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Introduccion
Chile  experimenta un acelerado proceso de
envejecimiento poblacional que estd transformando

profundamente su estructura demografica y, con ello, el
mundo del trabajo. Segun los resultados preliminares del
Censo 2024 del Instituto Nacional de Estadisticas (INE),
el 19,8% de la poblacién tiene 60 afnos o mas. En cifras
absolutas, el nimero de personas mayores pasé de 1,3
millones a mas de 3,6 millones en tres décadas,
consolidando a Chile como una sociedad con un
envejecimiento muy avanzado, comparable a paises
europeos con trayectorias consolidadas en este proceso
(Observatorio del Envejecimiento, 2025).

Este cambio demografico tiene un correlato directo en la
composicion de la fuerza laboral.Los datos trabajados por
el Observatorio del Envejecimiento (2025) muestran un
aumento sostenido de la participacion de personas
mayores en el mercado laboral: en 2010 representaban el
8% de la fuerza laboral, mientras que en 2024 esa
proporcioén alcanzé el 12,3%. Sin embargo, este fendmeno
no ha sido acompafado por una gestion empresarial
preparada y sistematica para abordar el retiro laboral de
manera planificada. Las organizaciones se enfrentan hoy a
un doble desafio: por un lado, retener talento senior en
edades avanzadas vy, por otro, disefiar procesos de salida
sostenibles que eviten trayectorias laborales extendidas
en condiciones de precariedad o incertidumbre.

En este contexto, el envejecimiento de la fuerza laboral
deja de ser solo una tendencia demografica para
convertirse en una urgencia de gestién organizacional.
Las empresas requieren desarrollar politicas y practicas
gue promuevan un cierre de la vida laboral alineado con
las necesidades de las/os trabajadoras/es mayores, pues
abordar el retiro laboral como un proceso estratégico y
no como un evento abrupto, constituye una
oportunidad para las empresas que buscan anticiparse a
los impactos del envejecimiento poblacional en sus
equipos de trabajo.

Asimismo, resulta necesario precisar la tensién que
subyace entre el aumento de la edad legal de jubilacién
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-una tendencia que a nivel de politica publica lleva
tiempo instalada en el debate- y la capacidad real que
tienen las personas para permanecer activas
laboralmente hasta esas edades. Esta tensién se ve
acentuada por la emergencia de nuevas trayectorias
laborales, caracterizadas por mayor intermitencia,
cambios de sector, periodos de informalidad y salidas
tempranas no voluntarias. Para las empresas, esto implica
que no basta con asumir que las/os trabajadoras/es
podran o querran extender su vida laboral de manera
lineal, y resulta necesario comprender la heterogeneidad
de las trayectorias previas y disefiar estrategias de retiro
y acompafnamiento que se ajusten a realidades diversas,
evitando asi que la extension forzada de la vida laboral
derive en condiciones precarias o desgastantes.

Esto considerando, ademas, que el retiro abrupto
constituye en si mismo un problema que trasciende lo
individual y adquiere dimensiones organizacionales y
culturales. Para la empresa, una salida repentina e
inesperada de un integrante senior puede significar la
pérdida de talento valioso, conocimiento tacito, redes de
contacto y memoria institucional acumulada durante
décadas. Para la persona, por su parte, el cese brusco de
la actividad laboral suele asociarse a dificultades de salud
mental, pérdida de proposito, deterioro de la identidad
personal y un quiebre en los vinculos sociales construidos
en el entorno de trabajo. Todo ello en un marco
permeado por los significados socioculturales asignados a
la vejez y al envejecimiento, asi como por las
representaciones sociales que circulan en la trama social.
Por ejemplo, creencias arraigadas sobre una supuesta
"pérdida de capacidad", prejuicios sobre la productividad
en edades avanzadas y preconceptos que asocian vejez
con deterioro. Estas matrices culturales de
entendimiento, que se traducen en discursos sociales
naturalizados, terminan influyendo tanto en las
decisiones empresariales como en las autopercepciones
de las/os propias/os trabajadoras/es mayores, reforzando
practicas de exclusién o marginacion temprana.
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/
En Chile

La jubilacion se entiende, en términos legales, como el cumplimiento de los requisitos que permiten
a una persona acceder a una pension de vejez, ya sea a través del sistema de capitalizacion
individual (AFP) o del sistema de pensiones solidarias. La edad ordinaria para acceder a la pensién de
vejez es de 65 afos para los hombres y 60 afos para las mujeres. Existen, no obstante, otras formas
de jubilacién, como la jubilaciéon anticipada o la jubilaciéon por invalidez, en caso de pérdida de
capacidad laboral evaluada por comisiones médicas.

El retiro laboral esta asociado al cumplimiento de la edad legal de jubilacién (65 afios hombres / 60
afos mujeres) o edades cercanas a ese umbral. Se considera tanto a quienes acceden a la pensién
como a quienes, pudiendo hacerlo, extienden voluntaria o forzosamente su vida laboral mas alla de
dicha edad. Quedan fuera del analisis principal las jubilaciones anticipadas por razones distintas al
envejecimiento cronolégico.

(Qué encontraras en este documento?

El presente documento se propone reflexionar en torno a
cierres laborales sostenibles para las personas y las
organizaciones, ofreciendo practicas concretas para que
las empresas puedan enfrentar el retiro laboral de sus
trabajadoras/es mayores como un proceso estratégico y
planificado, y no como un evento abrupto o desgastante.
Para ello, el texto se estructura en torno a un marco
orientador que contextualiza el fendmeno del
envejecimiento de la fuerza laboral en Chile, seguido de
propuestas y consideraciones practicas dirigidas a la
gestidén organizacional, y culmina con reflexiones clave
para pensar el proceso de retiro desde una mirada de
ciclo vital. Este documento constituye un insumo para
areas de RR.HH., gerencias y directorios que buscan
anticiparse a los impactos del envejecimiento poblacional
en sus equipos de trabajo.

