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Resumen 

 

Dado el cambio demográfico venidero, en donde la 

población tiende a un envejecimiento, las empresas 

deben ser capaces de adaptarse a contar con plantillas 

representadas por trabajadores de más edad, y aunque 

la transición apenas está en puerta, las organizaciones a 

forma de prevención, pueden prepararse para gestionar 

de forma correcta al personal de más edad. La 

investigación se centró en identificar y analizar el 

envejecimiento de la fuerza laboral y sus implicaciones 

en una Institución de Salud Publica ubicada en el Valle 

de Toluca durante 2016 y 2017. El objetivo fue 

formular un modelo de gestión de personal adulto 

mayor, para lo anterior se recurrió a la aplicación de 

entrevista y cuestionarios tanto al responsable de 

Recursos Humanos como al personal de 60 años o más 

en activo, así mismo se analizaron varios modelos de 

gestión de edad desarrollados, principalmente en 

Europa, de los cuales los más destacables fueron el 

modelo de University of Strathclyde (2013), el modelo 

de la agencia de innovación Innobasque (2013) y el de 

la Federación Empresarial Metalúrgica Valenciana 

FEMEVAL (2007). 

 

Envejecimiento, Gestión de personal, Fuerza laboral 

 

Abstract 

 
The global ageing pulation are changing the shape of 

the workplace. Companies need to look forward and 

prepare for the aging workforce and understand the 

organizational changes this will bring. This is why we 

propose to evaluate the aging workforce in a public 

health institution located in the Valle of Toluca during 

2016 and 2017, with the purpose of create a managing 

an aging workforce model for that reason we applied 

interview and questionnaires to Human Resources 

Manager and aging workforce active on the institution. 

In addition we analyse different age management 

models especially in Europe, the most important were 

University of Strathclyde Model (2013), Innobasque 

Innovation Agency model (2013) and the Metallurgical 

Business Federation of Valencia (2007). 

 

Ageing, Human resources management, Workforce 
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Introducción 

 

La evolución demográfica que tiende a un 

inminente envejecimiento de la población, 

provocado por la baja mortalidad, fecundidad, 

natalidad y el incremento de la esperanza de 

vida, presentará cambios en la estructura por 

edades de la Población Económicamente Activa 

en el largo plazo, esto a su vez impactará dentro 

de las platillas de las empresas quienes tendrán 

que adoptar nuevas formas de gestionar a sus 

recursos humanos, pues en una sola 

organización tendrán que coexistir hasta tres 

generaciones que crecieron en diferentes 

contextos socioeconómicos-culturales.  

 

De acuerdo al Instituto Nacional de 

Estadística y Geografía (INEGI) en 2015 el 

sector salud participó con 5.4 por ciento de la 

economía nacional, siendo la salud un elemento 

primordial para el desarrollo económico de 

cualquier país el cual es una de las prioridades 

dentro de las políticas públicas para mantener el 

bienestar social. Por esa razón es objeto de 

estudio dentro de esta investigación analizar a 

una Institución de Salud Pública, establecida en 

el Valle de Toluca, con la finalidad de conocer 

que tan preparada está para afrontar cambios 

estructurales dentro de sus plantillas y si es que 

están considerando ocupar la fuerza laboral que 

representan los adultos mayores de la entidad 

como fuente de conocimiento y experiencia. 

 

El problema se fundamenta en evidenciar 

el envejecimiento de la fuerza laboral e 

identificar las consecuencias que tiene en una 

Institución de Salud Pública ubicada en el Valle 

de Toluca en 2016 y 2017, así como indagar 

sobre los modelos de gestión de la edad. 

Teniendo como objetivo formular un modelo 

para la gestión de personal adulto mayor en esta 

institución.  

 

Desde el punto de vista estratégico no hay 

un único sistema de dirección de recursos 

humanos que pueda considerarse el mejor, sino 

que habrá que encontrar aquel que apoye la 

estrategia de la empresa, su cultura y su forma 

particular de enfocar el trabajo. El desarrollo de 

los conceptos relacionados con la gestión de 

recursos humanos, capital intelectual, gestión de 

conocimientos entre otros se han ido madurando 

en torno a una serie de estrategias y actuaciones 

centradas tanto en las empresas-organizaciones 

como en la sociedad en su conjunto.  

 

 

Guardando una estrecha relación con la 

evolución de la población, con índices de 

natalidad que van reduciendo y crecimiento de la 

esperanza de vida, cambios demográficos que 

inciden en cuestiones como la edad media de la 

población activa, la edad de jubilación y la 

presión sobre los sistemas de pensiones, 

sistemas diseñados para expectativas de vida 

inferiores (Innobasque, 2013).  

