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Gestión de la edad en la empresa: 
buenas prácticas con trabajadores 
mayores
“Le estamos dando años a la vida… pero hay que darle 
vida a los años”

IntroduccIón

La estructura de la fuerza laboral está 
sufriendo importantes transformaciones. El 
análisis de la evolución de ciertas variables 
demográficas básicas y las proyecciones 
que de ellas se hace a medio plazo au-
guran un progresivo envejecimiento de la 
población.

Por un lado, la esperanza de vida al 
nacimiento1, que a pesar del leve des-
censo que ha sufrido desde 2010 a 
2011, viene experimentando desde hace 
años un paulatino ascenso, situándose 
en 2011 en España en 82,1 años para 
ambos sexos (79,2 años para los hom-
bres y 85,0 para las mujeres). La previ-
sión, según los cálculos realizados por el 
INE2, es que la esperanza de vida seguirá 
aumentando progresivamente para am-

bos sexos a la vez que se reducirá la bre-
cha de género.

Por otro lado, la tasa bruta de natalidad, 
definida como el número de nacidos por 
cada 1.000 personas, sufre desde hace 
más de 30 años un descenso continuado, 
salvo el despunte en 2008, situándose ac-
tualmente en 10,2 nacidos por cada 1.000 
personas. 

El aumento de la esperanza de vida, el 
descenso de la natalidad y los saldos mi-
gratorios negativos esperados en España 
para las próximas décadas conducen a un 
progresivo envejecimiento de la estructura 
demográfica en España3. 

Las proyecciones de población a largo 
plazo hechas por el INE indican que el 
grueso de la población, situado actualmen-

te entre los 25 y los 40 años, se desplaza-
rá en 2052 a edades más avanzadas, lo 
que conllevaría que en estas edades se 
concentrarían los mayores crecimientos 
de población. Concretamente, en 2052 el 
grupo de edad de mayores de 64 años se 
incrementaría en 7,2 millones de personas 
(un 89%) y pasaría a constituir el 37% de 
la población total de España. Sin embargo, 
España perdería un 32% de la población 
en edad activa comprendida entre los 16 y 
los 64 años y un 26% de la población de 
0 a 15 años. 

Unido al preocupante envejecimiento 
de la población, se encuentra la realidad de 
la situación económica actual en España 
que, desde el inicio de la crisis en 2008, 
viene ocasionando un continuo incremen-
to de la tasa de paro y, consecuentemente, 
una disminución del número de cotizantes 
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a la Seguridad Social. La tasa de paro se ha 
disparado del 8,26% en 2007, al 25,03%4 
en 2012, y el porcentaje de afiliados al Ré-
gimen General de la Seguridad Social se 
ha reducido de una tasa de afiliación del 
67,2% en 2007 a una tasa del 53,7% en 
2012.5 Este desequilibrio entre el creciente 
número de pensionistas y el descenso en 
el número de cotizantes, dificulta el mante-
nimiento, por parte de la fuerza productiva, 
del cada vez mayor número de pensionis-
tas, y esto amenaza la sostenibilidad de 
los mecanismos de protección social, en 
especial del sistema público de pensiones 
español. 

Este desequilibrio trae consigo la nece-
sidad de afrontar políticas que estimulen la 
prolongación de la vida laboral y el mante-
nimiento de la capacidad de trabajo. Fruto 
de estas políticas, en España se aprobó, 
mediante la Ley 27/2011, de 1 de agosto 
sobre actualización, adecuación y moderni-
zación del sistema de Seguridad Social, la 
prolongación paulatina de la edad de acce-
so a la jubilación hasta los 67 años.

Al igual que ocurre en España, en la ma-
yoría de los países europeos la población 
activa envejece, siendo el colectivo de per-
sonas mayores el más preponderante en el 
mundo profesional. Según las estadísticas 
de EUROSTAT, la tasa de empleo de perso-
nas entre 55 y 64 años ha ido aumentan-
do pese a la crisis financiera y económica 
y ha alcanzado el 47,4% en 2011 tras una 
serie ininterrumpida de incrementos que 
comenzaron en 1998 (36,2%). En 2011 
había diez Estados miembros donde la 
tasa de empleo de los trabajadores de más 
edad oscilaba entre el 50% y el 60%. La 
tasa más alta se registró en Suecia (72,3%) 
y la menor, en Eslovenia (31,2%).6 