Respecto a sus alcances vy limitaciones, cabe precisar que
este documento no constituye una guia legal ni pretende
reemplazar las politicas publicas en materia de
envejecimiento y trabajo. Tampoco se ofrece como un
programa estdndar replicable que pueda aplicarse
homogéneamente en cualquier organizacién, pues cada
empresa y cada trayectoria laboral presentan
particularidades que requieren adaptaciones. Finalmente,
el documento no promueve postergar el retiro a toda
costa, ni tampoco invitar al retiro como Unica salida, su
proposito es mas bien abrir preguntas y ofrecer
herramientas para que sean las propias organizaciones las
que disefien cierres laborales



El contexto chileno actual: marco

regulatorio y sistema previsional

Para comprender las posibilidades y limitaciones que las
empresas tienen al momento de diseiar politicas de
retiro laboral sostenible, resulta necesario revisar
brevemente el marco regulatorio chileno y el sistema
previsional que rige la jubilacién en el pais. Este contexto
normativo e institucional define las reglas dentro de las
cuales las organizaciones pueden moverse, y también
aquello que la ley no obliga, pero si permite o abre como
oportunidad.

El Cédigo del Trabajo chileno regula las causales de
término de la relacion laboral. En lo que respecta al retiro
de trabajadoras/es, la legislacion prioriza las opciones
voluntarias, como la renuncia o el mutuo disenso entre las
partes. En este contexto, un aspecto relevante es que la
normativa no contempla la terminacién automatica del
contrato por el solo hecho de que la/el trabajador cumpla
la edad legal de jubilacién, y tampoco permite la
discriminacion por edad en ninguna de sus formas. En la
practica, esto significa que las empresas no pueden
obligar a sus trabajadoras/es a jubilarse Unicamente por
haber alcanzado los 60 o 65 anos, y cualquier proceso de
retiro debe ser voluntario y basado en la decisidon
informada de las/os trabajadoras/es, o fundarse en
causes legales. Al momento de producirse la salida (sea
por renuncia, mutuo acuerdo u otra causa), la/el
empleador debe pagar el finiquito correspondiente, que
incluye el saldo de remuneraciones, feriado proporcional,
las cotizaciones previsionales pendientes vy las
indemnizaciones que correspondan segln la causal de
término. En el sector publico existen incentivos
especificos para el retiro regulados por la Ley 20.948,
pero en el sector privado la légica predominante es la
libertad de las partes para acordar las condiciones de
salida, siempre respetando los minimos legales.

En cuanto al sistema previsional y como fue mencionado
anteriormente, la edad legal de jubilaciéon es de 60 afos
para las mujeres y 65 para los hombres, sin perjuicio de la
existencia de opciones de jubilacién anticipada bajo
ciertos requisitos financieros.



Un aspecto central para las empresas es que la
normativa permite la compatibilidad entre trabajo y
pensién, es decir, un trabajador que alcanza la edad
legal no esta obligado a pensionarse y puede continuar
trabajando bajo contrato indefinido o en un nuevo
empleo, recibiendo remuneraciéon adicional a su
pensién. Esto abre oportunidades para que las
empresas disefien efectivamente esquemas de retiro
gradual, media jornada o recontratacién de jubilados en
proyectos puntuales.

La legislaciéon laboral chilena actual no contiene un
estatuto especial para trabajadoras/es mayores de 60
anos que permita adecuaciones automaticas de contrato,
reduccion obligatoria de jornada o permisos exclusivos
por edad. Las/os trabajadoras/es mayores de 60 afos se
rigen por las normas generales del Codigo del Trabajo, sin
disposiciones especificas por antigliedad o
envejecimiento (Direccidn del Trabajo, 2026). Ello implica
gue cualquier adecuacién a las condiciones laborales
como reduccidon de jornada, cambio a teletrabajo o
modificacion de tareas, debe ser acordada mutuamente
entre empleadoras/es y trabajadoras/es. No obstante,
existen algunas figuras legales que pueden resultar Gtiles
para flexibilizar la transicién hacia el retiro.

Del mismo modo, es posible cambiar una jornada
presencial a modalidad de teletrabajo o trabajo a
distancia, o realizar contratos por obra o faena regulados
por el articulo 10 del Codigo del Trabajo. Ambas pueden
ser alternativas en determinados casos, siempre que la
naturaleza de las funciones no sea permanente y exista
acuerdo entre las partes.

La Direccion del Trabajo cumple un rol fundamental en la
fiscalizacion del cumplimiento de la legislacion laboral
durante el proceso de retiro. Cuando el retiro ocurre via
renuncia voluntaria de las/os trabajadoras/es, la renuncia
debe ser escrita y, conforme a la normativa, se
recomienda realizarla con al menos 30 dias de
anticipacion, y también ratificada ante un inspector del
trabajo o notario como ministro de fe.
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La Direccion del Trabajo también supervisa el pago
correcto del finiquito, que incluye vacaciones
proporcionales, indemnizaciones si corresponde, y las
cotizaciones previsionales pendientes. Por otra parte,
las/os empleadoras/es tienen la libertad de decidir si
otorga bonos adicionales como incentivo al retiro o bonos
por afios de servicio, figuras que no son obligatorias

por ley. Eso si, puede pactarse un preaviso mayor

o condiciones de salida especiales, siempre

respetando los minimos legales.

-

En sintesis

El marco regulatorio chileno establece limites
claros (como la prohibicién de discriminacion
por edad y la exigencia de causales legales
para el término de la relacion laboral), pero no
constituye un obstaculo para el disefio de
politicas de retiro sostenible, ni ofrece normas
especificas que faciliten automaticamente la
flexibilizacion, el acompafamiento o la
gradualidad en la salida. Asimismo, es
importante destacar que a la fecha [mayo
2026] nos encontramos ad-portas de nuevas
legislaciones que modifiquen el escenario. En
este marco, podemos sostener que la
oportunidad para las empresas radica
precisamente en aquello que la ley permite
pero no obliga, y que supone un trabajo de
didlogo y acuerdo con las/os integrantes de las
empresas. El desafio, entonces, no es

estrictamente legal sino también cultural y de
gestion, pues implica aprovechar los margenes
gue el marco normativo entrega para construir
desde la voluntad de las partes, transiciones
laborales amigables y sostenibles.




