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¿Estás listo/a para iniciar el 
camino para transformar tu 
empresa en una amigable con la 
edad(empresa con experiencia)?

  Los cambios no son sencillos y no están exentos de polémica. No 
obstante, creemos firmemente que debemos transitar hacia una sociedad que 
abandone el edadismo, y evite la discriminación hacia las personas mayores, 
nos preparará para un mejor futuro.
 
Es indudable que las diferentes generaciones tienen una concepción del 
mundo influenciada por acontecimientos históricos, los que cambian con el 
tiempo. En ese sentido, el futuro requiere de relaciones intergeneracionales 
enriquecedoras y de mutuo aprendizaje, abandonando prejuicios asociados 
a las edades de las personas. Es por eso, que las empresas tienen un rol 
fundamental porque son un espacio en donde se expresan ideas y enfoques que 
visualizan el mundo; y motor de cambio de la sociedad.

Te invitamos a impulsar y contagiar a una sociedad amigable con la edad, y a 
ser el agente movilizador del cambio.

¡Comencemos!

¿Te sumas? 
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10

  El Modelo de Acompañamiento para la Gestión de la Edad en empresas, elaborado 

por el SeniorLab UC, tiene por objetivo apoyar a las compañías en el camino hacia ser 

amigables con la edad, convirtiéndose así en Empresas con Experiencia. 

El Modelo busca apoyar a las organizaciones en el desarrollo e implementación de buenas 

prácticas para la construcción de espacios de trabajo intergeneracionales, eliminando 

prejuicios sobre trabajadores/as 60+, y contribuyendo a la mejora en las condiciones y 

oportunidades laborales de las personas mayores. Lo anterior, con la finalidad de generar 

más y mejores prácticas, con miras hacia el desarrollo de políticas de gestión de la edad en 

organizaciones.

 

En este documento, consideraremos personas mayores a todas aquellas que tengan 60 años 

o más, sin importar su género.

Este documento se estructura en tres partes, que responden a las preguntas que se 

visualizan en la Figura 1.

¿Por qué es 
necesario un 

Modelo de 
acompañamiento 

para la gestión 
de edad en las 

empresas?

¿En qué consiste 
este Modelo de 

acompañamiento 
para la gestión 

de la edad en las 
empresas?

¿Cómo se aplica 
este Modelo de 

acompañamiento 
para la gestión 

de la edad en las 
empresas?

Figura 1. Estructura del 
documento “Modelo de 
acompañamiento para la 
gestión de la edad en las 
empresas”.

Fuente: Elaboración propia.



¿Por qué es 
necesario un 
"Modelo de 
acompañamiento 
para la gestión 
de la edad en las 
empresas"?
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12

  Por múltiples razones. El envejecimiento, la innovación social y el mercado 

son elementos relevantes que responden no sólo a la realidad de nuestro país, sino 

también a la situación a nivel mundial, y afectan a los 3 factores que consideraremos 

en el modelo propuesto: La situación demográfica de envejecimiento poblacional, la 

situación laboral de personas mayores y la centralidad de la intergeneracionalidad en 

las empresas. 
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13 2.1 Situación demográfica mundial
 y nacional: Nuestra población
 está envejeciendo

  Para el año 2050 se estima que una de cada seis personas en el mundo 
tendrá más de 65 años, alcanzando un total aproximado de 10.000 millones 
de individuos/as (CEPAL, 2020). El mundo vive un proceso de envejecimiento 
de la población reconocido por distintas organizaciones como las Naciones 
Unidas, organismo que indica que la mayor parte de los países experimentan un 
aumento en número y proporción de personas mayores. A su vez, se cree que en 
el mismo 2050, la esperanza de vida alcanzará los 77 años, es decir, 13 años más 
de lo que era en 1990. 

Cada vez hay menos juventud. También hemos visto un descenso global en la 
tasa de fertilidad. A inicios de la década del 90’, se contaba con 3,2 nacimientos 
por mujer en el mundo, mientras que para el 2050 se pronostica que esta 
cifra sólo será de 2,2. En consecuencia, al mismo tiempo que nacerán menos 
personas, las que ya han nacido, vivirán más años.

En Chile somos un país envejecido. Según datos de la encuesta de caracterización 
socioeconómica nacional 2017 (Ministerio de Desarrollo Social, 2017), las personas 
mayores representan un 19,32% del total de la población, previendo que para el 
2050, este grupo etario comprenderá más de un tercio del total (Observatorio del 
envejecimiento, 2021; Fundación Casa de la Paz, 2020). 

La tasa global de fecundidad al 2019 fue de 1,4 nacimientos por cada mujer y 
la esperanza de vida alcanzó los 80 años (INE, 2019). Esta última cifra se ha 
proyectado al 2050 en 85 años . Es evidente que el envejecimiento es transversal, 
pero ¿qué consecuencias tiene este creciente fenómeno?.
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El envejecimiento es una cuestión social, no sólo individual. En el plano laboral 
es crítico este fenómeno. Podemos observar una fuerza de trabajo envejecida, 
ya que muchas personas que se encuentran en edad de pensionarse deciden 
continuar trabajando, a pesar de todas las dificultades internas y externas que 
puedan existir (Cambero, 2019; Garavaglia, et al., 2018; Moreno, 2017; Serrano y 
Ereñaga, 2019), , dificultades que se sustentan en que los espacios laborales han 
sido diseñados tradicionalmente sin considerar las necesidades que pueden 
surgir en la vejez (Marcaletti et al., 2019).

En nuestro país, la edad legal de jubilación alcanza los 60 años en el caso de 
mujeres y 65 en hombres, cifras que distan bastante de la esperanza de vida 
de 80 años. Donde, como es de conocimiento público, en la mayoría de los 
casos las pensiones son muy bajas como para permitir la subsistencia en los 
años proyectados, y por lo mismo, no pueden ser la única fuente de ingreso 
de las personas mayores, las que suelen seguir activas en el mercado laboral 
(Madero-Cabib et al., 2019). A pesar de lo anterior, el trabajo para las personas 
mayores representa una fuente de sentido vital, pertinencia, valoración social, 
familiar, personal y de relación con el mundo, señalan Investigaciones chilenas; 
no sólo un ingreso económico necesario (USaCH; OTIC del Comercio, Servicios y 
Turismo 2016). Este es un grupo de individuos que en el mercado laboral, no solo 
realiza sus labores por importantes e incuestionables fines económicos, sino 
que también se validan a sí mismas y tienen como centro vital el trabajo.
 
Así, la permanencia de las personas mayores en los espacios laborales tiene 
relación con el envejecimiento activo. Este concepto refiere a la capacidad 
de decisión de la propia vida en la vejez, con autonomía, independencia y 
participación en la sociedad (Limón, 2018).Este es el objetivo a alcanzar, en 
cuanto implica que las personas mayores si así lo deciden, no están obligadas 
a dedicarse únicamente al ocio y descanso, sino que tienen espacio para 
participar en todas las aristas sociales que deseen, incluida la laboral (Cambero 
y Baigorri, 2019).
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15 2.2 Situación laboral de personas
 mayores: Disminución de
 oportunidades de empleo formal,
 aumento y precarización del
 empleo informal

  El desafío que conlleva el envejecimiento poblacional y el retraso 
generalizado de la edad de jubilación, ha movilizado a distintas organizaciones, 
solicitando a los Estados que investiguen y se hagan cargo de esta nueva 
realidad para asegurar así los derechos de las personas mayores (Garavaglia 
et al., 2018). Los estudios indican que la mayor parte del segmento 60+ que 
trabaja lo hace en condiciones generalmente precarias y de carácter informal, 
destacando el empleo por cuenta propia (Harris et al., 2017). Existe la necesidad 
de adaptar a las empresas para mejorar la situación e inserción de personas 
mayores (Van Dalen et al., 2015) como también de indagar en cuáles son las 
barreras que enfrenta este segmento etario a la hora de querer incorporarse al 
trabajo formal (Nazar y Figueroa, 2015).

En lo que refiere a nuestro país y de acuerdo con la V Encuesta Nacional de 
Calidad de Vida en la Vejez 2019 UC – Caja los Andes, un 32% de las personas 
mayores han realizado trabajo remunerado el primer semestre (2019), siendo 
el segmento de personas entre 60 y 69 años el que se mantiene trabajando 
mayoritariamente (específicamente, un 48% de este grupo). Las personas que 
señalaron haber realizado algún trabajo remunerado el último mes de consulta, 
indicaron que es más fácil encontrar empleo “por cuenta propia”, que ingresar 
a empresas formales (UC; Caja los Andes, 2020). Esto, a su vez, destaca la 
importancia de las microempresas y el emprendimiento, como fuente de trabajo 
de personas mayores.

Alineado con lo anterior, otra evidencia nacional indica que, en el segmento 
60+, hay mayor incidencia de empleos informales y falta de contratos (ESE 
Business School, Universidad de Los Andes 2019; Vives et al., 2018). Las 
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personas mayores ven dificultades para ingresar al mercado formal, y deben, 
para poder subsistir, toman empleos con salarios inestables y muchas veces, 
nulos derechos y beneficios de protección social. Por otra parte, el minoritario 
porcentaje de personas mayores que se encuentra empleada formalmente 
en Chile, se concentra en el sector terciario de la economía y en trabajos que 
requieren de menor especialización (USaCH; OTIC del Comercio, Servicios y 
Turismo 2016). Durante el tramo mayo-julio del año 2019, mientras las mujeres 
lideran en actividades de servicios relacionados con la salud humana y 
comercio; los hombres aparecen mayoritariamente en agricultura, silvicultura 
y pesca, construcción, y transporte y almacenamiento (ESE Business School, 
Universidad de los Andes, 2019).

Las investigaciones muestran cómo gran parte de las personas mayores que 
se encuentran en empresas, han sido contratadas años antes, de modo que su 
presencia en las organizaciones privadas se debe a una trayectoria profesional 
y no a una práctica de inserción para este grupo etario (SeniorLab UC, 2022).

Sobre evidencia respecto de las principales barreras para la inserción del 
segmento 60+ en las empresas de nuestro país se encuentran tres aspectos, 
visibles en la Figura 2, que surgen de una revisión bibliográfica exhaustiva 
llevada a cabo por el equipo SeniorLab UC, en conjunto con la realización de 
un Diagnóstico Metropolitano sobre la situación e inserción laboral de personas 
mayores (2022).

Figura 2. Barreras identificadas 
para la inserción laboral del 
Segmento 60+.

Fuente: Elaboración propia 
a partir del Diagnóstico 
Metropolitano de Inserción y 
Situación Laboral de Personas 
Mayores en las Empresas, 
SeniorLab 2022.

Prejuicios
sobre

trabajadores/as
60+

Barreras para la 
inserción laboral 

del segmento 
60+

Inadecuada
infraestructura y

medios de 
comunicación

Escasas 
capacitaciones 

y procesos 
formativos
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En primer lugar, destacan prejuicios asociados a la edad como, por ejemplo, 
que las personas mayores serían menos productivas, más costosas para las 
empresas, menos adaptables al cambio, con poca flexibilidad y peor preparadas 
para tareas que impliquen el uso de tecnologías, por nombrar algunos 
(Garavaglia et al., 2020; Harris et al., 2017; Principi et al., 2015). A esto se agregan 
creencias estereotípicas que hacen alusión a ser menos capaces, menos 
eficientes e incapaces de incorporar nuevos conocimientos, y, en el caso de las 
industrias manufactureras, las competencias físicas de una persona mayor son 
cuestionadas (Nazar y Figueroa, 2015). 

Al igual que ocurre con las subjetividades asociadas a la discapacidad, las 
creencias estereotípicas no son solo pensamientos en el aire, sino que se 
materializan en acciones concretas (Lizama, 2020). Así, creencias negativas 
sobre personas mayores conllevan muchas veces, por ignorancia y visiones 
generalizadas, a la discriminación y exclusión (Harris et al., 2017), mientras que 
visiones positivas, contribuirían a su inserción y retención laboral.
 
El segundo elemento que actúa como barrera es la poca adecuación de 
la infraestructura y del trabajo en sí, en concordancia con las eventuales 
condiciones derivadas del proceso de envejecimiento Por ejemplo, algunas 
organizaciones no cuentan con ascensores u otros mecanismos de 
accesibilidad (Sousa et al., 2017). En esta misma línea, muchas veces no se 
brinda prioridad de elección de horario o disminución de carga laboral cuando 
el/la trabajador/a lo sugiere, ni se le consulta respecto de posibles necesidades 
que logra identificar para resguardar su funcionamiento y productividad (Pak et 
al., 2019; Sousa et al., 2017). A todo lo anterior, puede agregarse el recurrente 
uso de vías de comunicación virtuales, las cuales en muchos casos, dejan 
fuera de los procesos de reclutamiento, capacitación y formación a personas 
de mayor edad y de escasos recursos por el inequitativo acceso a la tecnología 
(Cortés et al., 2020).

Por último, se observan en las empresas escasas oportunidades de formación, 
es decir, capacitaciones pensadas en el aprendizaje y conocimiento de personas 
mayores, previo diagnóstico de sus fortalezas y debilidades en el plano laboral, 
de modo de brindar igualdad de oportunidades laborales y de ascenso a todas 
las personas sin importar su edad (Oude et al., 2018; Serrano y Ereñaga, 2019; 
Van Dalen et al., 2015).

Existe un interés económico y cultural en continuar trabajando, pero una 
considerable falta de oportunidades en el mercado formal para esto. Por lo 
anterior, cabe preguntarse ¿cuál es el rol que pueden cumplir las empresas 
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ante esta realidad, pensando que el mercado es un pilar fundamental en la 
construcción de sociedades más democráticas? 

A continuación se indica la importancia de relevar la construcción de espacios 
de trabajo intergeneracionales, en que las personas de distintas edades 
dialoguen y construyan empresas más fieles a la sociedad, y con puntos de vista 
y experiencias variadas que contribuyan a las organizaciones. Esto, no solo lleva 
a frenar posibles problemas, sino también, otorga beneficios para las empresas 
a revisar a continuación.