 

Dado el reciente proceso de cambios 

desarrollados en este campo, resulta difícil saber 

exactamente cuándo y en qué medida el retraso 

en la edad de la jubilación va a afectar a los 

trabajadores actualmente en activo. Parece claro 

que los pasos que se están adoptando en todas las 

instancias políticas van a llevar a que cada vez 

más trabajadores mayores (los llamados seniors) 

permanezcan más tiempo en el mercado de 

trabajo (Innobasque, 2013, pp. 11-12).  

 

La gestión de las personas de edad dentro 

de las organizaciones presentan retos tanto para 

los especialistas de recursos humanos como para 

el personal involucrado, las organizaciones 

deben ser capaces de detectar las capacidades de 

cada trabajador y potencializarlas, los empleados 

de edades avanzadas tiene que ser conscientes de 

los cambios y estar dispuestos a aprender nuevas 

herramientas de trabajo. (Perdiguero, Herencias 

& Paradela, 2016). 

 

Si las empresas se ocupan desde ahora por 

una correcta gestión de la edad adaptarse al 

futuro será dar un seguimiento y no un cambio 

radical, además de contar con los beneficios que 

eso conlleva como es la optimización de las 

aportaciones de los trabajadores a la 

competitividad de la empresa; mantener el 

talento de los trabajadores mayores; aumento de 

la competitividad, permanencia y transmisión de 

conocimiento; mejor adaptación de los más 

jóvenes, y de forma genérica, del clima laboral 

(Innobasque, 2013). 

 

Las Instituciones de Salud Pública no 

deben verse externas en cuanto a la correcta 

gestión de sus recursos humanos y mucho menos 

a la gestión de los trabajadores en edad 

avanzada, dentro de todos los sectores se ha 

elegido este debido a las condiciones en que se 

presenta el envejecimiento en el país con alta 

incidencia en la pobreza, desigualdad, escaso 

desarrollo institucional, baja cobertura y calidad 

en los sistemas de protección social, asi como la 

sobrecarga de la familia en cuidados (CELADE, 

2010).  
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Ante la falta de investigación en México 

sobre cuestiones de gestión de los recursos 

humanos en edades avanzadas la investigadora 

pretende ahondar en la forma en que se 

administran estos recursos y la visión que se 

tiene de ellos en el futuro tanto desde el punto de 

vista de los administradores de recursos 

humanos como de los empleados del sector 

público de salud en la capital del Estado de 

México, lo cual alude a tres primordiales 

razones, la primera ya explicada respecto a la 

importancia del recurso humano dentro de las 

organizaciones y el papel que desempeñan; la 

segunda en cuanto a los cambios demográficos y 

políticas sociales que causan la continuidad de 

recursos humanos de edad avanzada dentro de 

las empresas de los cuales se resaltó el valor de 

una correcta gestión; y la tercera, la 

transcendencia que tienen las Instituciones de 

salud pública en el país. 

 

Nuestro país destinado al cambio en su 

estructura poblacional, por el aumento de las 

personas de 60 años o más respecto a otros 

grupos de edad, se verá inmerso en la necesidad 

de formular programas y acciones dirigidos a los 

cambios asociados con la edad, así como valorar 

y utilizar el potencial de los adultos mayores. 

 

Diagnóstico de la gestión de personal de 

personal mayor dentro de la institución  

 

Los trabajadores mayores se enfrentan a 

importantes problemas en el ámbito laboral. 

Primero porque el país aún cuenta con una 

población relativamente joven y todavía no ha 

asumido el cambio demográfico venidero, 

Gómez et al. (2001) se indica que a partir de los 

40 años de edad, pero sobre todo al cumplir los 

50 años, los colaboradores se ven inmersos en 

una serie de estereotipos que pueden bloquear su 

carrera profesional, supuestos sobre que 

muestran resistencia al cambio, dificultades de 

aprendizaje, no tienen motivación para trabajar, 

entre otros. Sin embargo estas características 

negativas no se encuentran respaldadas por 

investigaciones.  

 

Resulta fundamental para la Institución 

objeto de estudio vislumbrar los alcances 

respecto a la gestión de adultos mayores dado 

que del total de la plantilla de trabajadores en la 

oficina Delegacional 10.3 por ciento de los 

colaboradores tienen 60 años o más, siendo 67 

años la edad máxima en la organización y 45.4 

la edad media. 

En este apartado se presentan los 

resultados de la investigación conjuntando las 

respuestas de la entrevista al responsable de 

Recursos Humanos y de los cuestionarios 

aplicados a los adultos mayores. 

 

Política de recursos humanos dentro de la 

institución 

 

La institución tiene poder directo sobre la 

estrategia de recursos humanos a seguir, sin 

embargo, al ser una organización que centraliza 

sus procesos, depende de la aprobación superior 

para seguir cualquier plan de acción que 

implique cambios sustanciales, a pesar de ello el 

marco temporal con el que se toman las 

decisiones es de máximo un año, la variación del 

presupuesto también es uno de los determinantes 

para la planeación de recursos humanos, el cual 

en la empresa objeto de estudio ha presentado un 

aumento en los últimos cinco años.  