Aprendizajes internacionales para empresas
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@ Modelos de flexibilidad y extension de la vida laboral

Alemania ha desarrollado una combinacién de reformas
publicas y programas corporativos para permitir retiros
graduales y retener el talento senior. EI modelo de
Jubilacién Parcial implementado por ley en 1996, permite
a trabajadoras/es mayores de 55 afios reducir su jornada
laboral a la mitad en los ultimos afos antes de jubilarse,
recibiendo un complemento salarial y cotizaciones
adicionales a pension por parte del empleador (MITES,
s.f.). Mas recientemente, la reforma Flexirente (2017) ha
flexibilizado la combinacién de trabajo y pension tras la
edad legal, permitiendo ingresos laborales adicionales sin
penalizaciones y facilitando la cotizacién voluntaria para
mejorar la pension futura (IAB-Forum, 2020).

En el 4ambito corporativo, Mercedes-Benz ha
implementado una amplia campafa de gestién de la
edad. Esta incluye auditorias demograficas por equipo,
una exposicion interactiva para derribar estereotipos
sobre las/os trabajadoras/es mayores, y plataformas
internas de video donde empleadas/os senior comparten
tutoriales y consejos para transmitir su conocimiento a las
nuevas generaciones (Reuters, 2018). La empresa
también ha introducido programas de formacioén conjunta
que emparejan aprendices jovenes con operarias/os
mayores de 50 afos, faciltando una mentoria
bidireccional, asi como sistemas de intercambio de
turnos, posibilidad de media jornada al acercarse a la
jubilacién y recontratacion de jubilados para proyectos
puntuales (Reuters, 2018).

Japén, por su parte, siendo la sociedad mas envejecida
del mundo, desde 2013 exige legalmente a las empresas
ofrecer empleo hasta al menos los 65 afos, ya sea
mediante extension de la edad de retiro, recontratacién o
abolicion de la edad obligatoria (Reason Why, 2023).
Como resultado, en 2022 el 39% de las empresas
japonesas ya contaba con programas para emplear a
personas de 70 afios o mas, y el 10,6% de las/os
trabajadoras/es ocupadas/os tenia al menos 65 afos
(Reason Why, 2023). Un ejemplo destacado es la cadena
minorista Nojima, que eliminé la edad de jubilacién en
2021, empleando actualmente a unos 30 trabajadores de
mas de 70 anos, incluyendo algunos octogenarios
(Reason Why, 2023). Estas medidas constituyen una
herramienta para prolongar la vida laboral de quienes
desean seguir activos y a su vez mitigan la fuga de
conocimiento en las organizaciones.

Otro caso emblematico es el de BMW, que ante el
envejecimiento de su plantilla realizé un experimento en
su planta de Dingolfing que consistié en ajustar una linea
de montaje para que la edad promedio de los operarios
fuera de 47 anos, simulando su plantilla proyectada a
futuro (CBS News, 2013). Junto a las/os trabajadoras/es,
identificaron 70 cambios de bajo costo (suelos
ergondmicos, sillas altas, pausas con ejercicios de
estiramiento, pantallas con letra mas grande) que
permitieron aumentar la productividad en un 7%, reducir
el ausentismo por debajo del promedio de la planta y
alcanzar una tasa de defectos de cero (CBS News, 2013).
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Apoyo al bienestar y propésito post-jubilacion

Mas alla de extender la vida laboral, algunos programas se
centran en el bienestar y el sentido de propdsito de
quienes ya han dejado de trabajar. En lItalia, la Fundaciéon
Ferrero constituye un referente internacional en el
cuidado integral de las/os ex-empleadas/os jubiladas/os
(Ferrero, s.f.). Atiende a miles de jubiladas/os en las
comunidades donde la empresa tiene plantas, ofreciendo
un centro social y cultural con aproximadamente 40
grupos de actividad gestionados por las propias personas
seniors, que registra una media de 800 asistencias diarias
segln lo indicado por el medio Symbola en 2018. Las
oportunidades integran actividades de salud fisica
(gimnasia, marcha nérdica) hasta talleres creativos
(cerdmica, pintura, costura) y voluntariado comunitario.
Muchas/os ex-empleadas/os aportan sus habilidades, por
ejemplo, pasteleras/os que preparan galletas para eventos
benéficos, cocineras/os que organizan convivencias, ex-
contables que asesoran a sus companeras/os con la
declaracion de impuestos, etc. La fundacién también
provee servicios médicos y de asistencia, fomentando un
fuerte sentido de pertenencia a la "familia Ferrero". Esta
iniciativa ha mostrado altos niveles de satisfaccion y
bienestar entre las/os participantes, asi como una positiva
reputaciébn para la empresa como modelo de
responsabilidad social.

10

En Japdn, los Centros de Recursos Humanos Plateados
(Silver Human Resource Centers) son un programa
publico establecido en 1974 que ofrece empleo de medio
tiempo a jubiladas/os. Existen mas de mil centros por
todo el pais con mas de 700.000 miembros mayores de
60 aros inscritos (GMA News Online, s.f.). En este caso,
las personas mayores realizan trabajos en sus
comunidades por hasta 10 horas al dia, obteniendo un
ingreso complementario. Mas alla del aspecto financiero,
una cantidad importante de personas sefala que su
motivacién tiene que ver con el cuidado de su salud y la
realizacion personal.
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@ Estrategias de envejecimiento activo

.|_

Finlandia fue pionera en disefar una estrategia nacional
para prolongar la vida laboral de su poblacién. El Programa
Nacional para Trabajadores Envejecientes (FINPAW),
lanzado en 1998, buscé aumentar la tasa de empleo de los
mayores de 45 afos, elevar la edad promedio de jubilacién
y reducir las jubilaciones prematuras (Ageing Better, s.f.).
Para ello, financié iniciativas de capacitacién continua para
trabajadoras/es de mediana edad, fomenté la reconversién
y actualizacién de habilidades (especialmente tecnoldgicas),
potencid la promocion de la salud laboral para mantener la
capacidad de trabajo con la edad, y cre6 campanas contra
la discriminacién etaria en el empleo. Este enfoque integral,
que aborda aspectos de capacitacion, salud, flexibilidad
pensionaria y combate a prejuicios, ha sido reconocido por
la OCDE como una buena practica internacional.

