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“El impacto colectivo es una red de miembros de una comunidad, organizaciones 
e instituciones que promueven la equidad al aprender juntos, alinear e integrar 
sus acciones para lograr un cambio en la población y los sistemas”.
 

(John Kania y Mark Kramer en 2011 en la revista de Innovación Social de Stanford).

“Baby boomers “live to work,” Generation X “work to live,” Generation Y “work 
to enjoy,” and Generation Z “work to develop”” 

(Fraone et al., 2008).
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Resumen Ejecutivo

La intergeneracionalidad en los entornos laborales ha adquirido una relevancia 

creciente en un contexto global y nacional marcado por el envejecimiento acelerado 

de la población. Hoy, las organizaciones reúnen a personas de distintas edades, 

trayectorias y perspectivas que, más allá de sus diferencias, comparten el espacio 

de trabajo y el desafío de colaborar en un mundo laboral cambiante. Esta diversidad 

etaria, lejos de representar un obstáculo, constituye una oportunidad estratégica 

para renovar la cultura organizacional, fomentar la innovación y fortalecer los 

vínculos humanos al interior de los equipos.

Este documento surge desde la experiencia de la Red UC Empresas con Experiencia 

y explora en profundidad cómo se vive la intergeneracionalidad en el trabajo, 

abordando tanto sus tensiones como sus oportunidades. A través de una metodología 

mixta —que combinó revisión bibliográfica, análisis de buenas prácticas y grupos 

focales con personas de distintas edades— se construye una mirada situada, capaz 

de dialogar con la evidencia y la práctica organizacional.

El análisis de los grupos focales reveló coincidencias relevantes, por ejemplo, que 

todas las generaciones valoran el respeto, el reconocimiento mutuo y la posibilidad 

de aprender unas de otras. Sin embargo, también emergieron tensiones sostenidas 

en estereotipos, estilos de comunicación disímiles y distintas maneras de entender 

el compromiso laboral. Estas diferencias, si no se abordan intencionadamente, 

pueden convertirse en barreras para la colaboración y el bienestar organizacional.

A partir de este diagnóstico, se presentan estrategias que permiten avanzar hacia 

una gestión de la edad que no se limite a la inclusión simbólica, sino que transforme 

las culturas laborales. Esto incluye desde programas de mentoría intergeneracional 

y políticas flexibles según ciclo vital, hasta la revisión de procesos de selección 

y desarrollo con enfoque de equidad generacional. Además, se vinculan estas 

estrategias con el Modelo de Acompañamiento diseñado por SeniorLab UC, que 

ofrece una hoja de ruta para implementar buenas prácticas de forma progresiva, 

participativa y contextualizada.

El documento concluye con una invitación clara de avanzar con sentido. Reconocer 

que la intergeneracionalidad no es solo una tendencia, sino una dimensión central 

de la sostenibilidad organizacional en el siglo XXI. Las organizaciones que integran 

activamente la diversidad etaria no solo mejoran su clima laboral y productividad, 

sino que también se preparan mejor para enfrentar los desafíos del futuro. Porque 

en un mundo cada vez más envejecido y diverso, la colaboración entre generaciones 

no es solo deseable, es imprescindible.

Palabras clave: intergeneracionalidad, edadismo, diversidad etaria, gestión de la 

edad, colaboración generacional.
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Introducción

Este documento fue elaborado durante el Tercer Ciclo de la Red UC Empresas 

con Experiencia con el fin de registrar las reflexiones, diálogos y avances en torno 

a un tema que, aunque presente en todas las organizaciones, muchas veces ha sido 

invisibilizado. La gestión de la edad en los entornos laborales nos propone mirar 

con mayor profundidad cómo conviven las distintas generaciones en el trabajo, qué 

tensiones y oportunidades emergen de esta convivencia, y qué caminos concretos 

podemos tomar para construir culturas organizacionales más justas, productivas 

y sostenibles.

La motivación para escribir este documento surge de la convicción que la gestión de la 

edad no es una preocupación marginal ni asistencialista, sino una necesidad estratégica. 

Las organizaciones que no se adapten a la realidad de equipos multigeneracionales 

—y que no reconozcan de forma explícita el valor de las personas mayores como 
parte activa en el presente y en el futuro del trabajo— corren el riesgo de perder 

talento, cohesión interna y competitividad. Transformar la cultura organizacional para 

hacerla verdaderamente amigable con la edad no es una tarea rápida ni superficial. 

Requiere cuestionar prácticas instaladas, revisar políticas, sensibilizar liderazgos 

y poner en el centro el valor de la experiencia, el aprendizaje continuo y el respeto 

por los ritmos vitales de cada etapa de la vida. Además, las empresas tienen hoy 

una responsabilidad que va más allá de sus resultados, son actores clave en la 

construcción de una sociedad que valore la diversidad etaria, combata el edadismo 

y promueva vínculos intergeneracionales basados en la colaboración y el respeto.

Con esa mirada, este documento no sólo busca dejar registro del camino recorrido, 

sino también ofrecer una guía de consulta para las empresas, que les permita 

abordar esta temática con mayor claridad y decisión, a través de acciones concretas 

que impulsen entornos laborales más inclusivos, sostenibles y acordes con los 

desafíos del siglo XXI.
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Contexto y fundamentos 
para la gestión de la edad1

El envejecimiento de la población constituye uno de los retos más importantes 

del siglo XXI a nivel global. En solo 7 años más (2030), una de cada seis personas 

en el mundo será mayor de 60 años, pasando de 1.000 millones en 2020 a 1.400 

millones. Al año 2050, el porcentaje de personas mayores de 60 años del mundo 

será cercano al 22% de la población total, duplicando su presencia hacia más de 

2.100 millones. Ya en 2020, el número de personas de 60 años o más superó 

al número de niños menores de 5 años y se espera que entre 2020 y 2050 la 

población de 80 años o más se triplique, alcanzando los 426 millones (ONU, 2022).

Este acelerado cambio demográfico, conocido como envejecimiento de la población, 

es un fenómeno presente en Chile. Según el Censo 2024 (lo publicado hasta ahora 

marzo 2025), actualmente habitan casi 5 millones de personas entre 50 y 75 años, 

lo que representa casi un 30% de la población nacional. El documento “Desafíos 

por un Chile para todas las edades” de Voces Mayores, publicado en el 2024, 

menciona estimaciones demográficas presentadas por el Instituto Nacional de 

Estadísticas (INE, 2023), haciendo alusión al aumento progresivo de la población 

envejecida, lo que se traducirá en que, al 2050, la cantidad de personas mayores 

de 65 años se aproximará a los 7 millones de personas, representando el 32% 

de la población total. Cabe destacar que este proceso de envejecimiento no 

sólo implica modificaciones en el tamaño de la población, sino también cambios 

graduales en la estructura etaria y la pirámide demográfica. Actualmente el 

83,5% de las personas mayores se encuentra en el grupo etario entre 60 y 79, y 

solo un 16,5 % tiene 80 años y más. No obstante, se proyecta que para 2050 el 

porcentaje de personas mayores entre 60 y 79 años se reduzca al 72% mientras 

que el porcentaje que refiere al grupo de 80 años y más, aumente hasta alcanzar 

un 28% de la población mayor (INE, 2023). Sabemos que cerca de un tercio de 

las mujeres y hombres mayores de 60 y 65 años, respectivamente, permanecen 

activos en el mercado laboral (INE, 2023). 

En el ámbito corporativo, el cambio demográfico se ha convertido en un factor de 

impacto creciente, particularmente debido al evidente envejecimiento de la fuerza 

laboral, el aumento en la expectativa de vida y el retraso en la edad de jubilación. 