 

La compañía considera como adultos 

mayores a las personas que tienen 60 años o más, 

no obstante, las contrataciones tienen límite de 

edad, lo cual quiere decir que las personas de 50 

años o más ya no son tomadas en cuenta para los 

procesos de contratación, la edad para la 

jubilación oscila entre 50 y 60 años de edad, 

siendo la causa más frecuente los años de 

servicio. De acuerdo al responsable de Recursos 

Humanos la Institución no tiene estrategias ni 

políticas para gestionar al personal que sobre 

pasa los 60 años, lo cual representa un reto en 

cuanto a la transferencia de conocimiento a las 

nuevas generaciones.  

 

Las políticas en las cuales influye la edad 

en las decisiones que se toman son 

principalmente aquellas que tiene que ver con la 

selección, contratación, desvinculación de la 

vida laboral y en algunas ocasiones las 

promociones, por cuestiones de los años 

laborados y la experiencia en el puesto. Las 

políticas de comunicación, motivación, 

remuneración y desarrollo no son influenciadas 

por la edad de los trabajadores. 

 

Debilidades y fortalezas vinculadas con la 

edad 

 

El envejecimiento es un proceso biológico, el 

cual cada persona vive de forma diferente y 

depende de la interacción entre las condiciones 

sociales, culturales y psicológicas presentadas a 

lo largo del ciclo de vida.  
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Las condiciones personales logran 

modificar el desarrollo humano y biológico, 

presentando en los adultos mayores una 

necesidad de adaptación. Los Responsables de 

Recursos Humanos deben estar conscientes de la 

importancia de conocer los cambios y la 

capacidad de trabajo de los colaboradores de 

mayor edad 

 

En el grafico 1 muestra la percepción del 

Responsable de Recursos Humanos respecto al 

desarrollo de los adultos mayores que laboran en 

la institución. Tomando la escala de uno a cinco, 

considerando como uno el valor más bajo y 

cinco el valor más alto, los resultados indican 

que el punto de mayor debilidad de los 

trabajadores mayores es el grado de preparación 

académica, y el factor más alto el grado de 

experiencia, lo que indica que a pesar de no 

contar con una preparación para el puesto, a 

través de los años los trabajadores han vivido 

diferentes circunstancias que les han permitido 

conocer los procedimientos dentro de la 

institución. 

 

 
 

Grafico 1 Percepción del responsable de recursos 

humanos respecto al desempeño de los trabajadores 

mayores 

Fuente: Elaboración Propia 

 

A pesar de que el grado de responsabilidad 

y compromiso se encuentran en un nivel 

intermedio, el nivel de absentismo es bastante, 

sin embargo su capacidad mental en lo general 

se encuentra bien. De acuerdo a lo observado por 

Recursos Humanos la eficiencia en las 

actividades laborales varía entre los trabajadores 

jóvenes y mayores, siendo la experiencia, la 

atención a la calidad, el conocimiento teórico, la 

creatividad, la disposición de aprender, la 

capacidad física, y la aptitud para aprender más 

importante para los empleados jóvenes.  

 

 

 

La disciplina y la fidelidad son elementos 

que destacan dentro los adultos mayores. La 

capacidad de trabajo y la flexibilidad se 

considera igual de importante para los jóvenes y 

mayores. Existen muchas opiniones respecto a 

las capacidades de los adultos mayores dentro de 

las instituciones, de acuerdo a la percepción del 

Área de Recursos Humanos en la organización, 

los adultos mayores están menos motivados que 

los trabajadores jóvenes, también presentan 

menor grado de innovación, se resisten más al 

cambio y el nivel de compromiso es más bajo, 

sin embargo presentan fortalezas como la 

tolerancia a las normas y procedimientos, alta 

fidelidad, fuertes valores morales, capacidad de 

colaboración, mayor estabilidad y rentabilidad. 

 

El grafico 2 representa una serie de 

variables que fueron evaluadas dentro de la 

institución para conocer a fondo la gestión 

respecto al personal adulto mayor, la revisión 

permitió conocer si la variable presentaba una 

debilidad o fortaleza dentro de la empresa. La 

promoción de la salud e inclusión fue el 

concepto con más alto grado de debilidad, 

cuestiones como la existencia de puestos críticos 

de trabajo, turnos rotatorios o nocturnos, la falta 

de medidas para reducir riesgos, poca promoción 

de la salud, inadecuada planificación de las 

cargas y horarios de trabajo, falta de información 

sobre el estado de salud de los colaboradores y 

de programas de inclusión hacen que sea uno de 

los temas con más áreas de oportunidad pues 

como punto favorable solamente se encontró que 

se facilita el cambio de turno a quienes lo 

solicitan. 