M
OD

EL
O 

DE
 A

CO
M

PA
Ñ

A
M

IE
N

TO
 P

A
RA

 L
A

 G
ES

TI
ÓN

 D
E 

LA
 E

DA
D 

EN
 L

AS
 E

M
PR

ES
AS

LA
S 

RE
SP

UE
ST

AS
 D

EL
 F

UT
UR

O 
PA

RA
 T

RA
NS

IT
AR

 H
AC

IA
 U

NA
 E

M
PR

ES
A 

AM
IG

AB
LE

 C
ON

 L
A 

ED
AD

 E
N 

EL
 P

RE
SE

NT
E

M
ar

zo
, 2

02
2

19 2.3 Importancia y beneficios de
  la intergeneracionalidad en
 las empresas

  La intergeneracionalidad es la coexistencia de distintas generaciones 
en un mismo espacio, la que si bien trae beneficios para quienes se mantienen 
en interacción, también es un proceso complejo y desafiante, ya que requiere 
de la voluntad, compromiso y esfuerzo compartido de las personas de diversas 
edades que en ella se encuentran (Díaz et al., 2020; Neira 2019). Sin embargo, a 
pesar de que estos escenarios resultan complicados, promoverlos es una tarea 
importante para cualquier organización por dos razones principales a tratar a 
continuación.

La primera razón, es que ante el escenario del envejecimiento poblacional vivido 
a nivel mundial y local, una organización que contenga entre sus filas a personas 
de todas las edades será un reflejo más fiel de la sociedad. Esto es positivo en 
cuanto podrá comprender de mejor modo las relaciones que en ella se generan, 
y, por tanto, generar bienes y servicios más acordes a las necesidades de las 
personas (SeniorLab, 2022).

Como segundo motivo se encuentra que, inevitablemente, el mercado del futuro 
será intergeneracional. ¿Qué quiere decir esto? que, tal y como sucede en los 
países económicamente desarrollados, en Latinoamérica y Chile en específico, 
en las empresas convivirán personas de al menos cuatro generaciones (Cruz, 
2019). 

Es imprescindible hacerse cargo de esta transformación con anticipación 
para no enfrentarse de lleno con choques culturales por causa de la edad, sin 
las herramientas para sobrellevarlos, ni las capacidades para aprovechar los 
múltiples beneficios de la interacción intergeneracional.
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20 La Unión Europea planteó la necesidad de trabajar y promover el envejecimiento 
activo y la construcción de espacios intergeneracionales, poniendo especial foco en 
el trabajo y empleo con el fin de lograr “sociedades para todas las edades” (2013). Esto 
requiere, además, luchar contra estereotipos y discriminación a causa de la edad 
(Díaz et al., 2020). En adición, investigaciones de los últimos 10 años, han identificado 
diferentes conflictos de la convivencia de distintas generaciones en empresas que 
surgen por la ausencia de una debida gestión con foco en la edad, tal y como muestra 
la Figura 3.

Todo concluiría en disminución de la productividad, mal desempeño 
organizacional y conflictos intergrupales (Ali et al., 2014; García y de la Garza, 
2021). Así, se deben fomentar relaciones intergeneracionales basadas en el 
respeto, el intercambio y la valoración de la diversidad, al tiempo que se realizan 
prácticas concretas que conlleven a la generación de espacios de trabajo aptos 
para todas las edades (Ciolli, 2017). 

Con todo, es claro que los entornos saludables de trabajo no surgen por azar, 
por ello, las organizaciones del futuro inminente deben tomar la responsabilidad 
de construir y mantener estos espacios laborales positivos. Algunos de los 
beneficios de la intergeneracionalidad se visualizan en la Figura 4:

Obstáculos en 
la gestión del 
conomiento

Alta rotación de 
personal

Desgaste de 
trabajadores/

as clave

Problemas en 
procesos de 

reclutamiento 
por segurosDificultades 

para el trabajo 
en equipo

Problemas 
en la toma de 

decisiones 
conjuntas

Obstáculos en 
la gestión del 

cambio

Figura 3. Problemas en 
las empresas derivados 
de la nula atención a la 
intergeneracionalidad.

Fuente: Elaboración propia a 
partir de los estudios de Cruz 
(2019) y García y de la Garza 
(2021).
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21

Como es de esperar, y al contrario con los elementos negativos derivados de 
la nula atención a la intergeneracionalidad en las empresas, un beneficio que 
resulta de todos los anteriores es la mejora en el rendimiento y capacidades 
individuales y organizacionales (Neira, 2019).

En base a lo expuesto, se presenta el Modelo de Acompañamiento para Empresas 
con Experiencia, una guía para transitar a ser una empresa amigable con la 
edad, adquiriendo los beneficios de la intergeneracionalidad y mitigando aquellos 
elementos negativos derivados de conflictos producto de la edad. 

A continuación el modelo y su implementación práctica.

Favorece el contacto entre trabajadores/as de distentos niveles 
de experiencia

Con lleva a la variedad de perspectivas y enfoques, clave en el 
impulso de iniciativas y la resolución de conflictos

Genera intercambio de conocimientos a través del aprendizaje 
intergeneracional

Disminuye los estereotipos y prejucios edadistas favoreciendo la 
relación entre trabajadores/as

Promueve equipos de trabajo más eficientes, en cuanto aumenta 
las confianzas y el conocimiento interpersonal

Contribuye afianzar y compartir los valores y cultura 
empresarial

Mejora la compresión, el respeto y la solidaridad

Figura 4. Beneficios de 
atender y fomentar la 
intergeneracionalidad basada 
en el respeto, el valor a la 
diversidad y la bidireccionalidad.

Fuente: Elaboración propia a 
partir de los estudios de Díaz et 
al, (2021), Cruz (2019), García y de 
la Garza (2021) y Neira (2019).
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23

En las próximas páginas conoceremos qué es un "Modelo de acompañamiento para la gestión 

de la edad en las empresas", el que surge por la necesidad de fomentar organizaciones que 

respeten la intergeneracionalidad. Veremos una serie de características propias de distintos 

modelos para generar cambios en las empresas, para luego ahondar en específico en la 

definición, origen, objetivos, principios y estructura del modelo en cuestión.
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24 3.1 Principales características de
  modelos que generan cambios
 en las empresas

  El mercado laboral es dinámico a nivel mundial y flexible (Mahecha-
Guzmán y Silva-Urrea, 2019; Vera, 2020). Por ello, es común encontrarse con 
distintas iniciativas que buscan generar cambios en las empresas, adaptándose 
a las nuevas realidades como lo son los modelos de gestión de la innovación o del 
cambio organizacional. En términos generales, estos modelos se caracterizan 
por lo siguiente:

Requerir de una evaluación participativa del proceso y resultado (que no 
solo involucre jefaturas).

Promover el cambio a través de una ruta específica, que surge de un 
diagnóstico de necesidades de la empresa.

Requerir de una persona o área comprometida que actúe como facilitadora 
de su aplicación.

Generar alianzas internas para logra metas establecidas, (ej: jefaturas, 
diversas áreas), ya que la amplitud de miradas y perspectivas fovorece los 
buenos resultados.

Complentar el modelo con instancias de formación y sensibilización en la 
temática para que se entienda la importancia del asunto.

Proponer actividades concretas como tallares, intercambios de 
experiencia, por nombrar algunos.

Ser dinámicos, por lo que su puesta en matcha debe implicar la 
identificación de aspectos a mejorar, los que deben comunicarse o 
"devolverse" al resto de la comunidad.

Tener una mirada que abarque más que el aspecto técnico y económico, 
considerando su público objetivo en su complejidad y con una visión a 
mediano y largo plazo.

Poseer apoyos en recursos (económicos, de tiempo, personal, compromiso 
de jefaturas, etc.) por parte de la organización.

Figura 5. Principales 
características de Modelos que 
buscan generar cambios con un 
foco de Innovación Social en las 
empresas.

Fuente: Elaboración propia a 
partir de los estudios de Calvillo, 
(2018); Cotrina et al., (2020); 
Sánchez et al., (2021); Vargas y 
Mendez, (2020).
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En el caso de los modelos de acompañamiento, se debe incluir el ser una 
guía clara para las personas y organizaciones que permita generar el cambio 
esperado, a través de la proporción de herramientas y lineamientos concretos. 
Este modelo, con una mirada de la innovación social, debiese buscar, también, 
una transformación más amplia, apuntando a una nueva cultura y formas 
de relación que mejore la sociedad en la que vivimos, a partir de soluciones 
creativas a las problemáticas enfrentadas (Macías y Reyes, 2020).

Como ejemplo de trabajos de acompañamiento, encontramos el trabajo 
realizado por el Laboratorio de Innovación Económica y Social (LAINES), de 
la Universidad Iberoamericana de Puebla. El objetivo de esta iniciativa se 
resume en acompañar y mejorar la situación laboral de distintas poblaciones 
consideradas como vulnerables, considerando entre ellas a las personas 
mayores, aunque entendiéndose como 40+. 

A pesar de estos importantes aportes, ninguna iniciativa revisada a la fecha 
se ha centrado específicamente en escuchar a personas mayores, y, al mismo 
tiempo, conjugar dicha voz con la visión empresarial, pues la mayoría de las veces 
son guías para que cada persona por separado pueda mejorar su situación, en 
vez de cambios culturales a niveles organizacionales.
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26 3.2 Definición y origen del "Modelo
 de acompañamiento para la
 gestión de la edad en las empresas"

  Entendiendo las características propias de los modelos que buscan 
generar cambios en las empresas, y las particularidades de los modelos 
de acompañamiento, la respuesta a la pregunta, ¿qué es un “Modelo de 
acompañamiento para la gestión de la edad en las empresas”? Es una guía 
que establece una secuencia de acciones que invitan a las empresas a ser 
continua y progresivamente amigables con la edad. Sin embargo, ¿qué es ser 
una empresa amigable con la edad? 

Tanto esta definición, como la guía aquí propuesta, tienen su origen en el 
proyecto Empresas con Experiencia (2021-22) realizado por el SeniorLab UC y 
financiado por el Gobierno Regional Metropolitano, cuyo objetivo final consistió 
justamente en la creación del presente modelo, el que se crea a partir de 
distintas instancias que permitieron conocer la voz expertos/as en la temática, 
personas mayores, empresas y organizaciones gubernamentales. Todas estas 
instancias se visualizan en la Figura 6.

Una empresa amigable con la edad es aquella que promueve una 
cultura organizacional no discriminatoria e inclusiva con las personas 
mayores, poniendo especial énfasis en el valor de su experiencia y en la 
importancia de la intergeneracionalidad
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27 Revisión bibliográfica exhaustiva 
de medidas internacionales y 
nacionales que pueden tomar las 
organizaciones para ser amigables 
con la edad

Diagnóstico Metropolitano de 
metodologías mixtas que permitio 
una primera aproximación a la 
inserción y situación laboral de 
personas mayores

Cuatro Mesas de Trabajo con 
empresas y organizaciones 
gubernamentales (SENAM y CPC) 
para establecer la importancia del 
tema y generar indicios del Modelo

Cuatro diagnósticos situados en 
empresas socias del SeniorLab a 
modo de prober e iterar la propuesta 
de Modelo

Encuentros gratuitos y abiertos 
al público y las empresas tipo 
Webinarios con invitados/as 
nacionales e internacionales para 
cambiar la mirada en torno a la vejez

De este modo, se construyó el primer modelo chileno que permite acompañar 
a las empresas a ser amigable con las personas mayores bajo una perspectiva 
intergeneracional, y que a su vez, si bien se involucra con trabajadores/
as, posee herramientas específicas para facilitar el trabajo de las áreas y/o 
gerencias de recursos humanos y personas, diversidad e inclusión, innovación, 
sostenibilidad y talento humano.

En un futuro, esta guía puede expandirse a clientes, proveedores y personal 
subcontratado, en cuanto su lógica teórica se sustenta en un cambio de mirada 
sobre la vejez en general. En las siguientes páginas, se precisarán los objetivos 
generales y específicos de este modelo, en conjunto con los principios que le 
constituyen.

MODELO DE 
ACOMPAÑAMIENTO 
PARA LA GESTIÓN 

DE LA EDAD EN LAS 
EMPRESAS

Figura 6. Instancias que 
dan origen al “Modelo de 
acompañamiento para la 
gestión de la edad en las 
empresas".

Fuente: Elaboración propia a 
partir de recursos gráficos de 
www.flaction.es
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28 3.3 Objetivos del Modelo 

  Como objetivo general, el Modelo busca acompañar a las empresas 
en el camino hacia lograr ser amigable con la edad, convirtiéndose así en 
“Empresas con Experiencia”. En relación a sus objetivos específicos, estos son 
cuatro y consisten en los siguientes:

Impulsa a las empresas a explorar las causas que dificultan la 
implementación de prácticas amigables con la edad, impactando o 
en las personas mayores y en la organización.

1
Incentivar a las personas a idear alternativas que incluyan la voz 
de las personas mayores y den solución a las causas identificadas, 
alistando así el camino para la implementación de prácticas 
amigables con la edad.

2

Guiar a las empresas a transformar su cultura organizacional, 
a trevés del testeo y evolución constante, para así incorporar 
las acciones y prácticas que mejor se adapten a la población de 
personanas mayores.

3

Inspirar a las empresas a integrar y expandir su experiencia, 
para despertar el interés en otras empresasy sumarlas a la 
transformación, avanzando así a una sociedad más amigable con 
la edad.

4

Figura 7. Objetivos específicos 
del “Modelo de acompañamiento 
para la gestión de la edad en las 
empresas”.

Fuente: Elaboración propia.
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29 3.4 Principios del Modelo

  Los principios del Modelo se configuran como pilares que enmarcan 
la misión central. Así, la aplicación del Modelo sólo será transformadora si 
se encuentra alineada con los principios. Estos principios se encuentran 
orientados en generar un cambio de mirada a la vejez, considerando la voz de 
las personas mayores, valorando su experiencia, promoviendo una cultura 
organizacional inclusiva e intergeneracional y potenciando la creación de más y 
mejores oportunidades de trabajo para este grupo etario.

La Figura 8 muestra la agrupación de los principios en dos categorías: 
Principios valóricos y principios instrumentales.

III. Enfoque
Anti-edadista

II. Enfoque
de Género

X. Evaluación

IX. Experimentación VIII. Dinamismo

IV. Enfoque
Intergeneracional

V. Enfoque
Participativo

y Democrático

VII. Flexibilidad

VI. Enfoque
de Diversidad y

Heterogeneidad

I. Enfoque
de Derechos

Humanos
Declaración de

Principio del Modelo

Principios Valóricos Principios Instrumentales

Figura 8. Principios del “Modelo 
de acompañamiento para 
la gestión de la edad en las 
empresas.

Fuente: Elaboración propia.
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30 3.4.1 Principios valóricos

  Estos principios entregan la perspectiva donde se posiciona la 
organización para considerar la implementación del modelo (ya sea en 
su totalidad o en parte). En ese sentido, cada enfoque mencionado cobra 
relevancia en sí mismo, no siendo exclusivos de la aplicación del Modelo, pero 
sí necesarios, en tanto permiten el cumplimiento de su objetivo final, con miras 
hacia el cambio de mirada de la vejez.
 