Estos fenómenos han dado lugar a una realidad inédita: la coexistencia simultánea 

de hasta cinco generaciones distintas en el lugar de trabajo, desde la Generación 

Silenciosa hasta la Generación Z.  Para referirnos a estas diferentes generaciones, 

a continuación, una breve caracterización de ellas, las cuales aparecen en el 

documento diversidad generacional en el entorno laboral (2024), desarrollado 

por Robert Walters. Si bien la Generación Silenciosa (nacida entre 1928 y 1945) 

aún está presente en el mundo laboral, hoy se estima que representa menos del 

2% de la fuerza laboral a nivel global. Por esta razón, y para mantener coherencia 

con la guía de Robert Walters, en los siguientes gráficos se ha decidido incorporar 

dicha caracterización, la cual no contempla esta generación entre los grupos 

analizados. Este informe identifica algunas particularidades que suelen asociarse 

a cada grupo etario y que permiten entender mejor sus formas de relacionarse 

con el trabajo, sus motivaciones y sus estilos de comunicación.
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Baby Boomers Generación X 
(nacidos entre 1946 y 1964) (nacidos entre 1965 y 1980)

Son personas que crecieron en contextos de transformación social y 
económica. Muchos de ellos se formaron en entornos laborales que 
valoraban la estabilidad, la permanencia en el empleo y la progresión 
por mérito.

Se desarrollaron profesionalmente en un contexto de cambios 
estructurales, como la globalización y la introducción temprana de la 
tecnología en el trabajo.

Comprometido, con fuerte orientación al deber y la responsabilidad.
Autónomo, con énfasis en la eficiencia y la gestión de resultados.

Valoran la experiencia, la lealtad institucional y el trabajo bien hecho.
Valoran el equilibrio entre vida personal y laboral, la independencia y 
la flexibilidad.

Han incorporado herramientas digitales, aunque muchas veces de 
forma adaptativa.

Son migrantes digitales, con buen nivel de adaptación y uso práctico.

Buscan reconocimiento a su trayectoria y espacios donde puedan seguir 
aportando desde su experiencia.

Buscan estabilidad con autonomía, oportunidades de desarrollo y entornos 
que respeten su experiencia.

Estilo de trabajo
Estilo de trabajo

Valores
Valores

Relación con la tecnología Relación con la tecnología

Expectativas laborales
Expectativas laborales
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Colaborativo, con orientación a objetivos y búsqueda de sentido en 
lo que hacen.

Ágil, autodidacta y orientado a la innovación.

Priorizan el propósito, la diversidad, la flexibilidad y el 
aprendizaje continuo.

Valoran la autenticidad, el impacto social, la diversidad y el 
equilibrio vital.

Nativos digitales, integran herramientas digitales con naturalidad en 
su quehacer diario.

Hiperconectados, dominan múltiples plataformas y se mueven con soltura 
en entornos digitales.

Buscan espacios de desarrollo personal y profesional, retroalimentación 
constante y culturas laborales horizontales.

Esperan experiencias laborales significativas, oportunidades de crecimiento 
rápido y estructuras organizacionales abiertas al cambio.

Estilo de trabajo Estilo de trabajo

Valores
Valores

Relación con la tecnología
Relación con la tecnología

Expectativas laborales
Expectativas laborales

Millennials o Generación Y Generación Z
(nacidos entre 1981 y 1996) (nacidos desde 1997 hasta principios de los 2010s)

Crecieron en un entorno de innovación tecnológica constante y alta 
conectividad. Su entrada al mundo laboral coincidió con la expansión de 
internet y nuevas formas de organización del trabajo.

Es la generación más joven en ingresar al mundo laboral. Se han formado 
en entornos completamente digitalizados y altamente interconectados.
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Cabe aclarar que, el trabajo intergeneracional se refiere a la colaboración y la 

interacción entre empleados de diferentes generaciones dentro de un entorno 

laboral. Para ello, es necesario tomar conciencia a nivel organizativo que todas 

las generaciones tienen un valor, y que no existen “mejores generaciones que 

otras”. Es más, la intergeneracionalidad no plantea que las diferentes generaciones 

“hagan cosas juntas”, sino que sean capaces de mejorar juntas, vinculándose con 

un propósito de tener una influencia beneficiosa mutua. (Cabib I., Vera I., 2024)

Esta diversidad etaria configura un escenario complejo y desafiante para las 

organizaciones, pero también repleto de oportunidades. Por una parte, implica 

gestionar diferencias generacionales asociadas a aspectos como las aspiraciones 

laborales, estilos de liderazgo, modalidades de trabajo, actitudes frente al cambio 

y niveles de familiaridad con la tecnología. Por otra parte, invita a reconocer y 

aprovechar las similitudes que existen entre generaciones, como el deseo de 

sentirse valoradas, de contribuir con propósito, y de desarrollarse profesionalmente. 

El nuevo contexto obliga a repensar los modelos tradicionales de gestión de 

personas, promoviendo una cultura de trabajo que no solo tolere, sino que valore 

activamente la diversidad generacional. Esta convivencia entre generaciones 

puede convertirse en una ventaja competitiva si se implementan estrategias 

adecuadas de integración, colaboración y aprendizaje mutuo. En este sentido, la 

intergeneracionalidad no debe entenderse como un riesgo a gestionar, sino como 

un capital a potenciar, capaz de enriquecer la cultura organizacional, impulsar la 

innovación y fortalecer la cohesión de los equipos de trabajo.

En consonancia con el principio de Envejecimiento Activo propuesto por la 

Organización Mundial de la Salud (OMS), el cual promueve entornos favorables 

y adecuados para que las personas mayores continúen participando activamente 

en la vida laboral y social, la regulación del trabajo en la vejez se ha convertido 

en una prioridad para los gobiernos a nivel mundial. Se reconoce la necesidad de 

establecer políticas públicas destinadas a extender la vida laboral de hombres y 

mujeres como una estrategia para gestionar los efectos de la creciente proporción 

de población de edad avanzada. Ejemplos de diversos países europeos ilustran 

cómo la política social estatal ha desempeñado un papel crucial por ejemplo en 

la gestión de los cuidados familiares y en la reorganización del empleo (Da Roit, 

B., & Le Bihan, B., 2010)), adaptándose a las demandas de una población en 

envejecimiento constante. (Cabib I., Vera I.,2024)

También se hace relevante considerar el enfoque de derechos, que promueve la 

igualdad de trato y de oportunidades sin distinción de edad, reconociendo a todas 

las personas como sujetos de derechos a lo largo de su ciclo vital (Cabib I., Vera 

I.,2024). Este enfoque está en línea con instrumentos internacionales como la 

Convención Interamericana sobre la Protección de los Derechos Humanos de las 

Personas Mayores, que establece principios como la dignidad, la no discriminación 

por edad y la participación activa en la sociedad, incluyendo el ámbito laboral. En 

estrecha relación con lo anterior, el enfoque de ciclo de vida laboral considera que 

las trayectorias profesionales están marcadas por distintas etapas, transiciones 

Fuente imagen: Pexels
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y necesidades. Este enfoque es útil para diseñar políticas que acompañen a las 

personas desde su inserción laboral hasta su salida o transición hacia otras formas 

de contribución, valorando tanto a quienes inician su camino profesional como a 

quienes se encuentran en etapas de consolidación o cierre.

Otro marco relevante es la gestión del conocimiento, que pone en valor la 

diversidad de experiencias, saberes y habilidades presentes en las organizaciones. 