 

El desarrollo profesional también es una 

de las áreas a las que hay que prestar atención, el 

único factor favorable con el que cuenta es el 

hecho de que de forma periódica se identifican 

las necesidades de formación, sin embargo, la 

Institución no da seguimiento al plan de carrera 

de cada empleado ni lo ayuda de forma activa a 

conseguir sus objetivos, tampoco se identifican 

los puestos críticos para los adultos mayores, por 

lo tanto no hay forma de que los puestos sean 

adaptados. Las personas mayores tienen el 

mismo horario laboral que los trabajadores más 

jóvenes y no se promueve que el personal trabaje 

en diferentes áreas para desarrollar diferentes 

competencias laborales, un trabajador puede 

estar por diez años o más realizando las mismas 

actividades. 

0 1 2 3 4 5 6
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Grafico 2 Variables de gestión de personal adulto mayor 

Fuente: Elaboración Propia 

 

La selección y contratación de personal, 

así como el tiempo que se dedica al trabajo 

represan también una debilidad, los horarios de 

trabajo no son flexibles, ni existen diferentes 

modelos de jubilación que permita de acuerdo a 

los intereses de cada trabajador ir haciendo la 

transición del puesto.  

 

La transferencia de conocimientos tiene 

obstáculos derivado de que no existen planes de 

jubilación escalonada para mantener la 

eficiencia de los trabajadores mayores mientras 

que los jóvenes adquieren el conocimiento 

facilitado por el adulto mayor a jubilarse, los 

grupos de trabajo transgeneracionales rara vez se 

presentan con la finalidad de intercambiar el 

conocimiento entre los colaboradores de 

distintas edades. 

 

La Institución reconoce tener problemas 

para encontrar trabajadores jóvenes con las 

competencias necesarias para cubrir los puestos 

de trabajo claves, y esta consiente de que los 

cambios demográficos en el mercado laboral van 

a originar en el futuro problemas para la 

selección y contratación, aun con esto presente, 

se puede vislumbrar que hasta el momento no 

existe una gestión del personal de más edad ni 

políticas al respecto, si bien el personal adulto 

mayor presenta una resistencia al cambio o a las 

nuevas formas de hacer las cosas, también es 

cierto que el conocimiento adquirido a lo largo 

de los años es capital intelectual que vale la pena 

conservar dentro de la organización. 

 

Los adultos mayores en la institución 

 

La institución en las oficinas delegaciones 

cuenta con una plantilla de 10.3 por ciento de 

adultos mayores, los cuales tienen entre 60 a 67 

años de edad.  

 

 

Del personal adulto mayor entrevistado la 

mitad son de género masculino, los trabajadores 

que tiene 60 años son mujeres en su totalidad, de 

igual forma que aquellos entrevistados que no 

indicaron su edad, lo cual puede llegar a verse 

relacionado con el hecho de que está mal visto 

que las mujeres indiquen su edad. Las edades 

más avanzadas son representadas por hombres, 

en este caso, los trabajadores de 67 años se 

encuentran dentro del género masculino. 

 

Los trabajadores son casados en su 

mayoría, este grupo está compuesto 

principalmente por hombres, abarcando 44.4 por 

ciento de la población total. También existe un 

16.7 por ciento de solteros, los cuales 

corresponden a mujeres de 60 años. 

 

Por el contrario de la percepción del área 

de Recursos Humanos respecto al nivel bajo de 

escolaridad de los adultos mayores, se encontró 

que 55.5 por ciento cuenta con estudios de 

educación media superior y 38.8 porciento de 

educación superior, mientras que 5.5 por ciento 

tiene soló la secundaria. En cuestión de la 

educación media superior las mujeres 

predominan con 60 por ciento respecto a los 

hombres, y en la educación superior los hombres 

con 71.4 por ciento sobre las mujeres, la 

educación secundaria se encuentra formada en 

100 por ciento por mujeres. 

 

La permanencia en la institución abarca 

desde los 10 hasta los 40 años, la gráfica 3 

muestra el tiempo que llevan laborando en la 

empresa los adultos mayores. El porcentaje más 

alto se presenta en los 30 años de servicio (16.7 

por ciento), seguido de 37, 25 y 18 años de 

servicio (11.2 por ciento). 
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Grafico 3 Tiempo que los adultos mayores llevan 

trabajando en la empresa 

Fuente: Elaboración Propia 
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Los trabajadores de mayor edad (67 años) 

llevan laborando 21 años (5.6 por ciento) y 38 

años (5.6 por ciento). El que más tiempo de 

servicio presenta (40 años) ronda los 62 años de 

edad, y el que menos años de servicio reporta (10 

años) tiene 60 años. 

 

Los años de servicio influyen directamente 

sobre la jubilación, 11.1 por ciento no indicaron 

su edad y el tiempo que han laborado esta entre 

26 y 27 años, sin embargo, tienen en cuenta que 

pueden jubilarse a los 63 y 55 años de edad, 38.8 

por ciento indica que no pueden jubilarse y 50 

por ciento sabe que tiene la posibilidad de 

jubilarse. Algunas de las razones por las cuales 

los trabajadores continúan laborando son: el 

hecho de que les gusta el trabajo que 

desempeñan, seguir activo, sentirse útil y 

productivo, necesidad económica o seguridad 

financiara, alguno solamente están esperando 

cumplir el tiempo o la edad para acceder a la 

pensión. 