Si bien la prolongación de la esperanza 
de vida es el éxito de las políticas de salud 
pública y del desarrollo económico, ello su-
pone nuevos retos para la sociedad. El pro-
pósito es favorecer el envejecimiento activo 

que, según la OMS, se entiende como el 
proceso de optimización de las oportuni-
dades de salud, participación y seguridad, 
con el fin de mejorar la calidad de vida a 
medida que las personas envejecen. Por 
ello es necesario implementar las medidas 
necesarias para garantizar la salud, las ca-
pacidades funcionales y cognitivas de los 
trabajadores mayores, velando así por un 
colectivo de trabajadores mayores física y 
mentalmente saludable, lo cual repercute 
directamente en la calidad y competitividad 
de las empresas. 

En España, por resolución de la Se-
cretaría de Estado de Empleo, se aprobó 
la Estrategia Global para el Empleo de los 
Trabajadores y las Trabajadoras de Más 
Edad 2012-2014 (Estrategia 55 y más), 
que incluye medidas de relevancia social y 
económica destinadas a elevar la tasa de 
empleo y reducir el desempleo de este 
colectivo, favorecer el mantenimiento en el 
empleo para contribuir a la prolongación de 
la vida laboral, mejorar las condiciones de 
trabajo, especialmente en lo referente a la 

seguridad y la salud laboral, y promover su 
reincorporación al mercado de trabajo.

SInIEStrALIdAd En MAYorES

Las estadísticas laborales ponen de 
manifiesto que los trabajadores mayores 
o seniors se accidentan menos, pero la 
gravedad de los accidentes es mayor. Así, 
según los últimos datos disponibles del 
año 20127, la siniestralidad laboral de los 
trabajadores mayores de 55 años repre-
senta un 11,3% de siniestralidad laboral 
total referida a accidentes no mortales. La 
tasa de incidencia8 de los accidentes de tra-
bajo en jornada laboral con baja (excluidos 
los accidentes producidos al ir o volver al 
centro de trabajo) sufridos por los asalaria-
dos mayores de 55 años, en 2012, es de 
2692,8, menor que la tasa del conjunto 
de los asalariados (2865,4). Sin embargo, 
la tasa de incidencia de accidentes de tra-
bajo mortales entre trabajadores mayores 
de 55 años es de 7,2 accidentes mortales 
por 100.000 asalariados, es decir, más del 
doble de la mortalidad para el total de los 

1) “Madurar”
Autor: David Tijero Osorio.
Exposición fotográfica Trabajos Saludables 2013 (EU-OSHA). Copyright Agencia Europea para la 
Seguridad y la Salud en el Trabajo.
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asalariados (cuya tasa de incidencia de ac-
cidentes mortales es de 3,2).

Los accidentes por patologías no trau-
máticas (PNT) tienen gran incidencia en la 
mortalidad laboral sufrida por los trabajado-
res mayores. Según el “Informe anual de 
accidentes de trabajo en España 2012”9 
el índice de incidencia de los accidentes de 
trabajo mortales en jornada de trabajo para 
los mayores de 50 años es de 5,7. Exclu-
yendo las PNT, el índice se reduce a 2,4, lo 
que significa que, en 2012, las PNT supo-
nen la mitad de los accidentes de trabajo 
mortales para los asalariados mayores de 
50 años. 

Según el estudio del INSHT “Análisis 
del mercado laboral, las condiciones de 
trabajo y la siniestralidad: una perspectiva 
según la edad”, la principal forma de los 
accidentes mortales sufridos por los traba-
jadores mayores de 55 años en 2011 son 
los derrames cerebrales, los infartos y otras 
patologías no traumáticas (59,2%, habién-
dose observado un incremento notable de 
éstas desde 2007), los accidentes de tráfi-
co (12,5%) y los choques o golpes contra 
un objeto en movimiento (12,5%).

Por otro lado, los trabajadores de más 
edad presentan una mayor predisposición 
a sufrir problemas de salud entre los que 
destacan las enfermedades crónicas. Si 
bien la incidencia de incapacidades tem-
porales no es más frecuente con la edad, 
sí lo es la duración de tales procesos, po-
siblemente como consecuencia del peor 
estado de salud. En este sentido la Encues-
ta Nacional de Salud 2010/2011 pone 
de manifiesto que con la edad aumenta 
la prevalencia de enfermedades crónicas. 
Estas enfermedades tienen un impacto 
sustancial en el mercado de trabajo y en 
la vida laboral. Las bajas de larga duración 
pueden conducir a problemas de salud 
mental, de aislamiento, de exclusión social 
y de abandono prematuro del mercado de 
trabajo. Por ello desde Europa se aboga por 

estrategias que promuevan la conservación 
del empleo eficaz y faciliten el retorno al 
trabajo (en inglés, Return to Work-RTW). 

