es-
tado de Chile, la pensión mediana en el mes de enero de 2024 
para hombres sea igual a $159.333, mientras que para mujeres 
sea igual a $38.158.
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7 de cada 10 

personas de 60 o más años declara que la principal motiva-
ción para mantenerse activos laboralmente es por necesidad 
económica.
(Observatorio del Envejecimiento UC-Confuturo, 2023).

(Observatorio del Envejecimiento UC-Confuturo, 2023).

La pensión mediana en el mes de enero de 
2024 para hombres es igual a

mientras que para 
mujeres es igual a

$159.333
$38.158

de la población mayor dejaría de trabajar aun cuando tuviera 
la necesidad económica, y además quienes se mantienen 
trabajando lo hacen porque le agrada su trabajo (71%)
(Encuesta de Calidad de Vida en la Vejez, UC-Caja Los Andes 2022).

1/3

Destaca particularmente la significativa brecha de género 
en esta materia. Las mujeres alcanzan cifras similares de ocu-
pación informal cinco años antes que los hombres, es decir, a 
partir de los 60 años. Esta brecha de género se profundiza de-
bido a las lagunas previsionales que enfrentan las mujeres por 
su rol predominante en el trabajo de cuidados a lo largo de sus 
vidas (Cabib et al., 2023; Madero-Cabib & Cabello-Hutt, 2022), 
sumado a otros factores como la segregación laboral por gé-
nero, donde las mujeres reciben menores remuneraciones al 
desempeñarse en carreras altamente feminizadas, las que 
históricamente han sido menos valoradas social y económica-
mente (Undurraga y Becker, 2019). Como resultado, las mujeres 
enfrentan una mayor vulnerabilidad económica en la vejez, ya 
que sus pensiones suelen ser significativamente menores que 
las de los hombres, reflejando así una inequidad estructural 
reproducida por el sistema de pensiones.

En este sentido, no resulta extraño que Chile sea el quinto 
país de la OCDE con un promedio más alto en jubilación efec-
tiva, con 67,7 años para los hombres y 67 años para las muje-
res, implicando una prolongación mayor en el mercado laboral 
para las mujeres de acuerdo con su edad de jubilación legal 
(SENCE y ASIMET, 2019)1.

No obstante, y pese a las carencias económicas que involu-
cra la vejez (Galkute y Herrera, 2020), se debe destacar que sólo 
un tercio de la población mayor dejaría de trabajar aun cuando 
tuviera la necesidad económica, y además quienes se mantie-
nen trabajando lo hacen porque le agrada su trabajo (71%) (En-
cuesta de Calidad de Vida en la Vejez, UC-Caja Los Andes 2022). 
Este último motivo adquiere mayor prevalencia a medida que 
aumenta el segmento etario consultado (Observatorio del En-
vejecimiento UC-Confuturo, 2023).

1 La edad media normal de jubilación de los países OCDE es igual a 64,2 años 
para los hombres y 63,4 años para las mujeres (OCDE, 2021).
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Considerando estos aspectos, es importan-
te centrar la atención también en la calidad 
de las posiciones laborales que ocupan las 
personas mayores. Datos recientes de la En-
cuesta Nacional de Empleo (ENE) (2023) in-
dican un crecimiento de la informalidad en 
personas mayores, es decir, quienes ya se en-
cuentran en edad de retiro formal del mercado 
laboral. Este fenómeno denota la baja calidad 
de los empleos a los que pueden acceder las 
personas mayores, quienes a menudo optan 
por trabajos informales, como el comercio, 
para poder mantener un nivel adecuado de 
vida con ingresos suficientes durante la vejez. 
Estudios realizados sobre el trabajo en indivi-
duos mayores han demostrado que el empleo 
en estas etapas de la vida está generalmente 
asociado a mejores niveles de bienestar (Cun-
ningham et al., 2015) y estimulación cognitiva 
(Bennett, 1999). 

En efecto, cuando las condiciones laborales 
son óptimas, respetuosas y saludables, las 
personas tienden a continuar queriendo man-
tenerse activos (Büsch et al., 2010) y mantener 
mejores niveles de autonomía (Korsakiene et 
al., 2017), así también como estas activida-
des incrementan el contacto social cotidiano 
(Galkute y Herrera, 2020), disminuyendo los 
niveles de soledad y aumentando los víncu-
los sociales (Observatorio del Envejecimiento 
UC-Confuturo, 2023).
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Las discriminaciones laborales que sufren las 
personas mayores y los detrimentos que esto 
tiene para ellas en términos de salud física y 
mental (Truxillo et al., 2015; Pothisiri, 2021), y 
en definitiva su bienestar integral (Lau, 2008), 
han concientizado y motivado a organizacio-
nes de diversos países a impulsar iniciativas 
de integración de personas mayores en el 
mundo laboral. Estas iniciativas buscan tanto 
incrementar la cantidad de trabajadores ma-
yores como mejorar la gestión de la edad en 
las empresas u organizaciones, reconociendo 
los beneficios que esto otorga tanto a las ins-
tituciones como, sobre todo, a las personas 
mayores (Madero-Cabib et al., 2021; Baxter et 
al., 2021; Min et al., 2016).

En países desarrollados de Europa, como 
Reino Unido y Suecia, el interés en esta ma-
teria provocó una primera oleada de estudios 
y reformas durante la década de los 90 y los 
2000, “donde la sustentabilidad de los siste-
mas previsionales dependía de su interacción 
con un mercado del trabajo que ya mostraba 
una tendencia importante al envejecimiento” 
(CIEDESS, 2021: 20). En este sentido, diversos 

países de esa región del mundo se vieron di-
rectamente interpelados para impulsar po-
líticas para fomentar empleo entre personas 
mayores (CIEDESS, 2021). Otros países desa-
rrollados como Canadá, Japón y Nueva Zelan-
da siguieron este ejemplo años más tarde al 

Trabajo mayor saludable

EXPERIENCIAS EXITOSAS A NIVEL MUNDIAL

verse también afectados por el fenómeno del 
envejecimiento acelerado, tomando en cuen-
ta discusiones sobre reformas previsionales, 
normativas sobre extensión de la vida laboral, 
capacitación continua, y mecanismos de con-
tratación flexibles.



19Intergeneracionalidad y flexibilidad para el trabajo mayor

Un ejemplo concreto de una organización 
dedicada a estas temáticas es “Age UK”, una 
entidad benéfica que participa en la formu-
lación de políticas públicas y asesora al go-
bierno. Además, ofrece una amplia gama de 
servicios a las personas mayores, que inclu-
yen asesoramiento laboral, capacitación para 
el empleo y apoyo para el emprendimiento. En 
este contexto, el grupo etario que comienza 
a partir de los 50 años recibe especial aten-
ción, ya que quienes se encuentran desem-
pleados en esta etapa de la vida enfrentan 
mayores dificultades para encontrar otro 
empleo en comparación con cualquier otro 
grupo de edad (Age UK, 2016). A estas perso-
nas les puede resultar muy difícil, e incluso 
imposible, reincorporarse al mercado laboral, 
principalmente debido a las actitudes dis-
criminatorias de los empleadores, la falta de 
asesoramiento y orientación de calidad, y ba-
rreras personales, como un bajo nivel de co-
nocimientos informáticos (Age UK, 2016).

Age UK ha propuesto centrarse en este gru-
po etario impulsando beneficios monetarios 
asociados a la incorporación de trabajadores 
mayores de 50 años en puestos de trabajo, 

tanto para las empresas como para los tra-
bajadores. Un “grupo de pago”, como lo han 
denominado, implica asignar fondos especí-
ficos (estatales) para los trabajadores mayo-
res, con el objetivo de apoyar de manera más 
efectiva a las personas mayores en el merca-
do laboral y contrarrestar las barreras especí-
ficas que enfrentan, sin que esto represente 
una carga adicional para el empleador. Esto 
incluye la implementación de programas de 
capacitación más adaptados a las necesida-
des de las personas mayores, la mejora de la 
accesibilidad de los servicios y la creación 
de redes de apoyo más efectivas. Iniciativas 
similares se han llevado a cabo en Chile con 
el subsidio Experiencia Mayor (véase SENCE, 
2024), en Uruguay con el “Beneficio para la 
contratación de trabajadores mayores de 45 
años en situación de desempleo” del Minis-
terio del Trabajo y Previsión Social, y en Ale-
mania con la “Initiative 50Plus”, un programa 
del Ministerio Federal de Trabajo y Asuntos 
Sociales que tiene como objetivo abordar los 
desafíos laborales y sociales que enfrentan 
las personas mayores de 50 años en el mer-
cado laboral.

AGE UK THE PENSION TRUST

Otro ejemplo es The Pension Trust (TPT), una 
organización sin fines de lucro del Reino Uni-
do que trabaja asesorada por Age UK y ofre-
ce una amplia gama de opciones de trabajo 
flexible. Para evitar la pérdida de los servi-
cios, competencias y conocimientos de una 
persona, TPT permite que esta pueda trabajar 
desde casa de forma temporal o permanen-
te. Además, para todos los días festivos fuera 
del periodo navideño, los trabajadores pue-
den trabajar y tomarse el tiempo libre en otro 
momento, ajustándolo a otros compromisos 
personales (Age UK, 2012).

De acuerdo con los resultados de Age UK, los 
acuerdos de trabajo flexible entre empleado-
res y trabajadores pueden permitir un mejor 
equilibrio entre la vida laboral y personal. 
Esto fomenta un mayor compromiso de los 
trabajadores, una mayor satisfacción laboral, 
menores niveles de estrés y ausentismo, y 
una reducción de la rotación de personal, to-
dos ellos factores importantes para mejorar 
la productividad y el rendimiento de las orga-
nizaciones y empresas (Age UK, 2012).
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En Japón, se establecieron los “Silver Human 
Resources Centers” (Centros de Recursos Hu-
manos para Personas Mayores), un programa 
gubernamental del Ministerio de Salud, Trabajo 
y Bienestar japonés para abordar los desafíos 
relacionados con el envejecimiento de la po-
blación y la escasez de mano de obra en el país. 
Japón es uno de los países con mayor tasa de 
envejecimiento a nivel mundial, pero al mismo 
tiempo, es de los que tienen mayor cantidad de 
personas mayores con altos niveles de motiva-
ción para trabajar (Morishita-Suzuki, Nakamu-
ra-Uehara e Ishibashi, 2023).

Las personas mayores japonesas de 60 años o 
más pueden inscribirse en el SHRC sin límite de 
edad. Hay 1.335 centros SHRC en instituciones 
públicas y privadas, y 698.419 personas mayo-
res inscritas en 2021. Los miembros del SHRC se 
dedican principalmente a trabajos sencillos y 
ligeros, como el mantenimiento de la limpieza, 
pero también a la capacitación laboral, aseso-
ramiento laboral, colocación laboral y progra-
mas de desarrollo profesional adaptados a las 
habilidades y experiencias de los adultos ma-
yores (Morishita-Suzuki, Nakamura-Uehara e 
Ishibashi, 2023). Algunos estudios han demos-
trado que el trabajo flexible y de medio tiempo 
ha mejorado su bienestar integral (Weiss et al., 
2005) y su “ikigai”, un concepto japonés que se 
refiere al sentido que se le da a la propia vida y a 
la autorrealización.

En Chile, la iniciativa “Red UC Empresas con 
Experiencia” de SeniorLab UC, que desde 
2024 se realiza en colaboración con CEVE UC 
y la Fundación Conecta Mayor, tiene por ob-
jetivo mejorar las condiciones de empleo de 
las personas mayores de 60 años a través del 
trabajo con estamentos directivos de empre-
sas privadas. Las estrategias para ello se han 
generado en espacios de co-construcción en-
tre las necesidades y deseos de este grupo y 
las necesidades de las empresas. 