(I) Enfoque de derechos humanos: Debe existir el reconocimiento de la 
dignidad humana intrínseca y de los derechos iguales e inalienables que tienen 
las personas en la empresa y en la sociedad. Da paso a la detección de posibles 
dinámicas de discriminación o de injusticia que estén imposibilitando el 
ejercicio de los derechos de las personas, permitiendo implementar prácticas 
de reparación con el fin de contribuir a su plena inclusión, integración y 
participación en la sociedad (Naciones Unidas, 2015; OEA, 2015).

(II) Enfoque de género: Integra una visión inclusiva de las necesidades y derechos 
de hombres y mujeres, entendiendo que, dada la situación de desventaja en la 
que la sociedad ha posicionado a las mujeres y de forma acumulativa en el caso 
de las adultas mayores, es necesario trabajar por la eliminación de las posibles 
discriminaciones y sesgos existentes en la organización, promoviendo que tanto 
el proceso de detección de problemáticas como el diseño de soluciones, asegure 
una participación equitativa de géneros, garantizado así la equiparación de diversas 
brechas y el avance hacia una cultura organizacional que brinde oportunidades, 
funciones y responsabilidades bajo la premisa de la igualdad sustantiva entre 
géneros (Instituto Interamericano de Derechos Humanos [IIDH], 2008; Romero y 
Dulcey-Ruiz, 2012).
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(III) Enfoque anti-edadista: Este enfoque es esencial. Promueve que el paso por cada 
etapa del Modelo fomente la revisión constante de la posible existencia de dinámicas 
basadas en un conjunto de estereotipos, prejuicios y prácticas de discriminación 
en contra de las personas mayores de forma individual o colectiva, las cuales las 
estigmatizan y/o excluyen de la participación en la ejecución de labores y la toma 
de decisiones organizacionales. De esta forma, se pueden detectar micro y macro-
edadismos interiorizadas en la empresa, desde los mensajes comunicacionales 
hasta aspectos de la imagen corporativa. La incorporación de este enfoque inicia 
un proceso de deconstrucción y construcción en pos de una cultura de valoración 
e inclusión efectiva de esta población etaria (Asamblea General de las Naciones 
Unidas, 2021; Fundación Casa de la Paz, 2020).

(IV) Enfoque intergeneracional: Entre más somos, mejor. Fomenta que las 
acciones que se desprenden del Modelo impulsen el contacto, el intercambio 
y la solidaridad entre distintos rangos etarios, ya que de esta interrelación 
nace la posibilidad de reconstruir el vínculo social y el sentido de pertenencia 
de la organización. Cada generación pueda aportar sus propios conocimientos 
y experiencias, pudiendo construir identidades, con un estilo de liderazgo 
democrático que acepte las diferencias etarias y las valore como una 
oportunidad de aprendizaje (Rodríguez y Vidal, 2015; IE Foundation, 2021). 

(V) Enfoque participativo y democrático: Todos contamos. Asegura que el 
Modelo se inserte y desarrolle de manera participativa junto a la población 
objetivo, es decir, que la voz de las personas mayores y su visión crítica de 
la realidad esté al centro del proceso de aplicación del Modelo, pudiendo ser 
protagonistas del tránsito hacia su propio bienestar. De esta forma, se logra, 
además, fomentar el envejecimiento activo y prevenir la dependencia (SENAMA, 
s.f.; Pérez, 2005).

(VI) Enfoque de diversidad y heterogeneidad: Un mundo globalizado y diverso. 
Procura el respeto por la multiplicidad de culturas dentro de la empresa, 
considerándose como una virtud, que permite fortalecer a la comunidad y su 
identidad, basándose en la inclusión y la convivencia armoniosa de diferentes 
sustratos sociales, étnicos, religiosos y/o lingüísticos. Este enfoque promueve 
una cultura organizacional respetuosa de la diversidad sexual e identidad de 
género, velando por la eliminación de cualquier tipo de discriminación violencia, 
trato cruel o degradante existente dentro de las dinámicas empresariales 
(Vargas, 2008; Libres & Iguales Naciones Unidas, 2017). 



M
OD

EL
O 

DE
 A

CO
M

PA
Ñ

A
M

IE
N

TO
 P

A
RA

 L
A

 G
ES

TI
ÓN

 D
E 

LA
 E

DA
D 

EN
 L

AS
 E

M
PR

ES
AS

LA
S 

RE
SP

UE
ST

AS
 D

EL
 F

UT
UR

O 
PA

RA
 T

RA
NS

IT
AR

 H
AC

IA
 U

NA
 E

M
PR

ES
A 

AM
IG

AB
LE

 C
ON

 L
A 

ED
AD

 E
N 

EL
 P

RE
SE

NT
E

M
ar

zo
, 2

02
2

32 3.4.2 Principios instrumentales

  Los principios instrumentales, como su nombre lo sugiere, tienen valor 
únicamente para la implementación del modelo, tributando a la mantención de 
la esencia del mismo.
 
(VII) Flexibilidad: El Modelo debe adaptar su aplicación a diversas culturas 
organizacionales, respetando sus necesidades en torno a la gestión de la 
edad y cumpliendo con las expectativas sobre la implementación de prácticas 
amigables (Álvarez-Aros y Bernal-Torres, 2017; Martínez et al., 2006;).
 
(VIII) Dinamismo: El Modelo considera que las herramientas metodológicas 
dispuestas se podrán integrar o reconfigurar para dar solución a las necesidades 
y desafíos que enfrentan las personas mayores dentro del contexto laboral 
particular. (Miranda, 2015; Zapata y Mirabal, 2018).

(IX) Experimentación: En el Modelo existe un espacio para idear y testear diferentes 
prácticas amigables, tanto las sugeridas, como aquellas emergentes desde la 
población objetivo. Así, es posible adecuar las prácticas empleadas a las empresas 
y a su cultura, conociendo los factores que influyen en los resultados y el éxito de las 
acciones adoptadas (Trinchet Varela et al., 2008; Ilzarbe et al, 2007). 

(X) Evaluación: Siempre hay que revisar el modelo. Buscando la mejora de 
los resultados en pro de la población objetivo. De esta forma, se pueden 
identificar costos versus beneficios, fortalezas, debilidades y/o posibles daños 
ocasionados por las empresas hacia las personas mayores, para así emplear 
estrategias de reparación y/o mejora continua, aumentando el nivel del impacto 
positivo en la población objetivo. (Arias y de Arias, 2011).



M
OD

EL
O 

DE
 A

CO
M

PA
Ñ

A
M

IE
N

TO
 P

A
RA

 L
A

 G
ES

TI
ÓN

 D
E 

LA
 E

DA
D 

EN
 L

AS
 E

M
PR

ES
AS

LA
S 

RE
SP

UE
ST

AS
 D

EL
 F

UT
UR

O 
PA

RA
 T

RA
NS

IT
AR

 H
AC

IA
 U

NA
 E

M
PR

ES
A 

AM
IG

AB
LE

 C
ON

 L
A 

ED
AD

 E
N 

EL
 P

RE
SE

NT
E

M
ar

zo
, 2

02
2

33 3.4.2 Principios instrumentales

  El modelo está compuesto por un total de 4 etapas: (A) Explorar, (B) 
Idear, (C) Transformar y (D) Expandir. Cada una de estas etapas se compone 
de distintas fases, sumando un total de 9. Tanto las etapas como las fases se 
desarrollan como ciclo, como se muestra en la Figura 9:

La estructura del Modelo debe entenderse como una guía que simplifica su aplicación. 
La distinción entre fases es netamente analítica, existiendo la posibilidad de entrelazar 
fases, o disociarlas. En ese sentido, las fases y etapas han sido numeradas de modo 
consecutivo, la representación del Modelo se estructura como un ciclo en cuanto cada 
empresa puede considerar un punto de partida distinto. 

Figura 9. Estructura “Modelo 
de acompañamiento para 
la gestión de la edad en las 
empresas.

Fuente: Elaboración propia.

Etapa A: Explorar

Fase 0: Despertar interés
Fase 1: Levantar información
Fase 2: Comprender el desafío

Fase 3: Proyectar
 ideas
Fase 4: Testear y
 evaluar
Fase 5: Crear la hoja
 de ruta

Fase 7: Integrar
Fase 8: IExpandir

Fase 6: Llevar la ruta a la cción

Etapa C: Transformar

Etapa D: 
Integrar y 
Expandir

Etapa B: 
IdearModelo



¿Cómo se aplica 
el "Modelo de 
acompañamiento 
para la gestión 
de la edad en las 
empresas"?

4
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35

  Este Modelo se aplica considerando etapas y fases, que si bien 
pueden visualizarse como una progresión, también pueden aplicarse 
independientemente unas de otras. 

A continuación, se detalla cada una de las partes que permite la aplicación del 
Modelo. Se presentan métodos y herramientas que permiten la recolección y 
análisis de la información.
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36 4.1 Algunos lineamientos previos a
 considerar en la aplicación

  A modo de garantizar el éxito de la aplicación del Modelo se sugieren las 
siguientes acciones a realizar durante todo el proceso de aplicación: 

Figura 10. Lineamientos previos 
a considerar en la aplicación del 
“Modelo de acompañamiento 
para la gestión de la edad en las 
empresas”.

Fuente: Elaboración propia.

Asegurar la participación de personas mayores en cada etapa de la 
aplicación del modelo, desde la comprensión de las problemáticas y 
necesidades, hasta la ejecución de las prácticas amigables emprendidas.

1

Revisar y evaluar periódica y continuamente las acciones emprendidas 
para detectar si están causando un impacto positivo y no efectos 
negativos que puedan reforzar la problemática, caer en actos edadistas, 
de discriminación o de desigualdad de género, para así incorporar 
estrategias de mejora y/o acciones de reparación de inmediato.

2

Fomentar la comunicación u estrategias de difusión sobre lo que está 
realizando en cada fase, con el objetivo de mantener a los trabajadores/
as informados sobre el proceso de transición hacia una Empresa 
Amigable así despertar el interés en posibles actores claves de forma 
constante.

3

Impulsar estrategias de sensibilización sobre la importancia de 
incorporar prácticas amigables con la edad, de esta manera, sumar a 
los trabajadores/as a colaborar en la transición a convertirse en una 
Empresa con Experiencia.

4

Hacer uso del material complementario presentado en cada fase, para 
así facilitar la aplicación de instrumentos metodológicos y el apoyo de 
evidencia exitosa asociada.

5
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37 4.2 Herramientas para la aplicación
 del Modelo.

  Con el objetivo de facilitar la aplicación del modelo, al final de cada 
fase es posible encontrar una caja, la que incluye: (1) material e instrumentos 
metodológicos, (2) experiencias exitosas, (3) bibliografía y (4) elementos a 
considerar en el abordaje de situaciones que puedan suponer inquietudes y/o 
dificultades en la implementación de prácticas de gestión de la edad. Para 
prevenir la comprensión de qué aspecto se está incorporando, se ha adoptado 
la simbología visible en la Figura 11. 

Llave: Se trata de material metodológico útil para "ajustar" a la cultura 
organizacional de cada empresa.

Libros: Se trata de experiencias exitosas de otras empresas útiles 
para "evidenciar" prácticas a implementar o "buscar" inspiración.

Ampolleta: Se trata de algún elemento útil a considerar y/o
recordar que puede "iluminar" el proceso.

Lupa: Se trata de material bibliográfico útil para "profundizar" más en 
un tema específico que pueda ser de interés para la empresa.

Figura 11. Simbología de las 
herramientas a disponer en 
las etapas y fases del “Modelo 
de acompañamiento para 
la gestión de la edad en las 
empresas”.

Fuente: Elaboración propia.
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38 4.3 Aplicación del "Modelo de
 acompañamiento para la gestión
 de la edad en las empresas"

  Para comenzar, es importante reiterar el carácter cíclico y circular de la 
estructura del modelo. Así, se desprenden como oportunidades.

En cada fase existen figuras de apoyo a la aplicación. Por un lado, estarán las 
esferas significativas, las que se refieren a ámbitos y acciones relevantes a 
considerar en el abordaje de cada fase, y por otro lado, encontrarás una caja 
de Herramientas, la cual presenta una síntesis de material metodológico y 
bibliográfico que busca facilitar la aplicación del Modelo.

Llegó la hora de transitar en el presente hacia ser una 
Empresa del futuro.
¡Mucho éxito!

Se puede comenzar en cualquier 
fase según las prioridades de 

cada empresa.

Se puede volver aplicar una y 
otra vez según los intereses y 

ejes prioritarios que establezca la 
empresa.

Se puede retomar y avanzar y 
cuantas veces sea necesario según 

la evaluación de cada acción, a lo 
que se suma poder transitar por más 

de una fase a la vez.

Figura 12. Tres oportunidades 
que brinda el carácter cíclico 
y circular del “Modelo de 
acompañamiento para la 
gestión de la edad en las 
empresas”.

Fuente: Elaboración propia.
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39 1.1.1 Etapa A: Explorar

  Esta etapa se enmarca dentro del primer objetivo específico del Modelo 
“impulsar a las empresas a explorar aquellas causas que puedan dificultar la 
implementación de prácticas amigables con la edad y generar efectos, tanto en las 
personas mayores, como en la organización”. Se compone de tres fases: (Fase 0) 
despertar interés, (Fase 1) levantar información y (Fase 2) comprender el desafío. 
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40 4.3.1.1 Fase 0: Despertar interés.

  Esta fase incluye una aproximación clave, es decir, generar un 
acercamiento a aquellos actores que pueden influir y tomar decisiones 
estratégicas al interior de la compañía, con la finalidad de despertar interés y 
conseguir apoyo para transitar hacia una Empresa Amigable con la Edad. 

Para lograr este fin, puede ser determinante presentar información que 
justifique la importancia de implementar prácticas amigables con la edad:
● Datos contextuales sobre el fenómeno del envejecimiento de la población
● Beneficios de la gestión de la edad
● Todo tipo de información diagnóstica con la que cuente la empresa en relación  
 a su estado frente a la temática (por ej. detección de prácticas edadistas o  
 demandas sentidas por parte de personas mayores trabajadoras).

En caso de contar con información diagnóstica para justificar la necesidad de 
la gestión de la edad, es relevante enfatizar en dinámicas discriminatorias, 
sesgos o desigualdades de género, edadismos, conflictos intergeneracionales 
o culturales, bajos niveles de participación o cualquier problemática que esté 
afectando de forma negativa a las personas mayores y por tanto a la empresa.