-

Pese a las diferencias culturales, institucionales y normativas de los paises y empresas sefaladas, es
posible identificar un horizonte comun en todas estas experiencias. En lugar de concebir la jubilacién
como un evento abrupto y definitivo, los modelos internacionales tienden a disenar transiciones
graduales y flexibles, que permiten a las/os trabajadoras/es mayores reducir sus jornadas, combinar
pensiéon y empleo, o reincorporarse en proyectos puntuales una vez ya jubilados. Asimismo,
comparten la premisa de que el talento senior no es un problema a resolver, sino un activo a
preservar. La experiencia acumulada, el conocimiento, y las habilidades de las personas mayores
trabajadoras son valorados como recursos estratégicos para las organizaciones.

En esta misma linea, estos casos coinciden en la necesidad de adaptar los entornos laborales y de
acompanar a las personas mas alla del momento de retiro, ya sea mediante programas de bienestar,
espacios de participacion social o actividades que otorguen un nuevo propdsito en la etapa post-
laboral. Aun cuando sostenemos que no existen modelos universales, es importante destacar que
los aprendizajes internacionales ofrecen una direccién clara para avanzar hacia cierres laborales
sostenibles y centrados en las trayectorias, desafios que las empresas deben comenzar a considerar.

11
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Buenas practicas empresariales

Frente al acelerado envejecimiento de la fuerza laboral en Chile, muchas organizaciones se preguntan qué pueden
hacer, de manera concreta y realista, para avanzar hacia un retiro laboral mas sostenible para las personas y las
organizaciones. A partir del trabajo realizado por la Red UC Empresas con Experiencia, la recomendaciéon general
consiste en identificar a quienes estan en edad de retirarse o jubilarse, acompaiarlos durante el proceso, informar y
educar respecto a los cambios y desafios que implica esta etapa de la vida, y guiarlos para enfrentar lo que viene
posterior al retiro.

A continuacién, se detallan un conjunto de buenas practicas empresariales orientadas precisamente a ese propdsito.
Para cada una de ellas se explica en qué consiste la practica, por qué es importante y qué gana la empresa al
incorporarla. Cabe sefalar que no todas las practicas deben desarrollarse simultdneamente, las empresas pueden optar
por una incorporacion gradual, priorizando aquellas que resulten mas pertinentes segln su tamano, cultura
organizacional y recursos disponibles.

4 )

Procesos de consulta a trabajadores
cercanos a la edad de jubilacion

( ¢En qué consiste? ’

La empresa implementa procesos sistematicos de consulta dirigidos a aquellas/os trabajadoras/es
gue se encuentran préximos a cumplir la edad legal de jubilacién. El objetivo es conocer sus
deseos, opiniones y expectativas respecto al retiro, es decir, saber si quieren jubilarse, coémo les
gustaria hacerlo, si prefieren una salida gradual o abrupta, y cuales son sus principales inquietudes.

( ¢Por qué es importante? b

No todas las personas mayores desean jubilarse de la misma manera. Algunas anhelan un retiro
tranquilo y definitivo, otras prefieren seguir vinculadas a la organizaciéon aunque sea con menor
carga horaria, algunas necesitan seguir trabajando por razones econdémicas. Sin un proceso de
consulta, la empresa corre el riesgo de tomar decisiones unilateralmente, generando frustracion,
desmotivacion o incluso la pérdida de talento valioso.

( ¢Qué gana la empresa? ’

Al conocer de primera mano las preferencias de sus trabajadores mayores, la empresa puede
disefar planes de retiro personalizados o semipersonalizados, aumentando la satisfaccion laboral,
reduciendo la incertidumbre y disminuyendo la probabilidad de salidas abruptas que dejen vacios
de conocimiento dificiles de llenar.
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~

Reduccién paulatina de jornada
y flexibilizacién laboral

{ ¢En qué consiste? ’

En aquellos casos en que las/os trabajadoras/es mayores indiquen que desean retirarse del
mercado laboral, la empresa le ofrece la posibilidad de reducir paulatinamente su horario de
trabajo, adecuar sus modalidades laborales (por ejemplo, teletrabajo o trabajo hibrido) y flexibilizar

sus condiciones de desemperio.

( ¢Por qué es importante? b

La evidencia internacional muestra que el retiro abrupto (pasar de trabajar jornada completa un dia
a no trabajar al siguiente) genera efectos negativos en la salud mental, el bienestar y la identidad
personal de las personas mayores (Cabib, 2025). Un retiro gradual, en cambio, permite una
transicion mas suave, manteniendo ingresos y propdsito durante un periodo de adaptacion.

‘ ¢Qué gana la empresa? ’

La empresa retiene por mas tiempo el conocimiento tacito y la experiencia de sus trabajadoras/es
senior, facilita la transferencia de saber a las generaciones mas jévenes (por ejemplo, mediante
solapamiento de funciones) y reduce los costos asociados a la rotacién abrupta y la contratacion de
nuevo personal sin la debida formacién.
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Acompafhamiento y
asesoramiento financiero

( ¢En qué consiste? ’

La empresa ofrece, ya sea mediante personal interno o a través de alianzas con instituciones
especializadas, procesos de acompafamiento y asesoramiento financiero para aquellas/os
trabajadoras/es que deciden retirarse. Esto incluye informacién clara sobre el monto estimado de
su pensién, opciones de retiro, beneficios estatales disponibles, y estrategias para optimizar el

momento del retiro.