Por ejemplo, en el caso de SB Holding, miem-
bro de Red UC Empresas con Experiencia, para 
acompañar al trabajador mayor se le vincula 
a una terapeuta ocupacional en caso de pre-
sentar problemas. Este profesional evalúa el 
puesto de trabajo y las alternativas para me-

jorar la situación laboral. Algunos ajustes 
recurrentes incluyen transformar la jorna-
da de trabajo hacia una modalidad flexible 
o reducida sin alterar su sueldo, y ofrecer 
opciones de trabajo a tiempo parcial o de 
cambio de funciones y tareas (Observatorio 
del Envejecimiento UC-Confuturo, 2021).

En el caso de Red UC Empresas con Expe-
riencia, este tipo de medidas, sumado a la 
promoción de “mentorías”, ha permitido 
disminuir las creencias negativas en tor-
no a la vejez, impulsando las capacidades 
laborales y empoderando las experiencias 
de las personas mayores, generando así un 
impacto positivo. No obstante, el principal 
obstáculo es que pocas personas postulan 
a este tipo de empleos.

SHRC RED UC EMPRESAS CON EXPERIENCIA



En conclusión, las iniciativas exitosas de empleo para per-
sonas de 50+, tanto a nivel nacional como internacional, des-
tacan la efectividad de políticas y programas diseñados para 
promover la inclusión laboral en este segmento demográfico. 
Desde programas estatales como los “Silver Human Resour-
ces Centers” en Japón hasta proyectos liderados por organi-
zaciones no gubernamentales como Age UK en el Reino Unido 
y “Empresas con Experiencia” en Chile, estas intervenciones 
ofrecen una variedad de servicios y apoyos destinados a pro-
mover y facilitar la participación de las personas mayores en 
el mercado laboral.

La configuración de entornos laborales inclusivos, la im-
plementación de políticas adaptadas y la promoción de la 
colaboración intersectorial son pilares fundamentales para 
el éxito de estas iniciativas. Además, estas experiencias de-
muestran que la flexibilidad laboral, el apoyo intergenera-
cional e individualizado, y el reconocimiento del capital hu-
mano y la experiencia acumulada de las personas mayores 
pueden redundar en beneficios tanto para los trabajadores 
como para las organizaciones.

21Intergeneracionalidad y flexibilidad para el trabajo mayor
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Cifras Clave

EMPLEO FORMAL Y TRABAJADORES 50+

Para comprender los ámbitos en los que más 
se desenvuelven laboralmente las personas 
mayores de 50, es importante entender en 
profundidad dónde y cómo trabajan. Para ello, 
analizamos los datos de la última Encuesta 
de Caracterización Socioeconómica Nacional 
(CASEN), correspondiente al año 2022. La en-
cuesta CASEN, es conducida por el Ministerio 
de Desarrollo Social y Familia desde el año 
1987, con una periodicidad bianual o trianual 
(División Observatorio Social, 2023). Ésta tie-
ne varios objetivos, sin embargo, los princi-
pales son conocer la situación de pobreza por 
ingresos y pobreza multidimensional de las 
personas y los hogares, así como la distribu-
ción del ingreso de los hogares, e identificar 
las carencias de la población en áreas como 

educación, salud, vivienda y entorno, traba-
jo, cohesión social, entre otras. Por ello la en-
cuesta se organiza en módulos temáticos, 
como lo son los módulos de Trabajo, Salud y 
Educación. En particular, el módulo de Traba-
jo brinda información relevante respecto del 
empleo de las personas en el territorio nacio-
nal, permitiendo caracterizar y evaluar la si-
tuación laboral de acuerdo a variables como 
la edad, sexo, territorio, entre otras. 

En específico, la encuesta CASEN 2022 se 
realizó entre el 1 de noviembre de 2022 y el 2 
de febrero de 2023, completando una mues-
tra de 72.056 hogares, que ocupan 70.751 vi-
viendas en 335 comunas de las 16 regiones 
del país, y obteniendo información respecto 
de 202.231 personas (División Observatorio 

Social, 2023). La información es representati-
va a nivel nacional, para las zonas geográfi-
cas urbana y rural, y a nivel de cada una de las 
regiones (División Observatorio Social, 2023), 
siendo su unidad de información el hogar y 
los integrantes que lo conforman.

Desarrollamos con un análisis descripti-
vo de los datos con el programa estadístico 
R, utilizando el factor de expansión regional 
incluido en la base de datos de la encuesta 
como herramienta de ponderación. Este fac-
tor permitió ajustar los resultados obtenidos 
en la muestra, garantizando la representativi-
dad y validez de las conclusiones a una escala 
poblacional.
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En el caso de los hombres, las ramas produc-
tivas con mayor porcentaje dentro de la po-
blación con 50 o más años son “Comercio al 
por mayor y al por menor, reparación de vehí-
culos automotores y motocicletas” (16,03%), 
“Construcción” (15,02%), “Agricultura, silvi-
cultura, ganadería y pesca” (13,25%), “Indus-
trias manufactureras” (11,89%) y “Transporte y 
almacenamiento” (10,35%), como se visualiza 
en el Gráfico 3. Específicamente la categoría 
“Agricultura, silvicultura, ganadería y pesca” 
sube 5,5 puntos porcentuales si se compara 
con el tramo de hombres menores de 50 años, 
diferencia más abultada considerando todas 
las categorías de esta variable (Véase Anexo 
2 - Tabla 1). 

Gráfico 3 
Hombres 50+ años según rama productiva

Fuente: Encuesta Casen 2022

*Se excluyeron las categorías <1%, la información 
completa se puede ver en el Anexo 3. Tabla 1.
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Respecto del análisis de las mujeres, vi-
sualizado en el Gráfico 4, los porcentajes más 
altos de las encuestadas de 50 años o más 
están en las siguientes Ramas productivas: 
“Comercio al por mayor y al por menor; repa-
ración de vehículos automotores y motoci-
cletas” (19,95%), “Actividades de los hogares 
como empleadores; actividades no diferen-
ciadas de los hogares como productores de 
bienes y servicios para uso propio” (16,21%), 
“Enseñanza” (12,57%), “Actividades de aten-
ción de la salud humana y de asistencia so-
cial” (8.54%) y “Industrias Manufactureras” 
(7,77%) (Véase Anexo 3 – Tabla 2).

Gráfico 4 
Mujeres 50+ años según rama productiva

Fuente: Encuesta Casen 2022

*Se excluyeron las categorías <1%, la información completa se puede 
ver en el Anexo 3. Tabla 2.
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Por otro lado, el Gráfico 5 ilustra una com-
paración de ambos grupos, hombres y mu-
jeres, de acuerdo a la rama productiva en la 
cual se trabaja en la vejez. En este gráfico se 
observa una clara disparidad de género en va-
rios sectores. Por ejemplo, en la agricultura, 
ganadería, silvicultura y pesca, la participa-
ción masculina es significativamente mayor 
que la femenina, con un 13,25% frente a un 
4,91%, respectivamente. La construcción es 
otro sector donde la brecha de género es no-
table, con un 15,02% de hombres frente a solo 
un 1,0% de mujeres. De acuerdo a la literatura, 
esto podría reflejar tradiciones culturales y di-
visiones históricas del trabajo (ONU Mujeres y 
CEPAL, 2021) que decantan en barreras de ac-
ceso para las mujeres en este campo.

En contraste, en sectores como el comercio 
al por mayor y al por menor, así como en la 
enseñanza, las mujeres superan a los hom-
bres en términos de participación laboral. Lo 
mismo ocurre con las actividades de atención 
de la salud humana y la asistencia social, las 
cuales mantienen una fuerte presencia feme-
nina. Es interesante notar que las “Activida-
des de los hogares como empleadores” y las 
“Actividades no diferenciadas de los hogares 
como productores de bienes y servicios para 
uso propio” tienen una participación signifi-
cativamente mayor de mujeres. Esto refleja el 
papel tradicional de las mujeres en el cuida-
do doméstico y el trabajo no remunerado en 
el hogar. 

Gráfico 5 
Hombres y Mujeres 50+ según rama productiva

Fuente: Encuesta Casen 2022

Por otro lado, algunos sectores muestran 
una participación más equitativa entre hom-
bres y mujeres, como las industrias manufac-
tureras y las actividades de alojamiento y ser-
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Respecto de la categoría “Oficio” en los en-
cuestados hombres de 50 o más años, se pue-
de observar con claridad que el porcentaje ma-
yor se encuentra en la categoría “Empleado(a) 
u obrero(a) del sector privado” con un 53,37%, 
como se ve en el Gráfico 6. Ahora bien, es preci-
so notar que dicho porcentaje es 12,19 puntos 
porcentuales más bajo que en la población 
menor de 50 años (Véase Anexo 4 – Tabla 3). 
A esta le sigue la categoría Trabajador(a) por 
cuenta propia con 31,78%, aumentando este 
porcentaje 12,59 puntos al comparar con la 
población de hombres menores de 50 años. El 
resto de las categorías representan porciones 
de la submuestra considerablemente meno-
res y a su vez con un comportamiento más es-
table entre los dos grupos etarios analizados. 
Entre ellas podemos destacar “Empleado(a) u 
obrero(a) del sector público (Gobierno Central 
o Municipal)” (5,65%), “Patrón(a) o emplea-
dor(a)” (5,43%) y “Empleado(a) u obrero(a) de 
empresas públicas” (2,95%).

Gráfico 6 
Hombres 50+ años según oficio

Fuente: Encuesta Casen 2022
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La diferencia entre géneros más evidente al 
analizar estos datos, es que en la submuestra 
de mujeres la variable Oficio tiene una distri-
bución más heterogénea entre sus categorías, 
observándose cuatro categorías que superan 
los 9 puntos porcentuales (véase Grafico 7). Al 
igual que para los hombres, entre las mujeres 
la parte superior de los oficios se encuentra 
“Empleado(a) u obrero(a) del sector privado” 
(39,73%) y “Trabajador(a) por cuenta propia” 
(29,24%), pero aparece también con un impor-
tante 11,26% “Empleado(a) u obrero(a) del sec-
tor público (Gobierno Central o Municipal)” 
y “Servicio doméstico puertas afuera” con el 
9,64%. Esta última categoría crece 6,73 pun-
tos porcentuales en relación con el tramo de 
mujeres menores de 50 años, dinámica que 
es específica de la población femenina (Para 
Tabla 4 véase Anexo 3). 

A continuación, en el Gráfico 8 se presenta 
la comparación de ambos grupos, hombres y 
mujeres, de acuerdo al oficio o tipo de traba-
jador en el tramo etario 50+.

Gráfico 7 
Mujeres 50+ según oficio

Fuente: Encuesta Casen 2022
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Los datos revelan patrones significativos 
en cuanto a la distribución de empleo entre 
hombres y mujeres en diversos sectores labo-
rales. Una aspecto interesante es la prevalen-
cia del trabajo por cuenta propia, donde tanto 
hombres como mujeres muestran una parti-
cipación considerablemente alta. Esto deno-
ta una tendencia hacia la autonomía laboral 
en ambos géneros en el tramo etario de 50 
años y más. Por otro lado, se evidencian dis-
paridades notables entre géneros en térmi-
nos de empleo en el sector público y privado. 
Mientras que una gran proporción de hom-
bres está empleada en el sector privado, las 
mujeres muestran una menor representación 
en este ámbito, aunque de todos modos es la 
mayoritaria para este género. 