En contextos intergeneracionales, esta perspectiva resalta la importancia de 

establecer mecanismos de aprendizaje mutuo, mentoría bidireccional y transferencia 

de conocimientos entre generaciones. El enfoque interseccional, por su parte, 

permite comprender que la edad no es una categoría aislada, sino que se cruza 

con otras dimensiones como el género, el nivel socioeconómico, la etnia, la 

discapacidad, entre otras. Esto amplía la mirada sobre la diversidad y llama a 

diseñar políticas organizacionales que reconozcan y aborden múltiples formas 

de desigualdad. Finalmente, el enfoque de diversidad e inclusión proporciona 

herramientas prácticas para construir culturas laborales que valoren la diferencia, 

promuevan el sentido de pertenencia y aseguren condiciones equitativas para 

todas las personas, sin importar su edad. Aplicado a la intergeneracionalidad, 

este enfoque alienta a las organizaciones a generar entornos en los que cada 

generación pueda expresarse, aportar y desarrollarse plenamente. En conjunto 

sirve para orientar el análisis, diagnóstico e implementación de prácticas que 

favorezcan la colaboración intergeneracional, el bienestar organizacional y la 

sostenibilidad de los equipos en el tiempo.

El concepto de "gestión de la edad" en las empresas ha surgido como una estrategia 

para aprovechar el talento de todas las generaciones. Este enfoque considera 

medidas como el aprendizaje continuo, los planes de cross mentoring (programas 

de mentoría recíproca), la flexibilidad laboral y la eliminación del edadismo en los 

procesos de selección y promoción, entre otros. Algunas empresas globales han 

adoptado estrategias de "age-friendly workplaces", incluyendo programas de 

formación cruzada, equipos de trabajo diversos en edad y beneficios personalizados 

según la etapa de vida de cada empleado. Si consideramos lo que pasa en Chile, 

nuestro país enfrenta desafíos significativos en la gestión de la edad en el trabajo. 

La tasa de participación laboral de las personas mayores de 60 años ha aumentado 

en las últimas décadas, impulsada por la necesidad económica y el deseo de 

mantenerse activos. Sin embargo, persisten barreras estructurales y culturales 

que limitan su integración efectiva en las organizaciones.

A partir de la información entregada, que aborda aspectos positivos de posibles 

avances o prácticas a realizar, la literatura considera los siguientes obstáculos que 

limitan la efectiva colaboración entre generaciones en el trabajo:

Fuente imagen: Pexels
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Edadismo y estereotipos laborales Brecha digital

Falta de políticas empresariales inclusivas

Pocas oportunidades de 
formación intergeneracional

Rigidez en las estructuras laborales

Se mantienen prejuicios sobre la capacidad de adaptación de los trabajadores 

mayores y la falta de experiencia de los jóvenes, lo que dificulta el trabajo 

colaborativo. Encuestas como las de clima laboral, han demostrado que 

trabajadores mayores de 50 años tienen más dificultades para encontrar 

empleo y suelen enfrentar sesgos que los consideran menos productivos 

o resistentes al cambio. Al mismo tiempo, los trabajadores más jóvenes 

pueden sentirse desvalorizados en entornos dominados por generaciones 

mayores que no siempre facilitan la transferencia de conocimientos.

Las diferencias en el manejo tecnológico pueden generar distancias entre 

generaciones, dificultando la comunicación y el trabajo conjunto.

Para superar estas barreras, es clave que las empresas chilenas adopten una visión 

más estratégica sobre la intergeneracionalidad en el trabajo, implementando 

políticas de inclusión, promoviendo equipos diversos y facilitando el intercambio 

de conocimientos entre generaciones, de manera que se convierta en un pilar 

estratégico para el desarrollo económico y sostenible de éstas.

Pocas organizaciones en Chile cuentan con estrategias claras de gestión 

de la edad. No hay suficientes incentivos para fomentar la contratación 

y retención de trabajadores mayores, ni para promover el aprendizaje 

intergeneracional.

Si bien muchas oportunidades de formación están abiertas a todas las 

edades, pocas están diseñadas de manera intencionada para promover 

el aprendizaje intergeneracional. La mayoría de las capacitaciones siguen 

funcionando bajo una lógica neutra o individual, sin generar espacios donde 

personas jóvenes y mayores puedan aprender en conjunto, compartir 

saberes y potenciar sus fortalezas mutuas. Algunas empresas chilenas han 

comenzado a implementar programas con foco en la diversidad etaria, pero 

estos aún son incipientes y no forman parte de una estrategia nacional 

más amplia. Desde el sector público, instituciones como la Comisión 

Nacional de Productividad y el SENCE han impulsado iniciativas de 

formación y certificación laboral para personas mayores. Sin embargo, 

el vínculo intergeneracional dentro de esos procesos sigue siendo una 

dimensión poco explorada.

Muchas empresas aún operan bajo esquemas tradicionales que no 

consideran la flexibilidad horaria, el trabajo híbrido o la personalización 

de beneficios según la etapa de vida de los empleados.
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Carga económica del edadismo 
para la sociedad

El edadismo le cuesta a la sociedad miles de millones de dólares (OMS, 2021), 

pero, hasta la fecha, se han llevado a cabo pocos estudios en los que se hayan 

calculado los costos económicos del edadismo para la sociedad y la economía en 

sentido amplio, en especial a nivel de los países. Un estudio sobre el edadismo 

en el lugar de trabajo reveló que, en una empresa con 10.000 empleados de 

Estados Unidos, la desafección de los trabajadores a causa de la discriminación 

por la edad llevó a aproximadamente 5000 días de absentismo laboral no 

justificado y a una pérdida de pagos de salarios de unos 600.000 dólares 

estadounidenses al año (Wilson DC., 2020). Algunas estimaciones realizadas en 

Australia indican que, si hubiera un 5% más de personas de edad igual o superior 

a 55 años empleadas, ello tendría una repercusión positiva de 48.000 millones de 

dólares australianos al año para la economía del país (Australian Human Rights 

Comission, 2015). El primer estudio sobre la carga económica que suponen las 

consecuencias para la salud del edadismo en la economía nacional, realizado en 

Estados Unidos, se publicó en el 2020 (Levy BR, Slade MD, Chang ES, Kannoth 

S, Wang SY., 2020). En ese estudio se calcularon los costos del edadismo para 

Estados Unidos a lo largo de un año en relación con los ocho trastornos de salud 

de mayor costo para todas las personas de edad igual o superior a 60 años. 

Estos ocho trastornos fueron: enfermedades cardiovasculares, enfermedades 

respiratorias crónicas, trastornos osteomusculares, traumatismos y lesiones, 

diabetes mellitus, enfermedades relacionadas con el consumo de tabaco, 

trastornos mentales y enfermedades no transmisibles. El estudio indicó que, en 

total, en Estados Unidos, cada año uno de cada siete dólares (es decir, 63.000 

millones de dólares) gastados en atención de salud para los ocho trastornos más 

costosos se debió al edadismo. La percepción negativa del envejecimiento por 

parte de las propias personas mayores supone un costo de 33.700 millones de 

dólares; los estereotipos negativos respecto a la edad comportan un costo de 

28.500 millones de dólares; y la discriminación debida a la edad tiene un costo 

de 11.100 millones de dólares. Estos resultados constituyen un claro argumento 

para aplicar intervenciones destinadas a reducir el edadismo (Levy BR, Slade 

MD, Chang ES, Kannoth S, Wang SY, 2020). Aunque una intervención tenga 

tan solo una repercusión moderada, por ejemplo, una reducción del número 

de casos de estos trastornos de salud graves en un 5%, en Estados Unidos esto 

supondría un ahorro de 3.150 millones de dólares, con 852.000 casos menos 

de estos ocho trastornos. Informe Mundial sobre el Edadismo (OMS 2021).