( ¢Por qué es importante? b

La principal preocupacién de las personas mayores en torno a la jubilaciéon es la asequibilidad
financiera y el temor a una pérdida significativa de calidad de vida. Las/os trabajadoras/es que
enfrentan el retiro con informacién financiera insuficiente o errénea pueden tomar decisiones
apresuradas que pueden profundizar situaciones de vulnerabilidad.

( ¢Qué gana la empresa? ’

Una politica de asesoramiento financiero genera confianza y lealtad en las/os trabajadoras/es
cercanos al retiro, y mejora la reputaciéon de la empresa como empleadora preocupada por el
bienestar de sus colaboradores mas alla de la vida laboral.
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Informacion anticipada sobre
desafios sociales y emocionales

{ ¢En qué consiste? ’

La empresa informa con antelacién suficiente a sus trabajadoras/es sobre los desafios sociales y
emocionales asociados al retiro del mercado laboral. Se trata de normalizar el retiro como parte del
ciclo de la vida, abordando temas como la pérdida de identidad laboral, la reduccién de redes
sociales, la reorganizacién de los tiempos cotidianos y la necesidad de construir nuevas fuentes de

proposito y realizacion personal.

{ ¢Por qué es importante? »

El trabajo no solo provee un ingreso econémico, también estructura el tiempo, otorga un rol social,
construye identidad y genera vinculos significativos. Al jubilarse, todo eso puede desmoronarse si
no hay una preparaciéon previa. Informar con anticipacién permite que las/os trabajadoras/es
mayores desarrollen estrategias de afrontamiento y busquen actividades alternativas.

( ¢Qué gana la empresa? ’

Una fuerza laboral mas consciente y preparada emocionalmente para el retiro tiende a transitar esa
etapa con menor estrés y angustia, lo que se traduce en un mejor clima laboral durante los afios
previos a la jubilacién. Ademas, la empresa contribuye a la salud mental de sus ex trabajadoras/es,
lo que refuerza una cultura de cuidado y responsabilidad social.

~
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Hito de cierre de trayectoria laboral

( ¢En qué consiste? ’

Al momento de que una persona deja la empresa definitivamente, la organizacién genera un hito
de cierre que reconozca sus afos de trayectoria, aportes y logros. Puede ser una ceremonia formal,
un reconocimiento publico, la entrega de un distintivo o cualquier gesto significativo que marque el
fin de una etapa de manera respetuosa y valorativa.

( ¢Por qué es importante? b

Para muchas personas el trabajo es una fuente central de identidad y reconocimiento social. Un
retiro sin ninguin tipo de cierre simbdlico puede ser vivido como un olvido o una indiferencia por
parte de la organizacién. El hito de cierre cumple una funcién de ritual de paso, ayudando a la
persona a elaborar emocionalmente el fin de su vida laboral.

( ¢Qué gana la empresa? ’

Un reconocimiento publico a las/os trabajadoras/es que se jubilan fortalece el sentido de
pertenencia del personal activo y genera un circulo virtuoso en el que las/os trabajadoras/es
activos sienten que, cuando les toque el turno, también serdn reconocidas/os. Asimismo,
contribuye a la construccién de memoria institucional y cultura organizacional.
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Difusion de oportunidades post-retiro

{ ¢En qué consiste? ’

La empresa da a conocer a sus trabajadoras/es cercanos a la edad de jubilacién las oportunidades
disponibles para reemplazar el tiempo y el propdsito que antes ocupaba el trabajo. Esto puede
incluir actividades de voluntariado, formacién en nuevas éareas, opciones de emprendimiento,
programas comunitarios, actividades culturales o deportivas, entre otras.

( ¢Por qué es importante? b

Una de las principales dificultades que enfrentan las/os jubiladas/os es el "vacio" que deja la salida
del mercado laboral. Contar con informacion sobre alternativas para llenar ese vacio reduce el

riesgo de depresion, aislamiento y deterioro cognitivo.

{ ¢Qué gana la empresa? ’

Al promover un retiro activo y saludable, la empresa contribuye al bienestar de sus ex
trabajadoras/es sin incurrir en costos significativos. Ademas, puede establecer alianzas con
organizaciones comunitarias o fundaciones que fortalezcan su red de responsabilidad social y

vinculacién con el territorio.
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Redefinicion del propésito o
proyecto de vida

( ¢En qué consiste? ’
La empresa disefia instancias de acompafamiento (talleres, sesiones de coaching, retiros, o

espacios de didlogo) dirigidas a trabajadoras/es cercanos a la edad legal de jubilacién, con el
objetivo de ayudarles a redefinir su propésito o proyecto de vida para la etapa post-laboral.

( ¢Por qué es importante? b
La identidad laboral suele estar muy arraigada. Al jubilarse, muchas personas experimentan un

quiebre identitario, es por ello que estas instancias ayudan a redefinir un propdsito mas alla

del trabajo.

( ¢Qué gana la empresa? ’
Una empresa que invierte en el propésito de vida de sus trabajadoras/es mayores envia un mensaje

claro de que valora a las personas mas alla de su productividad. Esto fortalece la marca empleadora,

atrae talento comprometido y genera lealtad intergeneracional.
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Construccion de comunidades
de trabajadores retirados

{ ¢ENn qué consiste? ’

La empresa construye y sostiene en el tiempo instancias permanentes para que las personas
mayores que se han retirado mantengan vinculos con la organizacién y entre si. Concretamente,
esto significa que existan espacios para que las personas jubiladas puedan seguir vinculadas a la
empresa y ser consideradas en las grandes actividades (aniversarios, celebraciones, eventos
institucionales), ser invitadas a dar charlas o talleres sobre las teméaticas que dominan en funcion de
su experiencia, y mantener convenios y beneficios que antes tenian como trabajadoras/es
activas/os (acceso a descuentos, uso de instalaciones, participacion en programas de bienestar, etc.).