 

En este punto es importante resaltar que el 

50 por ciento de los entrevistados no se 

consideran adultos mayores incluyendo aquellos 

que tienen 67 años, 16.7 por ciento respondió 

que no sabe si considerarse una persona de edad 

avanzada o no y 33.3 por ciento afirma ser 

persona mayor. Los encuestados, en su mayoría, 

dijeron que la empresa considera a las personas 

como mayores a partir de los 60 años. Y a pesar 

de que 83.3 por ciento nunca han notado un trato 

diferente dentro de la empresa por cuestiones de 

la edad, 16.7 por ciento sí ha sentido algún tipo 

de discriminación. 

 

Los trabajadores dentro de la empresa 

perciben que su nivel de compromiso es alto, por 

lo tanto intentan no faltar a sus labores lo cual se 

ve reflejado en su nivel de absentismo que es casi 

nulo, a pesar de la idea de renuencia que se tiene 

respecto al aprendizaje de los adultos mayores, 

ellos dicen tener gran disponibilidad para 

aprender cosas nuevas, consideran que su 

productividad es buena y como punto fuerte 

cuentan con la experiencia adquirida a través de 

los años de labor al igual que la fidelidad hacia 

la institución, pues comentaron que es una 

organización muy noble que brinda muchas 

prestaciones, aunque observan que mucha veces 

son los administradores los cuales no saben 

dirigir a la institución. Entre los puntos más 

bajos se encuentra la motivación que sienten 

hacia su trabajo, el reconocimiento a por parte de 

los Directivos y el control de las tecnologías. 

 

Respecto a la gestión de recursos 

humanos, los adultos mayores en 31.9 por ciento 

informan que la transferencia de conocimientos 

es nula, pues las autoridades no se preocupan por 

planear la jubilación ni por el trabajo en equipo 

intergeneracional, 13.9 por ciento comentaron 

que la empresa se preocupa por la transferencia 

de conocimientos pues su percepción esta 

inclinada a que los jefes reconocen que los 

adultos mayores cuentan con conocimientos 

esenciales para mantener los procesos de trabajo.  

 

La promoción a la salud y la inclusión es 

otro punto débil en la empresa, 50 por ciento de 

los encuestados opinan que la institución no se 

preocupa por revisar si las actividades que 

realizan las personas mayores son de riesgo ni 

por indicarles las medidas preventivas para 

prevenir riesgos y cuidar de su salud. 

 

En cuestiones de planes de desarrollo 

profesional el 2.8 cree que la organización lo 

apoya en gran medida a lograr sus objetivos 

individuales e identificar las necesidades de 

formación y expectativas de crecimiento, 36.1 

por ciento cree lo contrario. 37.5 por ciento 

percibe que la institución no realiza las acciones 

necesarias para contrarrestar las ideas respecto a 

que los adultos mayores por lo general son 

menos eficientes ni ha fomentado prácticas de 

inclusión de la diversidad, así como tampoco les 

han informado sobre políticas de personal 

intergeneracional. 
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Grafico 4 Percepción de los Adultos Mayores respecto a 

las políticas de gestión de recursos humanos 

Fuente: Elaboración Propia 

 

La formación y capacitación, la 

organización de la forma de trabajo, así como la 

organización del tiempo de trabajo cuentan con 

una percepción favorable por parte de los adultos 

mayores. La institución permite y fomenta a los 

trabajadores la capacitación para su puesto, 

aprender con la práctica y organizar el trabajo 

que depende de ellos a su propio ritmo.  
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A pesar de que trabajo que desempañan los 

adultos mayores en el instituto es de tipo 

administrativo, esto no quiere decir que no 

realicen esfuerzos físicos 33 por ciento reporta 

que requieren realizar movimientos repetitivos 

de manos o brazos, 27 por ciento de los 

encuestados indican que para realizar sus labores 

deben permanecer sentados sin necesidad de 

levantarse y del lado contrario se encuentra 22.2 

por ciento al cual le exigen caminar todo el 

tiempo que de acuerdo al grafico 31 son en su 

totalidad hombres. 

 

Las cargas de trabajo físicas no lo son 

todo, pues también existen exigencias de tipo 

mental con las cuales los adultos mayores deben 

lidiar, dentro de las que destacan el hecho de 

tener que realizar varias tareas al mismo tiempo 

y la atención al público. Las jornadas laborales 

son de 40 horas a la semana o menos según lo 

que dice 61.1 por ciento, sin embargo hay 33.3 

por ciento que reporta trabajar más de 40 horas a 

la semana con lo cual prolongan su jornada 

frecuentemente. 