Es evidente el efecto beneficioso del 
trabajo sobre la recuperación de las perso-
nas de baja por enfermedad. La vuelta al 
trabajo puede contribuir a la recuperación 
y reducir el riesgo de una discapacidad a 
largo plazo10. Los factores que intervienen 
en la reincorporación al trabajo tras un epi-
sodio de incapacidad temporal son múl-
tiples, entre ellos figuran las condiciones 
de trabajo. Así, los trabajos que implican 
mayor carga, física o mental, son los que 
más dificultan esta reincorporación. Es im-
portante hacer un programa de gestión 
del retorno al trabajo adecuado, individua-
lizado y apropiado a cada trabajador. Tanto 
empresario como empleado tienen mu-
cho que ganar si trabajan adecuadamen-
te hacia un oportuno y seguro regreso al 
trabajo. 

EL dESEMPEÑo LABorAL Y LA 
EdAd

Según la OMS, la edad cronológica no 
es un indicador exacto de los cambios que 
acompañan al envejecimiento. Los efectos 
del envejecimiento dependen y varían mu-
cho de un individuo a otro y están condi-
cionados por factores genéticos, estilos de 
vida y por factores ambientales, particular-
mente factores relacionados con las condi-
ciones del trabajo.

Independientemente de las notables 
diferencias individuales, hay ciertos cam-
bios que son, en mayor o menor medida, 
comunes en todo proceso natural de enve-
jecimiento y que pueden conllevar una se-
rie de condicionantes para el desempeño 
laboral. Algunos de los más comunes son: 

• Deterioro de ciertas capacidades sen-
soriales, especialmente de la capacidad 
auditiva y visual. 

• Disminución de la capacidad cardiorres-
piratoria.

• Disminución de la fuerza física como 
consecuencia de la disminución de la 
funcionalidad de los músculos: pérdida 
de elasticidad y masa muscular y pérdi-
da de tonicidad y elasticidad de las fibras 
musculares.

• Pérdida de masa ósea y mayor fragili-
dad de los huesos. Afecta en mayor 
medida a las mujeres. Mayor desgaste 
de articulaciones.

• Neurológicamente se producen cam-
bios cerebrales, más probabilidad de 
sufrir arterioesclerosis y atrofia cerebral, 
disminución de neurotransmisores, 
enlentecimiento de los reflejos, dismi-
nución de la memoria y el aprendizaje, 
pérdida de la capacidad de asociación 
de ideas, mayores tiempos de reacción 
motora y resistencia al cambio y pérdida 
de agilidad.

• Aumento de la tensión arterial.

• Pérdida de la capacidad inmunitaria 
frente a agentes contagiosos.

• Mayor prevalencia de enfermedades 
crónicas: cardiovasculares, cáncer, pul-
monares, etc.

Uno de los estereotipos más extendidos 
es el que asume que la edad conlleva una 
pérdida en la capacidad laboral11. Algunos 
estudios12 ponen de manifiesto que son las 
características de los trabajos específicos las 
que determinan las diferencias de producti-
vidad en función de la edad. Es decir, aun-
que se reconoce que con el paso de los 
años se suelen producir ciertas limitaciones 
funcionales, esta disminución se circunscri-
be a determinados aspectos de la tarea. Es 
fundamental definir el tipo de trabajo que 
los trabajadores mayores pueden llevar a 
cabo en función de sus actitudes, aptitudes 
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y capacidades, ya que los cambios propios 
del envejecimiento pueden interaccionar 
con los requerimientos de la tarea y tener 
implicaciones en el desempeño laboral. 