Aproximación clave
Figura 13. Esfera significativa 
fase 0: “aproximación clave”.

Fuente: Elaboración propia.
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41

Toolkit fase 0

Información contextual:
SENCE (2020). Lanzan programa “Experiencia mayor 2020” que 
favorece la contratación de adultos mayores. Ministerio del Trabajo 
y Previsión Social.
Seniorlab UC (2021). Revalorando el talento Senior. Pontificia 
Universidad Católica de Chile.
Unilever (2021). ¡Súmate a nuestra nueva iniciativa sesentennials 
de Unilever Argentina!. Unilever Careers Southern Cone. Argentina
Perez, Jesus (1993). Envejecimiento y trabajo: la gestión de la edad. 
Ministerio de Trabajo y Asuntos Sociales, España.

Recomendaciones:
● Argumentar en base a la adhesión que tenga la empresa a 

principios, pilares, políticas, tratados, acuerdos o compromisos 
internos o externos y de marcos legales.

● Presentar datos cuantitativos y cualitativos basados tanto en 
documentos externos como experiencias internas que justifiquen 
la necesidad del abordaje del modelo, como por ejemplo edadismos 
naturalizados en la empresa.

Para profundizar:
AMCHAM (2017). Adultos mayores: La fuerza laboral del futuro. 
Santiago, Chile.
Hermosilla-Ávila, Alicia; Paravic-Klijn, Tatiana; Valenzuela-Suazo, 
Sandra (2015). Fuerza laboral que envejece, ¿Qué hacer ante esta 
tendencia?. Ciencia & Trabajo, versión on-line. Santiago, Chile
Fundación Edad & Vida (2021). Empresas responsables con el 
envejecimiento: Recomendaciones y buenas prácticas en la gestión 
del envejecimiento de los trabajadores. Gobierno de España.

Figura 14. Caja de herramientas 
de apoyo para la aplicación de 
la fase 0.

Fuente: Elaboración propia.

https://sence.gob.cl/empresas/noticias/lanzan-programa-experiencia-mayor-2020-que-favorece-la-contratacion-de-adultos-mayores
https://sence.gob.cl/empresas/noticias/lanzan-programa-experiencia-mayor-2020-que-favorece-la-contratacion-de-adultos-mayores
https://seniorlab.uc.cl/proyectos/revalorando-el-talento-senior/
https://www.youtube.com/watch?v=xi-f7HIxOVI
https://www.youtube.com/watch?v=xi-f7HIxOVI
https://www.insst.es/documents/94886/326827/ntp_367.pdf/f8b70a34-71ab-485d-ac08-a611e362816e
https://www.amchamchile.cl/2017/09/adultos-mayores-la-fuerza-laboral-del-futuro/
https://www.scielo.cl/scielo.php?script=sci_arttext&pid=S0718-24492015000300002
https://www.scielo.cl/scielo.php?script=sci_arttext&pid=S0718-24492015000300002
https://www.edad-vida.org/wp-content/uploads/2021/12/2021_Empresas-Responsables-Diversidad-Generacional.pdf
https://www.edad-vida.org/wp-content/uploads/2021/12/2021_Empresas-Responsables-Diversidad-Generacional.pdf
https://www.edad-vida.org/wp-content/uploads/2021/12/2021_Empresas-Responsables-Diversidad-Generacional.pdf
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42 4.3.1.2 Fase 1: Levantar información 

  La realización de un chequeo previo es esencial para obtener una 
aproximación sobre qué tan amigable es la empresa con la edad.

Con el objetivo de apoyar la realización del chequeo previo, se dispone el 
Indicador de buenas prácticas (ver Indicador de buenas prácticas en Anexo 7.1), 
el que sugiere diferentes prácticas amigables con la edad. 

El chequeo previo permite identificar aquellos elementos que podrían dificultar el 
camino hacia una empresa amigable con la edad. Para ahondar en ellos, es conveniente 
apoyarse en instrumentos de recolección de información complementarios. Así, el 
backstage instrumental entrega herramientas para localizar.

Chequeo previo Backstage 
instrumental

Figura 15. Esferas significativas 
fase 1: “chequeo previo” y 
“backstage instrumental.

Fuente: Elaboración propia.

En caso de que ya se cuente con información diagnóstica de la temática, es 
recomendable complementar con los resultados del Indicador. No obstante, 
independiente del método que permita obtener información sobre la situación 
inicial de la empresa en cuanto a la incorporación de personas mayores y gestión 
de la edad, es determinante la existencia de información diagnóstica.. 

La existencia causas dificultando la implementación de prácticas no 
abordadas. 

Los efectos que podría traer la ausencia de estas prácticas, tanto 
para las personas mayores como para la empresa.

La existencia de prácticas que, a pesar de no estar siendo 
implementadas, no presentan causas dentro de la empresa que lo 
estén dificultando.

1

2

3
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43 Al seleccionar los instrumentos que permitirán ahondar en la información 
recogida en la primera aproximación, resulta oportuno tener en cuenta en qué 
ejes o dimensiones (determinadas a partir de los hallazgos iniciales / chequeo 
inicial) se desea ahondar. 

Así definimos si los métodos cuantitativos como cuestionarios, o cualitativos 
como entrevistas semiestructuradas y grupos focales serán los idóneos. 

Para registrar y ordenar la información, se puede hacer uso del cuadro de 
causas y efectos  (ver Figura 16).

Toolkit fase 1

 Se recomienda hacer uso del Indicador de Buenas Prácticas 
(Indicador de buenas prácticas) y del cuadro de causas y efectos 
(Cuadro de causas y efectos).

Para tener en cuenta:
● Asegurar la participación de personas mayores que 

representen la multiculturalidad de la empresa al momento de 
aplicar los instrumentos participativos complementarios al 
Indicador.

● Asegurar la participación de actores claves en el 
levantamiento de información complementario, sobre todo de 
quienes manejan la disponibilidad de recursos para indagar 
en las causas y de la población objetivo para indagar en los 
efectos.

● Velar por un espacio participativo seguro libre de juicios, 
sesgos de género y discriminaciones de cualquier tipo. 

● Detectar tempranamente la existencia de resistencias a la 
transformación, para así identificar las razones y elaborar una 
estrategias de sensibilización.

Para profundizar:
Cuauro Chirinos, Nohemy (2014). Guía didáctica metodológica para el 
Estudiante. Módulo Num. 2. 
Ibertic (s.f.). Grupos focales: guía y pautas para su desarrollo. Proyecto 
regional de cooperación para la integración de la cultura digital en los 
procesos educativos. Argentina.
Adams, William (2015). Conducting Semi-structured Interviews, 
Handbook of Practical Program Evaluation, Edition 4. Jossey Bass. 
QuestionPro (s.f.). Cómo diseñar un cuestionario para encuesta. Online.

Figura 16. Caja de herramientas 
de apoyo para la aplicación de 
la fase 1.

Fuente: Elaboración propia.

https://files.cercomp.ufg.br/weby/up/97/o/T%C3%A9cnicas_para_IAP.pdf
https://files.cercomp.ufg.br/weby/up/97/o/T%C3%A9cnicas_para_IAP.pdf
https://oei.org.ar/ibertic/evaluacion/pdfs/ibertic_guia_grupos_focales.pdf
https://www.researchgate.net/publication/301738442_Conducting_Semi-Structured_Interviews
https://www.questionpro.com/blog/es/como-disenar-un-cuestionario/
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44 4.3.1.3 Fase 2: comprender el desafío

  Teniendo en mente el chequeo previo, y la información inicial recopilada, 
es posible realizar un análisis participativo, que se realiza colaborativamente, 
con las interrelaciones entre los hallazgos, agrupando causas y efectos. Así se 
puede elaborar una síntesis de la problemática, comprendiendo bajo una lógica 
de causalidad, donde la premisa reside en que, al abordar la raíz del problema 
(causas) se dejan de ocasionar los efectos. Para esto se recomienda el uso del 
cuadro resumen analítico (ver Cuadro resumen analítico).

Si se ha utilizado el Indicador de Buenas prácticas, es posible obtener un análisis en 
el que se identifiquen los ejes en que se presentan las mayores brechas, y cuáles son 
las prácticas que se pueden llevar a cabo para estrecharla.
 
Por otro lado, el análisis puede llevar a identificar las causas que explican la ausencia 
de una práctica (no siendo posible aplicar directamente la práctica), para lo que se 
pueden abordar soluciones alternativas a las prácticas propuestas.

Con lo anterior en mente, la segunda parte consiste en la priorización de 
desafíos, para la que se debe tener en cuenta la urgencia de los desafíos 
identificados; y, el umbral de acción que se tiene para actuar, en función de los 
recursos disponibles y los parámetros internos o externos de la empresa. Así, 
se podrá cumplir con los objetivos (no excluyentes)1:

Análisis 
participativo

Priorización de 
desafíos

Figura 17. Esferas significativas 
fase 2: “análisis participativo” y 
“priorización de oportunidades”.

Fuente: Elaboración propia.

1 Se debe considerar que hay empresas que pueden desear priorizar directamente las causas de los desafíos identi-
ficados; mientras otras, pueden priorizar directamente prácticas a implementar.
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Priorizar cuáles 
de las prácticas 
amigables que 
no presentan 

dificultades de 
aplicación serán 

abordadas.

Priorizar cuáles 
de las causas 

que dificultan la 
implementación 

de prácticas 
amigables serán 

abordadas.

1 2

Figura 18. Objetivos de la 
priorización de desafíos.

Fuente: Elaboración propia.

Para lo anterior, se sugiere el uso la matriz de priorización de causas y/o la 
matriz de priorización de prácticas (ver 3.4). 

Toolkit fase 2

  Se recomienda hacer uso del cuadro resumen analítico (7.3), 
de la matriz de priorización de causas (ver 7.4), y la matriz de 
priorización de prácticas (ver 7.5)

Material a considerar:
Organización de las Naciones Unidas (2017). Convención Interamericana 
sobre la Protección de los Derechos Humanos de las Personas Mayores. 
On-line
Manes, Romina; Carballo, B.; Cejas, R.; Machado, E.; Prins, S.; Savino, 
D.; & Wood, S. (2016). Vejeces desiguales. Un análisis desde el enfoque de 
derechos de las personas mayores. Margen 83.
Osorio, Paulina (2003). Mujeres de la tercera edad y su relación con 
el trabajo: expectativas de calidad de vida. Accésit del Premio de 
Investigación “Realidad Social Vasca”, España.
Ciedess (2019). Inclusión laboral de personas mayores. La Segunda: 
Santiago. Chile.
Chamorro, Sol (2002). Vejez y sociedad multicultural. Gazeta de 
Antropoligía, 18, 5. España
Expósito, Carmen (2012). ¿Qué es eso de la interseccionalidad? 
Aproximación al tratamiento de la diversidad desde la perspectiva de género 
en España. Investigaciones Feministas, vol 3, 203-222. España

Se aconseja:
● Procurar que durante el análisis participativo colaboren personas 

mayores, así como multiplicidad de culturas, áreas y género, para 
que el análisis esté dotado de sentido y sea validado por quienes 
están viviendo las posibles problemáticas.

● Corroborar que la priorización de causas y prácticas sea 
democráticamente validada tanto por quienes vivencian las 
problemáticas como por quienes tienen conocimiento e influencia 
respecto de los recursos disponibles en la empresa.

Figura 19. Caja de herramientas 
de apoyo para la aplicación de 
la fase 2.

Fuente: Elaboración propia.

http://www.oas.org/es/sla/ddi/docs/tratados_multilaterales_interamericanos_a-70_derechos_humanos_personas_mayores.pdf
http://www.oas.org/es/sla/ddi/docs/tratados_multilaterales_interamericanos_a-70_derechos_humanos_personas_mayores.pdf
https://www.margen.org/suscri/margen83/manes83.pdf
https://www.margen.org/suscri/margen83/manes83.pdf
https://repositorio.uchile.cl/bitstream/handle/2250/122418/Osorio_CL_004_2009.pdf?sequence=1&isAllowed=y
https://repositorio.uchile.cl/bitstream/handle/2250/122418/Osorio_CL_004_2009.pdf?sequence=1&isAllowed=y
https://www.ciedess.cl/601/w3-article-3782.html
https://www.ugr.es/~pwlac/G18_05Sol_Tarres_Chamorro.pdf
https://revistas.ucm.es/index.php/INFE/article/download/41146/39358/0
https://revistas.ucm.es/index.php/INFE/article/download/41146/39358/0
https://revistas.ucm.es/index.php/INFE/article/download/41146/39358/0


M
OD

EL
O 

DE
 A

CO
M

PA
Ñ

A
M

IE
N

TO
 P

A
RA

 L
A

 G
ES

TI
ÓN

 D
E 

LA
 E

DA
D 

EN
 L

AS
 E

M
PR

ES
AS

LA
S 

RE
SP

UE
ST

AS
 D

EL
 F

UT
UR

O 
PA

RA
 T

RA
NS

IT
AR

 H
AC

IA
 U

NA
 E

M
PR

ES
A 

AM
IG

AB
LE

 C
ON

 L
A 

ED
AD

 E
N 

EL
 P

RE
SE

NT
E

M
ar

zo
, 2

02
2

46 4.3.2 Etapa B: Idear

  Esta etapa es parte del objetivo específico del Modelo “incentivar a las 
empresas a idear alternativas que incluyan la voz de las personas mayores 
y den solución a las causas identificadas, alistando así el camino para la 
implementación de prácticas amigables con la edad”. Contempla dos partes: 
(Fase 3) proyectar ideas y (Fase 4) crear la hoja de ruta. 
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47 4.3.2.1 Fase 3: proyectar ideas

  En el caso en que se prioricen causas que dificulten la implementación 
de prácticas amigables con la edad, realizar lluvia de ideas permitirá visualizar 
diversas alternativas de solución.
 
De igual manera, si se identifican prácticas que pueden ser implementadas 
sin problema, una lluvia de ideas permitirá tener nociones de qué acciones 
se requieren para ello. De entre las ideas que surjan, las ideas a seleccionar 
reflejarán los intereses de la empresa y las personas involucradas en la 
planificación, desarrollo y evaluación de la misma.
 
Ya teniendo las ideas, la aproximación a la ruta selecciona aquellas que se 
adoptarán. En ese sentido, esta aproximación tendrá un carácter experimental, 
buscando testear acciones específicas antes de diseñar una hoja de ruta 
concluyente.
 
