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Marcela Torres Lara

Resumen

La presente investigacion tiene como objetivo disefiar un modelo de gestion
multigeneracional del talento humano en el area comercial de la empresa XYZ, considerando la
necesidad de adaptar las practicas de gestion a una fuerza laboral caracterizada por la coexistencia
de diversas generaciones. El estudio se desarrolla bajo un enfoque cuantitativo, con el fin de
analizar variables clave como la organizacion del trabajo, la compensacion laboral y el clima
organizacional dentro de un contexto multigeneracional. Los resultados evidencian que, si bien
existe un alto nivel de compromiso por parte del personal, reflejado en la percepcion positiva de
los colaboradores, persisten oportunidades de mejora en la alineacion de las practicas
organizacionales con las necesidades y expectativas de las distintas generaciones. Estas diferencias
influyen en la dindmica laboral y en la gestion del talento humano dentro del area comercial. En
respuesta a esta situacion, se propone un modelo integral de gestion multigeneracional orientado
a optimizar la organizacion del trabajo, fortalecer el clima laboral y mejorar los esquemas de

compensacion, contribuyendo a la toma de decisiones estratégicas en el sector retail.

Palabras claves: (Clima laboral, Compensacion laboral, Gestidn de talento humano, Gestion

multigeneracional, Organizacion del trabajo, Sector retail)
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MULTIGENERATIONAL TALENT MANAGEMENT MODEL IN
THE COMMERCIAL AREA OF COMPANY XYZ

Jonathan Eduardo Rodriguez Palada
Marcela Torres Lara

Abstract

This research aims to design a multigenerational human talent management model in the
commercial area of Company XYZ, considering the need to adapt management practices to a
workforce characterized by the coexistence of diverse generations. The study is developed under
a quantitative-method, to analyze key variables such as work organization, compensation, and
organizational climate within a multigenerational context. The results show that, although there is
a high level of employee commitment, reflected in the positive perception of collaborators, there
are still opportunities for improvement in aligning organizational practices with the needs and
expectations of different generations. These differences influence workplace dynamics and talent
management within the commercial area. In response to this situation, a comprehensive
multigenerational management model is proposed, aimed at optimizing work organization,
strengthening the organizational climate, and improving compensation schemes, thereby

contributing to strategic decision-making in the retail sector.

Keywords: (Compensation, Human talent management, Multigenerational management,

Organizational climate, Retail sector, Work organization)
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CAPITULO I. PLANTEAMIENTO DE LA INVESTIGACION

1.1 INTRODUCCION

En el contexto organizacional contemporaneo, la gestion del talento humano se ha
convertido en un eje estratégico para el logro de los objetivos empresariales, especialmente ante
los constantes cambios demograficos, tecnologicos y competitivos que enfrentan las
organizaciones. La coexistencia de distintas generaciones dentro de un mismo entorno laboral ha
transformado la dindmica del trabajo, planteando nuevos retos y oportunidades para la

administracion de personas.

Actualmente, las organizaciones cuentan con una fuerza laboral diversa, integrada por
colaboradores pertenecientes a diferentes generaciones, cada una con caracteristicas particulares
en cuanto a valores, expectativas, estilos de comunicacion, motivaciones y formas de relacionarse
con la organizacion. Esta diversidad generacional ha impulsado el desarrollo del enfoque de
gestion multigeneracional del talento humano, el cual busca armonizar dichas diferencias mediante
practicas de gestion que favorezcan la integracion, el compromiso y el desempefio de los

colaboradores.

En el sector retail, y de manera especifica en el area comercial, la gestion del talento
humano adquiere una relevancia atin mayor debido a la naturaleza dindmica de sus operaciones,
la presion constante por el cumplimiento de metas, la interaccion directa con el cliente y la
necesidad de mantener altos niveles de productividad. En este contexto, aspectos como la
organizacion del trabajo, la compensacion laboral y el clima organizacional se convierten en

factores clave para el desempefio de los equipos comerciales.

Asimismo, la productividad se posiciona como un indicador fundamental de
competitividad y sostenibilidad organizacional, particularmente en empresas con presencia
nacional y proyeccion de crecimiento. Por ello, resulta pertinente analizar la manera en que la
gestion multigeneracional del talento humano puede contribuir al fortalecimiento del desempefio
del area comercial, a partir del disefio de modelos de gestion que respondan a las caracteristicas y

necesidades de una fuerza laboral diversa.

Desde esta perspectiva, la presente investigacion se orienta al estudio de un modelo de

gestion multigeneracional del talento humano en el area comercial de la empresa XYZ, con el



proposito de aportar conocimientos que permitan optimizar las practicas de gestion de personas y

contribuir al logro de mejores resultados organizacionales.
1.2 ANTECEDENTES DEL PROBLEMA

Durante los tltimos afios, las organizaciones del sector retail han experimentado cambios
significativos en la composicion de su fuerza laboral, caracterizados por la coexistencia simultanea
de distintas generaciones dentro de un mismo entorno de trabajo. Este fenomeno ha dado lugar a
lo que la literatura denomina fuerza laboral multigeneracional, integrada por colaboradores
pertenecientes a generaciones como Baby Boomers, Generacion X, Millennials y Generacion Z,
las cuales presentan diferencias en valores, expectativas, estilos de trabajo y formas de relacionarse

con la organizacion (Lancaster & Stillman, 2002; Twenge, 2010).

Diversos estudios sefialan que, cuando estas diferencias generacionales no son gestionadas
de manera estratégica, pueden surgir dificultades en la asignacion de roles, en la organizacion del
trabajo y en los sistemas de compensacion, lo que impacta negativamente en el desempefio y la
productividad organizacional (Becker & Huselid, 1998; Armstrong, 2020). En sectores intensivos
en mano de obra, como el retail, estas brechas adquieren mayor relevancia debido a la presion

constante por el cumplimiento de objetivos comerciales y la eficiencia operativa.

Desde la perspectiva de la gestion de recursos humanos, la literatura coincide en que las
practicas tradicionales, homogéneas y poco flexibles resultan insuficientes para responder a la
diversidad generacional presente en las organizaciones actuales. Chiavenato (2017) sostiene que
la gestion del talento humano debe alinearse con los resultados organizacionales, considerando las
caracteristicas y expectativas de los colaboradores, ya que la omision de estos factores genera

brechas de desempeio que afectan directamente la productividad y la competitividad empresarial.

Asimismo, Armstrong (2020) plantea que la gestion del talento humano debe evolucionar
hacia enfoques mas flexibles e inclusivos, capaces de integrar las diferencias generacionales como
un elemento estratégico. Cuando esta diversidad es gestionada de manera adecuada, puede
convertirse en una ventaja competitiva; sin embargo, cuando se ignora, tiende a generar conflictos,
desmotivacion, rotacion de personal y disminucién del rendimiento laboral, especialmente en

contextos operativos de alta exigencia como el sector retail (Becker & Huselid, 1998).

En cuanto a los antecedentes empiricos, el analisis de datos internos correspondientes a la



region de Tegucigalpa, Francisco Morazéan, evidencia una alta concentracion de personal
perteneciente a las generaciones Millennials y Generacidén Z en los puestos operativos del area

comercial, particularmente en los cargos de auxiliar y asistente.
Figura 1. Distribucion de colaboradores por tipo de puesto segun generacion

Tipo de puesto segun generacion

681

7370 4 00'" " o 2
|ll.. i 26.. 6 1 6:3 2 zl"7. 21 32~
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® Generacion z 1997-2010 73 681 69 3 7 2
B Milenial 1981-1996 70 452 108 1 23 95 28

(Elaboracion propia con base en los registros de personal regional. 2026)

Asimismo, se observa que los puestos de coordinacion, jefatura y supervision estan
ocupados mayoritariamente por colaboradores Millennials y, en menor proporciéon, por la

Generacion X.

Figura 2. Rotacion de personal por tipo de puesto segun generacion
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(Elaboracion propia con base en los registros de personal de la zona centro.2026)

Adicionalmente, los registros de personal de zona centro retirado muestran que la rotacion



se concentra principalmente en los puestos operativos y en las generaciones mas jovenes, lo cual
coincide con estudios previos que sefialan una mayor movilidad laboral en estos grupos etarios
cuando perciben una desalineacion entre sus expectativas y las condiciones de trabajo ofrecidas

(Gursoy et al., 2008).

Estos antecedentes tedricos y empiricos evidencian la necesidad de contar con un modelo
de gestion multigeneracional del talento humano que permita optimizar la asignacion de perfiles
profesionales, la organizacion del trabajo y los sistemas de compensacion laboral, con el proposito

de mejorar la productividad del area comercial de la empresa XYZ.

1.3 DEFINICION DEL PROBLEMA
1.3.1 ENUNCIADO DEL PROBLEMA

En las empresas del sector retail, la gestion del talento humano en el area comercial se
desarrolla en un contexto caracterizado por la predominancia de colaboradores pertenecientes a las
generaciones Millennial y Generacidén Z, cuyas expectativas, dindmicas laborales y formas de
vinculacion difieren de los enfoques tradicionales de gestion. No obstante, dichas practicas no
siempre responden a esta realidad generacional, al no existir un modelo estructurado que integre

de manera articulada el perfil profesional, la organizacion del trabajo y la compensacion laboral.

Esta ausencia de un enfoque integral de gestion multigeneracional se manifiesta en
practicas de gestion poco alineadas con las necesidades reales de la operacion comercial, tales
como esquemas de organizacion del trabajo rigidos, baja flexibilidad en la asignacion de turnos
frente a escenarios de rotacion y condiciones laborales que generan sobrecarga operativa. Estas
situaciones inciden negativamente en el bienestar de los colaboradores, afectan su nivel de
compromiso y provocan una disminucion en la eficiencia y productividad del personal del area

comercial.

Como consecuencia, el area comercial enfrenta dificultades para alcanzar metas de ventas,
presenta altos niveles de rotacion, mayores costos asociados a capacitacion y supervision, y una
baja productividad. A pesar de estos efectos, la organizacion no cuenta con un modelo de gestion
del talento humano multigeneracional que permita orientar de forma estratégica la toma de
decisiones en funcién de la productividad, lo que evidencia la necesidad de analizar esta

problematica y desarrollar una propuesta de modelo acorde a la realidad del sector retail.