Los desequilibrios entre los requeri-
mientos de la tarea y las capacidades de 
los trabajadores mayores pueden agravar 
las consecuencias negativas sobre la salud 
de los trabajadores, así como los daños de-
rivados de los accidentes y enfermedades 
profesionales que los mismos pudieran 
sufrir. El desequilibrio entre la carga y la ca-
pacidad de trabajo físico pueden dar lugar 
a una sobrecarga crónica, lo que aumenta 
el riesgo de efectos de salud a largo plazo, 
como, por ejemplo, los trastornos muscu-
lo-esqueléticos. Por ello hay que prestar 
especial atención a actividades cuyo des-
empeño en condiciones normales requie-
ran un ejercicio físico intenso, expongan al 
trabajador a temperaturas extremas o impli-
quen un incremento prolongado e intenso 
del ejercicio respiratorio. Otro ejemplo son 
aquellas actividades peligrosas cuyo des-
empeño en condiciones normales requiera 
agilidad y destreza física, un alto nivel de 
concentración y destreza mental, una ópti-
ma agudeza visual y/o un adecuado estado 
del sentido del oído. 

La disminución de ciertas capacidades 
funcionales con la edad se ve contrarres-
tada por la fortaleza de los trabajadores 
mayores, fruto de su amplia experiencia 
laboral. La experiencia adquirida a lo largo 
de su vida profesional les dota de mayor 
seguridad, de un amplio conocimiento tá-
cito y de sabiduría que les facilita asumir 
el liderazgo, especialmente en situaciones 
complejas, y la toma de decisiones.

GEStIón dE LA EdAd

Las políticas que promovían la jubilación 
anticipada han dado un giro hacia estrate-
gias más proactivas que fomentan la per-
manencia en el puesto de trabajo hasta una 
edad más avanzada. Ante esta situación, la 

cuestión crucial que se plantea hoy en día 
es saber conciliar el envejecimiento, que es 
insoslayable, con el mantenimiento en la or-
ganización de los trabajadores de más edad 
en condiciones seguras y saludables. 

Existen aún prácticas discriminatorias 
directas e indirectas dentro del mundo 
laboral hacia los trabajadores mayores. La 
estigmatización de los trabajadores de más 
edad les impide tener las mismas oportuni-
dades que otras personas en la búsqueda 
o permanencia en el empleo. De hecho, 
una de las peores consecuencias de la cri-
sis económica es la evolución al alza del 
paro de larga duración (más de un año 
sin empleo). Este fenómeno afecta más 
cuanto mayor es la edad de los trabajado-
res (más del 70% de los parados mayores 
de 55 años eran parados de larga duración, 
según datos del INE del segundo trimestre 
de 2013)13. 

Los estereotipos negativos alientan en 
muchos casos el retiro temprano de traba-
jadores mayores, a pesar de estar en buen 
estado físico y mental, e influyen negativa-

mente en las expectativas de desempeño 
laboral de quienes continúan en activo. Es 
necesario abordar el desafío del envejeci-
miento de la población trabajadora desde 
una perspectiva más positivista y apostar 
por el valor añadido que los trabajadores 
mayores aportan a la empresa. Para ello es 
fundamental la adopción de adecuadas po-
líticas de gestión de la edad en las organiza-
ciones, integradas en el sistema de gestión 
general de las mismas, identificando los 
numerosos beneficios que se derivan de 
ello: maximizar el potencial de todos los 
trabajadores, mantener el talento de los 
trabajadores mayores, aumentar la perma-
nencia de los trabajadores y la transmisión 
de conocimiento de los mayores hacia los 
más jóvenes facilitando así su adaptación y 
la permanencia del conocimiento tácito y el 
know-how en las organizaciones evitando 
la descapitalización y, en definitiva, el au-
mento de la competitividad.

Se entiende como Gestión de la edad 
al conjunto de intervenciones, tanto desde 
el ámbito privado como desde el público, 
orientadas a integrar los factores relaciona-

2) “En nuestras manos”.
Autor: David Tijero Osorio.
Exposición fotográfica Trabajos Saludables 2013 (EU-OSHA). Copyright Agencia Europea para la 
Seguridad y la Salud en el Trabajo.

20_seccion_tecnica_02.indd   23 13/05/14   16:03



Sección técnica

Nº 77 • Abril 201424

dos con la edad en la gestión diaria de las 
empresas y centros de trabajo de manera 
que todas las personas, independiente-
mente de su edad, se sientan capacitadas 
para cumplir sus objetivos personales y 
empresariales. Dichas intervenciones no 
suponen necesariamente grandes desem-
bolsos financieros; por el contrario, es posi-
ble introducir cambios importantes a bajo 
coste, además de redundar en importantes 
beneficios para la empresa: aumento de su 
productividad y reducción de los gastos por 
enfermedad.