Además, el empleo en el sector público pa-
rece tener una distribución más equitativa 
entre hombres y mujeres, aunque las mujeres 
muestran una inclinación ligeramente ma-
yor hacia el empleo público en comparación 
con los hombres. Otro hallazgo relevante es 
la marcada diferencia en la participación en 
el servicio doméstico puertas afuera, donde 
las mujeres superan significativamente a los 
hombres. Por otro lado, aunque en menor me-
dida que los hombres, las mujeres también 
muestran presencia en roles de patrón o em-
pleador.

Gráfico 8
Hombres y Mujeres 50+ según oficio

Fuente: Encuesta Casen 2022
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Trabajo intergeneracional: 
experiencias y propuestas para el caso chileno 
desde la voz de trabajadores y empleadores

IV.

Hasta ahora, hemos discutido y establecido que el empleo 
de personas mayores puede ser beneficioso siempre y cuan-
do se tomen en cuenta medidas que promuevan su bienestar. 
Por esto, a nivel internacional, la literatura y la evidencia dan 
cuenta de que en un mercado laboral cambiante es necesario 
implementar cambios en la cultura organizacional de las em-
presas y lugares de trabajo, avanzando hacia espacios interge-
neracionales (Iweins et al., 2013).

El trabajo intergeneracional se refiere a la colaboración y la 
interacción entre empleados de diferentes generaciones den-
tro de un entorno laboral. Para ello, es necesario tomar con-
ciencia a nivel organizativo que todas las generaciones tienen 
un valor, y que no existen “mejores generaciones que otras”. 
Es más, la intergeneracionalidad no plantea que las diferentes 
generaciones “hagan cosas juntas”, sino que sean capaces de 
mejorar juntas, vinculándose con un propósito de tener una 
influencia beneficiosa mutua (Centro General sobre el Enveje-
cimiento, 2023).
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Cuando las instituciones buscan implementar acciones para 
incluir mejor a las personas mayores, podríamos llegar a pre-
guntarnos si es eso discriminación positiva. “Implementar 
políticas que favorezcan la inclusión de personas mayores 
no es una forma de discriminación positiva, sino una medida 
justa y necesaria”, expresa Carlos Román, director ejecutivo 
de Senior Lab UC. Estas medidas no otorgan privilegios in-
justos, sino que intentan equilibrar las oportunidades para 
aquellos grupos que enfrentan barreras sociales o laborales.

Las políticas de inclusión para personas mayores garanti-
zar que todos los colaboradores, sin importar su edad, ten-
gan oportunidades de contribuir plenamente al desarrollo 
de la organización o empresa. Las barreras que enfrentan 
los trabajadores mayores, como el acceso limitado a opor-
tunidades de crecimiento o el ajuste a nuevas tecnologías, 
pueden superarse con políticas adecuadas. Al eliminar estas 
barreras, las empresas cumplen con un deber ético, al mis-
mo tiempo fortalecen su cultura organizacional, promueven 
la diversidad y muchas veces logran mejores resultados de 
productividad.

¿Gestionar la edad en los equipos de 
trabajo es “discriminación positiva”?

La literatura sugiere que los equipos inter-
generacionales enriquecen la cultura organi-
zacional al combinar las perspectivas nuevas 
de los trabajadores más jóvenes con las que 
da la experiencia laboral de los empleados 
mayores (Ng y Feldman, 2010). Este cruce y 
contacto de generaciones no sólo mejora la 
capacidad de la organización para adaptarse 
a los cambios, sino que también fomenta la 
innovación y la creatividad (Reynolds et al., 
2008), convirtiéndose en una estrategia cla-
ve para fomentar la innovación y mejorar la 
cohesión del equipo (Rožman y Tominc, 2019). 
Sin embargo, la evidencia también indica que 
los equipos intergeneracionales en el trabajo 
son todavía un desafío a nivel global (Truxillo 
et al., 2015; Jeffery et al., 2022).

Este apartado discute los hallazgos empí-
ricos obtenidos a lo largo de nuestra investi-
gación, y ofrece una visión tanto cualitativa 
como cuantitativa de los desafíos de la ges-
tión de la edad en el ámbito laboral en Chile. 
Asimismo, explora ideas emergentes sobre la 
promoción de espacios intergeneracionales, 
analizando las dinámicas y oportunidades 
que estos pueden generar en el entorno de 
trabajo.
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La investigación reciente ha demostrado que 
el contacto intergeneracional en el lugar de 
trabajo genera numerosos beneficios tanto 
para los trabajadores como para los emplea-
dores. Los espacios laborales que fomentan el 
intercambio entre generaciones no sólo mejo-
ran el ambiente laboral al promover una iden-
tidad compartida (Iweins et al., 2013), sino que 
también impulsan el flujo de conocimientos, 
aumentan la productividad y crean un entor-
no más inclusivo y colaborativo.

Uno de los beneficios más notables del 
contacto intergeneracional es la mejora en 
la calidad de las relaciones laborales. Hen-
ry et al. (2015) sugieren que cuando emplea-
dos de distintas edades tienen oportunida-
des para aprender unos de otros, se reduce 
el sesgo etario y disminuyen las intenciones 
de rotación, lo que favorece un clima de tra-
bajo más positivo y estable. Esto se conecta 
directamente con investigaciones como la de 
Tybjerg-Jeppesen et al. (2023), que demues-
tran que un entorno intergeneracional positi-
vo está asociado con un mayor compromiso 
laboral y una menor probabilidad de que los 

empleados consideren dejar su empleo. Ade-
más, este tipo de espacios favorecen la inno-
vación y la adaptabilidad al integrar diferen-
tes perspectivas y habilidades provenientes 
de diversas generaciones.

El compartir experiencias abordar proble-
mas desde ángulos diferentes enriquece la di-
námica laboral, como lo destacan Magdalena, 
una ejecutiva de una institución financiera, y 
Diana, profesora y asistente en un café:

Yo creo que recae en la misma importancia de entender que distintas mi-
radas siempre van a aportar más que una sola mirada. Si yo tengo puros 
chicos de 24 años, que todos nacieron en el mismo año, que más que lo que 
estudiaron, vivieron realidades país más o menos similares, claro, la manera 
de responder a los desafíos es similar. Entonces la gracia de tener distintas 
edades es que cada uno nació en distintos contextos y tuvo que apañarse de 
distintas maneras. Si tú naciste en los años 70, probablemente es muy dis-
tinta tu experiencia de niño que haber nacido en los años 90. Haber nacido 
en dictadura, haber pasado toda la vivencia de la dictadura, es muy distinto 
que haberla pasado con toda la libertad y viajando por el mundo. Eso hace 
que tú te pares frente a los problemas distinto. A lo mejor desde una mane-
ra más cuidada, más desde los riesgos. Tal vez el que nació en los 70 te mira 
más desde los riesgos y el otro no mira riesgo porque es pura oportunidad.
(Magdalena, ejecutiva, institución de finanzas)

¿POR QUÉ ADAPTARSE A UN ESPACIO DE 
TRABAJO INTERGENERACIONAL?
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Ahí yo veo ponte tú, la gente joven que trabaja, un 7. Porque son creativos, 
tienen energía, se mueven. Yo digo, la tecnología la usan para todo. Yo soy 
admiradora de los jóvenes igual. No estoy de acuerdo con que todo tiempo 
pasado fue mejor, cada tiempo tiene sus pros y sus contras. 
(Diana, Profesora, asistente en un café, 70 años)

La conversación entre generaciones puede 
ser un motor importante para la motivación 
de los empleados. Burmeister et al. (2021) 
señalan que el intercambio entre jóvenes y 
personas mayores no sólo satisface necesi-
dades cognitivas (como simple transmisión 
de información o habilidades técnicas), sino 
también psicológicas, lo que refuerza la cone-
xión social, sentimientos de reconocimiento y 
valoración, sentido de pertenencia a la comu-
nidad, y también satisfacción personal. Es de-
cir, la intergeneracionalidad no sólo se centra 
en el aprendizaje técnico, sino que también 
aborda aspectos emocionales y sociales que 
son fundamentales para la motivación y el 
compromiso en el trabajo (Wang, 2024).
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Los espacios intergeneracionales de traba-
jo son entornos diseñados para fomentar la 
colaboración y el intercambio de visiones, 
habilidades y conocimientos entre personas 
de diferentes edades. Estos espacios pueden 
manifestarse y construirse de diversas mane-
ras y en diferentes contextos, contribuyendo a 
un ambiente laboral más inclusivo y también 
productivo. 

La creación de espacios intergeneraciona-
les de trabajo es un proceso que requiere el 
compromiso de todos los niveles de la orga-
nización, especialmente de los ejecutivos y 
directores. La literatura reciente ha destacado 
la importancia de la cultura organizacional 
inclusiva como un factor clave para fomentar 
la colaboración y el intercambio de conoci-
mientos entre empleados de diferentes eda-
des (Ashikali, 2023).

A continuación, presentamos resultados 
de investigación claves para construir es-
pacios de trabajo intergeneracional:

¿CÓMO SE CONSTRUYE UN ESPACIO 
DE TRABAJO INTERGENERACIONAL?



34Intergeneracionalidad y flexibilidad para el trabajo mayor

En términos generales yo diría que son muy pocas las posibilidades que el 
mercado ofrece para personas mayores. Generalmente uno puede advertir 
que son trabajos un poco precarios los que todavía pueden ser ofrecidos 
para personas mayores de edad y obviamente con baja renta. 
(Francisco, Administrador público y matemático, empleado en empresa privada, 62 años)

Yo creo que hay varias trabas que nacen más bien del prejuicio respecto de 
que si la productividad de estas personas va a ser la que tú esperas o la com-
paras, sin ningún dato, con la que tú supones que va a ser la que productiva 
una persona de 35 años. Ahora, a nosotros nos pasa que cuando nosotros 
analizamos los números, porque sí lo hemos hecho, de verdad que en adultos 
mayores yo te diría que todos los indicadores o buena parte de ellos son me-
jores que las personas jóvenes. En general, son más productivos, tiran menos 
licencias, y cuando tú separas por edad las encuestas de clima, ellos tienen 
un mayor nivel de engagement con la organización. 
(Gonzalo, ejecutivo, compañía farmacéutica)

Una cultura organizacional inclusiva

La cultura organizacional puede entender-
se como un conjunto de valores, creencias y 
comportamientos compartidos que influyen 
en la manera en que los miembros de una or-
ganización interactúan entre sí y con su entor-
no (Schein, 2010). Esta cultura determina las 
normas y expectativas dentro de la organiza-
ción, moldeando cómo se perciben y manejan 
diversas situaciones laborales y, de acuerdo a 
Zacher y Gielnik (2014), ocurre indirectamente 
a través de las interacciones laborales. 

Las normas pueden ser implícitas, incons-
cientes y asumidas, y por lo tanto, difíciles 
de observar, sin embargo, moldean la inter-
pretación de la realidad de los miembros de 
una organización. Por ejemplo, genera ideas 
sobre la edad de los trabajadores, cómo son 
percibidos en términos de productividad, su 
experticia y las oportunidades de cooperación 
intergeneracional (Fasbender y Wang, 2017). 
Asimismo, puede guiar pautas respecto de los 
prejuicios hacia los trabajadores que enveje-
cen (Pettigrew y Tropp, 2006; Urick et al., 2017). 
En general, se tiene la idea de que los trabaja-
dores mayores de 50 años van en retirada, lo 

que repercute en que las empresas no quieran 
contratar a personas mayores, como lo indica 
Francisco, administrador público y matemá-
tico, pese a la evaluación que ha realizado la 
empresa de Gonzalo, ejecutivo de una compa-
ñía farmacéutica:
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Una cultura organizacional inclusiva reco-
noce y valora la diversidad de experiencias y 
perspectivas que cada trabajador y trabaja-
dora aporta. En términos etarios y desde una 
perspectiva intergeneracional, esta cultura 
pone en relieve la riqueza que surge al integrar 
las diferentes trayectorias y visiones, recono-
ciendo tanto la historia como la experiencia 
de sus empleados de distintas generaciones. 
Esto por lo tanto, también debería correspon-
der con plazas de calidad y remuneraciones 
coherentes con la labor, sin discriminaciones 
por edad.