1.3.2  FORMULACION DEL PROBLEMA

La empresa retail XYZ, en su interés por fortalecer la productividad del area comercial,
gestiona su talento humano en un contexto caracterizado por la predominancia de colaboradores
pertenecientes a las generaciones Millennials y Generacion Z, cuyas expectativas, formas de
vinculaciéon y dinamicas laborales difieren de los enfoques tradicionales de gestion. No obstante,
la organizacion no dispone de un modelo de gestion del talento humano con enfoque
multigeneracional que integre de manera articulada la organizacioén del trabajo, la compensacion

laboral y el clima organizacional, orientado al logro de resultados productivos.

La ausencia de dicho modelo se refleja en practicas de gestion poco alineadas con la
realidad operativa del area comercial, tales como esquemas de organizacion del trabajo rigidos,
limitada flexibilidad en la asignacion de turnos frente a escenarios de rotacion y condiciones
laborales que generan sobrecarga operativa. Estas situaciones inciden negativamente en el
compromiso del personal, afectan la eficiencia de los procesos comerciales y limitan el desempeio

del equipo de trabajo.

Como consecuencia, el area comercial enfrenta dificultades para el cumplimiento de las
metas establecidas, incremento en los costos asociados a la supervision y capacitacion del personal,
asi como bajos niveles de productividad. Ante este escenario, se hace necesario analizar la gestion
del talento humano desde una perspectiva multigeneracional y desarrollar una propuesta de modelo
que permita orientar estratégicamente la toma de decisiones en el area comercial, contribuyendo a

la mejora de la productividad en el sector retail.

(El éxito de la gestion del talento humano multigeneracional en el area comercial, esta

determinado por aspectos claves como: organizacion del trabajo, compensacion, ¢ clima laboral?

1.3.3 PREGUNTAS DE INVESTIGACION
1. ;Cudles son las principales oportunidades de mejora asociadas a una gestion de

talento humano multigeneracional en el area comercial en la empresa retail XYZ?

2. (La organizacion del trabajo es un aspecto clave en la gestion del talento humano

multigeneracional?

3. (La compensacion econdomica es un elemento influyente de la gestion del talento

humano multigeneracional?



4. (El clima laboral es un determinante del éxito de la gestion del talento humano

multigeneracional?

5. (Es posible una propuesta integral que favorece a la gestion del talento humano

multigeneracional?
1.4 OBJETIVOS DEL PROYECTO

1.4.1 OBJETIVO GENERAL
Disefiar un modelo de gestion multigeneracional de talento humano en el area comercial

de la empresa XYZ.

1.42 OBJETIVOS ESPECIFICOS
1. Identificar las principales oportunidades de mejora asociadas a una gestion de talento

humano multigeneracional

2. Determinar si la organizacion del trabajo es un aspecto clave en la gestion del talento

humano multigeneracional

3. Establecer si la compensacion econdmica es un elemento influyente de la gestion del

talento humano multigeneracional

4. Analizar la influencia del clima laboral en la gestion del talento humano

multigeneracional.

5. Plantear una propuesta integral que favorece a la gestion del talento humano

multigeneracional
1.5 JUSTIFICACION

La presente investigacion se justifica por la necesidad de fortalecer la gestion del talento
humano en el area comercial de las empresas del sector retail, un entorno caracterizado por una
alta dependencia del desempefio del personal para el logro de resultados productivos y
comerciales. La predominancia de colaboradores pertenecientes a las generaciones Millennials y
Generacion Z plantea desafios especificos para las précticas tradicionales de gestion, las cuales,
cuando no se ajustan a las caracteristicas y expectativas de estos grupos generacionales, pueden
afectar de manera directa la productividad, el cumplimiento de metas y la sostenibilidad

organizacional.



Desde una perspectiva organizacional, resulta necesario analizar la ausencia de un modelo
estructurado de gestion del talento humano con enfoque multigeneracional que articule de manera
coherente la organizacion del trabajo, la compensacion laboral y el clima organizacional. En el
contexto de la empresa retail XYZ, se ha observado que esta situacion se asocia a practicas de
gestion poco alineadas con la dinamica operativa del area comercial, lo que se traduce en elevados
niveles de rotacion de personal, los cuales se han mantenido en rangos aproximados entre el 18 %
y el 23 % anual. Esta condicion genera impactos directos en los costos operativos, particularmente

en los procesos de reclutamiento, capacitacion, supervision y adaptacion del personal.

Asimismo, se ha identificado que el presupuesto destinado a tiempo compensatorio y horas
extras tiende a exceder de forma recurrente lo programado, como consecuencia de la rotacion, la
redistribucion de turnos y la sobrecarga operativa en el 4rea comercial. Estas desviaciones
presupuestarias representan un impacto monetario significativo para la organizacion, afectando la
eficiencia financiera y la rentabilidad del negocio. A ello se suma la necesidad de realizar
inversiones constantes en nuevas tecnologias de atraccion de talento y en el fortalecimiento de
programas de capacitacion, con el objetivo de responder a las exigencias del mercado laboral actual

y mejorar el desempefio del personal.

Desde una perspectiva social y laboral, la investigacion adquiere relevancia al considerar
que una gestion inadecuada de la diversidad generacional puede incidir negativamente en el
bienestar de los colaboradores, generando desmotivacion, desgaste laboral y menor compromiso
organizacional. En contraste, la implementacion de un modelo de gestion multigeneracional
orientado a la productividad puede contribuir a mejorar las condiciones de trabajo, promover un
clima laboral més favorable y fortalecer la relacién entre la organizacién y sus colaboradores,

impactando positivamente en la estabilidad laboral y el desarrollo profesional.

Desde el ambito académico, este estudio aporta evidencia aplicada sobre la gestion
multigeneracional del talento humano en el sector retail, contribuyendo a reducir la brecha
existente entre la teoria de recursos humanos y su aplicacion practica en contextos comerciales
altamente demandantes. Finalmente, desde una perspectiva practica y profesional, el desarrollo de
un modelo de gestion multigeneracional del talento humano en el area comercial de la empresa

XYZ constituye una herramienta estratégica y replicable, que puede servir como base para la toma



de decisiones gerenciales, la optimizacion de recursos y la mejora sostenida de la productividad,

tanto en el area comercial como en otras areas de la organizacion.



CAPITULO II. MARCO TEORICO
2.1 ANALISIS DE LA SITUACION ACTUAL.

El analisis de la situacion actual permite contextualizar la problematica objeto de estudio
desde una perspectiva externa e interna, considerando los factores que influyen directa e
indirectamente en la gestion del talento humano multigeneracional en el area comercial de la
empresa XYZ. Este analisis se desarrolla a partir del estudio del macroentorno, microentorno y

analisis interno, conforme a los lineamientos metodoldgicos establecidos.

2.1.1 ANALISIS DEL MACROENTORNO

Para comprender las fuerzas estructurales externas que inciden en la gestion del talento
humano dentro del sector retail. A nivel internacional, es importante comprender que este sector
ha experimentado profundas transformaciones derivadas de la digitalizacion, la automatizacion de
procesos y la omnicanalidad, fendmenos que han modificado los patrones de consumo y la
dinamica competitiva. En América Latina, el comercio minorista enfrenta un entorno caracterizado
por margenes ajustados, presion por resultados y elevada rotaciéon de personal operativo. En
consecuencia, la gestion estratégica del talento humano se convierte en un factor critico para

garantizar la sostenibilidad organizacional.

En este contexto, las tendencias globales en recursos humanos enfatizan la necesidad de
modelos flexibles que integren diversidad generacional, esquemas de compensacion competitivos
y estructuras organizativas agiles. La coexistencia de multiples generaciones en el mercado laboral
—Baby Boomers, Generacion X, Millennials y Generacion Z— ha generado nuevos desafios en
materia de liderazgo, motivacion y organizacion del trabajo. La literatura internacional coincide
en que las organizaciones que logran integrar estas diferencias bajo modelos estructurados de
gestion presentan mayores niveles de productividad, compromiso y retencion del talento. Por tanto,
el fendomeno multigeneracional no constituye tinicamente una caracteristica demografica, sino una

variable estratégica que impacta directamente en los resultados organizacionales.

De acuerdo con la Organizacion Internacional del Trabajo (OIT, 2023), el mercado laboral
atraviesa una transformacion estructural marcada por tres fendmenos principales: digitalizacion
acelerada, envejecimiento poblacional y cambios en las expectativas laborales de las nuevas
generaciones. El informe World Employment and Social Outlook 2023 sefiala que el empleo en el

sector servicios representa mas del 50 % del empleo mundial, siendo el comercio minorista uno
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de los mayores generadores de empleo urbano. En este sentido, el sector retail se caracteriza por
una alta competitividad, una transformacion digital acelerada y una creciente dependencia del

capital humano para garantizar la sostenibilidad organizacional.

El Deloitte Global Gen Z and Millennial Survey (2024) confirma que las preocupaciones
economicas y sociales de estas generaciones trascienden fronteras. Mas de la mitad de los
encuestados reporta vivir “al dia”, con el costo de vida como principal preocupacion. Sin embargo,
se observa un repunte de optimismo: el 48 % de la Generacion Z y el 40 % de los Millennials
esperan mejorar su situacion financiera en el proximo afo. Estos hallazgos reflejan una tension
global entre vulnerabilidad econdmica y expectativas de progreso, que también se manifiesta en el

contexto latinoamericano.

Desde una perspectiva demografica, el Banco Mundial (2024) indica que la fuerza laboral
mundial estd compuesta simultdneamente por al menos cuatro cohortes generacionales activas.
Esta pluralidad generacional organizacional (Parry & Urwin, 2017) obliga a las empresas a
redisefiar sus sistemas de organizacion del trabajo, compensacion y clima laboral. En el sector
retail, la situacion es ain mas compleja debido a la presion constante derivada de la omnicanalidad,
la digitalizacion de ventas, la automatizacion de procesos y los cambios en el comportamiento del
consumidor. El informe Global Retail Report 2024 de Deloitte sefala que el 62 % de las empresas
retail identifican la gestion del talento como su principal desafio estratégico, particularmente por

la alta rotacidn en areas comerciales.

Desde una lectura critica, se observa que la problematica no radica inicamente en la
coexistencia generacional, sino en la incapacidad de muchas organizaciones para adaptar sus
modelos de gestion. Las generaciones mas jovenes demandan flexibilidad, reconocimiento
inmediato y propodsito organizacional, mientras que generaciones anteriores priorizan estabilidad
y estructuras jerarquicas. Esta tension, si no es gestionada estratégicamente, impacta directamente
en el clima laboral y en la productividad. Asimismo, la OIT (2024) advierte que América Latina
presenta una de las mayores tasas de informalidad laboral del mundo, lo que genera inestabilidad
estructural y obliga al retail formal a fortalecer sistemas de compensacién competitivos y modelos

de organizacidon mas eficientes.