 

En el caso de dolores musculares, los más 

representativos son dolor de cuello (33.3 por 

ciento) y dolor de cadera (16.6 por ciento). 

Dentro de los padecimientos los más 

mencionados son tensión arterial alta, 

enfermedades de las venas y alteraciones de la 

vista o fatiga visual. 33.3 por ciento han tenido 

algún accidente laboral dentro de los dos últimos 

años que requirieron de asistencia médica, 

tratamiento o aplicación de primeros auxilios. 

 

Los adultos mayores sugieren que se 

amplíen las oportunidades para ellos y se tome 

en cuenta la experiencia que tienen con el fin de 

motivarlos a continuar trabajando y a transferir 

los conocimientos a las nuevas generaciones, así 

como también a fomentar el trato igualitario y de 

respeto hacia todos los niveles organizacionales. 

 

Propuesta de modelo de gestión 

 

Identificar las líneas de acción que deben ser 

pauta de las buenas prácticas a seguir para una 

correcta gestión de la edad es fundamental para 

la institución de salud objeto de estudio, pues 

como se mencionó anteriormente, esta carece de 

gestión alguna en cuanto a los adultos mayores 

que laboran allí.  

 

 

 

 

La propuesta de la implementación de un 

modelo para apoyar a la gestión del personal 

adulto mayor, obedece a la anticipación de las 

consecuencias derivadas de los cambios 

sociodemográficos venideros, aparte de 

beneficiar a la empresa resolviendo las 

inconsistencias en cuanto a los trabajadores de 

más edad, también está se preparará para el 

cambio, de forma que cuando llegue el tiempo 

en el que las plantillas de personal presenten un 

alza de trabajadores mayores, esta no lo perciba 

como drástico sino más bien como parte de su 

cotidianidad. 

 

El modelo parte con la propuesta de 

realizar un diagnóstico de la institución, el cual, 

se presentó en los apartados anteriores, para la 

determinación de las áreas de oportunidad, se 

consideraron las políticas de recursos humanos 

que actualmente implementa la institución, la 

percepción del responsable de recursos humanos 

y la percepción de los adultos mayores, con estos 

tres ejes de análisis se establecieron las líneas de 

acción que se deben tomar y fortalecer, pues 

resultaron ser las áreas que más atención 

requieren.  

 

Las líneas de acción del modelo son cinco: 

 

a. Acceso a la contratación 

b. Cultura de la empresa 

c. Desarrollo profesional 

d. Promoción de la salud 

e. Término de la vida laboral 

 

A continuación, se describirán las 

prácticas de mejora de cada una de las líneas de 

acción, que servirán de apoyo al momento de 

tomar medidas concretas, aparte de ser referente 

para las políticas de recursos humanos que 

pretendan crear un entorno en el cual se permita 

que cada integrante de la organización desarrolle 

su potencial sin que la edad sea un elemento que 

le afecte. 
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Grafico 5 Modelo de gestión de personal adulto mayor 

para una institución de salud pública 

Fuente: Elaboración Propia 

 

a. Acceso a la contratación 

 

En la institución no existe ninguna política 

que restrinja la contratación de personas 

mayores, sin embargo, en los últimos tres años, 

no se ha contratado a ninguna persona mayor de 

60 años de edad y en las solicitudes de empleo 

se incluye la edad como dato obligatorio, en casi 

80 por ciento de los casos el factor edad afecta 

negativamente en los procesos de selección, la 

práctica de contrataciones revela una tasa 

reducida para el grupo de 45 o más años de edad. 

Los estereotipos sobre la edad y el desempeño 

que se puedan tener los empleados van ligados 

al tema de la contratación, pues generalmente, se 

espera que sea gente joven la que se incorporen 

para que desarrollen su carrera profesional 

dentro de la empresa.  

 

Acciones de mejora: 

 

1. Los procesos de selección y contratación 

deben valorarse en relación a los puestos y 

a las competencias que se requieren para 

desarrollarlos. Identificar la experiencia, 

conocimientos y habilidades que necesita 

la empresa en el puesto a cubrir. 

2. En las solicitudes de empleo se debe omitir 

el rubro edad, pues no debe ser un 

determinante, las competencias y 

habilidades es lo que debe contar. Al 

comunicar la vacante se debe ser claro en 

que no se excluirá a nadie por la edad.  

3. La descripción de los puestos deben 

contener el tipo de actividades a realizar a 

fin de que se pueda evaluar si el trabajo 

podría ser de riesgo para el adulto mayor, 

o si esto lo podría realizar sin ningún 

problema. 

4. Sensibilizar a los responsables en la toma 

de decisiones de selección y contratación 

de personal en cuanto a factores de 

discriminación y ética laboral. 

 

Con estas prácticas y mejoras la institución 

incorporará personal con valioso conocimiento y 

experiencia, también contará con un método de 

selección de personal especial para las personas 

mayores. 