En comparación con otros países como Ja-
pón, destacado en la literatura internacional 
como una país que valora altamente la expe-
riencia de personas mayores, los participan-
tes como Joaquín señalan que en Chile no se 
aprovecha adecuadamente el conocimiento 
acumulado de los profesionales “senior”. Esto 
se evidencia en el bajo porcentaje de personas 
mayores de 65 años activamente trabajando 
en el país, lo cual consideran una pérdida de 
oportunidades para el desarrollo organizacio-
nal.

Tuve la suerte de conocer la industria japonesa, y la industria japonesa aun-
que hoy día tiene una baja tasa de reemplazo profesional, la permanencia de 
personas mayores de 65, de 70, de 75 años en el mercado laboral japonés… 
no es de extrañarse. Pero Japón tiene una cultura distinta, en cómo percibe 
que esa experiencia es valorada y cómo esa experiencia sí puede aportar al 
crecimiento de Japón. En Chile muchas veces somos más soberbios, en el 
sentido de que nos gusta la gente joven. Apreciamos más en la juventud que 
las canas. 
(Joaquín, Ingeniero Civil Eléctrico, empleado en institución de educación superior privada, 78 años)
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Para avanzar en una valoración positiva 
de la edad, es fundamental que los recluta-
dores y el personal de recursos humanos re-
ciban formación continua para evitar sesgos 
de edad durante los procesos de selección. La 
clave es adoptar un enfoque centrado en las 
habilidades y competencias, bajo la premisa 
de contratar al mejor talento, sin importar la 
edad. Diversos estudios y organismos espe-
cializados en diversidad laboral, como la So-
ciedad para la Gestión de Recursos Humanos 
(SHRM), destacan que la capacitación en te-
mas de sesgos inconscientes es crucial para 
evitar la discriminación, incluida la basada en 
la edad, y asegurar que se contrate por el valor 
que cada individuo puede aportar a la organi-
zación.

De acuerdo a los resultados de nuestra en-
cuesta EPEF, frente a la pregunta “En su or-
ganización, ¿usted considera que personas 
jóvenes tienen más posibilidades de ser con-
tratados que personas mayores de 50 años?”, 
un 59.9% de los encuestados considera que sí 
tienen más posibilidades los jóvenes de ser 
contratados que los mayores de 50, mientras 
que sólo un 21.7% no está de acuerdo con esta 
aseveración.

Por otra parte, las ideas sobre promociones 
equitativas están en debate. La mitad de los 
encuestados considera que las oportunida-
des de ascenso en sus organizaciones son 
imparciales y que no existe sesgo de edad 

(43%). Sin embargo, la otra mitad (44.9%) no 
está de acuerdo. No obstante, en casos como 
el de la educación, principalmente la educa-
ción superior, muchas veces y de acuerdo a 
la opinión de trabajadores y empleados, la 
experiencia de personas mayores es valora-
da, puesto que los acompaña la idea de ser 
expertos conocedores de sus campos. Esto 
también ocurre en rubros como la medicina 
o la ingeniería, y en espacios académicos, tal 
como lo indica Pablo:

Académicamente se reconoce mucho la experiencia. Como tú decías, doc-
torado, postdoctorado, esas personas ocupan un lugar dentro del grupo. Se 
posicionan informalmente en un lugar así como de... como de más respeto o 
de tener un poder como de experto que lo ejercen frente al resto. La voz de la 
calma, la voz de la experiencia. (...) O sea, nosotros tenemos una decana que 
es Premio Nacional de Psicología. Y esa Decana está ahí haciendo clases y 
está ahí entre medio de todos. 
(Pablo, director de personas de institución de educación superior privada)

Sin embargo, la otra mitad  
no está de acuerdo.

No está seguro o no tiene 
información al respecto.

De los encuestados considera que 
las oportunidades de ascenso 

en sus organizaciones son 
imparciales y que no existe 

sesgo de edad. 

59.9%
De los encuestados considera que sí tienen más 
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12,1%

43%
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De acuerdo a los resultados de la encuesta 
EPEF, las personas 50+ perciben en su orga-
nización o entorno laboral que son ellos, los 
trabajadores con mayor edad, quienes tienen 
mayor experiencia y experticia (87.3%). Asi-
mismo que son más reflexivos y presentan 
mejores trabajos que sus pares más jóvenes 
(81.5%), y que son más leales con la organiza-
ción (88.8%). Estas cifras nos hablan de una 
sensación general de alta valoración y reco-
nocimiento de parte de sus compañeros de 
trabajo.

En términos de prácticas de reconocimien-
to, las maneras más comunes de valorar la ex-
periencia y el aporte de los trabajadores ma-
yores a las organizaciones son las expresadas 
en el gráfico 7.

Gráfico 7 
Formas de reconocimiento más comunes

Fuente: Encuesta EEP

Asimismo, un 35.2% de la muestra indica 
que le gustaría ser más reconocido al interior 
de su equipo, y más de la mitad, un 53%, de-
searía que este tipo de valoraciones se hicie-
ran a través de bonos económicos por trayec-
toria.

El reconocimiento también pasa por la ho-
rizontalidad y consulta en la toma de decisio-
nes. La inclusión de empleados de todas las 
edades en la toma de decisiones puede me-
jorar la percepción de inclusión y apoyo hacia 
las iniciativas organizacionales. Esto implica 
que las organizaciones deben crear mecanis-
mos que permitan a los empleados mayores 
participar activamente en la toma de decisio-
nes, lo que puede aumentar su compromiso y 
motivación, como lo ha realizado la empresa 
financiera donde Magdalena dirige el área de 
personas:

Ahora, para eso se requiere... no basta con tener personas mayores contrata-
das, es que las prácticas que ocurran al interior de la organización generen 
conversaciones de valor con las personas. Porque si te contrato para digitar 
y no te contrato para pensar, entonces igual no les estás preguntando a ellas 
lo que te tienes que preguntar. Entonces no solamente basta con contratar, 
sino incluirlas cuando conversamos de qué tema, y cuánto valoras la diversi-
dad para tener conversaciones.  
(Magdalena, ejecutiva, institución de finanzas)

Diplomas o galvanos por años de servicio

62.4%

Bonos económicos por años de servicio

54.6%

Reconocimientos en eventos corporativos

40%

Posibilidad de guiar a trabajadores jóvenes

17.7%

Menciones especiales en boletines internos

22.7%
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con un máximo de

43 años
de trayectoria.

Un aspecto simbólico que refuerza el sentido de pertenencia 
y la continuidad de la cultura organizacional, es la valoración 
del pasado y de quienes han recorrido un camino más largo en 
términos de tiempo y experiencia en la empresa. Respecto a 
esto, Susana menciona:

O sea, trabajar con personas mayores, sobre 
todo acá, que tienen harta experiencia y harta 
historia en la empresa es súper bonito, porque 
en el caso nuestro, la empresa se ha transfor-
mado muchísimo. De algo súper análogo o mo-
noproducto a multiproducto, todo 100% digital 
o figital, como le decimos nosotros. Es bonito 
porque te hace reconocer la historia, te hace 
reconocer los logros atrás de la misma expe-
riencia de ellos. 
(Susana, directora de personas, institución de finanzas)

Me gusta la cosa intergeneracional porque le sacan trote a los 
más adultos en el sentido tecnológico, y también los cabros 
aprenden de la experiencia y no sé si la sabiduría. No quiero 
ser tan tajante porque hay cabros bien sabios, pero suma un 
poco de la experiencia de los más grandes. 
(Carmen, periodista en un centro de salud privada, 59 años)

Nosotros los adultos mayores que ya hemos cumplido una 
etapa, tenemos la posibilidad de asesorar. Y asesorar con 
visión de futuro. Nosotros los que hemos cumplido podemos 
colaborar de forma directa, siendo un actor importante. No 
solamente que vamos a ir donde este caballero para pregun-
tarle cómo se escribe. Sino que también participar del equipo, 
directamente del equipo, asesorando. 
(Francisco, Administrador público y matemático, empleado en empresa privada, 62 años)

De acuerdo con la encuesta EPEF, en promedio, las personas 
mayores han trabajado más de 10 años en la misma organiza-
ción, con un máximo de 43 años de trayectoria.

Al mismo tiempo, existe la concepción de que los equipos 
intergeneracionales propician la transferencia de buenos com-
portamientos laborales, asociados a una ética del trabajo. Esta 
interacción fomenta la adopción de hábitos en el entorno labo-
ral, fomentando el aumento de los estándares de profesiona-
lismo y oficio.

más de 10 años
en la misma organización

De acuerdo con la encuesta EPEF, en promedio, 
las personas mayores han trabajado 
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La presencia de empleados experimenta-
dos actúa como un modelo a seguir para los 
más jóvenes, promoviendo un ambiente de 
aprendizaje continuo y de mejoramiento de 
las prácticas en el trabajo.

Es de valor que tengamos equipos donde efectivamente ten-
gamos personas mayores, vendedores o gente que se está in-
tegrando al mundo del trabajo en la farmacia. Porque de ver-
dad que hay una transferencia de información, no solamente 
respecto de información en términos de lo técnico, que por 
cierto lo hay, sino que también en el fondo te transfieren harta 
información o hábitos, mejor dicho, más que información, 
buenos hábitos de comportamiento en el lugar de trabajo. 
(Gonzalo, ejecutivo, compañía farmacéutica)



Las experiencias de mentoría en el trabajo son 
aquellas en las que los trabajadores mayores 
guían a los más jóvenes en sus áreas de forta-
leza, y los jóvenes también guían a los mayores, 
por ejemplo, en temas de conectividad y tecno-
logía. De acuerdo a Coventry y Hays (2021) los 
trabajadores más jóvenes, como los millennials 
que participan en mentorías, comparten sus 
conocimientos sobre uso de tecnología con 
empleados mayores, ayudándoles a desarro-
llar sus habilidades de liderazgo, mientras los 
trabajadores mayores se mantienen actualiza-
dos con las nuevas tendencias y herramientas 
tecnológicas, como por ejemplo el uso de What-
sApp, Telegram, Teams, Google Maps, entre otras, 
fundamentales para el trabajo y la vida digital.

Existen diferentes tipos de mentorías, diseña-
das acorde de las necesidades de los trabajado-
res, tales como mentorías para el desarrollo de 
habilidades técnicas, crecimiento profesional o 
adaptación a nuevos roles. Por ejemplo, muchas 
empresas implementan programas de mentoría 
donde los empleados más experimentados guían 
a los nuevos en su desarrollo profesional (Eby et 
al., 2013). Hay programas de mentoría formales, 
implementados por las unidades responsables 
de las organizaciones, y otras más bien informa-
les y espontáneas.Además, en ciertas profesiones, la mentoría in-

tergeneracional puede ser un recurso invaluable 
para el crecimiento académico y profesional, 
como en el ámbito de la investigación científi-
ca, o profesiones como la química y farmacia 
(Wang, 2004), o las policías (Gill et al., 2018). En 
estos estudios, las experiencias de mentoría son 
reconocidas por sus resultados y el desarrollo de 
habilidades (como las habilidades blandas y de 
comunicación), la compañía para ambos grupos, 
el impacto en la valoración de la diversidad (Ra-
gins et al., 2016) y el desempeño organizacional 
(Eby et al., 2013), fortalecimiento de las competen-
cias del oficio y de la ética del trabajo.
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Mentorías intergeneracionales
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66.7%

De los participantes indica que la organización 
donde trabaja no realiza ajustes en el entorno 
y mobiliario de trabajo para adaptarse a las 
necesidades de los trabajadores mayores.