Una de los criterios a considerar en la elección de acciones a realizar o prácticas 
a implementar, es que la alternativa pueda ser medida a corto o mediano plazo, 
a modo de obtener retroalimentaciones tempranas e incorporar mejoras. 
Alternativamente, se pueden recomiendan los siguientes criterios de selección. 

Lluvias de ideas Aproximación
a la ruta

Figura 20. Esferas significativas 
fase 3: “lluvia de ideas” y 
“aproximación a la ruta.

Fuente: Elaboración propia.

Recursos tangibles
Recursos intangibles
Eficiencia 
Eficacia
Prioridades corporativas
Prioridades de la Población Objetivo
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48
¡Puedes utilizar otros criterios! 

Sólo asegúrate de que se enmarque en un carácter de testeo y 
experimentación.

Recuerda: Una buena justificación de las acciones, las hace creíbles y 
duraderas.

En relación a las herramientas sugeridas para facilitar el desarrollo de esta fase, 
se dispone el Puente de alternativas para el abordaje de causas, y el Puente de 
alternativas para el abordaje de prácticas Para la selección de alternativas, 
se dispone de la Matriz de selección de alternativa de abordaje de causas y la 
Matriz de selección de alternativa de abordaje de prácticas.

Considerando lo anterior, la aproximación a la Hoja de Ruta podrá estar 
conformada por dos tipos de acciones, las que no son mutuamente excluyentes 
(ver Figura 21). 

Hemos diferenciado : Prácticas que a priori no representan problemas para 
ser implementadas, de aquellas prácticas que no han sido implementadas 
por alguna razón. Estas “prácticas” se extraen directamente del indicador 
de buenas prácticas. Aquellas prácticas que no muestran dificultad para ser 
implementadas, pueden precisamente llevarse a la realidad sin necesidad de 
mayor análisis. Por contrapartida, para aquellas prácticas que no han sido 
implementadas por alguna razón, se requiere, inicialmente, abordar dicha 
razón con acciones previas a la implementación de la práctica misma. 

Figura 21. Tipos de acciones que 
constituyen la aproximación a la 
Hoja de Ruta.

Fuente: Elaboración propia.

Acciones que 
abordan las causas

Acciones que buscan 
implementar / 

mejorar prácticas 
amigables con la edad
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Toolkit fase 3

 Se sugiere hacer uso del puente de alternativas para el 
abordaje de causas (Anexo 7.5), del puente de alternativas para 
el abordaje de prácticas (Anexo N°7.7), la matriz de selección 
de alternativa (Anexo 7.8) y la matriz de selección de práctica 
(Anexo 7.9).

Para conocer sobre buenas prácticas:
Fundación Edad & Vida (2021). La gestión de la edad en las 
empresas. El envejecimiento de las plantillas. Gobierno de España
Caballero, Eduardo; Linares, Tomasa (2019). Cómo garantizar un 
envejecimiento sostenible en el entorno laboral. Editorial Ciencias 
Médicas: La Habana.

Para promover el buen desenvolvimiento de esta fase, se 
sugiere:

● Asegurar participación de distintos actores clave en la ideación 
de soluciones: actores con conocimiento e influencia en 
el uso de recursos, personas mayores, y otras personas de 
diferentes rangos etarios, géneros y culturas, para así asegurar 
que todas las alternativas incluyen acciones de cooperación 
intergeneracional y velen por el respeto a la diversidad.

● Adaptar los criterios de las herramientas sugeridos a aquellos 
que la Empresa considere pertinentes, procurando velar por la 
elección de alternativas testeables a corto o mediano plazo.

Para profundizar en metodologías de ideación:
Marsillas, Sara (s.f.). Experiencia en Design Thinking con Personas 
Mayores. Online, portal designthinking.gal.
Coworkingfy (enero, 2006.) Lluvia de ideas: Qué es, cómo hacerla, 
técnicas de brainstorming, ejemplos y más. Online: portal 
corworkingfy.

Figura 22. Caja de herramientas 
de apoyo para la aplicación de 
la fase 3.

Fuente: Elaboración propia.

https://www.edad-vida.org/wp-content/uploads/2020/12/2020_Estudio-Gestion-Edad-Plantillas.pdf
https://www.edad-vida.org/wp-content/uploads/2020/12/2020_Estudio-Gestion-Edad-Plantillas.pdf
https://www.paho.org/es/file/85294/download?token=7KI-rnw8
https://www.paho.org/es/file/85294/download?token=7KI-rnw8
https://designthinking.gal/experiencia-en-design-thinking-con-personas-mayores/
https://designthinking.gal/experiencia-en-design-thinking-con-personas-mayores/
https://coworkingfy.com/lluvia-de-ideas/
https://coworkingfy.com/lluvia-de-ideas/
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50 4.3.2.2 Fase 4: Testear ideas y evaluar

  Habiendo priorizado las acciones que conforman la aproximación a la 
hoja de ruta, esta fase busca dar paso a experimentar, generando pequeños 
ciclos, a modo de validar o no si estas cumplen con los objetivos deseados, 
pudiendo evaluar su efectividad y/o funcionamiento.
 
A continuación, se presenta el flujograma de lo descrito respecto a los ciclos de 
implementación de acciones (ver Figura 24).

Durante y posterior a la experimentación/implementación de prácticas o 
acciones, se debe considerar evaluar su éxito. 

Experimentar Evaluar

Figura 23. Esferas significativas 
fase 4: Experimentar y fase 5: 
Evaluar.

Fuente: Elaboración propia.

Figura 24. Ciclos de 
implementación e acciones con 
miras hacia la hoja de ruta.

Fuente: Elaboración propia.

Práctica
o acción

1

Retribuye constantemente

Retribuye constantemente
Se lleva a

Se lleva a

Se lleva a

forma parte de

Retribuye constantemente

Se vuelve a la fase ideación

¿fue exitosa?

¿fue exitosa? No

Si

No

No

Si

Si

¿fue exitosa?

Práctica
o acción

2

Evaluación

Evaluación

Evaluación

Hoja de ruta

Se repiensa

Se interconecta con
otras prácticas

Implementación
Práctica
o acción

n

Implementación

Implementación
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¿Qué nivel de impacto tuvo en la población 
objetivo la acción?
¿Tuvo sentido para la población objetivo? 
¿Es proporcional el costo versus el 
beneficio?
¿Existe algún resultado no esperado que 
haya sido positivo?
¿Existe alguna externalidad positiva 
producto de la implementación de la acción?
¿Qué posibilidades de mejora se visualizan en 
caso de volver a implementar? 

? 

Se pueden considerar como parámetros a evaluar: 

¡Puedes modificar o sumar todas las preguntas 
que quieras! 

Lo importante es que todas permitan obtener una retroalimentación 
participativa que posibilite jerarquizar las acciones más exitosas para 

considerarlas en la futura Hoja de Ruta.

Toolkit fase 4

  Con la finalidad de desarrollar una buen proceso de testeo y 
previa evaluación, se recomienda:
● Considerar la participación de personas mayores en la 

evaluación, para que sean los mismos beneficiarios quienes 
den cuenta de qué factores han propiciado buenos resultados y 
cuáles pueden ser mejorados.

● Estimar una periodicidad constante en la evaluación, a modo 
de incorporar mejoras antes finalizar la implementación de las 
acciones. 

● Realizar un informe sobre la evaluación indicando las ventajas y 
desventajas de los resultados.

Documentos que profundizan en procesos de evaluación 
participativos:

Gallego, Ignacio (2017). El enfoque del monitoreo y la evaluación 
participativa (MEP): batería de herramientas metodológicas. 
Universidad Complutense de Madrid: España
Centro de Análisis para la Investigación en Innovación (CAIINNO) 
(s.f.). Evaluación Participativa. Online.

Figura 25. Caja de herramientas 
de apoyo para la aplicación de 
la fase 4.

Fuente: Elaboración propia.

https://evalparticipativa.net/wp-content/uploads/2019/05/01.-el-enfoque-participativo.-baterc3ada-de-herramientas.pdf
https://evalparticipativa.net/wp-content/uploads/2019/05/01.-el-enfoque-participativo.-baterc3ada-de-herramientas.pdf
http://www.caiinno.org/wp-content/uploads/2017/07/Evaluaci%C3%B3n-participativa.pdf
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52 4.3.2.3 Fase 5: Crear la Hoja de Ruta

  Considerando la retroalimentación emergente de las esferas de 
experimentación y evaluación (Fase 4), se puede avanzar hacia la incorporación 
de mejoras, manteniendo aquellas acciones exitosas, y mejorando aquellas que 
no funcionaron tan bien.

Teniendo identificadas aquellas acciones o prácticas que se quieren mantener, la 
búsqueda de conexión entre ellas es la que generará una hoja de ruta que tenga 
sentido, persiguiendo un objetivo claro. Así, define el diseño concluyente de la hoja 
de ruta. La Figura 27 muestra el flujo hacia la hoja de ruta.

Incorporación
de mejoras

Diseño
concluyente

Figura 26. Esferas significativas 
fase 4: Experimentar y fase 5: 
Evaluar.

Fuente: Elaboración propia.

Figura 27. Contribución de 
acciones exitosas para la hoja 
de ruta.

Fuente: Elaboración propia.

¿Cómo se 
interconectan?

¿Qué se busca?

del punto común se

llega a

Se compone de

Acciones que se 
potencien entre sí

Acción o práctica
exitosa 1

Acción o práctica
exitosa 2

Acción o práctica
exitosa 2

Acción o práctica
exitosa 2 Objetivos generales

y específicos

Acciones

Líneas de acción (funcionan 
como sub-temas bajo los que se 

agrupan las acciones)
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Toolkit fase 5

A continuación se presentan una serie de recordatorios que 
podrían ser útiles:

● Convocar a quienes participaron en la ideación de alternativas 
a pensar en otras a incorporar en el diseño concluyente de la 
Hoja de Ruta.

● Volver a revisar fases anteriores para identificar qué causas y 
prácticas priorizadas pueden ser sumadas a la Hoja de Ruta a 
través de la ideación de soluciones.

● Verificar que todas las acciones a considerar representen los 
principios del Modelo.

Figura 28. Caja de herramientas 
de apoyo para la aplicación de 
la fase 5.

Fuente: Elaboración propia.
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54 4.3.3 Etapa C: Transformar

  Esta etapa es el tercer objetivo específico del Modelo para “guiar a las 
empresas a transformar su cultura organizacional a través del testeo y evaluación 
constante, para así incorporar las acciones y prácticas que mejor se adapten a la 
población de personas mayores”. Abarca la Fase 6 para llevar la ruta a la acción.
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55 4.3.3.1 Fase 6: llevar la ruta a la acción

  Con una hoja de ruta establecida, debe iniciarse la ejecución. Antes de 
iniciar la aplicación es recomendable realizar una sensibilización estratégica 
donde se pueden emplear diversas técnicas:

De esta manera, se aumentarán las posibilidades de éxito de la implementación de 
la hoja de ruta, en tanto existirá un importante nivel de aprobación por parte de los 
trabajadores/as, lo que generará que sean ellos los sensibilizadas quienes hagan lo 
mismo con sus pares, pudiendo expandir la red de colaboradores de la transformación.

Para la puesta en marcha de las acciones y prácticas amigables, es importante 
considerar el timing, basándose en las calendarizaciones que tiene la empresa 
a nivel general y sus diferentes áreas particulares. A su vez, con la finalidad de 
identificar si lo implementado está funcionando y causando el impacto deseado, 
hay que mantener track de la evaluación.

Sensibilización 
estratégica En marcha

Figura 29. Esferas significativas 
fase 6: sensibilización 
estratégica y en ruta.

Fuente: Elaboración propia.

Anunciar la implementación de la Hoja de Ruta, para que así los 
trabajadores/as estén al tanto del proceso de transformación y lo 
recepcionen de buena manera.

Promover y concientizar respecto a la necesidad, importancia y beneficios 
de transitar a convertirse en una Empresa Amigable con la Edad.

Enseñar y capacitar a quienes quieran colaborar tomando 
responsabilidad en las acciones a emplar en la Hoja de Ruta, 
pudiendo establecer alianzas estratégicas con diferentes áreas de la 
empresa y sumar a líders y representantes como ambajadores por la 
información.
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Toolkit fase 6 

 A continuación se adjuntan información sobre cómo 
anunciar una transformación:
Ghenadenik, Mariela (s.f.). 7 pasos para comunicar un cambio 
dentro de una empresa. Online: MG Contenidos
Azurian (s.f.) Estrategia para comunicar el cambio. Online

Consejos de utilidad: 
● Organizar un lanzamiento de la hoja de ruta e invitar a otras 

empresas a contar sus experiencias de éxito, para así inspirar a 
todos los trabajadores.

● Crear una red de embajadores amigables con la edad que tenga 
como objetivo que trabajadores de diferentes áreas cooperen 
en acciones de la hoja de ruta.

● Celebrar cada logro junto a quienes están involucrados en el 
proceso, ya que eso mantendrá la motivación y el compromiso 
por la transformación, y además transmitirá al exterior que se 
está avanzando.

Figura 30. Caja de herramientas 
de apoyo para la aplicación de 
la fase 6.

Fuente: Elaboración propia.

https://mgcontenidos.com.ar/7-pasos-para-comunicar-un-cambio-dentro-de-una-empresa-descargable/
https://mgcontenidos.com.ar/7-pasos-para-comunicar-un-cambio-dentro-de-una-empresa-descargable/
https://www.azurian.com/article/estrategia-para-comunicar-el-cambio
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57 4.3.4 Etapa D: Integrar y expandir

  Esta última etapa se enmarca dentro del cuarto objetivo específico 
del Modelo “inspirar a las empresas a integrar y expandir su experiencia 
para despertar el interés en otras empresas y sumarlas a la transformación, 
avanzando así hacia una sociedad más amigable con la edad”. Se compone de 
dos fases: (Fase 7) Integrar; y, (Fase 8) Expandir.
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58 4.3.4.1 Fase 7: Integrar

  A medida que se van obteniendo los resultados de la implementación de la 
hoja de ruta, se debe documentar la ruta, es decir, registrar la información, ya 
que esto permitirá obtener la sistematización del proceso: Momentos clave de la 
transformación, es decir, quiénes participaron, quiénes fueron los beneficiarios, 
cuáles son sus testimonios, qué prácticas tuvieron mayor impacto, etc.

Se sugiere contar con un equipo que se encargue de recopilar información y también 
de generar contenido audiovisual. Además, se pueden utilizar plataformas digitales 
para archivar información de forma colectiva, así quienes participan pueden 
compartir voluntariamente sus experiencias.