El estudio de Deloitte de igual forma revela que el propdsito organizacional es un factor

decisivo para estas cohortes: cerca del 86 % de Gen Z y el 89 % de Millennials consideran que
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trabajar en una empresa con valores claros y alineados a sus principios personales es fundamental
para su satisfaccion laboral. Mas del 40 % incluso ha rechazado empleadores o asignaciones que
no se alineaban con sus valores. Este hallazgo sugiere que, en el sector retail, la gestion
multigeneracional debe integrar estrategias de propdsito y sostenibilidad como elementos centrales

de atraccion y retencion de talento.

Otro hallazgo relevante es la creciente preocupacion por el cambio climético: el 62 % de
Gen Z y el 59 % de Millennials expresan ansiedad frente a este fendémeno y demandan acciones
concretas de sus empleadores. En regiones como América Latina, donde la informalidad laboral
alcanza niveles elevados, estas expectativas globales presionan a las empresas formales del retail
a incorporar politicas de sostenibilidad, bienestar y responsabilidad social como parte de su

estrategia de gestion del talento.

En un contexto macroecondémico dinamico, las organizaciones retail que no integren estos
elementos en su gestion del talento corren el riesgo de perder competitividad. Por tanto, el
macroentorno actual se caracteriza por una transformacion digital acelerada, diversidad
generacional coexistente, alta rotacion laboral, nuevas demandas de flexibilidad y mayor exigencia
en productividad. Este escenario convierte la gestion multigeneracional en una necesidad

estratégica mas que en una opcioén administrativa.

Tabla 1 Tendencias globales en Gen Z y Millennials

Tendencias globales en Gen Z y Millennials (Deloitte, 2024)

Dimension Hallazgos globales
Costo de vida Principal preocupacion; mas de la mitad vive “al dia”
Optimismo econdémico 48 % Gen Z y 40 % Millennials esperan mejorar su situacion
financiera
Proposito organizacional 86 % Gen Z 'y 89 % Millennials lo consideran clave; 40 % ha

rechazado empleadores sin valores alineados

Cambio climatico 62 % Gen Z 'y 59 % Millennials demandan accion empresarial

Retencion La falta de proposito y sostenibilidad incrementa la rotacion

(Fuente: Deloitte (2024), Deloitte Global Gen Z and Millennial Survey 2024.)
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En sintesis, el macroentorno global del sector retail se encuentra atravesado por dindmicas
estructurales: digitalizacion acelerada, coexistencia generacional, presion por resultados y nuevas
demandas de propdsito y sostenibilidad. Los hallazgos de Deloitte (2024) muestran que las
generaciones jovenes no solo demandan estabilidad econdmica, sino también valores
organizacionales claros y compromiso ambiental. En este escenario, la gestion multigeneracional
se convierte en una estrategia indispensable para garantizar competitividad y sostenibilidad en el

sector retail a nivel internacional.

2.1.2  ANALISIS DEL MICROENTORNO

Comprender las dindmicas especificas que inciden directamente en la gestion del talento
humano dentro del sector retail. Que, a nivel nacional, este sector se caracteriza por una alta
concentracion de colaboradores en puestos operativos, esquemas de turnos rotativos y presion
constante por el cumplimiento de metas comerciales. En consecuencia, los niveles de rotacion
superan los promedios de otros sectores economicos, lo que genera un impacto significativo en la
estabilidad organizacional. Este escenario evidencia la necesidad de disefiar modelos de gestion

adaptados a las particularidades del contexto nacional.

Seglin datos del Instituto Nacional de Estadistica (INE, 2024), la fuerza de trabajo
hondurefia se redujo en mas de 96 mil personas respecto al afio anterior, reflejando fendmenos
como migracion y desanimo laboral. Este contexto macro se traduce en mayor presion para
sectores como el retail, que dependen de una base amplia de colaboradores operativos. La
reduccion de la fuerza laboral disponible intensifica la competencia por talento joven y eleva los

costos de reclutamiento y retencion.

La fuerza laboral hondurefia en el sector retail estd compuesta mayoritariamente por
Millennials y Generacion Z, quienes presentan expectativas diferenciadas respecto al liderazgo, el
reconocimiento, el equilibrio vida-trabajo y las oportunidades de desarrollo. Segin el Instituto
Nacional de Estadistica (INE, 2023), Honduras cuenta con una poblaciéon econdémicamente activa
de aproximadamente 4.2 millones de personas, de las cuales el comercio representa alrededor del
25 % del empleo formal urbano. Esta composicion refleja que el sector retail constituye uno de los
principales generadores de empleo en el pais, con una marcada presencia de cohortes jovenes en

su estructura laboral.
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En Honduras, la tasa de desocupacion juvenil alcanzo 11.2% en 2023, casi el doble de la
tasa general (6.4%). Este indicador revela que, aunque el comercio absorbe una proporcion
significativa de jovenes, persiste un alto nivel de vulnerabilidad en su insercion laboral. La
dificultad para acceder a empleos estables y bien remunerados explica en parte la elevada rotacion

en el sector retail, donde los jovenes constituyen la mayoria de la fuerza laboral.

Desde una perspectiva generacional, el mercado laboral hondurefio presenta una
distribucion oficial de 33 % de jovenes entre 15 y 29 afios (Generacion Z), 32 % de adultos entre
30y 44 anos (Millennials), 23 % de personas entre 45 y 59 afios (Generacion X) y 12 % de mayores
de 60 anos (Baby Boomers) (INE, 2024; COHEP, 2023). Esta composicion confirma que la fuerza
laboral comercial estd dominada por Millennials y Generacion X, con una presencia significativa
de jovenes de la Generacion Z en puestos operativos. En este contexto, las organizaciones
enfrentan retos especificos como la dificultad para retener talento joven, el incremento en costos
asociados a la rotacion y capacitacion, y la desalineacion entre sistemas de compensacion y
expectativas generacionales. Tales elementos repercuten directamente en el clima laboral y en el
desempefio comercial.

Tabla 2 Participacion de cohortes generacionales en la fuerza laboral hondureriia y desafios
asociados

Participacion de cohortes generacionales en la fuerza laboral hondurefia y desafios asociados

Grupo generacional | Participacion en fuerza laboral (2024) | Principales retos

Generacion Z Alta  desocupacion  (8.5%),

33.2% de la fuerza laboral brechas digitales, expectativas
(15-29) de flexibilidad
Retencion, blsqueda de
Millenials (30-44) 32% de la fuerza laboral desarrollo profesional,
equilibrio vida-trabajo
Generacion X delaf laboral Adaptacion tecnologica,
23% de la fuerza labora 10 y
(45-59) estabilidad en compensacion
Permanencia limitada,

Baby Boomers (60+) | 11.5% de la fuerza laboral ., . .
transicion hacia retiro

(Fuente: INE, EPHPM junio 2024; COHEP, Boletin Laboral 2024)
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La empresa XYZ, como empresa de capital nacional con operaciones nacionales y modelo
retail mixto (fisico y digital), enfrenta desafios particulares derivados de la alta rotacion en areas
comerciales, la presion por cumplimiento de metas y los esquemas de compensacion variables. A
ello se suman las jornadas extendidas en temporadas altas y la diversidad generacional en el piso
de venta, factores que complejizan la gestion del talento humano. Desde una perspectiva analitica,
el microentorno evidencia que las practicas tradicionales de administracion de personal resultan
insuficientes para gestionar una plantilla multigeneracional, lo que puede derivar en tensiones

intergeneracionales y deterioro del clima laboral.

Adicionalmente, el contexto econdmico nacional, caracterizado por inflacion moderada y
limitaciones salariales estructurales (BCH, 2024), incrementa la sensibilidad del personal frente a
la compensacion. En el retail, donde gran parte del ingreso depende de comisiones, las diferencias
generacionales en expectativas salariales influyen significativamente en la percepcion de equidad
organizacional. En términos de organizacion del trabajo, muchas empresas mantienen estructuras
jerarquicas tradicionales, lo que puede entrar en conflicto con las expectativas de autonomia y
participacion de las generaciones mas jovenes. Esta tension requiere un redisefio de los modelos

de gestion para garantizar cohesion y productividad.

Mias de 2 millones de hondurefios enfrentan problemas de empleo, incluyendo
subocupacion por insuficiencia de ingresos (34.8%) y tiempo (8.5%). Estos fendmenos afectan
directamente al sector retail, donde gran parte de los colaboradores dependen de esquemas de
comisiones y salarios variables. La percepcion de inequidad salarial entre generaciones se
amplifica en este contexto, generando tensiones que requieren estrategias de compensacion

diferenciadas.

Por tanto, el microentorno nacional exige la implementacién de modelos de gestion
diferenciados, estrategias de compensacion competitivas, climas laborales inclusivos y un redisefio
de la organizacion del trabajo. Solo mediante estas acciones sera posible responder a las demandas

de una fuerza laboral diversa y garantizar la sostenibilidad del sector retail en Honduras.

2.1.3 ANALISIS INTERNO
Identificar los factores organizacionales que influyen en el desempefio del talento humano
dentro de la empresa, asi como reconocer las principales fortalezas y debilidades que caracterizan

su funcionamiento. Para este propdsito, se aplicdé un instrumento tipo FODA dirigido a
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colaboradores del area comercial de la empresa XYZ, con el objetivo de conocer la percepcion del

personal sobre distintos aspectos relacionados con la gestion del talento humano

multigeneracional.

La empresa XYZ, con presencia en multiples ciudades del pais, opera bajo un modelo retail
mixto que combina tiendas fisicas con plataformas digitales. Esta caracteristica introduce una
complejidad adicional en la organizacion del trabajo, ya que el personal comercial debe adaptarse
simultaneamente a dindmicas de atencidon presencial y a procesos de interaccion digital con los
clientes. En este contexto, el talento humano se convierte en un elemento estratégico para el

cumplimiento de los objetivos comerciales de la organizacion.

Figura 3 Mapa de distribucion de tiendas de la empresa XYZ en el territorio nacional
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(Elaboracion propia. 2026)

Dentro del area comercial convergen distintas generaciones, principalmente Generacion Z
(nacidos entre 1997 y 2010), Millennials o Generacion Y (1981-1996) y en menor proporcion
Generacion X (1965-1980), que desempefian funciones de ventas, supervision y jefaturas. Esta
diversidad generacional implica diferencias en estilos de comunicacion, niveles de adopcion
tecnologica, expectativas frente al liderazgo y percepciones sobre los sistemas de compensacion.