Un espacio de trabajo diseñado para la inclusión

En las conversaciones se ha mencionado la 
importancia de mejorar las estaciones de tra-
bajo hacerlas más amigables. Para Úrsula, 
del sector público, esto se ve reflejado en la 
infraestructura, de generar espacios laborales 
con mejor luz y menos ruido:

El ruido hoy es terrible, la luminosidad. Hoy hay un montón de 
cosas que la infraestructura debería acompañar mucho más, 
pero no hay una priorización al respecto. 
(Úrsula, directora de personas, institución pública)

Nuestra encuesta EPEF evidenció que un 
66.7% de los participantes indica que la orga-
nización donde trabaja no realiza ajustes en 
el entorno y mobiliario de trabajo para adap-
tarse a las necesidades de los trabajadores 
mayores.

La infraestructura debe ser adecuada para 
satisfacer las necesidades de todos los em-
pleados, especialmente de aquellos mayores, 
por ello, una institución inclusiva e interge-
neracional debería tener en consideración la 
ergonomía en los puestos de trabajo. Las ins-
tituciones deben asegurarse de que los pues-

tos de trabajo estén diseñados para prevenir 
lesiones y mejorar la comodidad, especial-
mente para trabajadores mayores que pueden 
enfrentar limitaciones físicas o problemas de 
movilidad.

La ergonomía se centra en diseñar espacios 
de trabajo que minimicen el riesgo de lesio-
nes y trastornos musculoesqueléticos (TME) 
(Mutual de Seguridad y Universidad Gabrie-
la Mistral, 2022). La falta de conocimientos 
y prácticas adecuadas en ergonomía puede 
llevar a problemas de salud, como el dolor 
lumbar, especialmente en profesiones que 

requieren manipulación de cargas. Al reducir 
la fatiga y el malestar físico, los trabajadores 
pueden concentrarse mejor en sus tareas y 
llevar a cabo su trabajo de mejor manera. Esto 
es especialmente relevante en profesiones 
que requieren movimientos repetitivos o pos-
turas estáticas prolongadas, como los traba-
jos de oficina o trabajos en el área de la salud, 
como la odontología (Çelik et al., 2017).
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Ergonomía en el lugar de trabajo

Sillas ajustables 
Las sillas con soporte lumbar ajustable 
previenen el dolor de espalda al man-
tener una postura correcta. Ajustes de 
altura y respaldo reducen la presión 
en la columna, disminuyendo tras-
tornos musculoesqueléticos hasta 
un 50% (Hedge et al., 2011). Es clave 
elegir sillas adecuadas para las 
necesidades específicas de 
cada profesión (Watanabe et 
al., 2021).

Iluminación adecuada
Se recomienda luz blanca neutra (4000K-5000K) para evitar 
cansancio ocular (Sánchez-Brau et al., 2020; Jahangiri et al., 
2022). Lámparas ajustables son útiles para tareas precisas, 
y se debe priorizar el uso de luz natural mediante la ubica-
ción estratégica de ventanas y mobiliario. Algunas empresas 
emplean sistemas que ajustan la iluminación según el ciclo 
del día. Temperatura y ventilación

Mantener el aire acondicionado entre 22°C y 
24°C evita incomodidades térmicas (Driessen 
et al., 2010). Una buena ventilación mejora la 
calidad del aire, reduce la fatiga y puede gene-
rar ahorro energético.

Estaciones de trabajo ajustables
Para aquellos que trabajan con equipos 
de pie, como en líneas de producción o 
en atención médica, el uso de estaciones 
de trabajo ajustables en altura (mesas o 
escritorios de pie) puede permitir alternar 
entre estar sentado y de pie, lo que previene 
la fatiga asociada a posturas prolongadas 
(Tenti, 2024).

Baños cercanos
Facilitar el acceso a baños cercanos es importante 
para los trabajadores mayores, especialmente aque-
llos con condiciones de salud que requieran pausas 
frecuentes. Contar con baños a corta distancia de 
las estaciones de trabajo (en el mismo piso) evita 
que los empleados mayores deban caminar largas 
distancias, subir o bajar pisos 
y evitar posibles accidentes.
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Es importante también contar con políticas 
internas de salud y bienestar: crear iniciati-
vas que promuevan el bienestar físico, cogni-
tivo y mental, como programas de actividad 
física, asesoramiento psicológico o servicios 
médicos preventivos, teniendo en cuenta las 
necesidades específicas de los trabajadores 
mayores.

Un espacio de trabajo amigable con la edad 
debería identificar y monitorear a las perso-
nas trabajadoras mayores expuestas a este 
riesgo, es decir, realizar evaluaciones de ries-
go tomando en cuenta la edad y estado de sa-
lud del trabajador/a (Mutual de Seguridad y 
Universidad Gabriela Mistral, 2022).

De acuerdo a la Guía de Trabajo Seguro y 
Saludable para el Trabajador que Envejece de 
la Mutual de Seguridad y Universidad Gabrie-
la Mistral (2022), en las pausas o tiempos de 
recuperación, los empleadores deben tener en 
cuenta que son espacios y tiempos para que 
el trabajador descanse, por lo que pueden im-
plementar relevos para conseguir la recupera-
ción fisiológica (Mutual de Seguridad y Uni-
versidad Gabriela Mistral, 2022, p. 13).

Por su parte, los trabajadores deben inten-
tar llevar una vida saludable a través de la 
práctica regular de actividad física, la alimen-
tación balanceada, evitar fumar y cumplir con 
los controles médicos preventivos. Además, 
es importante que informen tempranamente 
la sintomatología musculoesquelética a su-

pervisores, prevencionistas de riesgos o en-
cargados de la empresa.		

Además, se debe avanzar hacia la creación 
de programas de accesibilidad tecnológica. 
Muchas veces, es necesario adaptar las herra-
mientas tecnológicas a las personas mayo-
res para que sean más intuitivas y fáciles de 
usar. Para ello es recomendable proporcionar 
capacitación cuando sea necesario, para que 
todos los empleados puedan aprovechar al 
máximo los recursos digitales. Esto sucedió 
de manera óptima en el caso de la institución 
de finanzas que en la cual trabaja Susana, y 
de quien es directora de personas:
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Por ejemplo, hay alguien de mi equipo que tiene 60 años. Tú tienes un beneficio de bonos 
de estudio para los hijos de los socios y para los socios que estudian. (...) Y antes, todo esto 
se mandaba desde las oficinas a Casa Matriz por sobre. Desde la oficina de Arica a Punta 
Arenas, que lo mandaban en sobres. Y en general, no venía la documentación completa. En-
tonces él veía todo eso, recibía así…yo me acuerdo cuando lo conocí y así todavía tenía una 
montaña de papeles. Y los mandaba de vuelta, a veces se iteraba harto hasta que al final 
llegaba toda la documentación y ahí te podías demorar seis meses en eso. Y hoy día ese 
proceso es digital, la gente sube los documentos y si cumple con subir los documentos, se 
le paga a la cuenta vista. Entonces es bonito, porque él participó en este proceso de digita-
lización, en los requerimientos para llevar esto, que era manual, a un proceso digital. O sea, 
y el orgullo de ser parte de este cambio. De ser partícipe en los requerimientos, en el fondo 
tecnológicos, hasta que esto se concreta. Incluso para todos estos cabros jóvenes que están 
desarrollando este viaje digital, fue como súper inspirador este caso, porque él contaba su 
experiencia: contó el papeleo que tenía y yo les contaba que cuando lo conocí que era una 
montaña llena de sobres y ahora es 100% online. 
(Susana, directora de personas, institución de finanzas)

Es importante ofrecer programas de capa-
citación y actualización para trabajadores de 
todas las edades, asegurando que las oportu-
nidades de aprendizaje no estén reservadas 
solo para los empleados más jóvenes: todos 
podemos aprender y crear a lo largo de nues-
tra vida.
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Flexibilidad horaria y de modalidad de trabajo 

La flexibilidad de horario y de modalidad de 
trabajo se ha convertido en un aspecto muy 
relevante para la retención y satisfacción de 
trabajadores mayores. La evidencia sugie-
re que ofrecer opciones de trabajo flexibles 
puede facilitar la continuidad laboral de este 
segmento etario, al permitirles equilibrar sus 
responsabilidades laborales y personales de 
manera más efectiva.

En general, entre los entrevistados exis-
te un consenso de que las jornadas tienden 
a ser muy rígidas. A juicio de una de las en-
trevistadas, Chile es un país con una cultura 
organizacional donde muchas horas traba-
jadas equivalen a productividad, cuando eso 
no necesariamente se acerca a la realidad. De 
acuerdo a la literatura, en este tipo de casos 
se gesta una cultura organizacional donde el 
trabajo a tiempo completo es la norma, y quie-
nes necesiten trabajar menos horas, puedan 
ser percibidos como trabajadores que están 
menos disponibles, menos comprometidos o 
son menos productivos (Fagan et al., 2014).

Por ejemplo, una jornada un poquito más flexible, que puedan 
llegar más tarde, que pueden salir más temprano. Porque ade-
más en la administración pública hay una jornada no más. Y 
tampoco tú tienes esa posibilidad de acortar. 
(Úrsula, directora de personas, institución pública)

Yo creo que en el trabajo debería haber jornada especial para 
la gente mayor, por lo menos sobre 55 años, en el sentido que 
debería ser cuatro días a la semana. Hay otras cosas o proble-
mas que no tiene un joven, por ejemplo, vamos al baño más, 
se generan inconvenientes y a uno además le da plancha, por-
que tampoco uno quiere demostrar debilidad. 
(Enrique, abogado, 58 años)

Uno de los participantes, Enrique, propo-
ne una adaptación en las jornadas laborales 
para trabajadores mayores, argumentando 
que el diseño del trabajo podría ajustarse 
para abordar necesidades físicas y movilidad 
que surgen a medida que uno envejece:
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1 de cada 3

1 de cada 4

1 de cada 5

personas querría tener políticas de 
horario flexibles

empleados preferiría una reducción de 
su horario laboral

esperaría más oportunidades de 
trabajo a tiempo parcial

La propuesta de Enrique sugiere que una 
reducción en la jornada laboral podría mi-
tigar algunas de las dificultades físicas que 
enfrentan los trabajadores mayores. Este tipo 
de ajustes no podría mejorar el bienestar de 
los empleados mayores, permitiéndoles con-
tinuar contribuyendo sin enfrentar el desgas-
te que puede resultar de un horario completo.

Los resultados de la encuesta EPEF señalan 
que un 72.6% de los trabajadores mayores no 
cuenta con flexibilidad horaria en su jornada 
laboral. Sólo un 16.5% cuenta con este benefi-
cio. Asimismo, el 89.5% realiza sus funciones 
en modalidad de jornada completa, mientras 
sólo un 7.5% en modalidad de jornada parcial.

Además, un 28% declara que la organiza-
ción donde trabaja permite el teletrabajo 
como opción para los trabajadores mayores, 
mientras que el 57% indica que no cuenta con 
esa alternativa.

Es importante también evitar solicitar 
horas extra a los trabajadores mayores. De 
acuerdo a la misma encuesta sólo un 24.9% 
expresa que su empleador evita solicitar ho-
ras extra en el trabajo como persona mayor (y 
un 75,1% de los trabajadores expresa que su 
empleador sí solicita horas extra), mientras 
un 8.6% declara que en la organización que 

trabaja no se toman medidas para disminuir 
actividades físicamente demandantes para 
trabajadores mayores.