Otro aspecto importante a considerar es que debe ser registrado y sistematizado 
todo aquel material emergente del proceso referido a protocolos, manuales, guías, 
pautas, cuestionarios, guiones, o cualquier otro documento que pueda ser replicado 
tanto para impulsar la implementación de prácticas amigables dentro de la empresa, 
como para ser facilitado y puesto a disposición de otras empresas para despertar su 
interés y sumarlas a la transformación.

Documentar la ruta

Figura 31. Esferas significativa 
fase 7: documentar la ruta.

Fuente: Elaboración propia.
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Toolkit fase 7

Para facilitar la documentación del proceso:
Control de Gestión Empresarial (CGE) (s.f.). Cómo Documentar Un 
Proceso Empresarial. Online

Considerar los siguientes elementos a documentar:
● Relacionar los logros de la hoja de ruta con la misión y visión 

de la empresa, o con los principios, pilares, políticas u otros 
lineamientos externos a los que se relacione, para así dar 
cuenta de que la transformación potencia el avance de otros 
aspectos.

Figura 32. Caja de herramientas 
de apoyo para la aplicación de 
la fase 7.

Fuente: Elaboración propia.

https://iso9001-calidad-total.com/2011/10/19/como-documentar-un-proceso/
https://iso9001-calidad-total.com/2011/10/19/como-documentar-un-proceso/
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60 4.3.4.2 Fase 8: Expandir

  A medida que se va documentando la información emergente de los resultados 
de la implementación de la hoja de ruta, de manera simultánea y complementaria, se 
pueden ir difundiendo y visibilizando en diferentes momentos:

Se podrá trascender la innovación, tanto a nivel interno como externo en la 
empresa. En un nivel interno, se puede difundir la información con aquellas 
áreas o gerencias relacionadas a recursos humanos tales como calidad de 
vida, bienestar laboral, personas, y diversidad e inclusión, entre otras, ya que 
esto, además de dar a conocer lo realizado, puede inspirar a otros actores a 
implementar prácticas en sus respectivas áreas de trabajo.
 
A un nivel externo. Es relevante dar a conocer que la empresa ha comenzado un tránsito 
hacia ser amigable con la edad, posicionándose como líder en materia de gestión de la 
edad, evidenciando que es posible generar una transformación positiva que beneficie 
a las personas mayores, y sensibilizará a otras entidades respecto a la importancia que 
es emprender acciones en el presente para ser empresas del futuro.

Trascender la 
innovación

Figura 33. Esfera significativa 
fase 8: documentar la ruta.

Fuente: Elaboración propia.

Al comienzo de la implementación, a modo de anuciar los objetivos que 
se espera alcanzar con la Hoja de Ruta.

Durante el proceso, a modo de mantener informada a la comunidad 
respecto de los avances en materia de implementación de acciones y 
prácticas amigables con la edad.

Al final de la implementación, a modo de dar a conocer los resultados 
da experiencia de transición hacia convertirse en una Empresa con 
Experiencia.
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Tool kit fase 8

Recuerda considerar los siguientes aspectos:
● Difundir prirse a las personas mayores, sin caer en términos como 

“abuelos”, “abuelitos (as)”, “tatitas” (ya que no existe relación de 
parentesco), y en términos diminutivos como viejitos (as) o mal 
empleados como ancianos (as)..

Consejos de utilidad: 
● En relación a lo anterior, a continuación se adjuntan 

documentos para profundizar en el buen uso de expresiones 
hacia personas mayores.

Bozanic, Agniezka (s.f.). Escribir sin edadismo, escribir con 
Geroactivismo. Guía de estilo para comunicar de forma responsable, 
objetiva y realista sobre las personas mayores en Chile. Fundación 
Geroactivismo: Chile.

● Ministerio de Salud (Minsal) (s.f.). Nuevas expresiones para referirse 
a las Personas Mayores. Subsecretaría de Salud Publica, División 
de Prevención y Control de Enfermedades, Departamento de 
Cico Vital: Santiago, Chile.rocurando no caer en la utilizacion de 
edadismos. Prestar atención en cómo referencia.

Figura 34. Caja de herramientas 
de apoyo para la aplicación de 
la fase 8.

Fuente: Elaboración propia.

https://geroactivismo.com/wp-content/uploads/2020/12/Gu%C3%ADa-de-Comunicaci%C3%B3n-Responsable-hacia-Personas-Mayores.pdf
https://geroactivismo.com/wp-content/uploads/2020/12/Gu%C3%ADa-de-Comunicaci%C3%B3n-Responsable-hacia-Personas-Mayores.pdf
https://geroactivismo.com/wp-content/uploads/2020/12/Gu%C3%ADa-de-Comunicaci%C3%B3n-Responsable-hacia-Personas-Mayores.pdf
https://www.minsal.cl/wp-content/uploads/2018/09/NUEVAS-EXPRESIONES-PARA-REFERIRSE-A-LAS-PERSONAS-MAYORES-PDF.pdf
https://www.minsal.cl/wp-content/uploads/2018/09/NUEVAS-EXPRESIONES-PARA-REFERIRSE-A-LAS-PERSONAS-MAYORES-PDF.pdf


Consideraciones 
para el éxito de 
este modelo

5
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¡Anticípate! 
Nuestras sociedades están envejeciendo progresivamente y el número de personas 
con 60 años o más va a incrementar de manera significativa. Lo que también conlleva 
un futuro con una fuerza laboral envejecida.
 
Es de suma importancia entender la urgencia de iniciar el camino hacia ser una 
empresa amigable con la edad. Comprender los desafíos y las oportunidades de la 
longevidad y los estilos de vida generacionales desde ya representa una oportunidad 
para innovar al interior de las organizaciones. 

Así, se garantiza el cambio de mirada hacia el segmento 60+, y se permite actuar 
oportunamente, evitando que se convierta en un problema ¡hazlo antes de que el 
mercado te obligue a ello! 

Abandona viejismos y visiones edadistas 
Los principios del modelo buscan lograr que se tenga una visión sobre las personas 
mayores que abandone prejuicios y estereotipos. El edadismo impide abordar 
respuestas adecuadas al desafío del envejecimiento de la población, ya que sesga 

“Sabemos que el futuro es humano, digital y plateado, y la economía 
plateada será clave para la innovación, la creación de nuevos empleos 

y el crecimiento económico”

ANA CASTILLO LESKA – MASATO OKUMURA

https://elpais.com/autor/masato-okumura/#?rel=author_top
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la percepción sobre el envejecimiento, limitando las prácticas y políticas que se 
pueden desarrollar al interior de las organizaciones. 
El enfoque adecuado incorpora la valoración por las habilidades y experiencia de las 
personas mayores.

El futuro es intergeneracional 
En el futuro, se espera que hasta cuatro generaciones se encuentren dentro de las 
organizaciones. Por ello, la promoción del trabajo intergeneracional e inclusivo es 
esencial, puesto que permite generar experiencias y conocimientos enriquecedores 
para todos/as. De esta manera construímos sociedades más justas, empáticas e 
innovadoras.

Recoge la voz de las personas mayores.
La consideración de las personas mayores en el desarrollo de actividades/ prácticas 
que abordan a este segmento etario es crucial para el éxito de las mismas. El 
llamado a las empresas que decidan iniciar este camino, es a convertirse en agentes 
de cambio activo para nuestra sociedad, recogiendo y transmitiendo no solo el 
interés a otras organizaciones, dando cuenta de sus resultados y del proceso de 
transformación vivido de modo de nutrir este Modelo en base a realidades concretas 
y situadas.
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73

Los anexos contenido acá, son los que se mencionan dentro de los Toolkits 
presentes al final de la descripción de cada fase graficados con el símbolo 
(llave), representación de aquel material metodológico útil para ajustar a la 
cultura organizacional de cada empresa y facilitar la aplicación de cada Etapa y 
fase del Modelo. 
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74 7.1 Indicador de buenas prácticas

Cuestionario para conocer qué tan amigable es 
nuestra empresa con la edad

Estimado/a encargado/a de RRHH, Gestión de personas o Inclusión:
La sugerencia de uso del siguiente cuestionario se enmarca dentro de la aplicación 
de la fase 1: levantar información, particularmente en la esfera chequeo previo , ya 
que su objetivo de carácter diagnóstico es conocer qué tan amigable es la empresa 
con la edad. En este sentido, su carácter no es punitivo, sino por el contrario, busca 
identificar oportunidades de trabajo para generar espacios intergeneracionales en 
los que se valore la diferencia. El modo de uso de esta herramienta consiste en los 
siguientes pasos:

Paso 1: Lea cada una de las afirmaciones y asigne un punto en caso de que en su 
empresa se realice esta práctica y cero puntos en el caso en el que no se lleve a 
cabo. Recuerde que si desconoce la información es mejor consultar a sus jefaturas 
o a quién estime puede conocer esta información, antes de asumir una respuesta.

Paso 2: Sume el puntaje obtenido en cada eje y evalúe su situación de acuerdo al 
modo de análisis que se ofrece más abajo.

En su empresa…

Eje de inserción laboral

1 El personal encargado de los procesos de reclutamiento está capacitado (o 
en vías de) para realizar la selección de personal sin sesgos edadistas.

2
Se revisan las ofertas de empleo y las vías de difusión para que no existan 
barreras asociadas a la edad (por ejemplo, publicación solo en medios 
digitales, rango de edad requerido, etc.)

3 Se establece una cuota mínima de personas mayores en la empresa.

Tabla 1. Indicador de buenas 
práctica.

Fuente: Elaboración propia.
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4 Se fomenta intencionadamente que en todas las áreas de trabajo haya 
personas de todas las edades

5 Se generan programas de inducción para personas mayores que se 
incorporan a las empresas

Eje de seguimiento y acompañamiento 60+

1 Se tienen registros sobre el número de personas mayores de la organización

2
Se consulta de manera regular a trabajadores mayores respecto a su 
experiencia en la empresa, diagnosticando sus necesidades y elementos a 
mejorar.

3 Existen vías para que trabajadores/as puedan dar cuenta de situaciones de 
discriminación por edad.

4 Se cuenta con una sistematización de situaciones de discriminación por 
edad.

5
Se realizan charlas u otras instancias sobre la importancia de la no 
discriminación, igualdad de oportunidades y buen trato en espacios laborales 
intergeneracionales.

6 Se busca que no exista discriminación en los salarios según la edad de la 
persona.

7 Se cuenta con un comité o agrupación de personas mayores (mesa 60+, 
embajadores/as, etc.).

8 Se generan instancias de reconocimiento a personas mayores por su 
trayectoria y/o desempeño.

Eje de bienestar laboral e individual

1
Se ofrecen programas de capacitación y actualización de conocimientos, 
con foco en el aprendizaje de personas mayores, según las necesidades que 
demande este grupo etario.

2 Se brindan oportunidades de ascenso y promoción a trabajadores de 60 años 
o más.

3 Se desarrollan mentorías cruzadas entre trabajadores mayores y otros más 
jóvenes

4 La empresa genera instancias recreativas de interacción y fomento de la 
comunidad, con foco en lo intergeneracional

5 Se hacen evaluaciones del puesto de trabajo de personas mayores para 
buscar adecuaciones si es que estas lo necesitan.

6 En caso de ser necesario, se da la posibilidad a personas mayores de hacer 
más flexible su jornada laboral y/o contar con más permisos.

7 Se da la posibilidad a trabajadores mayores que teletrabajen cuando su 
ocupación lo permita.

8 En caso de ser necesario, se adecúa el mobiliario para las personas mayores 
según sus requerimientos (por ejemplo, instalando sillas ergonómicas).

9 Se informa respecto de los desafíos físicos, cognitivos y emocionales 
involucrados en el envejecimiento, que podrían afectar el desempeño laboral.

10 Existe una infraestructura amigable para posibles condiciones de salud de 
personas mayores (accesibilidad de baños, ascensores, etc.)

11 Se cuenta con convenios y beneficios pensados en personas mayores

12 Se generan espacios de apoyo para el intraemprendimiento
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Eje de retiro del mercado laboral

1 Existen procesos consultivos hacía quienes están en edad de jubilarse con la 
finalidad de conocer si querrán hacerlo o no.

2 En caso que el trabajador mayor manifieste querer retirarse del mercado 
laboral, se le ofrece reducir paulatinamente su horario de trabajo.

3 Existe un proceso de acompañamiento en el que los trabajadores que han 
decidido jubilarse son asesorados financieramente.

4
Se informa y educa, con antelación a los 60 años, respecto de los desafíos 
sociales y emocionales, asociados al retiro del mercado laboral como parte 
del ciclo de vida.

5 Al momento de abandonar la empresa, existe un hito que da cierre a los años 
de trayectoria laboral y sus logros.

6 Se dan a conocer oportunidades que reemplacen el trabajo, luego del retiro 
del mercado laboral.

 Eje de construcción de comunidad tras el retiro

1 Existen instancias para que las personas mayores jubiladas puedan seguir 
vinculadas a su empresa.

2 Las personas mayores jubiladas siguen siendo consideradas en actividades 
importantes de la empresa.

3 Las personas jubiladas son invitadas a dar charlas sobre temáticas que 
dominan dada su gran experiencia.

4 Las personas jubiladas pueden mantener convenios y beneficios que tenían 
como trabajadores.
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77 7.1.1 Modo de análisis

  En lo que guarda relación con el método de análisis de resultados, cada una 
de las prácticas realizadas tiene una puntuación de un punto, y el total del puntaje se 
desprende del conjunto de prácticas implementadas en la empresa. Sin embargo, 
este indicador debe analizarse por eje y no como la suma total de las 35 prácticas, 
por dos motivos. El primero, dada la diferencia del número de prácticas en cada uno 
de los ejes, existe un número máximo y mínimo diferenciado. El segundo, porque el 
objetivo de este indicador más que cuantificar, busca comprender las oportunidades 
de desarrollo y trabajo en las empresas.

Con todo, la Tabla 2 muestra la puntuación mínima y máxima de cada uno de los ejes, 
y la recomendación de calificación de las puntuaciones por eje.