En la gestión de la edad se debe tener 
en cuenta que la disminución de las ca-
pacidades funcionales va sucediendo a lo 
largo de la vida profesional, pero con una 
gran variabilidad interindividual pues no hay 
procesos uniformes en el declive de estas 
capacidades. 

Abordar los efectos del envejecimiento 
de la población trabajadora y gestionarlo 
adecuadamente es tarea de todos los impli-
cados, empresarios, trabajadores y sociedad, 
cada uno con su rol y responsabilidad. Por 
este motivo, es necesario un marco político 
para favorecer el empleo de los trabajado-
res de mayor edad y así lo ha entendido 
la Unión Europea y sus Estados miembros 
impulsando actuaciones dentro de la Estra-
tegia 2020 y realizando las modificaciones 
legislativas correspondientes para incentivar 
la contratación, flexibilizar la jubilación, etc. A 
modo de ejemplo cabe citar algunas accio-
nes dirigidas a lograr este objetivo:

Campañas de sensibilización:

- En 2012 se declaró el Año Europeo del 
envejecimiento activo e intercambio in-
tergeneracional con diversas campañas 
en los países miembros de la Unión 
Europea.

- En 2006, se realizó en Francia una cam-
paña que trataba de cambiar la cultura 
sobre las jubilaciones anticipadas.

- En 1998 en Finlandia publicitaron el 
siguiente eslogan: “La experiencia es 
una riqueza nacional”.

Incentivación económica para retra-
sar la jubilación y animar a continuar en 
el trabajo:

- En Italia en 2008 a los mayores con 
derecho a su pensión completa pero 
que continuaban trabajando se les 
exoneró de las cotizaciones para la 
jubilación.

Jubilación progresiva, considerándose 
como un período de transición entre el 
empleo y la jubilación en el que pueden 
reducirse los horarios de trabajo, reci-
biendo una prestación compensadora:

- Este sistema ha sido aplicado recien-
temente en Austria, Noruega, España 
y Francia; en Suecia, desde 1999.

Fomento del empleo de parados de 
larga duración, facilitando la búsqueda 
activa de un empleo y proporcionando a 
los trabajadores servicios de orientación 
profesional, así como facilitar bonifica-
ciones a las empresas:

- En Suecia los empresarios contratan 
parados mayores de larga duración 
pues tienen una subvención que cu-
bre hasta el 75% del salario.

- En Austria, los empresarios están 
exentos de las cotizaciones del segu-
ro de paro si contratan a personas de 
más de 50 años. 

A continuación se recogen reco-
mendaciones de diversa naturaleza 
dirigidas a las empresas, acompañadas 
con ejemplos de buenas prácticas de 
iniciativas e intervenciones puestas en 
marcha en distintos países europeos 
para promover el empleo de los traba-
jadores mayores. 

Cambio de actitudes en las 
organizaciones

Es condición sine qua non un cambio 
profundo en las empresas respecto al em-
pleo de los trabajadores mayores. El primer 
paso es la implicación de la dirección en 
dar adecuada respuesta a esta demanda 
de la sociedad, abordándolo desde sus 
múltiples aspectos.

• Una organización mediana de asisten-
cia veterinaria de los Países Bajos está 
desarrollando una política estratégi-
ca para sensibilizar al personal sobre 
el problema de la edad. Se recabó la 
opinión sobre la calidad del lugar de 
trabajo, las condiciones laborales, la 
motivación y la movilidad y la relación 
entre edad y trabajo a través de un 
cuestionario a los 200 empleados. 

Contratación personal

Los trabajadores de edad avanzada tie-
nen el mismo derecho a un empleo digno 
que cualquier trabajador. Por ello, deben te-
ner la posibilidad de acceder a los puestos 
de trabajo existentes y no ser discriminados 
ni directa ni indirectamente.

• Un gran ayuntamiento del Reino Uni-
do (London Borough of Hounslow) ha 
prohibido que sus anuncios para la 
contratación de personal incluyan lími-
tes de edad.