De acuerdo a la EPEF, 1 de cada 3 personas 
querría tener políticas de horario flexibles, y 
1 de cada 5 esperaría más oportunidades de 
trabajo a tiempo parcial. Asimismo, 1 de cada 
4 empleados preferiría una reducción de su 
horario laboral, lo que lo que subraya la cre-
ciente demanda de opciones laborales que se 
adapten mejor a las necesidades individua-
les.

Siempre que la calidad de las posiciones la-
borales y la naturaleza del trabajo lo permitan, 
consideramos esencial fomentar la flexibili-
dad en los horarios y modalidades laborales 
para los empleados mayores. Esta flexibilidad 
es importante no sólo para retener el talento 
acumulado durante años de experiencia, sino 
también para proporcionar a estos trabajado-
res la oportunidad de descansar y equilibrar 
sus responsabilidades laborales y personales. 

Al ofrecer opciones de jornadas reducidas 
o teletrabajo, se facilita su continuidad en el 
mercado laboral, al tiempo que se reconocen 
y se atienden las necesidades específicas que 
pueden surgir con la edad.
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Cese gradual de las funciones y un camino amigable hacia la jubilación

Una política de cese gradual de las funciones 
aparece también como una idea entre los par-
ticipantes, donde el trabajador o trabajadora 
pueda ir acortando gradualmente su jornada 
laboral. El hecho de despedirse “de a poco” de 
la empresa, a juicio de Gonzalo, propicia que 
los empleados no se enfrenten a una especie 
de “crisis” por estar un día y al otro no en la 
empresa, sino que por el contrario puedan 
“dejar la compañía de manera digna”.

Asimismo, Marcela comenta la experiencia 
de una institución privada de educación su-
perior en la que se diseñó un protocolo para 
el cese de funciones gradual de ciertos aca-
démicos y funcionarios. La idea no es jubilar 
a las personas, sino que asignar cupos para 
aquellos que quieran trabajar en formato de 
honorarios con menor cantidad de horas.

Hay que tener el cuidado de preservar también el amor propio 
de las personas. La semana pasada nosotros salimos en ruta 
a visitar el local y nos encontramos con la persona de mayor 
edad que trabaja con nosotros. Tiene 82 años, todavía trabaja 
con nosotros y cumple perfectamente. Entonces, lo que noso-
tros hacemos, es hacerle una oferta si ellos quieren tomar la 
opción de un horario especial o no la quieren tomar. Hay casos 
en que sí y otros casos no. 
(Gonzalo, ejecutivo, compañía farmacéutica)

Sí tener la posibilidad de que el que quiera jubilar y pasar a 
honorarios pudiese postular, y nosotros tener como un par de 
cupos para esos académicos, que lleven a tu tiempo, que sean 
mayores, y que quisieran postular a la indemnización. 
(Marcela, directora de personas, institución privada de educación superior)



48Intergeneracionalidad y flexibilidad para el trabajo mayor

En otros casos, como expresa Gonzalo, se 
han diseñado estrategias para incluir charlas 
y acompañamientos dirigidos al trabajador 
que se enfrentará en un futuro próximo a la 
jubilación, a tomar las mejores decisiones en 
torno a la pensión.

Yo creo que en particular para mí es muy relevante que ahon-
demos en el tema de los procesos de jubilación, porque hoy 
día sabemos que las jubilaciones no son buenas y por lo 
tanto, a la hora de jubilar, tienes que tomar la decisión que te 
resulte más beneficiosa.  
(Gonzalo, ejecutivo, compañía farmacéutica)

Por otra parte, se han diseñado algunas es-
trategias piloto para reacomodar puestos de 
trabajo, una recomendación respaldada inter-
nacionalmente (Age UK, 2012). Siempre que 
sea posible y de acuerdo con la naturaleza del 
trabajo, en sectores donde las tareas son muy 
mecánicas o requieren esfuerzo físico, es de-
seable que los trabajadores mayores puedan 
ser reubicados en roles más administrativos 
o de oficina. Esto les permitiría aprovechar su 
experiencia y conocimientos sin enfrentarse 
a las exigencias físicas que pueden dificultar 
su desempeño con el tiempo.

Según los resultados de nuestra encuesta 
EPEF, solo el 1.8% de los encuestados ocupa 
una posición de Senior o Alta Dirección en su 
organización, un 11.4% tiene un puesto Ejecu-
tivo o Gerencial, y la mayoría, un 38%, se des-



49Intergeneracionalidad y flexibilidad para el trabajo mayor

1 de cada 5

empeña como Administrativo. Esto sugiere 
que existe una oportunidad para crear más 
rutas de transición hacia posiciones menos 
demandantes físicamente, optimizando las 
capacidades y experiencias acumuladas de 
estos trabajadores en roles que no impliquen 
un desgaste físico, pero que continúen siendo 
importantes para la organización.

Por otra parte, la EPEF indica que 1 de cada 
5 personas desearía tener políticas de jubila-
ción flexibles. En este sentido, es importante 
considerar no solo una desvinculación com-
pleta, sino también la posibilidad de man-
tener vínculos con los empleados retirados. 
Algunas instituciones públicas y privadas en 
Chile han implementado iniciativas para se-
guir involucrando a los extrabajadores en sus 
actividades. En muchos casos, mediante el 

pago de una membresía, los retirados pueden 
seguir disfrutando de beneficios corporativos 
como acceso a instalaciones recreativas, pro-
gramas de bienestar, capacitaciones y redes 
de contacto profesional, lo que les permite 
mantenerse conectados con la organización y 
seguir activos en la comunidad. Finalmente, 
es importante que en actividades de vincu-
lación con extrabajadores se aborden temas 
como la planificación financiera, la salud fí-
sica y mental, el emprendimiento y el propó-
sito de vida. Estas son buenas prácticas para 
programas de retiro integrales. Es crucial que 
el programa no se limite solo al cese de fun-
ciones laborales, sino que sea un plan holís-
tico que abarque todas las dimensiones de la 
complejidad de esta transición.

desearía tener políticas de 
jubilación flexibles.
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Reflexiones finales: Beneficios 
para trabajadores y empleadoresV.

Los resultados obtenidos en la investigación 
detallada en esta Guía delinean un camino 
hacia la implementación de buenas prácticas 
para la inclusión de personas mayores en los 
espacios laborales. A medida que la pobla-
ción envejece y el mercado laboral evolucio-
na dinámicamente, las organizaciones deben 
adaptarse para incorporar y aprovechar la ex-
periencia, habilidades y conocimientos que 

aportan los trabajadores mayores. Este estu-
dio enfatiza la importancia de políticas inclu-
sivas y flexibles que promuevan un entorno 
intergeneracional saludable, en el cual los 
empleados mayores puedan continuar con-
tribuyendo hasta el momento de finalizar sus 
funciones laborales

El trabajo intergeneracional emerge como 
un pilar clave en la creación de ambientes 

laborales más inclusivos. Nuestra investiga-
ción demuestra que los equipos multigenera-
cionales aportan diversidad de perspectivas, 
lo que fortalece la innovación, la adaptabili-
dad y el desempeño general de la organiza-
ción. Sin embargo, para que esto sea efectivo, 
las empresas deben superar los estereotipos 
asociados a la edad y reconocer el valor de las 
personas mayores como portadoras de un ca-
pital de conocimiento acumulado. Los datos 
revelan que, a menudo, se percibe a los tra-
bajadores mayores como menos productivos, 
cuando en realidad su experiencia puede ser 
un recurso altamente valorado si se gestiona 
adecuadamente.

Uno de los principales hallazgos de la inves-
tigación es el rol clave de la flexibilidad labo-
ral. Los trabajadores mayores no siempre pue-
den mantener los mismos niveles de esfuerzo 
físico o ritmo de trabajo que sus contrapartes 
más jóvenes. Por tanto, se recomienda que las 
empresas ofrezcan medidas de reacomoda-
ción de funciones, permitiendo que aquellos 
que ocupaban puestos físicamente deman-
dantes sean trasladados a roles más admi-



51Intergeneracionalidad y flexibilidad para el trabajo mayor

nistrativos o de consultoría. Asimismo, es 
conveniente ofrecer la opción del teletrabajo, 
por supuesto, siempre y cuando la naturaleza 
del cargo lo permita. Esto no sólo extiende la 
vida laboral del trabajador, sino que también 
asegura que la organización siga beneficián-
dose de su experticia en áreas clave para la 
empresa o institución. Esta práctica es res-
paldada internacionalmente y puede ser un 
elemento diferenciador en la retención de ta-
lento de trabajadores con alta experiencia.

Otro aspecto crucial revelado por nuestra 
investigación es la necesidad de diseñar pro-
gramas de transición gradual hacia el retiro 
que sean holísticos. Las políticas que simple-
mente empujan al retiro a los trabajadores 
mayores sin una preparación adecuada pue-
den generar un impacto negativo tanto para 
el empleado como para la organización. En 
lugar de desvinculaciones abruptas, los pro-
gramas e iniciativas deben incluir módulos 
de planificación financiera que permitan a los 
empleados manejar sus recursos post-retiro, 
así como capacitaciones sobre salud física, 
cognitiva y mental para facilitar un enveje-
cimiento activo y saludable. La investigación 
destaca la importancia de abordar no solo el 
aspecto financiero, sino también las expecta-
tivas y propósitos de vida, lo cual permite que 
los trabajadores identifiquen nuevos intere-
ses y actividades que les brinden satisfacción 
una vez que se retiren definitivamente de la 
fuerza de trabajo.

Además, como parte de una estrategia inte-
gral de gestión de la edad, evidenciamos que 
es fundamental mantener vínculos con los 
trabajadores retirados. Algunas organizacio-
nes han comenzado a ofrecer a los jubilados 
membresías o acceso a ciertos beneficios cor-
porativos, permitiéndoles seguir participando 
en actividades recreativas o educativas. Esto 
no sólo mantiene el compromiso y la relación 
positiva con los ex trabajadores, sino que 
también refuerza una cultura organizacional 
inclusiva que valora la experiencia.

En términos de posiciones directivas, el es-
tudio muestra que sólo un pequeño porcenta-
je de los trabajadores mayores alcanza roles 
de alta dirección o ejecutivos. Esto sugiere la 
necesidad de fomentar el acceso de los mayo-
res a puestos de liderazgo, reconociendo que 
su experiencia y visión a largo plazo pueden 
ser beneficiosas para la toma de decisiones 
estratégicas. Desarrollar estrategias que pro-
muevan la mentoría intergeneracional puede 
ser una excelente oportunidad para las ins-
tituciones, en tanto este tipo de programas 
permite que el conocimiento, las visiones y 
las experiencias se intercambien entre gene-
raciones, generando aprendizaje y adaptación 
mutua.

El surgimiento de nuevos enfoques, como 
la economía plateada, ofrece un marco con-
ceptual innovador y necesario para abordar 
las preocupaciones relacionadas con el enve-
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jecimiento poblacional. Estos enfoques per-
miten que el debate sobre la inclusión y parti-
cipación activa de las personas mayores gane 
mayor relevancia tanto en la discusión públi-
ca como en la formulación de políticas. La cre-
ciente visibilidad de estos temas nos invita a 
reconsiderar los roles que las personas mayo-
res pueden desempeñar en una sociedad en 
constante transformación.