En consecuencia, la gestion del talento humano en la empresa XYZ requiere considerar estas
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diferencias para garantizar un entorno laboral equilibrado y productivo.

Tras la aplicacion de la matriz de Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas
(FODA), los resultados evidencian una muestra diversa conformada por colaboradores de distintos
niveles organizacionales, incluyendo personal de recursos humanos, jefaturas y colaboradores
operativos del area comercial. Asimismo, se observa una predominancia de participantes
pertenecientes a generaciones mas jovenes, particularmente de la generacion millennial, lo cual
refleja una tendencia actual en el sector retail donde la fuerza laboral se caracteriza por una mayor

presencia de colaboradores jovenes.

En término de la organizacion del trabajo, se observa que el sector retail tradicionalmente
opera bajo un esquema de metas individuales, horarios rotativos y una alta presion por resultados
comerciales. Si bien este modelo favorece la eficiencia operativa y el cumplimiento de objetivos
de ventas, también puede generar tensiones organizacionales si no se consideran las necesidades

diferenciadas de las distintas generaciones que integran el equipo de trabajo.

En relacion con el Clima Laboral, la coexistencia generacional puede representar una
oportunidad para fortalecer el aprendizaje organizacional mediante el intercambio de experiencias,
conocimientos y habilidades entre colaboradores de diferentes edades. Sin embargo, esta
diversidad también puede generar fricciones si no existe un liderazgo adaptativo que promueva la
integracion, el respeto intergeneracional y una comunicacion efectiva dentro de los equipos de

trabajo.

Por otra parte, en lo referente a la Compensacion Laboral, el modelo comercial
predominante en la empresa XYZ se basa en un esquema de salario base complementado con
comisiones e incentivos vinculados al cumplimiento de metas. Este sistema requiere especial
atencion en términos de percepcion de equidad entre los colaboradores. De acuerdo con la teoria
de la equidad propuesta por Adams (1965), los trabajadores tienden a comparar las recompensas
que reciben con las de otros companeros dentro de la organizacion, evaluando si existe una relacion
justa entre el esfuerzo realizado y los beneficios obtenidos. Esta percepcion puede intensificarse
en entornos multigeneracionales donde existen diferencias en experiencia, desempefio y

expectativas laborales.

A partir de un andlisis critico integrado, puede afirmarse que la empresa XYZ enfrenta un

desafio estratégico relacionado con la gestion del talento humano multigeneracional. Por un lado,
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cuenta con fortalezas importantes asociadas al compromiso del personal, la capacidad operativa
del equipo comercial y las oportunidades de desarrollo dentro de la organizacion. Por otro lado,
también se identifican areas de mejora vinculadas con la gestion de la carga laboral, la
comunicacion organizacional, la percepcion de equidad en los sistemas de compensacion y la

integracion efectiva entre generaciones.

En este sentido, los resultados del analisis interno evidencian la necesidad de disefnar un
modelo de gestion del talento humano que permita armonizar la eficiencia comercial con la
diversidad generacional existente dentro de la empresa. Lograr este equilibrio contribuird a
fortalecer el clima organizacional, mejorar la percepcion de justicia en las recompensas laborales
y potenciar el desempeiio del equipo comercial, manteniendo al mismo tiempo la competitividad

de la empresa XYZ en un entorno econémico dinamico.
2.2 CONCEPTUALIZACION

2.2.1 GESTION DEL TALENTO HUMANO

La gestion del talento humano se define como el conjunto de politicas, practicas y sistemas
orientados a atraer, desarrollar, motivar y retener a los colaboradores dentro de una organizacion,
con el fin de contribuir al logro de los objetivos institucionales. Segin Llanos (2016), la gestion
del talento humano implica un proceso integral que considera al trabajador como un actor

estratégico y no unicamente como un recurso productivo.

La gestion del talento humano ha evolucionado significativamente desde los enfoques
tradicionales de administracion de personal hasta convertirse en un eje estratégico de
competitividad organizacional. En sus primeras concepciones, la funcion de recursos humanos se
limitaba a tareas operativas como contratacion, nomina y control disciplinario. No obstante, en la
actualidad es concebida como un sistema integral orientado a maximizar el desempefio
organizacional mediante la gestion estratégica de las personas (Chiavenato, 2009; Dessler, 2020;

Noe et al., 2017).

Segin Chiavenato (2017), la gestién del talento humano es el conjunto de politicas y
practicas necesarias para dirigir los aspectos administrativos relacionados con las personas,
incluyendo reclutamiento, seleccidn, capacitacion, evaluacion y remuneracion. Desde una
perspectiva estratégica, Wright y McMahan (1992) sostienen que la gestion de recursos humanos

constituye un patron planificado de actividades destinadas a permitir que la organizacion alcance
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sus objetivos a través del capital humano. Por su parte, Ulrich (1997) introduce el concepto del
area de recursos humanos como “socio estratégico”, destacando su papel en la creacion de valor

organizacional.

Teniendo en cuenta la diversidad de conceptos y definiciones por diferentes autores la
gestion del talento humano no puede reducirse a una funcion administrativa; debe entenderse como
un sistema dinamico que integra capacidades, motivacion y oportunidades de desempefio,
especialmente en contextos multigeneracionales como el sector retail. Y en organizaciones donde
convergen diversas cohortes generacionales en el area comercial, la gestion del talento adquiere

una dimension estratégica para la consecucion de resultados.

2.2.2 GENERACIONES
El concepto de generacion se refiere al conjunto de personas que comparten experiencias
historicas, sociales y culturales similares, lo cual influye en sus valores, actitudes y

comportamientos laborales (Asale & Rae, 2014).

La distribucion por edades de la poblacion es muy util en los estudios sociales y culturales
porque al dividir a los ciudadanos segun su afio de nacimiento, se pueden analizar los cambios en
los principales organismos del mundo, incluidos eventos globales como la guerra, la ciencia y la
economia, cambio y envejecimiento. A pesar de su popularidad en los tltimos afios, no esta claro
cuales son los criterios que determinan un relevo generacional. Puede ser el paso de un numero
determinado de afios, un acontecimiento historico o la coincidencia en el tiempo de varios hitos.
Las generaciones comparten experiencias sociohistdricas comunes y diferentes a las de grupos mas

jovenes o mayores.

2.2.3 GENERACION BABY BOOMERS.

La Generacion Baby Boomers se refiere a las personas nacidas en los afios posteriores a la
Segunda Guerra Mundial, especificamente entre mediados de la década de 1940 y mediados de la
década de 1960, aunque las fechas exactas pueden variar ligeramente segtn la fuente. Este periodo
fue testigo de un aumento significativo en las tasas de natalidad en muchos paises, especialmente
en Estados Unidos y varios paises europeos, lo que resultd en una "explosion" demografica, de ahi

el término "baby boom"(Corporativa, s. f.)

Los Baby Boomers crecieron en un periodo de gran prosperidad econdémica y cambios

sociales significativos, incluida la lucha por los derechos civiles, el movimiento por la igualdad de
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género y el surgimiento de la cultura juvenil en la década de 1960. También fueron testigos de
avances tecnoldgicos importantes, como la llegada de la television, la computadora personal y el
internet. En términos de valores y actitudes, los Baby Boomers han sido caracterizados como una
generacion que valora la autonomia, la individualidad y el éxito profesional. Han ejercido una
influencia considerable en la politica, la cultura y la economia de sus paises, y continian teniendo
un impacto significativo a medida que envejecen y se convierten en una parte cada vez mas grande

de la poblacion adulta.

2.24 GENERACION X.

La Generacion X es el grupo demografico que sigue a los Baby Boomers y precede a la
Generacion Y o Millennials, aunque no hay una definicion exacta de sus limites de edad,
generalmente se considera que nacieron entre principios de la década de 1960 y mediados de la
década de 1980. El término "Generacién X" se popularizé gracias al libro "Generacion X: Tales

for an Accelerated Culture" de Douglas Coupland, publicado en 1991.

Los miembros de la Generacion X crecieron en un periodo caracterizado por cambios
significativos en la economia y la sociedad. Experimentaron la era de la tecnologia emergente,
como los primeros computadores personales, la expansion de la television por cable y el
surgimiento de la musica punk, new wave y hip-hop. También vivieron momentos historicos como

la caida del Muro de Berlin y el auge de la globalizacion (Corporativa, s. f.)

En términos de valores y actitudes, la Generacion X ha sido retratada como cinica,
independiente y orientada hacia el trabajo. Muchos miembros de esta generacion han enfrentado
desafios economicos y laborales, como la inestabilidad en el empleo y el endeudamiento
estudiantil, pero también han sido testigos del rapido avance tecnologico y han contribuido
significativamente al desarrollo de la cultura digital (Sarmiento et al., 2017) En la actualidad, los
miembros de la Generacion X ocupan roles importantes en la fuerza laboral y la sociedad en
general, y siguen desempefiando un papel influyente en areas como la politica, los negocios y la

cultura pop.

2.2.5 GENERACION Y / MILLENNIALS
La Generacién Y, también conocida como Millennials, es el grupo demografico que sigue
a la Generacion X y precede a la Generacion Z. Generalmente se considera que los Millennials

nacieron entre principios de la década de 1980 y mediados o finales de la década de 1990.
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Los Millennials crecieron en un mundo cada vez mas digitalizado y globalizado.
Experimentaron el auge de internet, los teléfonos moviles, las redes sociales y otras tecnologias
que transformaron radicalmente la forma en que se comunican, trabajan y se relacionan. También
vivieron eventos importantes como los ataques del 11 de septiembre, la crisis financiera de 2008
y la creciente conciencia sobre temas como el cambio climdatico y la diversidad (Sarmiento et al.,
2017). En términos de valores y actitudes, los Millennials suelen ser retratados como idealistas,
orientados hacia el trabajo y con un fuerte énfasis en la autenticidad y el proposito en su vida
laboral. También se les suele asociar con la busqueda de un equilibrio entre el trabajo y la vida
personal, asi como con el activismo social y el compromiso con causas como la sostenibilidad y

la justicia social.

Los Millennials han tenido un impacto significativo en la economia, la cultura y la politica,
y continuan siendo una fuerza influyente en la sociedad actual, ya que representan una parte

importante de la fuerza laboral y del mercado consumidor.

2.2.6 GENERACION Z.

La Generacion Z es el grupo demografico que sigue a los Millennials y constituye la
cohorte mas joven en la sociedad contemporanea laboralmente activa. Aunque no hay una
definicion precisa de sus limites de edad, generalmente se considera que los miembros de la

Generacidn Z nacieron a partir de mediados o finales de la década de 1990 hasta principios de los

anos 2010.