Los datos de la Encuesta Euro-
pea de Condiciones Laborales 
del 2015, en la que se incluyó 
a casi 44.000 trabajadores de 
35 países, mostraron que, en 
las personas empleadas, la 
discriminación por razones 
de edad alcanzaba un máximo 
a la edad de 20 años y nueva-
mente a la edad de 59 años 
(véase la figura 1: Porcentaje 
de empleados que han sufrido 
discriminación por razones de 
edad durante los últimos 12 
meses, Europa, 2015)Fuente: Informe Mundial sobre 

el Edadismo (OMS 2021)
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Metodología2
Para construir este documento se utilizó una metodología mixta que combinó 

investigación documental y trabajo de tipo cualitativo. Por una parte, se realizó 

una revisión bibliográfica nacional e internacional de documentos, investigaciones 

y reportes sobre gestión de la edad, diversidad generacional, inclusión laboral 

y envejecimiento activo. Esta revisión incluyó marcos teóricos, modelos 

internacionales y experiencias de políticas públicas y organizacionales.

Por otra parte, se sistematizaron experiencias previas y actuales de empresas 

participantes en la Red UC Empresas con Experiencia, incluyendo buenas prácticas, 

aprendizajes y desafíos recogidos en instancias colaborativas previas. Además, 

se realizaron grupos focales con personas trabajadoras de diferentes edades 

pertenecientes a empresas de la red, con especial énfasis en personas mayores de 50 

años y personas jóvenes en torno a los 30 años. Estas conversaciones permitieron 

conocer percepciones, vivencias y propuestas desde quienes experimentan día a 

día la convivencia generacional en sus lugares de trabajo.

La combinación de estas fuentes permitió generar un diagnóstico situado y nutrido 

tanto por el conocimiento técnico como por la experiencia directa de las personas.
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La voz de las 
generaciones3

Uno de los principales resultados de los grupos focales realizados, fue la existencia 

de varios puntos de coincidencia entre personas adultas-jóvenes y personas 

mayores en torno a la intergeneracionalidad, específicamente aquella presente 

en el contexto laboral.

En primer lugar, es importante destacar que ambos grupos comprenden que la 

intergeneracionalidad se refiere a la interacción entre distintas generaciones que 

conviven, en este caso, en los espacios de trabajo. En este sentido, visualizan la 

intergeneracionalidad como la relación existente entre compañeros de trabajo 

de edades marcadamente diferentes, con experiencias de vida en contextos 

históricos disímiles. Sin embargo, existen matices importantes en esta comprensión: 

mientras las personas más jóvenes enfatizan que dicha interacción se sostiene 

en un trabajo bidireccional -es decir, un aprendizaje mutuo entre generaciones-, 

las personas mayores tienden a centrarse en exclusivamente en la convivencia, 

sin necesariamente asumir la dimensión de intercambio horizontal de saberes 

y experiencias.

A pesar de esta diferencia, ambos grupos coinciden en que la intergeneracionalidad 

es un tema relevante y necesario de abordar, especialmente porque es parte 

de la cotidianeidad en diversos entornos laborales. Asimismo, reconocen que 

esta convivencia genera desafíos que impactan directamente en la dinámica del 

trabajo, la comunicación entre pares y las formas de colaboración.

Uno de los desafíos más destacados por ambas generaciones es el de la 

comunicación. Las personas participantes señalaron que existen diferencias 

significativas en los modos de comunicarse, especialmente en lo que respecta al 

grado de formalidad, los canales que se utilizan (presenciales, digitales, escritos 

u orales), y los tiempos de respuesta que se esperan. Ambos grupos señalan que 

estas diferencias pueden generar malentendidos, tensiones o frustraciones, 

En lo intergeneracional creo que justamente está esto del 
aprendizaje y que se pueda generar de forma recíproca.

 (Grupo focal personas jóvenes)

He podido conocer [a propósito de relaciones intergeneracionales] 
otras realidades, otras formas de pensar, de relacionarse. Ha 
abierto mi punto de vista. De repente, otras generaciones tienen 
más experiencia o tienen una experiencia distinta o tienen un 
método más novedoso de hacer algo, ven de otra manera algún 
acontecimiento y eso ha hecho que sea más rico el trabajo y también 
la vida personal. Entonces creo que la intergeneracionalidad 
enriquece también las experiencias.

 (Grupo focal personas jóvenes)

Puntos de encuentro entre generaciones
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especialmente cuando no hay espacios para explicitar expectativas o negociar 

formas de interacción.

Otro aspecto donde se reconocen barreras comunes es el uso de dispositivos 

tecnológicos. Si bien ambos grupos los utilizan porque su entorno (público y 

privado) se los demanda, reconocen que existen brechas generacionales tanto 

en el dominio de ciertas herramientas como en la disposición a adoptarlas 

rápidamente. Sostienen que esta situación, cuando no se acompaña de formación 

o de apoyos adecuados, puede obstaculizar el trabajo entre colegas de distintas 

edades. Es en este aspecto, se vislumbran las mayores oportunidades 

de colaboración, pues señalan que, así como los jóvenes pueden ayudar 

a asimilar y optimizar el uso de dispositivos tecnológicos, las personas 

mayores pueden complementar esos usos con aprendizajes sujetos a sus 

experiencias previas.

Por último, también existe un amplio consenso en que una suerte de barrera 

que se manifiesta de forma habitual tiene que ver con la distinta valoración 

del equilibrio entre vida personal y vida laboral. Se menciona que las personas 

jóvenes tienden a establecer límites más claros entre ambos ámbitos, 

resguardando sus tiempos personales y promoviendo un mayor bienestar 

fuera del trabajo. En contraste, las personas mayores suelen considerar que el 

trabajo debe tener un rol prioritario, incluso si esto implica sacrificar aspectos 

del desarrollo personal. Esta diferencia de enfoques lleva, en algunos casos, 

a que las personas mayores perciban a las generaciones más jóvenes como 

menos comprometidas o poco dispuestas a asumir ciertas responsabilidades, 

y a que las personas jóvenes se sientan exigidas por los mayores a desplazar 

sus intereses personales por aspectos estrictamente laborales.

Hay que adaptarse a todo y aprender a trabajar con todos, pero 
también a mí particularmente me molesta cuando la persona, el 
más joven, tiene un trato que piensa que está hablando con una 
persona mayor como si estuviera hablando con incluso con su 
hermano o su hermana menor. No corresponde. De tutear, y de 
incluso, ¿cómo decirlo? No valorar esa trayectoria que puede 
tener la persona mayor que tiene más experiencia. 

 (Grupo focal personas mayores)

[Hay problemas] principalmente en la comunicación, que fue la 
forma en que iniciamos esta conversación. Ahí es distinta porque, 
por ejemplo, me pasa que llegan y llaman por teléfono, por ejemplo, 
en caso de cualquier solicitud o cualquier cosa, pero yo estoy 
más acostumbrado como a los mensajes de WhatsApp, en que 
me pregunten “¿oye, te puedo llamar?” antes de llamarte. Estoy 
más acostumbrado a eso entonces, como que igual de repente me 
choca esa cuestión de como que llegan y me llaman y después no 
me ponen ningún mensaje ni nada, entonces pienso como “chuta 
me llamó, no contesté, y han pasado dos horas y no sé qué pasó”.  