Formación, desarrollo y promoción

La rapidez con la que las nuevas tecno-
logías se incorporan a nuestra vida cotidiana, 
y en particular en el mundo laboral, son un 
hándicap para los trabajadores de más edad. 
Es de especial importancia la formación con-
tinua y, en algunos casos, la recapacitación 
de los trabajadores en su puesto de trabajo 
para su desarrollo y promoción profesional. 
Se puede aprender e incluso “aprender a 
aprender” hasta una edad avanzada. Una 
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comunicación de la Comisión Europea, “El 
Empleo en Europa 2007”, subraya la nece-
sidad de aumentar las competencias y el 
empleo gracias a las adecuadas medidas de 
formación a lo largo de la vida. 

• Esta formación profesional continua se 
ha puesto en marcha en Japón desde 
hace ya 40 años. Esto ha redundado 
en no marginar a los “seniors”.

• Una gran empresa manufacturera de 
aluminio de Grecia (Hellas Can) anima 
a los trabajadores de edad avanzada 
a participar en todos los programas de 
formación, incluida la formación en la 
utilización de tecnología de la informa-
ción. Los propios trabajadores son a 
menudo los encargados de impartir los 
cursos de capacitación en el trabajo.

Valorar la experiencia: Funciones de 
tutoría

La transmisión de los conocimientos por 
el procedimiento de la tutoría es un buen 
método para valorar la experiencia profesio-
nal de los trabajadores mayores. El objetivo 
es que los jóvenes recién contratados estén 
acompañados por trabajadores mayores 
con un largo recorrido en la empresa y es-
tán en puestos estratégicamente colocados 
para desempeñar el papel de tutores.

• En 2006 en Bélgica se lanzó el proyec-
to “Safety Coaches” en trabajadores 
jóvenes y mayores, juntos por la seguri-
dad en el trabajo. 

• Francia también tiene experiencia de 
tutoría en una importante empresa tex-
til (Condamin).

Métodos de trabajo flexibles

En la organización del trabajo es muy 
importante el ajuste de los tiempos de tra-
bajo, permitiendo la elaboración de regula-
ciones individuales para minimizar los efec-

tos negativos de las obligaciones penosas: 
dominio de la tarea, margen de maniobra 
en la decisión, anticipación, automatización 
de las tareas más penosas, rotación de ta-
reas para evitar gestos repetitivos, adecuar 
los horarios, teletrabajo, etc. favoreciendo el 
envejecimiento activo. 

• Una compañía financiera belga de ta-
maño mediano (Fidisco NV) permite 
a sus empleados adoptar métodos de 
trabajo muy flexibles. Permite que el 
personal de edad avanzada (hombres 
de más de 60 años y mujeres de más 
de 55) trabajen dos horas menos por 
semana sin pérdida de ingresos. Esta 
reducción de horas de trabajo puede 
disfrutarse asimismo en la forma de 
vacaciones adicionales.

Ergonomía/diseño del trabajo

La Ley de Prevención de Riesgos La-
borales recoge la necesidad de adaptar el 
puesto de trabajo al trabajador y no al con-
trario. En este colectivo es más relevante, si 
cabe, la prevención de riesgos laborales y la 
conformación del puesto de trabajo cobra 
especial importancia. La concepción de los 
puestos de trabajo adaptando los locales 

y puestos de trabajo al trabajador de cual-
quier edad, adoptando medidas que facili-
ten y reduzcan los desplazamientos dentro 
de los locales; reducción de ruidos; ilumi-
nación adecuada en cada puesto; equipa-
mientos de trabajo adecuados para cada 
individuo; ayudas mecánicas para aligerar 
el esfuerzo físico, etc. contribuyen a preve-
nir numerosos aspectos relacionados con 
la capacidad física y mental del trabajador.

• Una constructora neerlandesa de ta-
maño mediano (Hazenberg Cons-
truction) intenta anticiparse a posibles 
problemas laborales relativos al enve-
jecimiento mediante la adaptación del 
puesto de trabajo y una supervisión 
médico-social. La medida incluye che-
queos periódicos. El médico de la em-
presa asesora al trabajador y al empre-
sario sobre la combinación adecuada 
de carga y capacidad. Las formas de 
adaptación incluyen: sustituir los traba-
jos de albañilería por puestos de super-
visión; dirigir al personal más joven y 
con menos experiencia en los proyec-
tos de renovación menos difíciles; po-
ner a un empleado joven a trabajar con 
otro de edad avanzada de manera que 
el joven realice los trabajos pesados y el 

 Figura 1   Esquema de las principales intervenciones para 
la gestión de la edad
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de edad avanzada le vaya enseñando 
el oficio; adaptar el ritmo del trabajo…

Promoción de la salud

La Promoción de la Salud en el Lugar de 
Trabajo (PST) es todo aquello que la empre-
sa pone a disposición de los trabajadores, a 
través de actuaciones voluntarias para que 
mantengan o, incluso, mejoren su salud. 