Los miembros de la Generacion Z crecieron en un mundo completamente digitalizado, con
acceso a internet, redes sociales y dispositivos moéviles desde una edad temprana. Son nativos
digitales que han crecido rodeados de tecnologia y estan altamente familiarizados con su uso.
Ademas, han sido testigos de importantes cambios sociales y politicos, como el aumento del
activismo juvenil, la conciencia sobre la diversidad y la inclusion, y la emergencia de nuevas
formas de expresion cultura (S & S, 2023) En términos de valores y actitudes, la Generacion Z se
caracteriza por su pragmatismo, adaptabilidad y conciencia social. Son conocidos por su capacidad
para manejar la informacion de manera rapida y eficiente, asi como por su compromiso con causas
como la igualdad de género, la justicia racial y la sostenibilidad ambiental. Ademas, valoran la

autenticidad y la transparencia en las marcas y las instituciones con las que interactuan.

Dado que la Generacidon Z estd comenzando a ingresar a la fuerza laboral y a convertirse
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en consumidores activos, su influencia en la economia, la cultura y la politica continuara creciendo

en los proximos anos.

Cada una presenta expectativas diferenciadas respecto al liderazgo, la compensacion, la

estabilidad y el desarrollo profesional.

2.2.7 GESTION MULTIGENERACIONAL

La gestiéon multigeneracional consiste en administrar equipos conformados por diversas
generaciones, promoviendo la integracion, el respeto, la colaboracion y el aprovechamiento de sus
fortalezas. este enfoque busca minimizar conflictos generacionales y potenciar el desempeiio

colectivo mediante practicas inclusivas y adaptativas.

2.2.8 CLIMA LABORAL

El clima laboral se refiere al ambiente psicologico y social percibido por los trabajadores
dentro de la organizacion, el cual influye directamente en su motivacion, desempefio y
permanencia, un clima laboral positivo se caracteriza por la confianza, comunicacion efectiva,

reconocimiento y apoyo organizacional (Lucas, 2019).

El clima laboral se refiere al ambiente psicoldgico y emocional que se experimenta en el
lugar de trabajo. Incluye la percepcion colectiva de los empleados sobre aspectos como el
liderazgo, la comunicacion, las relaciones interpersonales, el trabajo en equipo, las politicas de la
empresa, las oportunidades de desarrollo profesional, el equilibrio entre el trabajo y la vida
personal, la cultura organizacional y otros factores que influyen en el bienestar y la satisfaccion en

el trabajo.

Un clima laboral positivo se caracteriza por la confianza, la colaboracidn, la motivacion,
el respeto mutuo, la transparencia y un sentido de propdsito compartido entre los empleados y la
direccion. Por otro lado, un clima laboral negativo puede estar marcado por la falta de
comunicacion, el conflicto interpersonal, la falta de reconocimiento, la desconfianza, la falta de
apoyo y otras dindmicas que pueden afectar la moral, la productividad y la retenciéon de empleados

(Lucas, 2019).

Es importante que las organizaciones se esfuercen por crear y mantener un clima laboral
positivo, ya que esto no solo contribuye al bienestar de los empleados, sino que también puede

tener un impacto significativo en el desempefio organizacional y en la capacidad de la empresa
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para atraer y retener talento. Esto se logra mediante la implementacion de politicas y practicas que
fomenten la participacion, el desarrollo personal y profesional, la equidad, el reconocimiento y la

comunicacion abierta y efectiva dentro de la organizacion.

2.2.9 MOTIVACION LABORAL
La motivacion laboral representa el impulso interno que orienta el comportamiento del
trabajador hacia el cumplimiento de metas organizacionales y personales (Rivas & Perero, 2018).

Esta puede ser intrinseca o extrinseca, y varia segun las caracteristicas generacionales.

La motivacion en el contexto laboral se refiere al impulso o fuerza interna que impulsa a
los empleados a actuar de cierta manera o a alcanzar ciertos objetivos dentro de su trabajo. Es un
factor crucial para el desempefio individual y organizacional, ya que influye en la productividad,

la satisfaccion laboral y el compromiso de los empleados con sus tareas y metas.

Para fomentar la motivacion en el trabajo, las organizaciones pueden adoptar una variedad
de estrategias, como reconocer y recompensar el buen desempefio, proporcionar oportunidades de
desarrollo profesional y crecimiento, fomentar un ambiente de trabajo positivo y colaborativo,
involucrar a los empleados en la toma de decisiones y brindar retroalimentacion constructiva y
apoyo. Es importante entender que la motivacion puede variar de un individuo a otro, por lo que
es fundamental conocer las necesidades y preferencias de cada empleado para disefiar estrategias

de motivacion efectiva (Rivas & Perero, 2018).

2.2.10 PRODUCTIVIDAD
La productividad se define como la relacion entre los resultados obtenidos y los recursos
utilizados en el proceso productivo (Verastegui, 2021). En el &mbito comercial, la productividad

depende en gran medida del desempefio del talento humano y de las condiciones organizacionales.

2.3 TEORIAS DE SUSTENTO

2.3.1 BASES TEORICAS
2.3.1.1 La teoria de gestion por competencias

La gestion por competencias es un modelo de gestion que permite evaluar los
conocimientos, habilidades y actitudes especificas para cada puesto de trabajo y favorecer el

desarrollo de nuevas competencias para el crecimiento personal de los empleados en el contexto
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de la organizacion (Schvartzman, 2004)

Poner en practica las habilidades adquiridas es lo que nos permite incidir en diferentes
situaciones y aprender de ellas. Por lo tanto, hablar de prueba de habilidades no se limita a hacer
un inventario o describir habilidades en la practica laboral. El andlisis debe incluir un marco de
referencia de la propia organizacion, sus funciones, procesos operativos, nivel de competitividad
alcanzado, indicadores de productividad y calidad, asi como procesos para atraer, retener,

desarrollar y remunerar el recurso humano.

Por lo que se debe entender el aspecto clave de la gestion por competencias en la empresa
como base para apoyar la estrategia, es necesario establecer los componentes importantes que
definen una competencia laboral partiendo de la comprension del concepto y traduciéndose en
elementos entendibles, es asi que podemos enunciar a la competencia laboral como un conjunto
de caracteristicas del individuo que le permiten desempenarse a un alto nivel en su puesto de
trabajo, es decir, que favorecen un alto rendimiento en aquellas actividades que son significativas

y brindan soporte para el cumplimiento de los objetivos estratégicos. (Viveros, 2012)

La competitividad de la organizacion depende de las competencias de las personas, que
representan el capital humano de la empresa y es por esto que la administracion de competencias
del capital humano en una organizacion donde el administrador concibe al individuo como
personas que poseen caracteristicas de desempefio superior; dirige a los empleados a identificar,
describir y desarrollar habilidades personales que impulsen niveles de excelencia orientados a
resultados, mientras valoran y perciben a los empleados como sustentadores de la ventaja

competitiva de la organizacion.

El Modelo de Gestion por Competencias es una herramienta efectiva para identificar,
desarrollar y evaluar las habilidades y conocimientos necesarios para el é€xito individual y
organizacional. Al centrarse en competencias especificas, las organizaciones pueden mejorar su

capacidad para reclutar, desarrollar y retener empleados talentosos y calificados.

2.3.1.2 Teoria de las Cohortes Generacionales

La Teoria de las Cohortes Generacionales tiene su origen en los trabajos de Karl Mannheim
(1928) y se desarroll6 posteriormente en estudios organizacionales por autores como Lancaster y
Stillman (2002). Esta teoria sostiene que los individuos que nacen en periodos histdricos similares

comparten experiencias sociales, culturales y econdmicas que influyen en sus valores, actitudes y
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comportamientos en el ambito laboral.

En las organizaciones actuales, la coexistencia de generaciones como Baby Boomers,
Generacion X, Millennials y Generacion Z genera dinamicas laborales diferenciadas que inciden
en la forma en que los colaboradores perciben el trabajo, la autoridad, la compensacion y el clima
organizacional. En el sector retail, estas diferencias se manifiestan con mayor intensidad debido a

la alta rotacion y exigencia operativa del area comercial.

La aplicacion de esta teoria en la presente investigacion permite comprender la necesidad
de un modelo de gestion multigeneracional que considere dichas diferencias generacionales para
mejorar la organizacion del trabajo, fortalecer el clima laboral y disefiar esquemas de

compensacion mas alineados, contribuyendo asi a una mayor productividad.

2.3.1.3 Teoria AMO (Ability—Motivation—Opportunity)

La Teoria AMO fue desarrollada por Appelbaum, Bailey, Berg y Kalleberg (2000) y
plantea que el desempefio de los colaboradores depende de tres componentes fundamentales:
habilidades (Ability), motivacién (Motivation) y oportunidades para participar (Opportunity). Esta
teoria sostiene que las practicas de gestion del talento humano influyen directamente en la

productividad cuando fortalecen de manera simultanea estas tres dimensiones.

En el contexto de la gestion multigeneracional del talento humano, la teoria AMO resulta
especialmente pertinente, ya que las distintas generaciones presentan diferencias en habilidades,
fuentes de motivacion y expectativas de participacion. En el area comercial del sector retail, una
adecuada organizacion del trabajo y clima laboral permite generar oportunidades reales de
participacion, mientras que los sistemas de compensacion influyen directamente en la motivacion

de los colaboradores, impactando en el desempefio y la productividad.