 (Grupo focal personas jóvenes)
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Los chicos de ahora me complican, o sea, me agrada mucho su 
libertad, su pensar, el pensar en que está su bienestar frente a 
trabajo (…) pero por otro lado me produce conflicto en el tema 
de la falta de compromiso muchas veces.

(Grupo focal personas mayores)

Veo generaciones que de repente también se pasan algunos 
pueblos, como muy dueños de lo que hablan, a mi juicio es como 
que son súper categóricos.

 Y ahí, en el fondo, de repente falta como el espacio de humildad o 
de abordar ese espacio de otras opiniones. Es muy empoderado, 
muy dueño de lo de lo que dicen.

(Grupo focal personas mayores)

Yo creo que las generaciones anteriores son distintas, antes 
se priorizaba mucho el trabajo, el trabajo era lo primero en la 
escala de prioridad y de ahí venía la familia y todo lo demás. Sin 
embargo, eso ha ido cambiando y las nuevas generaciones son 
o somos un poquito más a mi gusto, extremas en que valoran 
mucho su tiempo personal. O sea, se puede estar incendiando 
esta cuestión, pero priorizan su espacio personal más que otra 
cosa. No sé si eso puede ser negativo o positivo en sí mismo.   

(Grupo focal personas jóvenes) 

Tensiones: estereotipos y 
percepciones cruzadas
A pesar de los puntos de acuerdo identificados, los grupos focales también 

evidenciaron tensiones importantes entre generaciones, muchas de las cuales 

se sostienen en estereotipos persistentes que cada grupo construye respecto 

del otro. Estas representaciones no solo reflejan percepciones personales e 

imaginarios culturales, sino que también influyen en la calidad del vínculo y la 

colaboración cotidiana entre personas de distintas edades en el entorno laboral.

Desde el grupo de personas mayores, existe una percepción recurrente de 

que las personas jóvenes tienden a ser demasiado aceleradas, lo que, según 

mencionan, puede traducirse en una menor capacidad para reflexionar antes de 

actuar y, en consecuencia, en una mayor propensión al error. Esta velocidad en 

la toma de decisiones es vista como una falta de prudencia o de análisis. Además, 

algunas personas mayores señalaron que, en su experiencia, las generaciones 

más jóvenes a veces se muestran soberbias o reacias a recibir orientación, 

especialmente cuando proviene de colegas mayores, bajo la idea de que ya 

manejan todo lo necesario.

Creo que como muchos acá, cuando teníamos la edad de ellos 
pensábamos que lo sabíamos todo, que éramos los sabelones de 
todo, y eso pasa hoy exponencialmente. Les falta humildad para 
recibir ayuda porque no saben.

(Grupo focal personas mayores)
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A esto se suma una percepción extendida entre las personas mayores de que 

los jóvenes realizan las tareas “de peor forma” que ellos, debido a su falta de 

conocimientos o de experiencia acumulada. Esta idea refuerza la distancia 

generacional, y a su vez contribuye a la desconfianza que las personas jóvenes 

dicen sentir de parte de sus colegas mayores. Varias personas participantes 

jóvenes expresaron que perciben una constante necesidad de validarse 

frente a las personas mayores, como si sus capacidades y saberes siempre 

estuvieran en duda. Esta sensación de estar en permanente evaluación les 

genera incomodidad y consideran que es un punto relevante al pensar en las 

tensiones intergeneracionales. Asimismo, expresaron que, aunque valoran 

la experiencia de las personas mayores, sienten que muchas veces esta no 

se comparte de manera abierta. Cuando se da, señalaron que puede venir 

acompañada de una actitud paternalista que incomoda o limita la posibilidad 

de establecer relaciones laborales más horizontales.

Por su parte, las personas más jóvenes también expresaron críticas y estereotipos 

hacia sus colegas mayores. Una de las observaciones más frecuentes fue la 

percepción de que las personas mayores son resistentes al cambio, aun cuando 

este implique mejoras en los procesos de trabajo. Desde esta perspectiva, se 

interpreta que la experiencia, lejos de ser un valor en sí misma, a veces se transforma 

en una barrera para incorporar nuevas herramientas o metodologías. En ese 

mismo sentido, varias personas jóvenes mencionaron que no siempre perciben 

una disposición activa de parte de sus colegas mayores para actualizarse o 

aprender nuevas tecnologías.

La generación mayor siento como que miran en menos a 
la generación más chica o que no saben tanto o no traen el 
conocimiento que deberían. Y creo que eso no ha cambiado 
mucho en el tiempo, yo sigo sintiendo de todas maneras que las 
generaciones, o al menos en mi caso, más adultas, tampoco están 
tan abiertas como a enseñarte más cosas.

(Grupo focal personas jóvenes)

Estas personas han estado tanto tiempo trabajando aquí en la 
compañía, que están muy acostumbrada a algunos procesos 
entonces, y cuando uno le quiere proponer nuevas ideas o nuevos 
procesos dicen “oye, pero si siempre lo hemos hecho así”. Entonces, 
como que siempre hay un tema de que, no sé si un temor al cambio, 
que no les gusta, pero ya a medida que van pasando los años y 
uno se va acostumbrando a ciertos procesos, dicen “¿y por qué 
cambiarlo? ¿por qué arriesgarnos, si ya funciona y funciona bien?” 

(Grupo focal personas jóvenes)
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Construyendo una cultura del encuentro

A lo largo de ambos grupos focales, emergieron diversas propuestas para mejorar 

la convivencia y el trabajo colaborativo entre generaciones. Si bien se mencionaron 

múltiples estrategias, dos dimensiones fueron recurrentemente identificadas 

como fundamentales para avanzar hacia relaciones más sanas y productivas: la 

comunicación efectiva y el reconocimiento mutuo.

Por un lado, como se mencionó previamente, las personas participantes coincidieron 

en que muchas de las tensiones se deben a estilos de comunicación distintos, más 

que a conflictos de fondo. En este sentido, ambas generaciones manifestaron 

que una solución concreta sería aprender a ajustar sus formas de comunicación, 

considerando las diferencias en lenguaje, tiempos de respuesta, niveles de 

formalidad y uso de canales digitales o presenciales que tienen con sus colegas 

de trabajo. Más que uniformar los estilos, se propone desarrollar una mayor 

capacidad de adaptación, empatía y claridad en los intercambios cotidianos. Esta 

conciencia sobre la comunicación es vista como un primer paso para disminuir 

malentendidos, generar confianza y facilitar el trabajo conjunto.

Sin embargo, el aspecto más reiterado, y sentido, por ambos grupos fue la 

búsqueda de reconocimiento. Las personas jóvenes señalaron que deben validar 

constantemente su presencia en los espacios de trabajo, como si su edad pusiera 

en duda su competencia o legitimidad. Esta necesidad constante de “demostrar” 

que merecen estar ahí se experimenta como una carga emocional que interfiere en 

su bienestar laboral y en las relaciones o vínculos que pueden desarrollar en este 

espacio. Por su parte, las personas mayores también expresaron la importancia 

de que su trayectoria y experiencia sean valoradas activamente, más allá del 

cumplimiento de tareas. Esperan que se reconozca que el aprendizaje acumulado 

con los años constituye un aporte relevante para los equipos, y que su rol no se 

reduzca a una imagen obsoleta o “resistente al cambio”.

Este doble movimiento de reconocimiento -hacia el potencial de las personas jóvenes, 

y hacia la experiencia de las personas mayores- aparece como un componente 

central para construir vínculos laborales más horizontales, menos marcados por el 

prejuicio o la subvaloración, y más abiertos a la colaboración y el aprendizaje mutuo.