El rol de las personas mayores en el entor-
no laboral también debe ser reevaluado. Los 
trabajadores mayores aportan, al igual que 
cualquier otra generación, una experiencia y 
una perspectiva única que pueden enriquecer 
a los equipos intergeneracionales. Sin embar-
go, aún enfrentan barreras como la exclusión 
o la subestimación de su capacidad para con-
tribuir. Las empresas e instituciones están 
llamadas a liderar la implementación de po-
líticas y buenas prácticas que promuevan la 
inclusión efectiva de los colaboradores ma-
yores, asegurando que todas las generacio-
nes tengan las mismas oportunidades en el 
mundo laboral. Por ello, hacemos un llamado 
a las empresas e instituciones a asociarse y 
discutir activamente el rol que estas tienen 
en la creación de un entorno laboral inclusivo 
que valore la diversidad generacional. Es fun-
damental que las discusiones giren en torno 
no sólo a políticas que eviten la discrimina-
ción por edad, sino que también fomenten el 
aprovechamiento del conocimiento y las ha-

bilidades únicas que los trabajadores mayo-
res traen consigo.

Como muestra la evidencia internacional, 
implementar estas prácticas proporciona be-
neficios tangibles en términos de producti-
vidad, innovación y cohesión organizacional. 
Las empresas que adoptan estos enfoques 
estarán mejor preparadas para enfrentar los 
desafíos demográficos del futuro, capitali-
zando el valor que las personas mayores apor-
tan a sus equipos de trabajo.



Lista de verificación para 
organizaciones y empleadoresVI.

Esta lista de chequeo contiene una lista de 
acciones para el compromiso por una organi-
zación inclusiva y respetuosa de la edad, de 
acuerdo a lo revisado a lo largo de la guía. Está 
estructurado en 5 temas fundamentales de 
los cuales se desprenden las acciones corres-
pondientes a evaluar y marcar, de manera que 
pueda ser práctico para la evaluación y toma 
de decisiones al interior de empresas e insti-
tuciones públicas y privadas2.
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2 Esta lista de chequeo está inspirada en las recomen-
daciones de la guía “Investing in Experience: Working for 
today and tomorrow” realizada por la Commonwealth de 
Australia (2013).
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Conocer a los trabajadores y mantener 
un plan de futuro

Proporcionar un entorno laboral seguro 
y saludable

Reclutar lo mejor, sin importar la edad
Invertir en aprendizaje y 
reconocimiento permanente

Identificar y comprender las necesidades, pero tam-
bién las habilidades y las oportunidades que entrega la 
inclusión de trabajadores mayores en el equipo.

Identificar y capacitar de acuerdo a las brechas de co-
nocimiento que pueda existir en trabajadores jóvenes 
y mayores.

Implementar un plan de acción para un camino al reti-
ro seguro, respetuoso y saludable.

Asociarse con otras empresas e instituciones para 
comprender mejor los impactos del envejecimiento de 
la población en la fuerza laboral.

Desarrollar, revisar y actualizar las estrategias de salud, 
seguridad y bienestar en el trabajo para identificar y 
abordar las fuentes de riesgos para la salud y seguridad 
de los trabajadores de mayor edad en el lugar de trabajo.

Revisar el diseño y la ergonomía de las estaciones de 
trabajo (sillas, iluminación, ruido, baños y temperatura 
del lugar).

Dirigir iniciativas que apoyen y promuevan el envejeci-
miento saludable (jornadas de chequeo de salud, pro-
gramas de bienestar físico y mental, talleres de enveje-
cimiento saludable).

Instruir y capacitar a los departamentos de recursos 
humanos y personal dedicado a la contratación para 
reducir y mitigar los estereotipos y sesgos de edad.

Diseñar y adoptar prácticas de reclutamiento amiga-
bles con la edad.

Asegurarse de que las políticas y procedimientos de 
reclutamiento, incluido el uso de agencias de recluta-
miento externas, respalden la contratación de perso-
nas de mayor edad.

Fomentar activamente que personas de mayor edad 
apliquen a estos cargos.

Entregar oportunidades de capacitación y desarrollo ade-
cuadas para los trabajadores sin importar su edad.

Fomentar positivamente la transferencia de habilidades, 
conocimientos y experiencia dentro de la organización.

Proponer la creación de espacios de mentoría entre los tra-
bajadores.

Incluir adecuadamente a los trabajadores mayores en los 
espacios digitales de la organización.

Mantener y relevar espacios de reconocimiento (bonos 
económicos por trayectoria, espacios de liderazgo, eventos 
corporativos)

1 3
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Retener el talento mayor y apoyarlos en 
su camino al retiro

Trabajar para minimizar las limitaciones o desincentivos 
para la participación de los trabajadores de mayor edad.

Desarrollar, revisar o actualizar una estrategia de retención 
de personal de acuerdo a sus necesidades.

Apoyar arreglos de trabajo flexibles que mejoren las opcio-
nes de empleo para los trabajadores de mayor edad.

Incorporar o mantener la planificación de la transición hacia 
la jubilación de los trabajadores que incorpore temáticas de 
salud y bienestar, finanzas, economía, y seguridad social, 
entre otros.

Incorporar medidas como el cese gradual de funciones, y 
cuando fuera posible, la reacomodación de los puestos de 
trabajo.

Promover el ascenso de las personas mayores a cargos de 
jefatura y liderazgo.

Mantener una relación una vez terminada la relación laboral 
por medio de redes corporativas y membresías basadas en el 
bienestar.

5
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AnexosVIII.

Anexo 1. Cuestionario EPEF

Encuesta de inclusión de personas mayores en espacios de trabajo formal 
 
 

 
 
 

 
 
PRESENTACIÓN 
Bienvenido/a y muchas gracias por acceder a participar en esta encuesta. Este cuestionario tiene por objetivo 
registrar la visión de trabajadores de 50 años o más sobre la inclusión de personas mayores en espacios de 
trabajo formal. Este estudio es realizado por un equipo de investigación de la Pontificia Universidad Católica, 
en conjunto a la Mutual de Seguridad de la Cámara Chilena de la Construcción y con recursos de la 
Superintendencia de Seguridad Social (SUSESO). 
 
Su participación consiste en la respuesta de preguntas a través de esta plataforma, tarea que no debería tomar 
más de 10 minutos. Su contribución resulta especialmente importante. Tenga en consideración que puede 
dejar de responder esta encuesta cuando usted lo estime conveniente. Además, le garantizamos el absoluto 
anonimato de sus respuestas y la protección de datos personales. Los resultados serán confidenciales y se 
analizarán de forma agregada, sin dar detalles de cada encuestado/a. Además, recibirá una giftcard de $10.000 
como compensación por su participación. Por último, le pedimos por favor firme dando su consentimiento 
para el uso de la información recolectada al finalizar esta encuesta. 
 
DATOS DEL/A ENCUESTADO/A 
¿Cuál es su nombre? (Solo nombre de pila) : 
  
Edad (anotar edad en años) : 
  
Sexo  1 Hombre 2 Mujer 
     
Comuna : 

 
EDUCACIÓN Y TRABAJO  
 
1. ¿Cuál es el nivel educacional más alto obtenido 
por usted? 

1. Nunca asistió al colegio o asistió algunos años 
de primaria o preparatoria 

2. Primaria o Preparatoria (Enseñanza básica) 
3. Humanidades (Enseñanza media) 
4. Educación Escolar Técnica, Comercial, 

Industrial o Normalista 
5. Educación Técnico Nivel Superior Incompleto 

(Carreras 1 a 3 años)  
6. Educación Técnico Nivel Superior Completo 

(Carreras 1 a 3 años)  

7. Educación Profesional Incompleto (Carreras 4 
o más años)  

8. Educación Profesional Completo (Carreras 4 o 
más años)  

9. Postgrado Incompleto (Magíster o Doctorado) 
10. Postgrado Completo (Magíster o Doctorado) 
11. No estoy seguro 

 
2. ¿Cuál es su profesión u oficio? 
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3.  ¿En qué tipo de organización trabaja 
actualmente? 

1. Público 
2. Privado 
3. No estoy seguro 

 
4.  ¿Cuántos años lleva trabajando en esta 

organización? __ __ 
 
5. ¿Cómo describiría su posición laboral actual? 
Por favor, seleccione la categoría que mejor 
represente su rol principal: 

1. Senior/Alta Dirección 
2. Ejecutivo/Gerencial 
3. Administrativo 
4. Técnico 
5. Operativo 
6. Otro (Especificar): 

_______________________ 
7. No estoy seguro 
 
6.  ¿A qué se dedica usted en su trabajo? 

(Especifique) 
 
 
 

 
 

 
7.   ¿A qué se dedica la organización en la que 

trabaja? 
 
 
 
 
 

  
8. En su trabajo, ¿cuál es su jornada laboral? 

1. Jornada completa  
2. Jornada parcial  
3. Otra 
4. No estoy seguro 
 

9. En su trabajo, ¿qué tipo de contrato tiene? 
1. Plazo indefinido 
2. Plazo fijo 
3. Por obra o faena 
4. Otro 
5. No estoy seguro 

 
 

 

 
CUESTIONARIO 
 
En la organización en la que actualmente trabaja, 
¿percibe la existencia de las siguientes 
percepciones negativas o positivas respecto al 
desempeño de personas mayores de 50 años? 
 
Marque con una X aquellas percepciones que 
considere que existen en su organización. 
 

Prejuicio negativo o positivo 
Marque con 
una X según 
corresponda 

10.  Los trabajadores mayores tienen 
menos capacidades tecnológicas que 
trabajadores más jóvenes 

 

11.  Los trabajadores mayores implican 
más dificultades para el desarrollo de la 
labor de las organizaciones 

 

12.  Los trabajadores mayores tienen 
mayor experiencia y experticia  

13.  Los trabajadores mayores tienen 
dificultades para aprender nuevos 
conocimientos o tareas 

 

14.  Los trabajadores mayores son 
menos productivos  

15.  Los trabajadores mayores tienden a 
ser inflexibles  

16.  Los trabajadores mayores son más 
reflexivos y presentan mejores trabajos  

17.  Los trabajadores mayores son más 
leales con la organización  

 
Por otra parte, ¿en qué estamentos de su 
organización usted cree que existen estas 

percepciones negativos o positivos? Marque con 
una X todas las opciones que correspondan. 
 