Desde esta perspectiva, la teoria AMO sustenta el presente estudio al explicar como la
alineacion entre practicas de gestion multigeneracional y las variables organizacion del trabajo,

compensacion y clima laboral contribuye al logro de resultados productivos en el drea comercial.
2.3.2 METODOLOGIAS DESARROLLADAS

El analisis de investigaciones recientes sobre gestion multigeneracional en entornos
comerciales y retail evidencia una tendencia hacia enfoques metodologicos mixtos, integrando

herramientas cuantitativas y cualitativas para captar la complejidad de las dindmicas
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intergeneracionales. Diversos estudios publicados en revistas como Human Resource Management
Journal, Journal of Retailing and Consumer Services e International Journal of Human Resource
Management coinciden en que la gestion del talento en contextos multigeneracionales requiere
metodologias que permitan evaluar simultdneamente percepciones subjetivas —clima,
motivacion, liderazgo— y variables objetivas —productividad, rotacion, desempefio— (Ng &

Feldman, 2010; Costanza et al., 2012).
a) Enfoque cuantitativo correlacional

La mayoria de los estudios empiricos sobre gestion multigeneracional utilizan disefios
correlacionales o explicativos, buscando determinar relaciones entre generacion y compromiso
organizacional, edad y preferencia de estilos de liderazgo, cohorte generacional y percepcion del
clima laboral, asi como sistema de compensacion y motivacion. Costanza et al. (2012) realizaron
un metaanalisis en el que evaluaron diferencias generacionales en compromiso, satisfaccion
laboral y desempefio, utilizando escalas validadas y andlisis estadistico multivariante. En el &mbito
retail, investigaciones de Ng y Feldman (2010) han empleado modelos de regresion estructural
para determinar cémo las practicas de recursos humanos influyen en el desempefio segun edad y
experiencia. Este tipo de enfoque resulta pertinente para la presente investigacion, ya que permite
evaluar como la organizacion del trabajo, el clima laboral y la compensacion inciden sobre la

gestion del talento humano en el 4rea comercial.
b) Enfoque cualitativo interpretativo

Algunos estudios, particularmente en retail latinoamericano, han utilizado entrevistas
semiestructuradas, grupos focales y analisis narrativo para comprender percepciones
intergeneracionales. Estos enfoques permiten explorar conflictos generacionales, diferencias en
estilos de comunicacion y expectativas sobre desarrollo profesional. El valor del enfoque
cualitativo radica en que la gestion multigeneracional no puede entenderse Unicamente desde
indicadores numéricos; requiere comprender construcciones sociales y culturales que influyen en
la dindmica laboral. En este sentido, la metodologia cualitativa aporta profundidad y contexto,
permitiendo identificar patrones de interaccion y significados compartidos entre distintas cohortes

generacionales.
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¢) Enfoque mixto (predominante en estudios contemporaneos)

El enfoque mixto combina encuestas estructuradas de caracter cuantitativo con entrevistas
o grupos focales de caracter cualitativo. Appelbaum et al. (2000) y Boxall y Purcell (2003) han
sefialado que la gestion estratégica de recursos humanos debe evaluarse desde multiples
dimensiones, lo cual justifica la combinacion metodoldgica. En el sector retail, donde la
interaccion cliente—empleado es constante, el enfoque mixto permite captar tanto las percepciones
internas del colaborador como el impacto externo en la experiencia del cliente. Este enfoque se ha
consolidado como predominante en investigaciones contemporaneas, ya que integra la objetividad
de los indicadores con la riqueza interpretativa de las percepciones sociales, ofreciendo una vision

holistica de la gestion multigeneracional del talento humano.
2.3.3 INSTRUMENTOS UTILIZADOS

El andlisis de la literatura especializada evidencia que los estudios sobre gestion
multigeneracional del talento humano han empleado una diversidad de instrumentos, tanto
cuantitativos como cualitativos, con el proposito de captar la complejidad de las dinamicas
intergeneracionales. Estos instrumentos permiten medir variables criticas como clima laboral,
motivacion, compensacion y diferencias generacionales, integrando indicadores objetivos con
percepciones subjetivas. En consecuencia, la seleccion de herramientas metodologicas se convierte
en un factor determinante para garantizar la validez y confiabilidad de los hallazgos en

investigaciones de este tipo.

Instrumentos para medir Clima Laboral
Uno de los instrumentos mas utilizados es la Escala de Clima Organizacional de Litwin y
Stringer (1968), la cual evaltia dimensiones como estructura, responsabilidad, recompensa, riesgo
y apoyo. Esta escala ha sido adaptada en multiples investigaciones del sector retail, incorporando
variables especificas como la relacion supervisor-vendedor, la presion por metas y la satisfaccion
con horarios. En estudios latinoamericanos recientes, el clima laboral ha demostrado ser un
predictor significativo de la rotacion en empresas comerciales, lo que confirma su relevancia como

herramienta de diagndstico organizacional (Chiavenato, 2017).

Instrumentos para medir Compensacion y Motivacion
En el &ambito de la motivacion, se han empleado escalas basadas en los modelos de Vroom

(1964) y Deci & Ryan (1985), que permiten diferenciar entre motivacion intrinseca y extrinseca.
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Asimismo, las encuestas de satisfaccion salarial constituyen un instrumento recurrente para
evaluar la percepcion de equidad y justicia organizacional. En el sector retail, la compensacion
variable particularmente los bonos por ventas suele analizarse mediante escalas de percepcion de
equidad distributiva, lo que permite identificar la relacion entre sistemas de remuneracion y niveles

de compromiso laboral (Gagné & Deci, 2005).

Instrumentos para analizar Cohortes Generacionales
Los estudios sobre gestion multigeneracional utilizan cuestionarios sociodemograficos
para clasificar a los participantes segun su cohorte generacional. Adicionalmente, se emplean
escalas de valores laborales y escalas de orientacidn trabajo vida personal, que permiten identificar
diferencias en expectativas y prioridades entre generaciones. Twenge (2017) aplico escalas
comparativas para medir diferencias en actitudes laborales entre Millennials y Generacién Z,
evidenciando que las percepciones sobre equilibrio vida-trabajo y reconocimiento inmediato son

mas relevantes en las cohortes jovenes que en generaciones anteriores.
2.4 MARCO LEGAL

El presente apartado tiene como finalidad establecer el sustento legal que respalda las
variables analizadas en la investigacion. En este sentido, se identifican las principales
disposiciones normativas vigentes en Honduras que regulan aspectos clave de la gestion del talento
humano, tales como el clima laboral, la organizacion del trabajo y la compensacion. Estas bases
legales permiten contextualizar el estudio dentro del marco juridico aplicable, garantizando la

coherencia entre la practica organizacional y la normativa laboral vigente.
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Tabla 3 Sustento del marco legal de la investigacion

Variable Ley, convenio o Fecha de Apartado de la ley que aplica
reglamento que aplica publicacion/declaracion
oficial
Art. 127: derecho y obligacion
Variable so.ciaq Qel trabajo; Art 128: .
dependiente: Constitucion de la 1982 (con reformas principios de estabilidad, salario

minimo, jornada méxima,

Gestion del Republica de Honduras vigentes) . . .
descanso obligatorio y proteccion
Talento Humano o
contra despido injustificado
Obligaciones patronales:
Cédigo de Trabajo de condiciones seguras de trabajo,

Clima Laboral

Honduras (Decreto No.
189-1959 y reformas)

1959 (vigente con reformas
posteriores)

afiliacion al IHSS, respeto a la
dignidad del trabajador,
prohibicion de discriminacion

Organizacion del

Codigo de Trabajo de

1959 (vigente con reformas

Regulacion de jornadas: diurna
(8 horas/44 semanales), nocturna
(6 horas/36 semanales), mixta (7

Trabajo Honduras posteriores) horas/42 semanales); pago de
horas extraordinarias
Salario minimo, décimo tercer
Ly . Decreto No. 189-1959; . .
Codigo de Trabajo de ey . mes (aguinaldo), décimo cuarto
iy L Comision Nacional de .
Compensacién Honduras y Régimen de mes, vacaciones remuneradas,

Salario Minimo

Salario Minimo
(actualizacion anual)

bonificaciones legales
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CAPITULO III. METODOLOGIA

3.1 CONGRUENCIA METODOLOGICA

En esta etapa de la investigacion se presenta una descripcion detallada del proceso
metodologico seguido para el desarrollo del estudio, estableciendo una relacion coherente entre el
marco teorico, el planteamiento del problema y el disefio de la investigacion. En este sentido, se
definen de manera clara las variables de estudio, sus dimensiones e indicadores, con el proposito

de garantizar la consistencia y validez de los resultados obtenidos.

La congruencia metodologica permite articular los objetivos planteados con las variables
compensacion laboral, clima laboral y organizacion del trabajo, asi como con la variable
dependiente gestion del talento humano multigeneracional en el area comercial de la empresa
XYZ. De esta manera, se asegura que los procedimientos utilizados respondan directamente a la

problematica identificada.

Asimismo, se establece la relacion entre los métodos, técnicas e instrumentos empleados y
los objetivos de la investigacion, priorizando el uso de una encuesta estructurada aplicada mediante
formulario digital, la cual facilita la recoleccion sistematica de informacion relevante. Las escalas
utilizadas permiten medir de manera objetiva las percepciones y experiencias de los colaboradores,

favoreciendo su posterior analisis.

Con base en lo anterior, la congruencia metodologica garantiza que el proceso investigativo
se desarrolle de forma ordenada, l6gica y coherente, permitiendo comprender la influencia de los
factores organizacionales en la gestion del talento humano multigeneracional. Todos estos
elementos contribuyen a fortalecer el rigor cientifico del estudio y a sustentar adecuadamente sus

conclusiones.

3.1.1 CONCEPTUALIZACION DE LAS VARIABLES

La conceptualizacion de las variables en la presente investigacion permite identificar y
delimitar los factores que inciden en la gestion del talento humano dentro del area comercial. En
este sentido, se establecen como variables independientes la compensacion laboral, el clima laboral
y la organizacion del trabajo, las cuales influyen directamente en el comportamiento y desempefio
de los colaboradores. Por otra parte, se define como variable dependiente la gestion del talento

humano, entendida como el resultado de la interaccion de los factores antes mencionados.
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Diversos estudios han evidenciado la importancia de estos elementos en el contexto
organizacional. La compensacion laboral ha sido ampliamente analizada como un factor
determinante en la motivacioén y permanencia de los colaboradores, mientras que el clima laboral
influye en la percepcion del entorno de trabajo, impactando en el compromiso y desempeio.
Asimismo, la organizacion del trabajo establece la estructura y condiciones bajo las cuales se
desarrollan las actividades, incidiendo en la eficiencia y en la gestion estratégica del talento

humano.

En este contexto, la relacion entre estas variables permite comprender de manera integral
el comportamiento del talento humano en el area comercial, considerando tanto factores

estructurales como perceptuales que influyen en su desarrollo, compromiso y retencion.

En la siguiente tabla se presenta la conceptualizacion de las variables, asi como su
clasificacion como independientes y dependiente, en funcioén de su incidencia dentro del modelo

de investigacion:

Tabla 4 Conceptualizacion de las variables de investigacion

Conceptualizacion de las variables

Variables

Métodos ) ) Porqufa se consifler() ya sea
Nombre Independiente Dependiente independiente
o dependiente

Esta variable se considera
independiente debido a que los
sistemas salariales e incentivos
Compensacion X influyen en la motivacion y
permanencia del colaborador,
impactando directamente la gestion
del talento humano.

Esta variable se considera
independiente porque influye en la

Método percepcion del entorno de trabajo,
cuantitativo Clima Laboral X afectando directamente la
motivacion, el compromiso y el
desempeiio de los colaboradores
dentro del area comercial.