Además, desde el grupo de personas jóvenes surgió una propuesta concreta 

que puede contribuir al fortalecimiento de estos vínculos: generar instancias de 

encuentro que excedan lo estrictamente laboral. Espacios informales o actividades 

compartidas podrían facilitar el conocimiento interpersonal, disminuir barreras 

simbólicas y fomentar un clima de mayor cercanía. Este tipo de interacciones, más 

allá del cumplimiento de metas productivas, se perciben como una oportunidad 

para derribar estereotipos y humanizar la relación con quienes pertenecen a 

otras generaciones.
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Más allá de la percepción: claves para 
interpretar el entorno laboral actual4

Desde una mirada local y corporativa, a partir de la revisión bibliográfica y de la 

experiencia recogida en la Red UC Empresas con Experiencia, se identifican diversos 

desafíos que deben ser abordados para construir culturas laborales verdaderamente 

intergeneracionales.

El primero de ellos es el cambio en la estructura poblacional. La disminución de la 

natalidad, junto al aumento sostenido de la esperanza de vida, ha incrementado la 

presencia de personas mayores en el mundo del trabajo. Esto obliga a revisar políticas 

laborales y mecanismos de inclusión para asegurar que todas las generaciones 

puedan participar activamente y aportar su valor. No se trata únicamente de ajustar 

indicadores demográficos, sino de adaptar las organizaciones a un nuevo ciclo vital 

más extendido y diverso.

En segundo lugar, las relaciones intergeneracionales representan un desafío 

constante. Las diferencias en valores, expectativas y estilos de comunicación pueden 

generar tensiones si no se abordan intencionadamente. Promover una cultura 

organizacional basada en el respeto mutuo y el liderazgo empático es clave para 

transformar estas diferencias en aprendizajes colectivos. La evidencia recogida 

en los grupos focales lo refuerza: la falta de reconocimiento cruzado y los juicios 

generacionales obstaculizan muchas veces el trabajo colaborativo.

El componente digital también aparece como una dimensión crítica. Aunque suele 

asociarse la brecha tecnológica con la edad, distintos estudios y experiencias muestran 

que el acceso a herramientas digitales no depende exclusivamente del año de 

nacimiento, sino de las oportunidades de aprendizaje y del entorno organizacional. 

Cuando las empresas promueven activamente una cultura de actualización continua, 

las diferencias en el uso de tecnología se reducen. En cambio, cuando asumen que 

las personas mayores no están capacitadas, refuerzan la exclusión digital.

Otro aspecto relevante tiene que ver con los niveles de satisfacción y compromiso. 

Estudios como el de Talento Senior de BUK (2024) evidencian que las personas 

mayores tienden a estar más satisfechas y comprometidas con su trabajo en 

comparación con generaciones más jóvenes, aunque con variaciones según el país. 

Esto desafía la idea de que las personas mayores son menos motivadas o productivas, 

y muestra que la estabilidad emocional y la experiencia también son activos valiosos 

para las organizaciones.

Fuente imagen: Pexels
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A esto se suman los estereotipos persistentes. La edad continúa siendo una barrera 

invisible en muchos procesos de selección y desarrollo profesional. No obstante, 

investigaciones como las del Observatorio del Envejecimiento UC-Confuturo (2021) 

muestran que las generaciones que hoy se aproximan a los 50 años tienen niveles más 

altos de educación, habilidades digitales y expectativa de vida que sus predecesores. 

Superar estos estereotipos implica reconocer que el talento no tiene edad.

Frente a este panorama, SeniorLab UC y su red de empresas han identificado también 

desafíos específicos desde la práctica: el cambio demográfico y su impacto en la 

composición de los equipos; las relaciones intergeneracionales en el trabajo cotidiano; 

la brecha digital como barrera operativa y simbólica; y la cultura organizacional 

frente a la innovación, donde la apertura al cambio depende más del entorno que 

de la edad misma.

Identificar estos desafíos es el primer paso, pero el verdadero cambio ocurre 

cuando las empresas reconocen las oportunidades estratégicas que ofrece 

la intergeneracionalidad. Contar con equipos diversos en edad no solo refleja 

mejor la realidad de la sociedad, sino que también permite diseñar productos y 

servicios más ajustados a las necesidades de distintas generaciones. El talento joven 

aporta dinamismo, conocimiento tecnológico e ideas frescas; el talento senior, en 

tanto, entrega experiencia, visión estratégica y madurez emocional. Esta sinergia 

potencia la productividad, mejora el clima laboral y aumenta la competitividad de 

las organizaciones, mencionan diversos autores.

Fuente imagen: Pexels
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Condiciones que permiten aprovechar 
el potencial intergeneracional5

Además de identificar los desafíos, resulta fundamental considerar una serie de 

condiciones que pueden evaluarse desde la mirada del negocio, para proyectar 

el potencial que ofrece la intergeneracionalidad.

Para que el empleo en la vejez se asocie con un mayor bienestar integral, es crucial 

considerar ciertos factores. Por ejemplo, es necesario diseñar espacios laborales que 

trasciendan los estereotipos comúnmente asociados con las personas mayores. La 

edad no es un indicador de capacidad o incapacidad, y los estudios han demostrado 

que la percepción de que los trabajadores mayores son menos productivos es 

inexacta (Age UK, 2015). Los mayores pueden aprender y desempeñarse tan 

bien como cualquier otro trabajador, los trabajadores de 50 años o más pronto 

serán generaciones con mayores niveles educativos, mayor digitalización y una 

expectativa de vida aún mayor (Observatorio del Envejecimiento UC-Confuturo, 

2021). Dado lo mencionado es importante que las empresas puedan crear políticas 

internas de inclusión de este grupo etario.

Abrirse a la diversidad etaria a la hora de seleccionar al mejor talento puede 

traer beneficios y si una organización está realmente interesada en promover la 

diversidad intergeneracional, es crucial que cuente con un proceso de selección 

inclusivo (BUK, 2024), considerando que los mayores, no necesariamente son los 

más caros. Una de las buenas prácticas en la gestión de la edad es la incorporación 

activa de talento senior, junto con la implementación de procesos de selección 

libres de sesgos etarios. Estas prácticas han sido consideradas en el modelo de 

gestión de la edad desarrollado por SeniorLab UC. Entre las acciones destacadas 

se encuentra la revisión de las ofertas laborales y de sus canales de difusión, con 

el objetivo de eliminar barreras que puedan excluir a personas mayores. Esto 

incluye evitar requisitos innecesarios como establecer rangos de edad, o limitar la 

publicación de ofertas exclusivamente a medios digitales, lo que puede restringir 

el acceso de ciertos grupos etarios.

Otro aspecto es que la preferencia y valoración de los beneficios también varía 

según la edad (BUK, 2024), y comprender las diferencias es clave para que las 

empresas logren ofrecer una oferta de beneficios que se ajuste a las diversas 

necesidades de su fuerza laboral. Esto, no solo atrae a un grupo más amplio de 

talentos, sino que también promueve una cultura organizacional en la que todos los 

colaboradores, independientemente de su edad, se sienten valorados y apoyados.  

Respecto a lo mismo, una de las principales recomendaciones que se entregan 

luego de analizar las prácticas que se llevan a cabo en las empresas que componen 

la REE UC durante el proceso de diagnóstico, es la de conocer a los colaboradores, 

en especial a los 50 años o más; sus expectativas, sus necesidades, tal como se 

indica en el eje de seguimiento y acompañamiento 50+.