( ¢Por qué es importante? D

La jubilacién no deberia significar una ruptura total con una comunidad en la que la persona invirtié
gran parte de su vida. Mantener vinculos afectivos y sociales con ex compafieras/os y con la
organizacion provee un sentido de pertenencia continuo, reduce el riesgo de aislamiento y permite
gue el conocimiento acumulado durante décadas no se pierda, sino que siga circulando a través de
instancias de transmision intergeneracional.

( ¢Qué gana la empresa? ’

Una comunidad de trabajadoras/es retiradas/os activa y vinculada con la empresa es un recurso
intangible de enorme valor. Pueden actuar como embajadoras/es de la marca, como mentoras/es
voluntarias/os para nuevos ingresos, como consultoras/es informales en areas donde poseen
experiencia Unica y como sostén de una cultura organizacional que trasciende el tiempo contractual.
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Caso ilustrativo

Plan de acompanamiento al retiro en Arauco

A mediados de 2025, Arauco, empresa que integra la
REE UC, identificé que un porcentaje significativo de
su fuerza laboral se encontraba préximo a cumplir la
edad legal de jubilacién. Frente a este escenario, la
compania decidié disefiar un plan sistematico que
permitiera, por un lado, acompafar a las/os
trabajadoras/es mayores en su transicién hacia el
retiro y, por otro, reducir el impacto organizacional
que podria implicar la salida simultinea de un
ndmero importante de personas con alto capital de
experiencia y conocimiento.

El plan contempla un proceso de didlogo anticipado:
la empresa se reline con cada persona trabajadora
desde tres anos antes de que cumpla la edad legal de
jubilacion, con el objetivo de conocer sus intereses,
expectativas y necesidades, y partir de estas
conversaciones se define una ruta. En los casos en
que la/el trabajador manifiesta que no desea
retirarse, la empresa contempla la opcién de
extender su permanencia por hasta dos afos
adicionales mas alld de la edad legal. Todas las
conversaciones y acuerdos quedan sistematizados en
un registro de trayectoria laboral que funciona como
un “plan de transicion” individual, el cual se
implementa progresivamente durante los tres afos
previos al retiro. Aungue este sistema lleva solo entre
cinco y seis meses en funcionamiento, la empresa
reporta una buena acogida por parte de las/os
trabajadoras/es, quienes valoran estas instancias
como practicas de reconocimiento y cuidado.

El plan se estructura en torno a tres ejes

transversales: salud, prevision y bienestar emocional.
Para abordarlos, Arauco ha implementado charlas
informativas, acompafamiento psicoemocional y
espacios de conversacion grupales.
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En materia de salud, la empresa estd evaluando la
posibilidad de extender, para las/os trabajadoras/es
retiradas/os, una modalidad adaptada del seguro de
salud gue  actualmente poseen las/os
trabajadoras/es activas/os, lo que constituiria un
beneficio significativo mas alld del vinculo
contractual. Adicionalmente, la empresa proyecta a
mediano y largo plazo la creacién de una red de
mentoria  intergeneracional, que vincule a
trabajadores jubilados o préximos a jubilarse con
trabajadoras/es mas jévenes, facilitando asi la
transferencia de conocimiento y el fortalecimiento
de la cultura organizacional.

Dado el escaso tiempo de implementacion, aiin no
es posible medir efectos concluyentes sobre
indicadores de retencién, clima laboral o
productividad. Sin embargo, la empresa ha
informado que el disefio del plan se basé en el
andlisis de diversos indicadores internos y en el
levantamiento sistematico de necesidades, lo que
ha permitido construir una hoja de ruta para los
préximos afnos.

El caso de Arauco resulta ilustrativo de cémo una
organizacion puede anticiparse al envejecimiento
de su fuerza laboral, combinando didlogo
temprano, acompanamiento multidimensional y
una vision de largo plazo que incluye tanto el
cuidado de las/os trabajadoras/es que se retiran
como el aprovechamiento de su experiencia en
beneficio de las generaciones mas jovenes.
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Consideraciones clave para el diseiio de

politicas de retiro dentro de las empresas

Junto a las propuestas concretas que se han presentado a
lo largo de este documento para avanzar hacia un retiro
laboral mas sostenible, resulta necesario considerar una
serie de aspectos transversales que deberian orientar el
disefio de planes, politicas y programas al interior de las
organizaciones. Estas consideraciones refieren a
dimensiones que suelen estar presentes o que pueden
emerger en las trayectorias laborales de las personas
mayores, y que inciden directamente en sus experiencias
y procesos de retiro. Ignorarlas puede llevar a que
iniciativas  bien  intencionadas puedan  resultar
insuficientes o incluso contraproducentes.
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A continuacién, se desarrollan algunas de estas
consideraciones, las cuales en muchos casos pueden
presentarse de manera simultinea, lo que evidencia la
necesidad de abordarlas desde una mirada integral. Se
advierte, asimismo, que no se trata de una lista
exhaustiva, sino de un conjunto de dimensiones
particularmente relevantes a la luz de la evidencia
disponible y de las experiencias internacionales revisadas.
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@ Salud y enfermedades crénicas
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Las condiciones de salud y la presencia de enfermedades
cronicas influyen de manera decisiva en el proceso de
retiro laboral, afectando tanto la decision sobre el
momento oportuno para jubilarse como la incertidumbre
y la resistencia que puede generar este paso. Si bien este
aspecto suele asociarse a dolencias que emergen a
propdsito del envejecimiento, es importante considerar
que también existen enfermedades crénicas que las
personas arrastran desde etapas laborales anteriores.
Ambos casos, tanto las enfermedades propias de la edad
como las preexistentes, son relevantes al momento de
pensar en un retiro sostenible, y ello incluye tanto
afecciones fisicas como de salud mental.