Esta variable se considera
independiente ya que determina la
estructura de tareas, distribucion de
X funciones y nivel de autonomia,
elementos que inciden en la
eficiencia y en la gestion estratégica
del talento humano.

Organizacion de
trabajo
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Esta variable se considera
dependiente porque representa el
resultado de la interaccion entre
clima laboral, organizacion del

X trabajo y compensacion, reflejandose
en el desarrollo, compromiso y
retencion del talento dentro del area
comercial.

Gestion de talento
Humano

(Elaboracion propia. 2026)

3.1.2 MATRIZ METODOLOGICA

Matriz metodoldgica. La matriz de congruencia metodologica constituye una herramienta
fundamental en la investigacion cientifica, ya que permite evaluar la coherencia y correspondencia
entre los elementos clave del estudio, tales como el problema de investigacion, los objetivos
planteados, las variables definidas y los métodos utilizados. En este sentido, su aplicacion
garantiza que cada componente del proceso investigativo se encuentre debidamente articulado,

facilitando la obtencion de resultados validos y consistentes.

En el contexto de la presente investigacion, la matriz de congruencia metodologica se
emplea para asegurar que los objetivos del estudio se encuentren claramente definidos y alineados
con el andlisis de la gestion del talento humano en el area comercial. Asimismo, permite verificar
que las variables independientes compensacion laboral, clima laboral y organizacion del trabajo
guarden una relacion directa con la variable dependiente, gestion del talento humano, evidenciando

la 16gica del modelo propuesto.

De igual manera, esta herramienta facilita la vinculacion entre las preguntas de
investigacion, los indicadores establecidos y las técnicas de recoleccion de datos, garantizando que
cada uno de estos elementos contribuya de manera efectiva a la comprension del fendmeno
estudiado. En este caso, se han definido indicadores especificos que permiten medir las

dimensiones de cada variable mediante el uso de instrumentos estructurados.

Por otra parte, la matriz de congruencia metodologica permite validar la pertinencia de los
métodos seleccionados para la recoleccion y andlisis de la informacién, asegurando su
confiabilidad y consistencia. En este estudio, se emplea una encuesta estructurada como principal
técnica de recoleccion de datos, lo que permite obtener informacion cuantificable para su posterior

analisis mediante herramientas estadisticas.
En la siguiente tabla se presenta la matriz de congruencia metodoldgica, en la cual se
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detallan los elementos del estudio y su relacion, con el fin de garantizar la coherencia interna de la

investigacion y el cumplimiento de los objetivos planteados.
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Tabla 5 Matriz de congruencia y operacionalizacion de variables

Matriz de congruencia y operacionalizacion de variables

. . Objetivos de Investigacion Variables
. q Sy reguntas de .
Titulo de la investigacion Problema " R Método 3 3
investigacion General Especificos Independientes Dependiente
Nombre Escala Método Variable | Escala | Método
(Cuaéles son las
opcf)rrtﬁlnciltll);ézz de Identificar las
mejora asociadas a o f;ﬁlrig):ézz de
un talento humano nfe'ora asociadas
multigeneracional J SI/NO Se utilizara
| area a un talento e utilizara un
COIflr;riial enla humano cuestionario
tail multigeneracional 2 tipos de | estructurado que
emp)r(e\s{azf)e al Compensacion escala: permitird medir
’ Laboral Nivel de | los 4 indicadores
satisfaccion | de la dimension
. . Escala de y analisis de
(El éxito de la . i Determinar si la - ¢
ge‘;ti()n del talento (La organizacion organizacion del likert de 5 | datos obtenidos
humano del trabajo s un Disefiar un trabajo es un puntos
MODELO DE GESTION | P02 | aspectoclaveen lal modelo de aspecto clave en
MULTIGENERACIONAL | MY 1ECNCactonal, | gestion del talento gestion la cestion del
esta determinado humano . . g ,
DEL TALENTO of asnectos . ) multigeneracional | (a1ento humano Meétodo Talento Humano
HUMANO EN EL AREA | [O"95Pe0 0% | multigeneracional? | detalento | multigeneracional | Cuantitativo
COMERCIAL DE LA oreanizacién (iel humano en el
EMPRESA XYZ & trabaio area comercial de
4o, la empresa xyz.
compensacion,
clima laboral?
¢El clima laboral lD emlo sl;rar f ! Se utilizard un
es un determinante clima laboral €s SI/NO cuestionario
del éxito de la un de,te.rmmante Organizacion estructurado que
gestion del talento del exito dela del trabajo Escalade | permitira medir
humano gestion del likert de 5 | los 4 indicadores
multigeneracional? talento humano puntos de la dimensién
multigeneracional
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(La compensacion
econodmica es un
elemento
influyente de la
gestion del talento
humano
multigeneracional?

Establecer si la
compensacion
econdmica es un
elemento
influyente de la
gestion del
talento humano
multigeneracional

(La compensacion
econdmica es un
elemento
influyente de la
gestion del talento
humano
multigeneracional?

Analizar si existe
una propuesta
integral que
favorece a la
gestion del
talento humano
multigeneracional

Clima laboral

2 tipos de
escala:
SI/NO

Seleccion
Unica

Se utilizara un
cuestionario
estructurado que
permitird medir
los 4 indicadores
de la dimension
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3.1.3 ESQUEMA DE VARIABLES DE ESTUDIO
En la presente investigacion se desarrolla un esquema de variables que permite visualizar
de manera estructurada la relacion entre la variable dependiente, las variables independientes y sus

respectivas dimensiones, considerando el enfoque metodologico adoptado.

En este sentido, se establece como variable dependiente la gestion del talento humano, la
cual es influenciada por las variables independientes: compensacion laboral, organizacion del
trabajo y clima laboral. Estas variables permiten analizar los factores organizacionales que inciden

en el desempefio, desarrollo y permanencia del talento humano dentro del area comercial.

El esquema de variables se presenta desde un enfoque cuantitativos del estudio. En este
enfoque se consideran dimensiones como la compensacion econdmica y no econdmica,
complementarios, la formalizacion y los recursos, la distribucion del trabajo, la estructura
organizativa, el liderazgo, la cooperacion, las relaciones interpersonales, los conflictos y la
identidad. Estas dimensiones permiten interpretar las dindmicas internas del entorno laboral desde
la experiencia de los colaboradores. Las cuales son evaluadas mediante escalas estructuradas que

facilitan el analisis estadistico de los datos.

En las siguientes figuras se presenta el esquema de variables correspondiente a los
componentes cuantitativo, donde se visualiza la relacion entre las variables independientes, la

variable dependiente y sus respectivas dimensiones.
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Figura 4 Esquema de variables del método cuantitativo

Metodo Variable Variables
c cr o Dependien Independie Dimensiones
uantitativo
te ntes

Compensacion no

economica

Remuneracion
economica

Compensacio
n Laboral

Beneficios
complementarios

Distribucion de
trabajo

Estructura
. Organizativa
Organizacion
del Trabajo

Variable Talento ..
Formalizacion

Dependiente Humano

Recursos

Liderazgo

Cooperacion

Relaciones

Sl Lo e Interpersonales

Conflictos

Identidad

(Elaboracion propia. 2026)
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3.1.4 OPERACIONALIZACION DE LAS VARIABLES
Una variable es un elemento que muestra comportamientos de cambios, en donde se
pueden medir y observar, como variable se puede seleccionar: personas, objetos, acontecimientos

y hechos. (Hernandez Sampieri & Fernandez Collado, 2014).

En la siguiente tabla se encuentra el detalle de las variables del método cuantitativo para

lograr los objetivos bajo una operacionalizacion en la investigacion
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Tabla 6 Operacionalizacion de variables independientes

Variables independientes

Método
Variable Conceptualizacion Operacionalizacion Dimension Indicador Escala Técnica
1. Percepcion de .
pet 1. Si/No
reconocimiento
2. Valoracion del esfuerzo 2.Si/No
Se utilizara un cuestionario
Compensacion estructurado que
no econémica permitira medir los 4
indicadores de la dimensidn
3. Motivacidn laboral 3.Si/No
- En esta investigacion, la
La compensacion laboral se -
. ) compensacion laboral se
refiere al conjunto de pagos, ) )
benefici ; i define como el conjunto de
e.ne Icios e Incentivos que incentivos no monetarios 4. Satisfaccion con el trato .
reciben los empleados como o ibid 4. Si/No
; L 9 percibidos por los recibido
Método Compensacion resultado de su relacion de

cuantitativo

Laboral

trabajo, incluyendo
remuneraciones directas e
indirectas, con el objetivo de
atraer, motivary retener al talento
humano (Gary Dessler, 2020).

colaboradores del drea
comercial, expresados en
reconocimiento, valoracion
del desempefioy estimulos
simbolicos otorgados por la
organizacion.

Remuneracion
econdémica

1. Nivel de satisfaccion con el
salario

Muy insatisfecho
Insatisfecho
Mediamente satisfecho
Satisfecho

Muy satisfecho

2. Percepcion de equidad
salarial

Escala tipo Likert de 5
puntos
(1 =Totalmente en
desacuerdo-5=
Totalmente de acuerdo)

Andlisis de datos obtenidos
de la encuesta estructurada
aplicada
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Beneficios
complementarios

1. Satisfaccién con bonos e
incentivos

Muy insatisfecho
Insatisfecho
Mediamente satisfecho
Satisfecho

Muy satisfecho

2. Acceso a beneficios

Escalatipo Likertde 5

Andlisis de datos obtenidos
de la encuesta estructurada
aplicada

adicionales puntos
1. Percepcion de equidad en 1. Si/No
tareas
2. Clarldas.le.zg . 2 Si/No
Distribucionde | éSPonsabitidades
trabajo
3. Sobrecarga laboral 3.Si/No
Se utilizara un cuestionario
4. Equilibrio en funciones 4. Si/No estructurado que
permitird medir los 4
L indicadores de la dimensidn
L ) 1. Centralizacion de .
La organizacion del trabajo decisiones 1.Si/No
consiste en estructurary .
. Se define como la forma en
coordinar los recursos humanosy o Estructura
materiales mediante la que se distribuyen las tareas, organizativa i izaci i
S materiate ' responsabilidades y niveles [ 2. Fluidez organizacional 2. Si/No
Organizacion distribucion de funciones, . .
. - A de autoridad en el area
deltrabajo responsabilidades y niveles de ial inl

comercial, segln la 3. Acceso a superiores 3. Si/No

autoridad, con el fin de alcanzar
los objetivos organizacionales de
manera eficiente (Henri Fayol,
2011).

experienciay percepcion de
los colaboradores.