La actitud de las empresas juega un rol fundamental en fomentar la integración y 

uso de las nuevas tecnologías: en aquellas organizaciones donde existe entusiasmo 
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frente a la IA, el uso de la herramienta aumenta significativamente, especialmente 

entre las generaciones más adultas. En este sentido, la cultura de las empresas 

frente a los cambios tecnológicos y la apertura hacia los cambios y al aprendizaje 

continuo, es clave para impulsar que los colaboradores integren nuevas tecnologías 

y se adapten a las nuevas formas de trabajo.

En este contexto, si las organizaciones buscan prepararse de forma estratégica 

para los desafíos que vienen, resulta fundamental que fomenten una cultura 

de aprendizaje continuo y reconozcan activamente la diversidad generacional 

presente en sus equipos. Integrar personas de distintas edades no solo enriquece 

las dinámicas laborales, sino que permite que la organización refleje con mayor 

fidelidad la complejidad de la sociedad actual. Este enfoque facilita el desarrollo 

de productos y servicios más pertinentes y ajustados a las necesidades reales 

de la población.

El intercambio de ideas y saberes entre generaciones, cuando se promueve 

intencionadamente, puede convertirse en una poderosa fuente de innovación 

y productividad. Mientras que las personas jóvenes aportan con una mirada 

fresca, mayor fluidez tecnológica y sensibilidad hacia las tendencias emergentes, 

las personas mayores suman desde la experiencia, la visión estratégica y una 

comprensión más profunda del contexto organizacional. Esta complementariedad 

genera una sinergia que fortalece tanto los resultados como la cohesión interna.

Fuente imagen: Pexels
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Avanzar con sentido6
Reconocer el valor de la intergeneracionalidad en los entornos laborales no basta. 

Para que esta diversidad se traduzca en colaboración efectiva, innovación y 

bienestar compartido, se requiere un compromiso organizacional profundo y 

sostenido. Avanzar con sentido no implica simplemente ejecutar acciones puntuales 

o cumplir con una lista de buenas prácticas, sino transformar la cultura interna 

de las organizaciones de manera consciente y persistente. La gestión de la edad 

exige revisar estructuras, normas y relaciones que a menudo operan de forma 

automática, sin cuestionamiento. Supone tener el coraje de mirar con honestidad 

los estereotipos que aún persisten, la apertura para rediseñar procesos clave como 

el reclutamiento, la capacitación o la evaluación del desempeño, y la voluntad 

política para liderar estos cambios desde los niveles más altos de la organización.

Este tipo de transformación no sucede de la noche a la mañana. Implica procesos 

de aprendizaje progresivo, ajustes graduales y la creación de espacios de escucha 

activa. Por eso, avanzar con sentido implica también hacerlo con cuidado, 

generando las condiciones necesarias para que todas las generaciones puedan 

dialogar, reconocerse mutuamente y construir juntas formas de trabajo más 

justas, respetuosas y sostenibles. Asimismo, es fundamental que la gestión de la 

edad no sea entendida como una responsabilidad exclusiva de recursos humanos 

o de un área aislada. Se trata de un desafío transversal, que debe permear toda 

la organización, alinearse con su estrategia de negocio y formar parte de su 

propósito y rol en la sociedad.

En definitiva, avanzar con sentido es apostar por un futuro del trabajo donde 

la edad no sea una barrera, sino una fuente de valor compartido. Un entorno 

donde la diferencia generacional se transforme en una ventaja colaborativa. 

Porque construir culturas laborales donde todas las edades importen no es solo 

una tarea urgente, es también una señal de madurez organizacional. El desafío 

ahora es transformar esta visión en acciones concretas. En el siguiente capítulo, 

presentamos estrategias que permiten dar ese paso y sostener en el tiempo una 

cultura intergeneracional activa y coherente.

Fuente imagen: Pexels
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Estrategias para fortalecer la 
colaboración intergeneracional7

La diversidad generacional en los equipos de trabajo ya 

no es una excepción, sino una realidad que atraviesa el 

mundo laboral actual. En este contexto, la gestión de la 

edad se vuelve un componente clave para el desarrollo 

organizacional. Si bien esta convivencia presenta 

desafíos, también ofrece enormes oportunidades de 

aprendizaje mutuo, innovación y cohesión interna. Para 

aprovechar este potencial, no basta con la intención, 

sino también se requiere una estrategia clara, articulada 

con los objetivos de la organización y orientada a 

transformar la cultura institucional.

a.	 Mentoría intergeneracional como 
herramienta de aprendizaje bidireccional

Una de las estrategias más efectivas es la creación de programas de mentoría 

intergeneracional. Estos pueden adoptar distintas formas según las necesidades 

del equipo:

•	 Mentoría tradicional, donde personas con mayor experiencia transmiten conocimientos, buenas 

prácticas y cultura organizacional a colaboradores más jóvenes.

•	 Mentoría inversa, en la que personas jóvenes acompañan a sus colegas mayores en la incorporación 

de nuevas tecnologías, metodologías de trabajo o tendencias del mercado.

•	 También pueden generarse mecanismos de gestión del conocimiento, mediante espacios de 

formación interna o tutorías entre pares, que promuevan la transferencia estructurada de saberes 

clave entre generaciones.
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b.	 Comunicación y cultura 
organizacional inclusiva

Las estrategias de comunicación juegan un rol fundamental en el fortalecimiento de equipos diversos. Para 

ello, es clave desarrollar talleres de sensibilización sobre sesgos generacionales, promover campañas internas 

que valoren la experiencia y la diversidad etaria, y generar espacios —presenciales o digitales— donde las 

distintas generaciones puedan compartir sus perspectivas, colaborar y construir relaciones más horizontales.

c.	 Flexibilidad y 
adaptabilidad según 
el ciclo vital

Diseñar modelos de trabajo que reconozcan las distintas etapas de la vida también es parte de una estrategia 

intergeneracional. Esto puede traducirse en esquemas de trabajo flexible, horarios adaptativos, o planes de 

carrera que no estén condicionados por la edad, sino por las capacidades y proyecciones de cada persona. 

Estudios como los de Age UK han demostrado que los acuerdos de flexibilidad laboral mejoran la satisfacción, 

reducen el ausentismo y fortalecen el compromiso organizacional.

d.	 Revisión de políticas 
internas con enfoque 
generacional

Otro paso esencial es revisar los procesos de selección, promoción y evaluación de desempeño para eliminar 

posibles sesgos asociados a la edad. Esto implica también adaptar los beneficios laborales para responder 

a distintas necesidades según el ciclo vital, y adecuar los espacios físicos de trabajo considerando aspectos 

ergonómicos relevantes para personas mayores de 50 años. Asimismo, es necesario diseñar trayectorias 

laborales flexibles, que permitan transiciones progresivas hacia el retiro, sin desvincular abruptamente a 

quienes aún desean aportar.
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e.	 Capacitación continua: 
reskilling y upskilling

La formación continua debe ser una política transversal en organizaciones que buscan sostener la colaboración 

intergeneracional. El upskilling permite a los trabajadores fortalecer habilidades clave para su desempeño 

actual, mientras que el reskilling abre la posibilidad de reinventarse dentro de la organización, asumiendo 

nuevos roles cuando cambian las necesidades del negocio. Ambas estrategias fortalecen la empleabilidad, 

la motivación y el sentido de pertenencia en todas las edades.

f.	 Continuidad laboral en 
la vejez

Promover esquemas de continuidad laboral voluntaria más allá de la edad legal de jubilación permite capitalizar 

la experiencia acumulada, facilitar transiciones suaves y mantener la motivación de quienes desean seguir 

activos en condiciones dignas y flexibles. Esto, además, permite anticiparse al envejecimiento poblacional y 

construir trayectorias laborales más sostenibles.

g.	 Equipos 
intergeneracionales 
para la innovación

Finalmente, conformar equipos deliberadamente diversos en edad para abordar desafíos de innovación 

o proyectos de intraemprendimiento puede potenciar resultados y creatividad. La combinación entre el 

dinamismo de las generaciones más jóvenes y la visión estratégica de las personas mayores genera sinergias 

difíciles de replicar en equipos homogéneos.
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Manos a la obra8

Una vez que una organización ha tomado conciencia 

sobre la importancia de promover entornos 

laborales intergeneracionales, el siguiente paso es 

traducir ese compromiso en acciones concretas. 