También es posible que exista un temor fundado
respecto a las repercusiones que podria tener la
interrupcion abrupta de la vida laboral. Muchas
personas mayores asocian la jubilacién con un estado
de inactividad, pérdida de relaciones sociales, alteracion
de los ritmos cotidianos y cambios en los roles que han
desempefado durante décadas. Esta asociacidon puede
provocar ansiedad, depresion, estrés e incluso deterioro
cognitivo (Cabib, 2025). El temor no es infundado, la
evidencia muestra que una transicion mal acompafada
puede generar efectos negativos en la salud mental,
especialmente cuando la identidad personal de la
persona ha estado fuertemente ligada a su rol laboral.
Por ello, debe considerarse que disefar politicas de
retiro no implica sdélo aspectos financieros o
administrativos, sino también el cuidado de la salud
integral de quienes se preparan para dejar la vida
laboral activa. La planificacion anticipada, el
acompafamiento psicolégico y la gradualidad en la
salida aparecen como estrategias clave para mitigar
estos riesgos.



Labores de cuidado

Las personas mayores, y especialmente las mujeres,
prevén que con la jubilacion aumentard la carga de
labores domésticas y/o de cuidado. Esto supone un
panorama de agotamiento fisico y mental, pero también,
vinculado con lo anterior, un potencial gatillante de
deterioro de la salud mental. Es importante sefalar que
esta sobrecarga no responde necesariamente a un deseo
personal o a tareas que deliberadamente se elijan realizar,
sino mas bien a aquello que socialmente se espera
especialmente de las mujeres en el ambito doméstico y
familiar (Cabib, 2025). Las mujeres mayores enfrentan
desafios significativos en esta conciliacion principalmente
por la “doble jornada” de trabajo que realizan, con
responsabilidades laborales, domésticas y de cuidado.

Esto es importante porque significa que el retiro, lejos de
ser vivido como un descanso o una liberaciéon, puede
convertirse para muchas mujeres en una etapa de mayor
exigencia y desgaste, anulando los potenciales beneficios
de abandonar el trabajo remunerado. Las empresas que
disefan politicas de retiro deben ser conscientes de esta
realidad y no asumir que todas/os las/os trabajadoras/es
mayores experimentaran la jubilacién como un "merecido
descanso”. Asimismo, para las personas que tienen
trayectorias laborales marcadas por la convalidacion con
labores de cuidado (es decir, que han debido
compatibilizar empleo remunerado con responsabilidades
domésticas no remuneradas), el retino no sélo significa
una sobrecarga adicional, sino también una
reorganizacion profunda en cuanto a tiempos,
disponibilidad financiera y proyectos personales. Estas
trayectorias suelen ser mas interrumpidas, con lagunas
previsionales y menor acumulaciéon de capital para la
vejez, lo que impacta directamente en las condiciones
materiales en que se enfrenta el retiro.
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@ Emprendimiento formal e informal post-retiro
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Frente a pensiones insuficientes o a la necesidad de
mantener un ingreso complementario, muchas personas
mayores optan o se ven forzadas a emprender después
de jubilarse. Este emprendimiento puede adoptar dos
formas principales. Por un lado, el emprendimiento
formal, que implica la constituciéon de una microempresa,
el pago de cotizaciones previsionales y el acceso a ciertos
beneficios y protecciones sociales. Por otro lado, el
emprendimiento informal, que suele consistir en trabajos
por cuenta propia no declarados, servicios domésticos
esporadicos o pequefas reparaciones, sin proteccion
social ni acceso a salud o pensiones adicionales.

Ambas modalidades presentan desafios diferenciados. En
el caso del emprendimiento formal, las barreras de
entrada como trdmites, costos administrativos vy
conocimientos de gestion, pueden ser altas para personas
mayores que no cuentan con experiencia previa en la
administracion de negocios. En el caso del
emprendimiento informal, si bien permite generar
ingresos rapidamente, perpetia la precariedad y la falta
de cobertura en salud y prevision. Las empresas que
deseen acompanar a sus trabajadores en el retiro pueden
considerar el disefio de programas de orientacién o
capacitacion para el emprendimiento post-laboral, asi
como establecer alianzas con redes de apoyo o
instituciones que faciliten la formalizacion de estas
actividades. No se trata de promover que todas/os las/os
jubiladas/os emprendan, sino de ofrecer opciones reales
para quienes necesitan o desean continuar generando
ingresos de manera protegida y sostenible.
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@ Riesgo de precarizacion si no hay acompanamiento

A partir de lo trabajado por Cabib (2025), las
percepciones de las personas mayores en torno a la
jubilacién dicen relacion principalmente con la
asequibilidad financiera que este proceso supone. Esta
etapa se entiende como marcada por la inseguridad
econdmica, bajas pensiones y, en consecuencia, una
disminucién significativa de la calidad de vida. Por cierto,
esto no es solamente un tema de percepciones, sino que
los datos asi lo proyectan: las pensiones en Chile son
notoriamente insuficientes para cubrir las necesidades
béasicas de una parte importante de la poblacién mayor,
especialmente de aquellas con trayectorias laborales
interrumpidas o con bajas cotizaciones.

Esta dimensién debe considerarse porque, en ausencia de
acompanamiento por parte de las empresas, las/os
trabajadoras/es pueden enfrentar el retiro con altos
niveles de estrés financiero, lo que a su vez puede derivar
en decisiones apresuradas o en una prolongacion forzada
de la vida laboral en condiciones precarias. Las empresas
tienen la oportunidad de contribuir a mitigar este riesgo
mediante acciones concretas como planes de educacion
financiera previsional, asesoria para optimizar el
momento del retiro, difusion de beneficios estatales
disponibles (como la Pension Garantizada Universal) y, en
la medida de lo posible, esquemas de recontratacion
flexible que permitan al trabajador seguir generando
ingresos sin perder totalmente su pensién.
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Todo lo anterior estd atravesado por diferencias de
género tanto en las trayectorias laborales como en los
mismos procesos de retiro. Esto implica que las
politicas de retiro dentro de las empresas debieran
tener en consideracién incorporar iniciativas
especificas para abordar las brechas existentes. Por
ejemplo, campaias de sensibilizaciéon para reflexionar
en torno a la distribucién de las cargas domésticas, o
espacios de didlogo interno que permitan visibilizar
estas desigualdades junto a sus pares. Ignorar la
dimensién de género en el disefio de politicas de retiro
perpetia las desigualdades estructurales y termina
afectando desproporcionadamente a las trabajadoras
mayores, profundizando la brecha de bienestar entre
hombres y mujeres en la vejez.