 

b. Cultura de la empresa 

 

En la organización existen prejuicios sobre 

que los adultos mayores por lo general son 

menos eficientes en las actividades laborales y 

no se cuenta con estrategias para contrarrestar 

dichas ideologías. Además el reconocimiento y 

respeto hacia los trabajadores jóvenes no es el 

mismo que se les proporciona a los adultos 

mayores, pues los Jefes y administrativos no 

tienen analizado a detalle la cuestión de la edad 

y el envejecimiento del personal por lo cual no 

se cuenta con pautas corporativas que 

desarrollen una correcta política de personal 

intergeneracional. 

 

Acciones de mejora: 

 

1. Contar con documentación y establecer 

manuales sobre la gestión de personal 

adulto mayor en la empresa, así como sus 

beneficios. 

2. Elaborar un plan de difusión y 

comunicación para dar a conocer a todo el 

personal la afectación de la gestión de 

personal adulto mayor en la institución. 

3. Realizar sensibilización en todos los 

niveles de la empresa, no solamente a los 

directivos. 

4. Realizar un plan de actividades en las que 

colaboren empleados jóvenes con 

empleados mayores que les permita 

valorar las aptitudes entre unos y otros. 

 

Este punto logrará incrementar el 

conocimiento de la organización sobre la gestión 

de personal adulto mayor, hacer parte a todos los 

integrantes de la organización de las acciones y 

cambios concretos de la gestión.  
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La sensibilización será una fortaleza para ser 

una institución inclusiva sin discriminación. 

 

c. Desarrollo profesional  

 

De acuerdo al diagnóstico realizado, 

dentro de la institución no se encontraron 

instrumentos adecuados para la identificación de 

necesidades de capacitación para el personal 

adulto mayor ni de seguimiento de planes de 

desarrollo individual, así como tampoco de 

planes específicos de desarrollo profesional para 

los trabajadores de más edad. Los trabajos 

realizados no son evaluados para identificar sin 

son puestos críticos, además los empleados 

pueden laborar durante largos periodos de 

tiempo en un mismo puesto (de acuerdo a las 

entrevistas a los adultos mayores hay 16 por 

ciento que llevan trabajando en el mismo puesto 

por más de 10 años, siendo el que más tiene 

laborando en el mismo puesto 37 años) haciendo 

que se vuelvan monótonos, lo cual influye en que 

los trabajadores puedan desarrollar o adquirir 

nuevas competencias profesionales. 

 

Acciones de mejora: 

 

1. Investigar y conocer las necesidades de los 

adultos mayores en sus puestos de trabajo, 

considerando que a veces las condiciones 

laborales son las que disminuyen la 

capacidad del trabajador mayor. 

2. Mantener constantemente informado al 

personal sobre las necesidades de 

formación que se requieren de acuerdo a 

los planes de crecimiento de los empleados 

dentro de la institución. 

3. Análisis de puestos críticos para los 

adultos mayores con tiempo límite de 

adscripción con la finalidad de ofrecerles 

la posibilidad de cambiarlos a áreas menos 

exigentes desde el punto de vista psíquico 

y físico, después de haber desarrollado esa 

actividad durante un periodo de tiempo 

prologado. 

 

En esta acción se busca contar con 

personal más capacitado y trabajadores mayores 

que cuenten con las destrezas necesarias para la 

ejecución de sus puestos, así como identificar los 

puntos críticos buscando con esto aumentar el 

rendimiento sin que el trabajo se vuelva 

monótono. 

 

 

 

 

d. Promoción de la salud  

 

A pesar de que en la institución se realizan 

campañas de salud, estas no brindan la 

información suficiente para llevar a cabo un plan 

de prevención, pues cuidar la salud dentro de una 

empresa no solamente implica brindar talleres 

informativos o una revisión de peso y glucosa 

cada determinado tiempo, existen factores 

dentro de las labores cotidianas que deben 

observarse con sumo cuidado como son los 

puestos críticos, que el trabajo a turnos, nocturno 

o rotatorio sean planificados para no que afecten 

la salud de los colaboradores, que el flujo y 

despliegue de trabajo pueda ser organizado de 

forma que el adulto mayor pueda ir a su propio 

ritmo. 

 

Acciones de mejora: 

 

1. Disponer de planes de gestión de casos 

para la aplicación de medidas preventivas. 

2. La organización debe contar con 

información suficiente sobre el estado de 

salud de los adultos mayores. 

3. Campañas de concientización para 

promover la salud dentro de la empresa. 

4. Contar con un análisis de ergonomía de las 

estaciones de trabajo, tiempos y cargas 

laborales, descripciones de puestos con 

tareas realizadas cotidianamente y turnos 

laborales respecto a la edad de los 

trabajadores. 

 

Contar con un correcto plan de prevención 

para los trabajadores mayores que permita 

implementar las acciones y cuidar la salud de los 

colaboradores buscando con esto disminuir el 

absentismo y el riesgo en los puestos y turnos 

críticos. 