Dimensión Puntaje mínimo Puntaje máximo Calificación 
recomendada

Eje de inserción 
laboral 0 5

0 a 1: Iniciando
2 a 3: Avanzando
4 a 5: Logrando

Eje de seguimiento 
y acompañamiento 
60+

0 8
0 a 2: Iniciando
3 a 5: Avanzando
6 a 8: Logrando

Eje de bienestar 
laboral e individual 0 12

0 a 3: Iniciando
4 a 7: Avanzado
8 a 12: Logrando

Eje del retiro del 
mercado laboral 0 6

0 a 1: Iniciando
2 a 3: Avanzando
4 a 6: Logrando

Eje de construcción 
de comunidad tras 
el retiro

0 4
0 a 1: Iniciando
2 a 3: Avanzando
4: Logrando

Tabla 2. Puntaje mínimo y 
máximo de cada uno de los 
ejes del Indicador de Buenas 
Prácticas y calificación de los 
resultados.

Fuente: Elaboración propia.
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78 Por último, el significado de cada una de estas clasificaciones se aprecia en la 
Figura 35. 

Inicinado el 
camino de ser 
amigable con

la edad

Corresponde a 
empresas que 
recién están 
comenzando 
en el camino de 
ser amigable 
con la edad y 
que por tanto, 
represntan 
diversas 
oportunidades 
de mejora.

Habla de 
empresas en 
las que ya hay 
un camino 
comenzado 
en la creación 
de espacios 
amigables con la 
edad, y por tanto, 
se cuenta con 
ideas concretas 
para mejorar.

Refiere a 
empresas con 
una cultura 
organizacional 
comprometida 
con la interge-
neracionalidad 
y el ser amigable 
con la edad, que 
son ejemplo para 
el resto y que 
deben seguir el 
camino a partir 
de la innovación 
y comunicación 
de lo ya hecho 
con otras organi-
zaciones. 

Avanzando en 
el camino de ser 

amigable con
la edad

Logrando ser 
amigable con

la edad

Figura 35. Significado de 
la calificación sugerida de 
niveles del Indicador de Buenas 
Prácticas para la construcción 
de empresas amigables con la 
edad.

Fuente: Elaboración propia.
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79 7.2 Cuadro de causas y efectos

  Este cuadro se enmarca dentro de la sugerencia de uso de la Fase 1: 
Levantar información, específicamente en la esfera backstage instrumental. 
Su objetivo es ordenar los hallazgos obtenidos del levantamiento de información 
participativa en una lógica de causalidad, para así identificar si existen causas 
que estén dificultando la implementación de prácticas amigables, y cuáles son 
los efectos que puede traer la ausencia de las prácticas, tanto para personas 
mayores como para la empresa. A continuación se desprende un “paso a paso” 
de cómo hacer uso del cuadro

Paso 1: Con la información obtenida en el Indicador de buenas prácticas, 
traspasa a la primera columna de la izquierda todas aquellas prácticas que no 
han sido implementadas por la Empresa. Encontrarás separaciones por ejes, a 
modo de visualizar dónde existen mayores oportunidades de mejora.

Paso 2: Con la información obtenida del levantamiento de información 
complementario, responde a la pregunta de la segunda columna con una 
respuesta cerrada (si o no).

Paso 3: Para las prácticas en las que contestaste “si”, responde la pregunta de 
la tercera columna. Procura ser lo más detallado/a posible en las causas que 
están dificultando la implementación, ya que posteriormente permitirá realizar 
un buen análisis.
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80 Ejemplos de causas pueden ser: 
Bajo nivel de esfuerzos que se realizan para incrementar 
el bienestar laboral de los trabajadores; inexistente 
comunicación intergeneracional; bajo nivel de recursos 
disponibles para disminuir las horas de trabajo de una persona 
mayor por el mismo salario, etc.

Ejemplos de efectos pueden ser:
Disminución del compromiso empresarial, debilitación 
del sentido de pertenencia, problemas de convivencia 
intergeneracionales, disminución de los incentivos para 
proyectarse en la empresa, insatisfacción laboral, disminución 
del rendimiento, etc.

Paso 4: Independiente de la existencia causas que estén dificultando la 
implementación, responde la pregunta de la cuarta columna, dando cuenta 
de los efectos que trae la ausencia de la práctica amigable para la población 
objetivo y para la empresa. 

Prácticas Amigables
no implementadas

¿Existen causas que 
estén dificultando 

su implementación?

En caso de que sí, 
¿Cuáles son las causas 

que dificultan la 
implementación?

(Respuesta abierta)

En caso de que sí, 
¿Cuáles son las causas 

que dificultan la 
implementación?

(Respuesta abierta)

Eje de inserción laboral

(Práctica 1) 

(Práctica 2) 

Etc…

Eje de seguimiento y acompañamiento 60+

(Práctica 1) 

(Práctica 2) 

Etc…

Eje de bienestar laboral e individual

(Práctica 1) 

(Práctica 2) 

Etc…

Eje de retiro del mercado laboral

(Práctica 1) 

(Práctica 2) 

Etc…

Eje de construcción de comunidad tras el retiro

(Práctica 1) 

(Práctica 2) 

Etc…

Tabla 3. Cuadro de causas y 
efectos.

Fuente: Elaboración propia.
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81 7.2.1 Planilla de prácticas amigables no
 implementadas con causas que
 dificulten su implementación.

  Tras haber completado el cuadro de causas y efectos, a modo de ordenar 
la información, transcribe los resultados referidos únicamente a aquellas prácticas 
que presentan causas que dificulten su implementación en la empresa.

Prácticas Amigables
no implementadas

CAUSAS
que dificultarían la 

implementación en la 
empresa

EFECTOS
de su no implementación 
en personas mayores y la 

empresa
Eje de inserción laboral

(Práctica 1) 

(Práctica 2) 

Etc…

Eje de seguimiento y acompañamiento 60+

(Práctica 1) 

(Práctica 2) 

Etc…

Eje de bienestar laboral e individual

(Práctica 1) 

(Práctica 2) 

Etc…

Eje de retiro del mercado laboral

(Práctica 1) 

(Práctica 2) 

Etc…

Eje de construcción de comunidad tras el retiro

(Práctica 1) 

(Práctica 2) 

Etc…

Tabla 4. Planilla de prácticas 
amigables no implementadas 
con causas que dificultan su 
implementación.

Fuente: Elaboración propia.
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82 7.2.2 Planilla de prácticas amigables no
 implementadas sin causas que
 dificulten su puesta en marcha

  Tras haber completado el cuadro de causas y efectos, transcribe los 
resultados referidos únicamente a aquellas prácticas que no presentan 
causas que dificulten su implementación en la empresa. Tal como se mencionó 
anteriormente, a pesar de no presentar dificultades, el hecho de no estar 
implementadas puede estar generando efectos negativos tanto en personas 
mayores como en la empresa. 

Prácticas Amigables
no implementadas que no presentan 

dificultades de implementación

EFECTOS
de su no implementación en personas

mayores y en la empresa
Eje de inserción laboral

(Práctica 1) 
(Práctica 2) 
Etc…

Eje de seguimiento y acompañamiento 60+
(Práctica 1) 
(Práctica 2) 
Etc…

Eje de bienestar laboral e individual
(Práctica 1) 
(Práctica 2) 
Etc…

Eje de retiro del mercado laboral
(Práctica 1) 
(Práctica 2) 
Etc…

Eje de construcción de comunidad tras el retiro
(Práctica 1) 
(Práctica 2) 
Etc…

Tabla 5. Planilla de prácticas 
amigables no implementadas 
sin causas que dificulten su 
puesta en marcha.

Fuente: Elaboración propia.
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83 7.3 Cuadro resumen analítico

  Este cuadro se enmarca dentro de la sugerencia de uso de la Fase 2: 
comprender el desafío, particularmente en la esfera del análisis participativo. 
Su objetivo es poder examinar la planilla de prácticas amigables no 
implementadas con causas que dificulten su implementación (ver 5.2.1), para 
así realizar una síntesis bajo una lógica de causal que interrelacione causas 
entre sí y efectos entre sí. A continuación se detalla el modo de uso:

Paso 1: A partir de la información sobre las causas que dificultan la 
implementación de prácticas amigables en la empresa (ver Tabla 4), establece 
relaciones y agrúpalas, identificando si existen causas que se repiten, 
visualizando si se distinguen entre sí, o se correlacionan. Luego transcribe las 
causas ya analizadas a la última fila del cuadro “Causas”.

Paso 2: A partir de la información sobre los efectos de la no implementación 
de prácticas (Tabla 5), establece relaciones, identificando si existen efectos 
que se repiten, se asemejen, se distinguen entre sí, o se correlacionan. Luego 
transcribe las causas ya analizadas a la primera fila del cuadro “Efectos”.
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84
Efectos

(Efecto 1) (Efecto 2) (Efecto 3) (Efecto 4) Etc.

Problema:
 Existen dificultades para la implementación de ciertas prácticas

 amigables con la edad en la empresa.

(Causa 1) (Causa 2) (Causa 3) (Causa 4) Etc.

Tabla 6. Cuadro resumen 
analítico.

Fuente: Elaboración propia.
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85 7.4 Matriz de priorización de causas

  Esta matriz se enmarca dentro de la sugerencia de uso de la Fase 2: 
comprender el desafío, particularmente en la esfera de la priorización de 
desafíos. Su objetivo es trabajar en base a la información obtenida del cuadro 
resumen analítico (ver Tabla 6) para definir cuáles de las causas que dificultan la 
implementación de prácticas amigables pueden ser realistamente abordadas, 
es decir, se pueden idear alternativas de solución para ellas, en base al balance 
entre las dimensiones urgencia y umbral de acción. A continuación se detalla el 
modo de uso:

Paso 1: A partir de la información del cuadro resumen analítico, transcribe las 
causas y efectos en la primera y segunda columna (ver Tabla 7). Puedes añadir 
más filas abajo según la cantidad de estos.

Paso 2: Define la cantidad de personas afectadas por cada efecto y establece 
una ponderación para cada uno según los niveles: bajo, medio y alto. Luego, 
asigna un puntaje en la tercera columna.

Para lo anterior, se puede utilizar la siguiente tabla de manera referencial:

Niveles Puntajes

Alto 5 a 6

Medio 3 a 4

Bajo 1 a 2

Nulo 0
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86 Se dejan rangos entre los puntajes debido a que pueden existir diferencias 
entre los mismos niveles, los que dependerán de los criterios que cada empresa 
decida para cada nivel (por ej., si tengo una empresa de 1000 trabajadores, se 
puede definir un nivel “alto”, para aquellos efectos que afecten a más del 50% 
de los y las trabajadores/as, esto es, a más de 500 personas). Dado que es sólo 
una referencia, la matriz puede ser modificada en base a los criterios que se 
estimen convenientes.

Paso 3: Define el nivel de afectación en las personas por cada efecto, es decir, 
que tanto les impacta esto a nivel laboral e individual y si ha sido acumulativo 
a través del tiempo. Para cada efecto, igualmente asigna un nivel y luego su 
respectivo puntaje en la cuarta columna (por ej. Si la persona afectada no puede 
realizar sus tareas, puedo asignar un nivel “alto”, no obstante, si el efecto no 
interfiere en las labores diarias de las personas, puedo asignarle al efecto u 
nivel “nulo”).

Paso 4: Define el nivel de recursos disponibles para abordar cada causa, tanto 
tangibles como intangibles, puedes enlistarlo primero, luego de comparar, 
asignar niveles y sus respectivos puntajes en la quinta columna.

Paso 5: Define el nivel de parámetros internos o externos que facilitan el 
abordaje de las causas, tales como pilares, principios o políticas empresariales, 
o acuerdos y compromisos externos. También puede ser el caso de que existan 
parámetros que dificulten la acción, por lo que el nivel de facilidad sería bajo o 
nulo. Asigna niveles y luego puntajes en la sexta columna.

Paso 6: Suma los puntajes de cada grupo de causas y efectos de manera 
horizontal, es decir de izquierda a derecha. Luego compara los puntajes y 
revisa si estos te hacen sentido o si existen ponderaciones por modificar. Con 
los puntajes listos, identifica aquellas causas de mayor puntaje y selecciona 
cuántas de ellas priorizarás (1 o más de una).

Efectos Efectos

(Efecto 3) Etc.

TotalNivel de 
personas 

afectadas

Nivel de 
afectación 

en personas 
afectadas

Nivel de 
recursos 

disponibles
para su 

abordaje 

Nivel de 
parámetros 
internos o 

externos que 
facilitan el 
abordaje

(Causa 1) (Efecto 1) Ej: Alto (4)

(Causa 2) (Efecto 2)

(Causa 3) (Efecto 3)

(Causa 4) (Efecto 4)

Etc… Etc…

Tabla 7. Matriz de priorización de 
causas.

Fuente: Elaboración propia.
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87 7.5 Matriz de priorización de prácticas

  Esta matriz se enmarca dentro de la sugerencia de uso de la Fase 2: 
comprender el desafío, particularmente en la esfera de la priorización de desafíos. 
Su objetivo es trabajar en base a la información obtenida de la planilla de prácticas 
amigables no implementadas sin causas que dificultan su implementación 
(ver Tabla 5) para definir cuáles de las prácticas que no presentan dificultades 
de implementación deben ser abordadas en tanto sus efectos son mayores y su 
ejecución en base al balance entre las dimensiones urgencia y umbral de acción es 
realista. A continuación se detalla el modo de uso:

Paso 1: A partir de la información del cuadro resumen analítico, transcribe las 
prácticas amigables no implementadas que no tienen causas que dificulten su 
ejecución en la primera columna (ver Tabla 8). Puedes añadir más filas abajo 
según la cantidad de estas.

Paso 2: Transcribe los efectos de la ausencia de estas prácticas en la primera 
columna. 

Para los pasos a continuación, se puede utilizar la siguiente tabla de ponderación 

Niveles Puntajes

Alto 5 a 6

Medio 3 a 4

Bajo 1 a 2

Nulo 0
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88 Se dejan rangos entre los puntajes debido a que pueden existir diferencias 
entre los mismos niveles, los que dependerán de los criterios que cada empresa 
decida para cada nivel (por ej., si tengo una empresa de 1000 trabajadores, se 
puede definir un nivel “alto”, para aquellos efectos que afecten a más del 50% 
de los y las trabajadores/as, esto es, a más de 500 personas). Dado que es sólo 
una referencia, la matriz puede ser modificada en base a los criterios que se 
estimen convenientes.

Paso 3: Define la cantidad de personas afectadas por cada efecto y establece 
una ponderación para cada uno según los niveles bajo, medio y alto. Luego, 
asigna un puntaje en la tercera columna.

Paso 4: Define el nivel de afectación en las personas por cada efecto, es decir, 
que tanto les impacta esto a nivel laboral e individual y si ha sido acumulativo a 
través del tiempo. Para cada efecto asigna un nivel y luego su respectivo puntaje 
en la cuarta columna.