Resulta recomendable adoptar un enfoque preventivo en
la gestion del retiro laboral. Esto implica comenzar a
trabajar integralmente estas consideraciones con
suficiente antelacion a la edad de jubilacién,
introduciendo practicas que consideren las implicancias
identitarias, socioculturales y econdmicas que el cese de
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la actividad laboral conlleva. La evidencia muestra que
cuanto mas temprano se inicie este acompanamiento,
mayores seran las posibilidades de disefar un retiro
sostenible y ajustado a las necesidades y deseos de las
personas trabajadoras.

Ello sin perder de vista la apertura existente en torno a la
reorientacion laboral posterior al proceso formal de retiro,
pues no todas las personas desean ni deben dejar de
trabajar por completo al cumplir la edad oficial de
jubilaciéon, y muchas de ellas optan por seguir activas en
nuevos roles (mentoria, consultoria, emprendimiento,
trabajo comunitario). Las empresas pueden facilitar estas
transiciones mediante acuerdos flexibles, recontratacion
por proyectos o alianzas con organizaciones externas. Asi,
las empresas que logren anticiparse a estas y otras
dimensiones, estaran contribuyendo al bienestar de sus
trabajadores mayores y construyendo una cultura
organizacional inclusiva y preparada para los desafios del
envejecimiento poblacional.



Reflexiones finales: Hacia una

nueva forma de cerrar la vida laboral

A lo largo de este documento se ha abordado el retiro
laboral como un proceso que merece ser disefado,
acompanado y cuidado. Frente a la evidencia disponible y a
las experiencias internacionales revisadas, es posible
sostener que el retiro no debe ser concebido como una
“salida” del mundo del trabajo, sino como una transicién
hacia una nueva etapa de la vida. Esta distinciéon no es
meramente declarativa, sino que supone pensar en
términos de transicion, lo que implica reconocer que existe
un antes, un durante y un después, y que cada una de esas
fases puede y debe ser gestionada con sensibilidad,
planificacion y respeto por las trayectorias individuales.

2%

Por cierto, este documento no constituye una
invitacion al retiro ni una presién para que las
personas mayores abandonen sus puestos
laborales. Por el contrario, el énfasis esta puesto
en relevar la importancia de que esos procesos,
sea cual sea el momento en que ocurran,
constituyan procesos sostenibles y respetuosos.
No todas las personas desean jubilarse a la edad
legal, ni todas pueden hacerlo en condiciones
apropiadas, pero cuando el retiro llega ya sea por
decision propia, por necesidad o por politicas
organizacionales, las empresas tienen la

responsabilidad y la oportunidad de hacer de ese
paso un momento de cierre cuidado y no de
ruptura abrupta.

En esta linea, uno de los aprendizajes mas relevantes que
deja el trabajo aqui presentado es la necesidad de relevar
el valor que ocupan las experiencias senior dentro de las
organizaciones y la atenciéon que debe prestarse a las
trayectorias individuales. Durante demasiado tiempo, las
miradas sobre el envejecimiento laboral han estado
tefidas por concepciones negativas asociadas a la
disminucion de la productividad, la resistencia al cambio,
y mayores costos asociados.
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Sin embargo, la evidencia nacional e internacional
muestra exactamente lo contrario, pues las/os
trabajadoras/es mayores aportan conocimiento tacito
insustituible, estabilidad, capacidad de mentoria,
compromiso organizacional y una perspectiva de largo
plazo que resulta fundamental en momentos de
incertidumbre. Ignorar ese capital humano es injusto
desde el punto de vista de la dignidad y las
potencialidades de las personas, y al mismo tiempo
ineficiente desde una légica empresarial. Las
organizaciones que aprendan a valorar, retener y
acompanar a sus talentos senior estardn mejor
preparadas para enfrentar los desafios del envejecimiento
poblacional y la escasez de mano de obra calificada.

Ahora bien, pasar del diagnéstico a la accién requiere
voluntad, pero también rigurosidad si son acciones que
queremos proyectar hacia el futuro. Por ello, un
componente importante es pilotear, evaluar y aprender.
Considerando que lo propuesto en este documento no
apunta a implementar grandes programas de retiro de
manera inmediata y perfecta, algo que resulta poco
realista para la mayoria de las empresas, un gesto para
dar inicio al abordaje de esta tematica es implementar
proyectos piloto acotados. Por ejemplo, identificar a un
grupo de trabajadoras/es cercanas/os a la edad legal de
jubilacién, implementar una o dos de las buenas practicas
sugeridas, y evaluar los resultados en términos de
satisfaccion, clima laboral y retencién de conocimiento,
para a partir de esa evidencia, ajustar y escalar. Esta logica
es particularmente pertinente en este dmbito, donde
cada organizacion tiene su propia cultura, sus propias
restricciones y sus propias oportunidades.

En este marco, el retiro laboral sostenible no debiese
entenderse como una concesidon generosa de las
empresas hacia sus trabajadoras/es mayores, pues en el
sentido mas estricto del término, es una necesidad
estratégica en una sociedad que envejece a gran
velocidad. Las empresas que comprendan esta realidad y
actlen en consecuencia contribuirdn al bienestar de las
personas y a la cohesién social, y con ello fortaleceran su
propia capacidad de adaptacién, innovacion vy
sostenibilidad en el largo plazo.
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