La instauración de mejores condiciones 
de trabajo para los mayores ha puesto de 
relieve la importancia de la prevención a lo 
largo de toda la vida activa. Un adecuado 
seguimiento de la salud de los trabajado-
res en las empresas es necesario pero no 
suficiente. Los programas de promoción de 
la salud en el trabajo son fundamentales 
para mejorar la salud y el bienestar de las 
personas en el lugar de trabajo siendo el 
entorno laboral un lugar adecuado para su 
desarrollo, ya que la mayoría de los traba-
jadores se encuentran en una ubicación 
laboral predecible durante un período de 
tiempo significativo. Con este tipo de pro-
gramas se consigue fomentar hábitos de 
vida saludables. 

La creación de un entorno de trabajo 
que facilite una vida saludable (puesta a 

disposición de fruta y agua de forma gra-
tuita, un menú saludable en la cafetería de 
la empresa, la adaptación del mismo a las 
posibles limitaciones individuales, etc.) o la 
realización de pruebas médicas adicionales 
y voluntarias en los reconocimientos perió-
dicos son algunos ejemplos que mejoran la 
condiciones de trabajo de los trabajadores 
de más edad. 

• Una gran empresa familiar de alimen-
tación de Finlandia (Ruoka-Saarioinen 
Oy), en colaboración con instituciones 
aseguradoras públicas y privadas, ha 
invertido en un proyecto encaminado a 
prolongar durante uno o dos años la 
permanencia de los empleados en la 
compañía. Se ha mejorado el entorno 
físico de trabajo, por ejemplo con la 
compra de nuevos equipos de traba-
jo. Las mejoras ergonómicas permiten 
adoptar mejores posturas de trabajo. 

 Además, los trabajadores realizan des-
cansos individuales para seguir un pro-
grama de ejercicios y entrenamiento 
físico y se ha puesto de moda perder 
los kilos que sobran. El proyecto ha te-
nido repercusiones muy beneficiosas, 
tanto en la capacidad física como en la 
mental de los trabajadores.

• En Finlandia la empresa Pekka Niska 
anima a los trabajadores mayores 
a la práctica de deportiva y paga 1 
euro por kilómetro de “jogging” reali-
zado.

Todas estas experiencias se han desa-
rrollado gracias al respaldo de la dirección 
de las empresas, a un entorno favorable 
de recursos humanos y al compromiso 
por parte de los trabajadores de edad 
avanzada interesados.

Al llevar a cabo en estas empresas una 
gestión de la salud de los trabajadores 
desde un enfoque integral e integrado, se 
favorece la prolongación de la vida laboral 
de los trabajadores mayores en condicio-
nes óptimas.

Más ejemplos de buenas prácticas se 
pueden consultar en la página de la Agen-
cia Europea de Seguridad y Salud en el 
Trabajo (OSHA). En 2008-2009 se realizó 
la campaña europea “Trabajos saludables. 
Bueno para ti. Buen negocio para todos” 
en más de 30 países, incluidos todos 
los Estados miembros de la UE. http://
hw.osha.europa.eu

En España, como resultado de la co-
laboración del INSHT con la red Europea 
de Promoción de la Salud en el Trabajo 
(ENWHP) se puso en marcha el proyecto 
“Empresas Seguras, Saludables y Sosteni-
bles”. Cualquier empresa u organización 
con independencia de su tamaño, titula-
ridad o sector, que contemple en su ges-
tión la promoción de la salud en el trabajo, 
puede solicitar su adhesión y manifestar 
su compromiso con la Declaración de 
Luxemburgo, y, si cumple con los criterios 
de calidad elaborados por la ENWHP, pe-
dir su acreditación como empresa Segura, 
Saludable y Sostenible. Actualmente en 
España hay 35 empresas acreditadas. Se 
puede consultar a través de la página web 
del INSHT en el portal de Promoción de la 
Salud en el Trabajo.  

 Figura 2   Integración de la salud laboral en la empresa
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