Para ello, este capítulo presenta una ruta práctica 

que permite avanzar desde el diagnóstico hacia la 

implementación de buenas prácticas, conectando los 

aprendizajes de este documento con el Modelo de 

Acompañamiento para la Gestión de la Edad en las 

Empresas, desarrollado por SeniorLab UC.

El primer hito en este proceso es el uso del formulario 

de autodiagnóstico, una herramienta que se vincula 

directamente con la etapa de exploración (fase 1) 

del modelo. Esta etapa tiene como objetivo levantar 

información que permita conocer el estado actual 

de la empresa en relación con la gestión de la edad, 

a través de siete ejes clave:

Inserción laboral Construcción de 
comunidad tras el retiro

Seguimiento  
y acompañamiento Cliente mayor

Bienestar laboral 
e individual Ecosistema

Retiro del 
mercado laboral

Vinculación con el Modelo 
de Acompañamiento para la 
Gestión de la Edad
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Cada uno de estos ejes contempla prácticas concretas que promueven la coexistencia activa y colaborativa 

entre generaciones. Al analizar los resultados del autodiagnóstico, es recomendable identificar prácticas que:

En el marco de la intergeneracionalidad, ciertas prácticas específicas pueden 

ser especialmente relevantes para analizar:

No están implementadas, pero no presentan barreras visibles, 
lo que permite avanzar de inmediato en su ejecución.

I n s e r c i ó n  l a b o ra l :  f o m e n t a r 

intencionadamente la presencia de 

personas de distintas edades en todas 

las áreas de trabajo.

Bienestar laboral e individual: promover 

mentorías cruzadas entre trabajadores 

de distintas generaciones; generar 

espacios recreativos con foco en lo 

intergeneracional; informar sobre los 

desafíos físicos, cognitivos y emocionales 

asociados al envejecimiento.

Ecosistema: participar en redes, eventos 

y actividades vinculadas al envejecimiento 

y la diversidad etaria.

Seguimiento y acompañamiento 50+: 

realizar charlas sobre no discriminación, 

i g u a l d a d  d e  o p o r t u n i d a d e s  y 

buen trato en espacios laborales 

intergeneracionales, junto con instancias 

de reconocimiento a personas mayores 

por su trayectoria y desempeño.

Construcción de comunidad tras el 

retiro: invitar a personas jubiladas a 

compartir sus conocimientos mediante 

charlas o mentorías.

Cliente mayor: incorporar personas 

mayores en el diseño de productos y 

servicios dirigidos a su segmento.

No están implementadas y presentan causas que dificultan 
su desarrollo, las cuales requerirán un abordaje estratégico 
y participativo.
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Es importante que el diagnóstico no sea el único insumo considerado. 

Complementarlo con entrevistas internas, grupos focales u otras herramientas 

permitirá comprender las causas detrás de la no implementación de ciertas 

prácticas, tales como la falta de presupuesto, la ausencia de políticas internas, 

o simplemente, el no haber considerado antes la posibilidad de implementarlas.

Una vez identificadas las brechas y oportunidades, el modelo sugiere pasar a la 

etapa de ideación, en la cual se propone generar soluciones de forma colaborativa. 

Instancias participativas como lluvias de ideas intergeneracionales pueden ser 

muy valiosas para que personas de distintas edades proyecten acciones conjuntas, 

aprovechando sus diversas experiencias y miradas.

Para ordenar las ideas y facilitar la toma de decisiones, se recomienda utilizar 

herramientas como el puente de alternativas o matrices de selección, que 

permiten priorizar prácticas considerando variables como impacto, urgencia, 

viabilidad y coherencia con la cultura organizacional.

Con las prácticas priorizadas definidas, se avanza a la etapa de transformación 

del modelo. Esta fase implica pasar de la planificación a la acción, bajo una lógica 

de testeo y aprendizaje iterativo. Entre las recomendaciones clave se encuentran:

Finalmente, la última fase del modelo corresponde a integrar y expandir. Esta 

etapa invita a sistematizar los aprendizajes obtenidos durante la implementación 

y a compartirlos, tanto al interior como al exterior de la organización. Comunicar 

las buenas prácticas no solo refuerza una cultura de reconocimiento, sino que 

también posiciona a la empresa como referente en la construcción de entornos 

laborales amigables con la edad y comprometidos con la diversidad generacional.

Iniciar con pilotos que permitan validar hipótesis de cambio antes de 

una implementación masiva.

Designar embajadores o gestores de cambio, quienes lideren el proceso, 

sensibilicen a sus equipos y aseguren la continuidad de las acciones.

Documentar y evaluar el proceso, utilizando tanto indicadores 

cuantitativos como herramientas cualitativas que recojan las experiencias 

y percepciones de las personas involucradas.

Fuente imagen: Pexels



La intergeneracionalidad en el trabajo no es una moda ni un detalle secundario 

en la gestión de personas. Es una oportunidad transformadora que puede 

redefinir la manera en que las organizaciones construyen comunidad, innovan 

y enfrentan los cambios del entorno. Los equipos conformados por personas de 

distintas generaciones entregan una riqueza única. Cuando distintas trayectorias 

y experiencias se encuentran, emergen nuevas ideas, miradas complementarias 

y soluciones más creativas. Esta diversidad etaria fortalece la innovación, la 

adaptabilidad y el sentido colectivo. Sin embargo, para que ese potencial se 

despliegue, se requiere más que buenas intenciones.

La convivencia generacional puede generar fricciones, especialmente cuando se 

perpetúan estereotipos o se desconoce el valor de ciertos aportes. No se trata 

de idealizar la juventud ni de romantizar la experiencia, sino de avanzar hacia una 

cultura donde todas las edades sean valoradas por igual. Esto exige crear espacios 

seguros de diálogo, revisar prácticas instaladas y, sobre todo, estar dispuestos a 

aprender de las otras personas con humildad. En este camino, ninguna generación 

debe quedar en el margen ni ubicarse en una posición de superioridad. La verdadera 

intergeneracionalidad se construye reconociendo que todos y todas aportan 

desde sus recorridos vitales.

Requiere disposición a ceder, a enseñar, a aprender y a colaborar, con una mirada 

que se aleje de la competencia para acercarse a la reciprocidad. En un mundo 

cambiante, atravesado por transformaciones tecnológicas, sociales y demográficas, 

nuestra mayor fortaleza no vendrá de una sola generación. Vendrá del encuentro 

entre generaciones, de la construcción colectiva de soluciones y del reconocimiento 

de que nuestra interdependencia es clave para avanzar.

Cultivar una cultura organizacional donde cada etapa de la vida tenga espacio y 

sentido es una tarea desafiante. Pero también es una apuesta por el futuro, por 

entornos laborales más humanos, inclusivos y sostenibles. Porque allí donde cada 

persona es vista en su totalidad, sin importar su edad, el trabajo cobra un nuevo 

significado y la comunidad se fortalece.

:
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Reflexiones finales9
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