 

e. Término de la vida laboral 

 

Concluir el ciclo de vida laboral dentro de 

una empresa no es algo fácil para algunas 

personas mayores, menos si han pertenecido por 

varios años a la organización, los motivos de 

permanencia en el trabajo puede ir desde la 

necesidad de percibir un ingreso hasta el hecho 

de sentirse productivos. En la institución existe 

normatividad respecto al tiempo de jubilación y 

el cómo obtener una pensión en retribución a los 

años dedicados al trabajo. 
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Sin embargo, los directivos no se interesan 

en saber cuándo y cómo quieren jubilarse los 

trabajadores, tampoco son conscientes de los 

conocimientos esenciales con los que cuenta el 

adulto mayor y que al faltar este podría afectar 

procesos de trabajo y la transferencia de 

conocimientos es algo que tampoco representa, 

actualmente, un punto de importancia en la 

organización. 

 

Acciones de mejora: 

 

1. Permitir a los trabajadores mayores que 

busquen jubilarse una salida escalonada 

minimizando aspectos negativos para 

quien sale y favoreciendo la adquisición 

del conocimiento fundamental para la 

persona que se incorpore. 

2. Realizar actividades que incluyan grupos 

mixtos generacionales con la finalidad de 

favorecer transferencia de conocimientos. 

3. Identificar a los empleados con 

posibilidades de jubilación y realizar 

entrevistas donde se elaboren planes de 

jubilación programados. 

4. Campañas informativas a los trabajadores 

que posibilidades de jubilación sobre la 

normatividad para llegar a esta y la 

adquisición de pensiones. 

 

Concluir el ciclo de vida laboral buscando 

que la empresa no pierda los conocimientos y 

experiencia fundamental en la ejecución de los 

procesos y procedimientos laborales, 

permitiendo que los trabajadores más jóvenes los 

adquieran y que la adaptación sea paulatina. 

 

Conclusiones 

 

Si bien es cierto que el cambio demográfico, 

actualmente, no está impactando a las plantillas 

de personal, una parte importante de la población 

de adultos mayores se encuentra inmersa en el 

mercado laboral ya sea por voluntad o por 

necesidad económica. 

 

Los sistemas de pensiones no siempre son 

suficientes, desde 1995 ha comenzado a cambiar 

el sistema, derivado de que los fondos no 

alcanzan para el pago de las mismas, el 

argumento se basa en que se prevé que en el 

futuro existan más personas en la vejez y menos 

en edad reproductiva, trayendo como 

consecuencia que los trabajadores paguen 

nuevas cuotas junto con el incremento de la edad 

de jubilación, años de servicio y cotización. 

Empezar desde ahora a implementar 

acciones de gestión de edad permitirá a la 

institución llevar el proceso de adaptación de 

manera paulatina, de manera que cuando se 

presente el cambio demográfico este no pueda 

presentar un desequilibrio en ella, sino más bien 

sea parte de un proceso completamente normal.  

 

También le permitirá a la institución 

obtener grandes beneficios tanto para esta como 

para las personas que laboran allí, algunos de los 

cuales son: Anticipar necesidades futuras en la 

organización, con un cambio paulatino hacia la 

adaptación de una plantilla más envejecida; 

Hacer partícipe a todo el personal en las acciones 

destinadas a gestionar la edad en la organización, 

fomentando la sensibilización y creando una 

cultura empresarial del envejecimiento; Gestión 

del conocimiento del personal, aprovechando los 

talentos y experiencia existentes en la 

organización; Mayor claridad en las funciones 

de los puestos e incremento en la en la autonomía 

de los trabajadores; Reducción de tiempos de 

adaptación de trabajadores de nuevo ingreso a 

puestos; Incremento de la motivación de los 

trabajadores mayores al verse involucrados 

como guías de los más jóvenes participando en 

la transferencia de conocimientos; 

Fortalecimiento del sentido de pertenencia de los 

trabajadores de más edad al sentir formalizar sus 

planes de carrera. 

 

Como Institución de Salud Pública los 

retos son grandes, pues aparte de funcionar como 

cualquier otra organización que presta servicios, 

tiene la responsabilidad de velar por el bienestar 

social, ser consciente de la importancia de la 

gestión de la edad, de los retos del cambio 

demográfico, de la decadencia del sistema de 

pensiones, el alcance de la seguridad social y la 

falta de políticas públicas y gubernamentales 

respecto al tema, puede brindarle la oportunidad 

de tomar medidas de acciones y de funcionar 

como un ejemplo para otras organizaciones tanto 

públicas como privadas, en las cuales se 

involucre al trabajador y se le fomente la cultura 

hacia el previsión en todos los ámbitos de su 

vida, de forma que al llegar a esa edad dorada 

puedan disfrutar de los años ya trabajados. 
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