Prejuicio 
negativo o 
positivo 

Director
es y 

ejecutivo
s 

Administrativ
os y 

encargados 
de recursos 
humanos 

Compañer
os de 

oficina o 
área de 
trabajo 

18.  Los 
trabajadores 
mayores 
tienen 
menos 
capacidades 
tecnológicas 
que 
trabajadores 
más jóvenes 

   

19.  Los 
trabajadores 
mayores 
implican 
más 
dificultades 
para el 
desarrollo 
de la labor 
de las 
organizacion
es 

   

20.  Los 
trabajadores 
mayores 
tienen 
mayor 
experiencia 
y experticia 

   

21.  Los 
trabajadores 
mayores 
tienen 
dificultades 
para 
aprender 
nuevos 
conocimient
os o tareas 

   

22.  Los 
trabajadores 
mayores son 
menos 
productivos 

   

23.  Los 
trabajadores 

   

mayores 
tienden a ser 
inflexibles 
24.  Los 
trabajadores 
mayores son 
más 
reflexivos y 
presentan 
mejores 
trabajos 

   

25.  Los 
trabajadores 
mayores son 
más leales 
con la 
organización 

   

 
26. Respecto de las prácticas de reclutamiento en 
el área de Recursos Humanos, ¿existen procesos 
de reclutamientos y de contratación específicos 
para trabajadores mayores? Por ejemplo personas 
de 50+ años. 
1. Sí   
2. No   
3. No estoy seguro/No tengo información al respecto 
 
27. En su organización, ¿usted considera que 
personas jóvenes tienen más posibilidades de ser 
contratados que personas mayores? 
1. Sí   
2. No   
3. No estoy seguro/No tengo información al respecto 
 
28. ¿Su organización realiza prácticas regulares 
para conocer las necesidades específicas de 
trabajadores mayores en cuanto a su desarrollo 
profesional y bienestar laboral? 
1. Sí, regularmente  
2. Sí, pero no regularmente 
4. No, no hay prácticas regulares para evaluar estas 
necesidades 
5. No estoy seguro/No tengo información al respecto 
 
29. ¿Existen mecanismos de denuncia o de registro 
de discriminaciones contra trabajadores mayores 
en su organización? 
1. Sí   
2. No   
3. No estoy seguro/No tengo información al respecto 
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30. ¿Existen formas de reconocimiento a los años 
de servicio de trabajadores mayores en su 
organización? 
1. Sí   
2. No   
3. No estoy seguro/No tengo información al respecto 
 
31. En caso de haber respondido “Sí” en la 
pregunta anterior, indique cuáles de las siguientes 
opciones se utilizan como formas de 
reconocimiento. Marque todas las opciones que 
correspondan:  
1. Diplomas o galvanos por años de servicio 
2. Bonos económicos por años de servicio 
3. Reconocimientos en eventos corporativos 
4. Posibilidad de mentorear y guiar a trabajadores 
jóvenes 
5. Menciones especiales en boletines internos 
6. Otro (especificar): 
________________________ 
 
 
32. ¿Participa actualmente en algún programa de 
mentoría intergeneracional en el cual brinde apoyo 
y orientación a trabajadores más jóvenes? 
1. Sí   
2. No   
3. No estoy seguro/No tengo información al respecto 
 
33. ¿Considera que en su organización existen 
oportunidades de ascenso y promoción equitativas 
para los trabajadores sin importar su edad? 
1. Sí   
2. No   
3. No estoy seguro/No tengo información al respecto 
 
34. ¿En su organización recibe información sobre 
el modo de funcionamiento del sistema de 
pensiones? 
1. Sí   
2. No   
3. No estoy seguro/No tengo información al respecto 
 
35. ¿Su organización proporciona formas de 
preparación para abordar los desafíos emocionales 
y sociales asociados al retiro del mercado laboral? 
1. Sí   
2. No   
3. No estoy seguro/No tengo información al respecto 
 
36. ¿La organización implementa medidas para 
adaptar la carga laboral de trabajadores mayores? 

1. Sí   
2. No   
3. No estoy seguro/No tengo información al respecto 
 
37. ¿Su organización evita solicitar horas extras a 
trabajadores mayores? 
1. Sí   
2. No   
3. No estoy seguro/No tengo información al respecto 
 
38. ¿En su organización se toman medidas para 
disminuir actividades físicamente demandantes 
para trabajadores mayores? 
1. Sí   
2. No   
3. No estoy seguro/No tengo información al respecto 
 
39. ¿Existe flexibilidad horaria en la jornada laboral 
para trabajadores mayores? 
1. Sí   
2. No   
3. No estoy seguro/No tengo información al respecto 
 
40. ¿La organización permite el teletrabajo como 
opción para trabajadores mayores? 
1. Sí   
2. No   
3. No estoy seguro/No tengo información al respecto 
 
41. ¿La organización realiza ajustes en el entorno y 
mobiliario de trabajo para adaptarse a las 
necesidades de trabajadores mayores? 
1. Sí   
2. No   
3. No estoy seguro/No tengo información al respecto 
 
42. ¿La organización tiene un sistema diferenciado 
de permisos, licencias y vacaciones para 
trabajadores mayores? 
1. Sí   
2. No   
3. No estoy seguro/No tengo información al respecto 
 
43. ¿La organización realiza evaluaciones regulares 
del estado de salud de trabajadores mayores? 
1. Sí   
2. No   
3. No estoy seguro/No tengo información al respecto 
 
44. ¿Cómo se percibe usted mismo(a) en su 
organización en relación al liderazgo? Seleccione 
todas las opciones que crea pertinentes: 

1. Siento que soy un líder debido a mi experiencia 
y conocimientos. 
2. Me considero un líder gracias a mis habilidades 
para guiar y motivar a otros. 
3. Me veo como un líder por mis contribuciones 
significativas al equipo de trabajo y a la organización en 
general. 
4. No me considero un líder en este momento. 
5. Otro (especificar): 
____________________________ 
 
45. ¿Se siente integrado y valorado en su equipo de 
trabajo? 
1. Sí   
2. No   
3. No estoy seguro/No tengo información al respecto 
 
46. De ser necesario,  ¿con qué frecuencia obtiene 
ayuda y apoyo de sus compañeros(as) de trabajo? 
1. Frecuentemente  
2. De vez en cuando  
3. Poco  
4. Nunca  
5. No necesito ayuda 
 
47. ¿Cómo calificaría la calidad de su relación con 
los directivos y superiores en la organización? 
1. Excelente 
2. Buena 
3. Regular 
4. Mala 
5. No estoy seguro 
 
48. ¿Cómo calificaría la calidad de su relación con 
sus compañeros de trabajo? 
1. Excelente 
2. Buena 
3. Regular 
4. Mala 
5. No estoy seguro 
 
Como trabajador mayor de 50 años, ¿existe alguna 
necesidad específica en su entorno laboral que 
considere importante para su bienestar y 
desempeño en el trabajo?  
Marque con una X todas las opciones que 
correspondan. 
 

Necesidades 
Marque con 
una X según 
corresponda 

49. Horarios flexibles.  

50. Programas de formación y 
actualización.  

51. Mayor reconocimiento.  
52. Bonos económicos por trayectoria.  
53. Participación en mentorías.  
54. Mejoras en el mobiliario.  
55. Políticas de jubilación flexibles.  
56. Oportunidades de trabajo a tiempo 
parcial.  

57. Reducción del horario laboral.  
58. Otra:  

 
 
Muchas gracias por su participación. 
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Anexo 2.
Rama Hombres 0-49 años (%) 50+ años (%) Total (%)

Comercio al por mayor y al por menor; reparación de vehículos 
automotores y motocicletas

18,14 16,03 17,46

Construcción 13,41 15,02 13,93

Agricultura, ganadería, silvicultura y pesca 7,75 13,25 9,51

Industrias manufactureras 10,56 11,89 10,99

Transporte y almacenamiento 7,62 10,35 8,49

Enseñanza 4,21 4,43 4,28

Actividades de servicios administrativos y de apoyo 3,26 4,02 3,51

Administración pública y defensa; planes de seguridad social de 
afiliación obligatoria

4,88 4,02 4,60

Explotación de minas y canteras 4,67 3,67 4,35

Otras actividades de servicios 2,62 3,46 2,89

Actividades profesionales, científicas y técnicas 4,17 2,89 3,76

Actividades de atención de la salud humana y de asistencia social 4,27 2,26 3,62

Actividades de alojamiento y de servicio de comidas 4,39 1,86 3,58

Información y comunicaciones 3,81 1,33 3,02

Actividades financieras y de seguros 1,90 1,09 1,64

Suministro de agua; evacuación de aguas residuales, gestión de 
desechos y descontaminación

0,92 1,06 0,96

Actividades inmobiliarias 0,54 1,00 0,69

Actividades de los hogares como empleadores; actividades no di-
ferenciadas de los hogares como productores de bienes y servicios 
para uso propio

0,26 0,94 0,48

Actividades artísticas, de entretenimiento y recreativas 1,46 0,80 1,25

Suministro de electricidad, gas, vapor y aire acondicionado 1 0,47 0,83

Glosa no permite clasificación 0,03 0,09 0,05

No responde 0,07 0,04 0,06

Actividades de organizaciones y órganos extraterritoriales 0,04 0,04 0,04

No sabe 0,01 0 0,01

Total 100 100 100
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Tabla 1 
Hombres 49- y 50+ años según 
Rama productiva

Fuente: Encuesta Casen 2022



Rama Mujeres 0-49 años (%) 50+ años (%) Total (%)

Comercio al por mayor y al por menor; reparación de vehículos 
automotores y motocicletas

20,91 19,95 20,65

Actividades de los hogares como empleadores; actividades no di-
ferenciadas de los hogares como productores de bienes y servicios 
para uso propio

4,92 16,21 7,99

Enseñanza 14,43 12,57 13,92

Actividades de atención de la salud humana y de asistencia social 12,74 8,54 11,6

Industrias manufactureras 6,82 7,77 7,08

Actividades de alojamiento y de servicio de comidas 7,33 5,76 6,90

Administración pública y defensa; planes de seguridad social de 
afiliación obligatoria

5,07 4,93 5,03

Agricultura, ganadería, silvicultura y pesca 3,97 4,91 4,23

Otras actividades de servicios 4,22 4,82 4,39

Actividades de servicios administrativos y de apoyo 2,88 3,27 2,99

Actividades profesionales, científicas y técnicas 4,08 2,74 3,71

Actividades financieras y de seguros 2,89 2,29 2,72

Transporte y almacenamiento 2,44 1,97 2,31

Construcción 1,96 1 1,7

Actividades inmobiliarias 0,70 0,91 0,76

Actividades artísticas, de entretenimiento y recreativas 1,11 0,72 1

Información y comunicaciones 1,80 0,63 1,48

Explotación de minas y canteras 1,03 0,42 0,86

Suministro de agua; evacuación de aguas residuales, gestión de 
desechos y descontaminación

0,28 0,33 0,29

Suministro de electricidad, gas, vapor y aire acondicionado 0,31 0,13 0,26

No responde 0,06 0,06 0,06

Glosa no permite clasificación 0,03 0,04 0,03

Actividades de organizaciones y órganos extraterritoriales 0,02 0,03 0,02

No sabe 0 0,01 0

Total 100 100 100
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Anexo 3.
Tabla 2 
Mujeres 49- y 50+ años según 
Rama productiva

Fuente: Encuesta Casen 2022



En su trabajo o negocio principal ¿trabaja como? 0-49 años (%) 50+ años (%) Total (%)
Empleado(a) u obrero(a) del sector privado 65,56 53,37 61,65

Trabajador(a) por cuenta propia 19,19 31,78 23,22

Empleado(a) u obrero(a) del sector público (Gobierno 
Central o Municipal)

6,42 5,65 6,17

Patrón(a) o empleador(a) 3,82 5,43 4,33

Empleado(a) u obrero(a) de empresas públicas 3,56 2,95 3,36

FF.AA. y del Orden 1,16 0,31 0,89

Familiar no remunerado 0,26 0,27 0,26

Servicio doméstico puertas afuera 0,03 0,23 0,1

Servicio doméstico puertas adentro 0,02 0,02 0,02

Total 100 100 100
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Anexo 4.
Tabla 3 
Hombres 49- y 50+ años según Oficio

Fuente: Encuesta Casen 2022
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En su trabajo o negocio principal ¿trabaja como? 0-49 años (%) 50+ años (%) Total
Empleado(a) u obrero(a) del sector privado 56,61 39,73 52,01

Trabajador(a) por cuenta propia 18,06 29,24 21,11

Empleado(a) u obrero(a) del sector público (Gobierno 
Central o Municipal)

13,52 11,26 12,9

Servicio doméstico puertas afuera 2,91 9,64 4,74

Patrón(a) o empleador(a) 3 4,26 3,35

Empleado(a) u obrero(a) de empresas públicas 4,85 3,93 4,6

Servicio doméstico puertas adentro 0,22 1,12 0,47

Familiar no remunerado 0,34 0,68 0,43

FF.AA. y del Orden 0,48 0,14 0,39

Total 100 100 100

Anexo 5.
Tabla 3 
Mujeres 49- y 50+ años según Oficio

Fuente: Encuesta Casen 2022