Paso 5: Define el nivel de recursos disponibles para el abordaje de cada práctica, 
tanto tangibles como intangibles, puedes enlistarlo primero, luego de comparar, 
asignar niveles y sus respectivos puntajes en la quinta columna.
Paso 5: Define el nivel de parámetros internos o externos que facilitan el abordaje 
de las prácticas, tales como pilares, principios o políticas empresariales, o 
acuerdos y compromisos externos. También puede ser el caso de que existan 
parámetros que dificulten la acción, por lo que el nivel de facilidad sería bajo o 
nulo. Asigna niveles y luego puntajes en la sexta columna.

Paso 6: Suma los puntajes de cada práctica de manera horizontal, es decir de 
izquierda a derecha. Luego compara los puntajes y revisa si estos te hacen 
sentido o si existen ponderaciones por modificar. Con los puntajes listos, 
identifica aquellas prácticas amigables de mayor puntaje y selecciona a cuántas 
de ellas priorizarás. (1 o más de una)

Prácticas 
amigables 

que no 
presentan 

dificultades 
de implemen-

tación

Efectos

(Efecto 3) Umbral de acción

TotalNivel de 
personas 

afectadas

Nivel de 
afectación 

en personas 
afectadas

Nivel de 
recursos 

disponibles
para su 

abordaje 

Nivel de 
parámetros 
internos o 

externos que 
facilitan el 
abordaje

(Práctica 1) (Efecto 1) Ej: Alto (4)

(Práctica 2) (Efecto 2)

(Práctica 3) (Efecto 3)

(Práctica 4) (Efecto 4)

Etc… Etc…

Tabla 8. Matriz de priorización 
de prácticas.

Fuente: Elaboración propia.
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89 7.6 Puente de alternativas para el
 abordaje de causas

  Este puente se enmarca dentro de la sugerencia de uso de Fase 3: 
proyectar ideas, particularmente en la esfera lluvia de ideas. Su objetivo es 
trabajar con la información obtenida en la matriz de priorización de causas 
(ver anexo 6.4), para así idear alternativas que den solución a las causas y 
permitan pasar de una situación problemática en la que existen dificultades de 
implementación de prácticas amigables, a una situación ideal en la que dejan de 
existir. A continuación se presentan los pasos a seguir:

Paso 1: Transcribe las causas priorizadas en la primera columna.

Paso 2: Completa la última columna con los objetivos que se esperan alcanzar 
por cada una de las causas, es decir la causa escrita en positivo.

Paso 3: Completa las columnas 1, 2 y 3 con tres ideas diferentes (¡o más!) para 
el abordaje de cada causa. De esta forma, las alternativas serán conjuntos de 
ideas de acciones diferentes que abordarán las causas priorizadas. Puedes 
sumar más alternativas, lo importante es que al menos tengas dos, ya que 
posteriormente se escogerá el mejor conjunto de ideas.

Situación 
problemática Puente Situación ideal

Causas priorizadas 
a abordar Alternativa 1 Alternativa 2 Alternativa 3 Objetivos

(Causa 1) (Idea de acción) (Idea de acción) (Idea de acción) (objetivo 1)

(Causa 2) (Idea de acción) (Idea de acción) (Idea de acción) (objetivo 2)

(Causa 3) (Idea de acción) (Idea de acción) (Idea de acción) (objetivo 3)

Etc… Etc… Etc… Etc… Etc…

Tabla 9. Puente de alternativas 
para el abordaje de causas.

Fuente: Elaboración propia.
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90 7.7 Puente de alternativas para el
 abordaje de prácticas

  Este puente se enmarca dentro de la sugerencia de uso de la Fase 3: 
proyectar ideas. Su objetivo es trabajar con la información obtenida en la matriz de 
priorización de prácticas (ver Tabla 8), para así idear alternativas sobre diferentes 
maneras de llevar a cabo las prácticas amigables priorizadas y pasar de una situación 
problemática en la que no se implementan (o pueden ser mejorables) a una situación 
ideal en la si. A continuación se presentan los pasos a seguir:

Paso 1: Transcribe las prácticas priorizadas en la primera columna.

Paso 2: Completa la última columna con los objetivos que se esperan alcanzar 
por cada una de las prácticas, es decir la causa escrita en positivo.

Paso 3: Completa las columnas intermedias con ideas diferentes para el 
abordaje de cada práctica. De esta forma, las alternativas serán conjuntos 
de ideas diferentes que abordarán todas las prácticas priorizadas. Puedes 
sumar más alternativas, lo importante es que al menos tengas dos, ya que 
posteriormente se escogerá el mejor conjunto de ideas.

Puente Situación ideal

Prácticas priorizadas 
a abordar Alternativa 1 Alternativa 2 Alternativa 3 Objetivos

(Práctica 1) (Idea) (Idea) (Idea) (objetivo 1)

(Práctica 2) (Idea) (Idea) (Idea) (objetivo 2)

(Práctica 3) (Idea) (Idea) (Idea) (objetivo 3)

Etc… Etc… Etc… Etc… Etc…

Tabla 10. Puente de alternativas 
para el abordaje de prácticas.

Fuente: Elaboración propia.
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91 7.8 Matriz de selección de alternativa de
 abordaje de causas

  Esta matriz (Tabla 11) se enmarca dentro de la sugerencia de uso de la 
Fase 3: proyectar ideas, particularmente en la esfera aproximación a la ruta. Su 
objetivo es seleccionar una de las alternativas del puente de alternativas para 
el abordaje de causas (ver Tabla 9) para experimentar y testear. A continuación 
se desglosa el modo de uso:

Paso 1: Define los criterios de selección que se estimen convenientes y modifica 
la matriz en función de ello, (los criterios sugeridos son sugerencias que 
transversalmente suelen ser consideradas). Lo que se recomienda, es que para 
el caso de la elección de alternativa para experimentar y testear, se considere 
algún criterio de medición a corto o mediano plazo, ya que se pretende evaluar 
los resultados de las acciones tempranamente.

Paso 2: Distribuye el porcentaje total del coeficiente (100%) asignando un 
porcentaje a cada criterio según el nivel de importancia otorgado por la 
empresa. Recuerda considerar un porcentaje considerable para el criterio de 
medición a corto o mediano plazo. 

Paso 3: Define una escala de evaluación para la asignación de puntajes. Se sugiere 
utilizar la escala del 1 al 7, donde 1 corresponde a nada relevante y 7 a muy relevante. 

Paso 4: Asigna una puntuación a cada criterio y por cada alternativa. Luego 
multiplícalos por el coeficiente.

Paso 5: Suma los resultados de los coeficientes de cada alternativa de forma 
vertical, es decir de arriba hacia abajo. Luego compara los resultados y 
selecciona la alternativa con mayor puntaje para testear. 
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92
Criterios de 

selección
% Coeficiente 

por cada 
criterio

Alternativas para el abordaje de causas
Total

Alternativa 1 Alternativa 2

Medible a 
corto plazo Ej: 30% Pje.

Ej: 7
Coef.

Ej: 210% Pje Coef.

Recursos 
tangibles Pje. Coef. Pje. Coef.

Recursos 
intangibles Pje. Coef. Pje. Coef.

Eficiencia Pje. Coef. Pje. Coef.

Eficacia Pje. Coef. Pje. Coef.

Prioridades 
corporativas Pje. Coef. Pje. Coef.

Prioridades 
Población 
Objetivo

Pje. Coef. Pje. Coef.

Otros 
criterios  Pje. Coef. Pje. Coef.

Total 100

Tabla 11. Matriz de selección 
de alternativa de abordaje de 
causas.

Fuente: Elaboración propia.
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93 7.8 Matriz de selección de alternativa de
 abordaje de prácticas

  Esta matriz (Tabla 12) se enmarca dentro de la sugerencia de uso de 
la Fase 3: proyectar ideas, particularmente en la esfera aproximación a la 
ruta. Su objetivo es seleccionar cuál o cuáles de las alternativas del puente 
de alternativas para el abordaje de prácticas (ver anexo 6.7) ha de ser 
contempladas en las acciones a testear.

Paso 1: Define los criterios de selección que se estimen convenientes y modifica 
la matriz en función de ello. Lo que se recomienda, es que para el caso de la 
elección de alternativa para testear, se considere algún criterio de medición a 
corto o mediano plazo, ya que se pretende evaluar los resultados de las acciones 
tempranamente
.
Paso 2: Distribuye el porcentaje total del coeficiente (100%), asignando un 
porcentaje a cada criterio según el nivel de importancia otorgado por la 
empresa. Recuerda considerar un porcentaje considerable para el criterio de 
medición a corto o mediano plazo.
 
Paso 3: Define una escala de evaluación para la asignación de puntajes. Se 
sugiere utilizar la escala del 1 al 7, donde 1 corresponde a nada relevante y 7 a 
muy relevante. 

Paso 4: Asigna una puntuación a cada criterio y por cada alternativa. Luego, 
multiplícalos por el coeficiente.

Paso 5: Suma los resultados de los coeficientes de cada alternativa de forma 
vertical, es decir de arriba hacia abajo. Luego compara los resultados y 
selecciona la alternativa con mayor puntaje. 



M
OD

EL
O 

DE
 A

CO
M

PA
Ñ

A
M

IE
N

TO
 P

A
RA

 L
A

 G
ES

TI
ÓN

 D
E 

LA
 E

DA
D 

EN
 L

AS
 E

M
PR

ES
AS

LA
S 

RE
SP

UE
ST

AS
 D

EL
 F

UT
UR

O 
PA

RA
 T

RA
NS

IT
AR

 H
AC

IA
 U

NA
 E

M
PR

ES
A 

AM
IG

AB
LE

 C
ON

 L
A 

ED
AD

 E
N 

EL
 P

RE
SE

NT
E

M
ar

zo
, 2

02
2

94
Criterios de 

selección
% Coeficiente 

por cada 
criterio

Alternativas para el abordaje de prácticas
Total

Alternativa 1 Alternativa 2

Medible a 
corto plazo Ej: 30% Pje.

Ej: 7
Coef.

Ej: 210% Pje Coef.

Recursos 
tangibles Pje. Coef. Pje. Coef.

Recursos 
intangibles Pje. Coef. Pje. Coef.

Eficiencia Pje. Coef. Pje. Coef.

Eficacia Pje. Coef. Pje. Coef.

Prioridades 
corporativas Pje. Coef. Pje. Coef.

Prioridades 
Población 
Objetivo

Pje. Coef. Pje. Coef.

Otros 
criterios  Pje. Coef. Pje. Coef.

Total 100

Tabla 12. Matriz de selección 
de alternativa de abordaje de 
prácticas.

Fuente: Elaboración propia.
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  A continuación se presenta una serie de palabras con sus respectivas 
definiciones, las cuales podrán complementar el conocimiento con respecto 
a temáticas de envejecimiento e intervención social, a modo de facilitar la 
comprensión de conceptos empleados en el modelo. 

1. Empresa amigable con la edad: Aquella empresa que promueve una cultura 
organizacional no discriminatoria e inclusiva con las personas mayores, 
poniendo especial énfasis en el valor de su experiencia y en la importancia de 
la intergeneracionalidad (SeniorLab UC, 2022).

2. Empresa con experiencia: Aquella empresa que ha implementado un gran 
número de prácticas amigables con la edad en diversas áreas, por lo que 
cuenta con una amplia trayectoria que ha permeado su cultura organizacional, 
caracterizándose por ser una empresa líder en gestión de la edad (SeniorLab 
UC, 2022).

3. Gestión de la edad: El conjunto de intervenciones, tanto desde el ámbito 
privado como desde el público, orientadas a integrar los factores relacionados 
con la edad en la gestión diaria de las empresas y centros de trabajo de 
manera que todas las personas, independientemente de su edad, se sientan 
capacitadas para cumplir sus objetivos personales y empresariales. (Lacalle 
et al., 2014, citado en Moreno. 2017, p.108)

4. Personas mayores: Término utilizado para referirse en plural a las personas 
de edad avanzada, es decir, que tienen 60 años o más. Se caracteriza por 
ser neutral, incorporando el enfoque de género y de derechos humanos 
(Fundación Geroactivismo, 2020).
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5. Envejecimiento: Proceso dinámico, multifactorial e inherente al ser humano 
que se desarrolla a lo largo del ciclo vital desde el momento de la concepción 
hasta la muerte, el cual conlleva cambios en las características de las 
personas (Alvarado y Salazar, 2014).

6. Envejecimiento activo: Optimización de las oportunidades brindadas a 
personas mayores a medida que envejecen, a modo que puedan potenciar su 
autonomía, bienestar físico y social. Permite realzar la imagen positiva que 
tienen sobre sí mismas. (Moreno, 2017). 

7. Vejez: Etapa de vida entendida como una construcción social basada en 
normas y expectativas sobre la edad, en función de las diferencias individuales 
y los cambios históricos, culturales, sociales y económicos (Moreno, 2017).

8. Edadismo: Conjunto de estereotipos (creencias), prejuicios (sensaciones) y 
conductas (acciones) discriminatorias hacia las personas en base a su edad 
cronológica. Acciones ampliamente aceptadas y escasamente cuestionadas 
por la sociedad, derivando en serias consecuencias para la salud física y 
psicológica de personas mayores (Fundación Geroactivismo, 2020).

9. Microedadismos: Pequeños gestos edadistas, algunos de ellos muy sutiles que 
reproducen y perpetúan los roles de edad y, en definitiva, una violencia “suavizada” 
en contra de las personas mayores (Fundación Geroactivismo, 2020).

10. Interseccionalidad: Teoría que busca la visibilización y valoración de 
diversos tipos de discriminaciones, reconociendo la multiplicidad de 
opresiones como el racismo, patriarcado, opresión de clase y otros sistemas 
que crean desigualdades (Hernández, 2018).

11. Cultura organizacional: Conjunto de valores y creencias que posee la 
organización y caracterizan sus actividades y relaciones laborales para el 
cumplimiento de sus objetivos. Asimismo, contiene las líneas con las que la 
organización contempla su entorno y propio funcionamiento (Rodríguez y 
Quezada, 2007).

12. Población objetivo: Parte de la población potencial que cumple con los 
criterios de focalización del proyecto para ser beneficiaria de este (Dirección 
de Presupuesto, 2015).

13. Actores claves: Aquellas personas, organizaciones y/o instituciones 
relevantes para el proceso de elaboración de estrategias, planes y proyectos, 
caracterizados por su poder de influencia significativo para que una situación 
se desarrolle de determinada manera (Tapella, 2007).
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