Formalizacion

1. Claridad de funciones
2. Existencia de
procedimientos definidos
3. Conocimiento de
responsabilidades

Escala tipo Likert de 5
puntos

Recursos

1. Disponibilidad de
herramientas de trabajo

2. Acceso a tecnologia
necesaria

3. Apoyo operativo recibido

Escalatipo Likertde 5
puntos

Anélisis de datos obtenidos
de la encuesta estructurada
aplicada
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Clima Laboral

Elclima laboral representa el
conjunto de percepciones que
tienen los empleados sobre las
politicas, practicas, estilos de
liderazgo y relaciones
interpersonales dentro de la
organizacion, las cuales influyen
directamente en su
comportamiento y desempefo
(Rensis Likert, 1967).

Se entiende como el conjunto
de percepciones,
experienciasy valoraciones
que tienen los colaboradores
sobre el liderazgo, las
relaciones, la cooperacion,
los conflictos y el sentido de
pertenencia en su entorno
laboral.

Liderazgo

1. Estilo de liderazgo

1.Seleccion tnica

2. Apoyo del superior

2.Si/No

3. Comunicacion del jefe

3.Si/No

4. Empatia generacional

4. Seleccion unica

Se utilizara un cuestionario
estructurado que
permitird medir los 4
indicadores de la dimensién

1. Trabajo en equipo 1. Si/No
Se utilizara un cuestionario
L 2.SI/No estructurado que
Cooperacion s .
2. Apoyo entre compaferos permitira medir los 4
- AROY P indicadores de la dimensidn
3. Coordinacién interna 3.Si/No
1. Respeto mutuo 1. Si/No
Se utilizara un cuestionario
Relaciones 2. Confianza 2.Si/No estructurado que
interpersonales permitird medir los 4
3. Comunicacién interpersonal 3.Si/No indicadores de la dimension
4. Relacion entre generaciones 4. Si/No
1. Tipos de conflicto 1. Seleccioén unica
2. Manejo de desacuerdos 2. Seleccion unica Se utilizara un cuestionario
. estructurado que
Conflictos Ay . q
. o permitira medir los 4
3. Impacto en el trabajo 3. Seleccion unica indicadores de la dimensién
4. Estrategias de solucién 4. Seleccidn unica
1. Compromiso 1. Si/No
. Se utilizara un cuestionario
dentidad 2. ldentificacion con la 2.SI/No estructurado que
empresa permitird medir los 4
indicadores de la dimensidn
3. Sentido de pertenencia 3.Si/No

(Elaboracion propia. 2026)

40




3.1.5 HIPOTESIS

Hernandez Sampieri, (2014) menciona: que las hipotesis indican lo que tratamos de probar
y se definen como explicaciones tentativas del fendémeno investigado; deben ser formuladas a
manera de proposiciones. De hecho, son respuestas provisionales a las preguntas de investigacion.

(Dr. Roberto Hernandez Sampieri, 2014).

En la siguiente tabla se encuentra el detalle las conceptualizaciones de los tipos de hipotesis

dependiendo el tipo de investigacion:

Tabla 7 Tipo de Hipotesis

Tipo de Hipotesis Definicion

Hipotesis de Definen como proposiciones tentativas acerca de las
investigacion posibles relaciones entre dos a mas variables.

Hipotesis nula Constituyen proposiciones acerca de la relacion entre

variables, solo que sirven para refutar o negar lo que afirma la

hipotesis de investigacion.

Hipotesis Son posibilidades alternas ante las hipotesis de
alternativa investigacion y nula: ofrecen otra descripcion o explicacion

distintas de las que proporcionan estos tipos de hipotesis

Hipotesis Exclusivas del enfoque cuantitativo (0 si se tiene un
estadistica componente considerable de este) y representan la transformacion
de las hipdtesis de investigacion, nulas y alternativas en simbolos
estadisticos. Se pueden formular solo cuando los datos del estudio
(que se van a recolectar y analizar para probar 0 rechazar las

hipdtesis) son cuantitativos (nimeros, porcentajes, promedios).

Fuente: (Dr. Roberto Herndndez Sampieri, 2014).

e Hipotesis de investigacion (Hi): La organizacion del trabajo el clima laboral y la
compensacion econdémica influyen significativamente en la gestion de talento humano

multigeneracional en el drea comercial de la empresa XYZ

e Hipotesis Nula (Ho): La organizacion del trabajo el clima laboral y la compensacion
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economica NO influyen significativamente en la gestion de talento humano

multigeneracional en el drea comercial de la empresa XYZ

Para la comprobacion de estas hipotesis, se llevara a cabo la recoleccion de datos mediante
la aplicacion de una encuesta estructurada dirigida al personal del area comercial, utilizando
escalas tipo Likert y otras escalas cerradas que permitiran medir las percepciones de los

colaboradores en relacién con cada una de las variables estudiadas.

Posteriormente, los datos obtenidos seran procesados mediante técnicas de estadistica
descriptiva y analisis inferencial, con el fin de determinar la existencia de relaciones significativas
entre las variables independientes y la variable dependiente. Dependiendo de la naturaleza de los
datos, se podran aplicar pruebas estadisticas como correlacion o analisis de regresion, que permitan

validar la influencia de los factores estudiados.

En caso de que los resultados evidencien una relacion significativa entre las variables, se
procederd a rechazar la hipdtesis nula y aceptar la hipotesis de investigacion, confirmando que los
factores organizacionales analizados inciden en la gestion del talento humano multigeneracional.

Por el contrario, si no se encuentra evidencia suficiente, se aceptara la hipdtesis nula.

Los resultados obtenidos permitirdn identificar oportunidades de mejora en la gestion del
talento humano dentro del 4rea comercial, contribuyendo a la formulacion de estrategias
organizacionales orientadas a fortalecer el desempefio, compromiso y retencion del personal en un

entorno multigeneracional.

3.2. ENFOQUE Y METODOS
Hernandez Sampieri, (2014) menciona: que la investigacion cuantitativa se clasifica en
dos: investigacion experimental e investigacion no experimental. En este caso de estudio se basara
en la investigacion no experimental ya que se realiza sin manipular deliberadamente variables, es
decir, se trata de estudios donde no hacemos variar en forma intencional las variables
independientes para ver su efecto sobre otras variables. En resumen, en un estudio no experimental
no se construye ninguna situacion, sino que se observan situaciones ya existentes, no provocadas

intencionalmente en la investigacion por quien la realiza.

En la investigacion no experimental las variables independientes ocurren y no es posible

manipularlas, no se tienen un control directo de dichas variables ni se puede influir sobre ellas,
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porque ya sucedieron, al igual que sus efectos. (Dr. Roberto Hernandez Sampieri, 2014).

Figura 5 Diagrama de flujo del enfoque y método de investigacion

ENFOQUE METODO

Cuantitativo Enfoque

NO Tipo de estudio
experimental

Transversal

Descriptivo
correlacional

No Probabilistico
por conveniencia

| Encuesta
“——————————  estruturada /
Cuestionario

Tipo de estudio

Alcance

Tipo de muestra

Técnicas

(Elaboracion propia. 2026)

De acuerdo con la Figura No. 6, se presenta el enfoque metodologico de la investigacion,
en el cual se integra el método cuantitativo, asi como el tipo de estudio, alcance, tipo de muestra y
técnicas utilizadas. Tal como se observa, el estudio se desarrolla bajo un disefio no experimental,
de corte transversal y con un alcance descriptivo correlacional, empleando como técnica principal

la encuesta estructurada.

3.3. DISENO DE LA INVESTIGACION
Hernandez Sampieri, (2014) menciona: que el disefio se refiere al plan o estrategia
concebida para obtener la informacion que se desea. En el enfoque cuantitativo, el investigador
utiliza su o sus disefios para analizar la certeza de las hipotesis formuladas en un contexto en
particular o para aportar evidencia respecto a los lineamientos de la investigacion (si es que no se

tienen hipotesis). (Dr. Roberto Hernandez Sampieri, 2014).
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Una vez que se preciso el planteamiento del problema, se definid el alcance inicial de la
investigacion y se formularon las hipdtesis (o no se establecieron debido a la naturaleza del
estudio), el investigador debe visualizar la manera préctica y concreta de contestar las preguntas

de investigacion, ademds de cumplir con los objetivos fijados.

A continuacion, se presenta con mas detalle y extension el plan estratégico para la
investigacion y analisis de la informacion del método cualitativo, tal como se muestra en la

siguiente tabla:

3.3.1 POBLACION

Una vez que se ha establecido la unidad de muestreo/andlisis, se procede a determinar los
limites de la poblacién que sera estudiada y en la cual se pretende generalizar los resultados
obtenidos. De esta manera, la poblacion se define como el conjunto de todos los casos que cumplen

con ciertas especificaciones. (Dr. Roberto Hernandez Sampieri, 2014).

En el marco de la presente investigacion, la poblacion estd conformada por el personal de
tiendas a nivel nacional de la empresa comercial XYZ, incluyendo los diferentes niveles
jerarquicos y operativos que participan en la gestion y ejecucion de las actividades comerciales.
Esta poblacion comprende aproximadamente entre 650 y 700 colaboradores, distribuidos en los
cargos de gerentes de tienda, jefes de turno, jefes de division, vendedores, cajeros, empacadores y

auxiliares de resurtido.

El personal de tienda representa un grupo estratégico para el estudio, ya que en este nivel
organizacional se manifiestan de manera directa las dinamicas relacionadas con la compensacion
laboral, el clima organizacional y la organizacion del trabajo, factores que inciden en la gestion

del talento humano en un entorno multigeneracional.

Delimitar esta poblacion permite obtener informacion relevante sobre el comportamiento
de las variables en el contexto real de la operacion comercial, facilitando el analisis de las
condiciones laborales y su influencia en el desempefio, compromiso y permanencia del talento

humano.

3.3.2 MUESTRA
La muestra se define como un subconjunto representativo de la poblacion, compuesto por

elementos que comparten caracteristicas similares a las que la definen, permitiendo obtener
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informacion relevante para el desarrollo del estudio (Hernandez Sampieri, 2014).

En la presente investigacion se emplea un muestreo no probabilistico por conveniencia,
debido a la accesibilidad de los participantes y a la naturaleza operativa del contexto
organizacional. El instrumento serd dirigido a la totalidad de la poblacion disponible, con el

proposito de alcanzar el mayor numero de respuestas posibles.

Como criterios de inclusion, se establece que los participantes deberan contar con
un contrato de trabajo por tiempo indefinido, asegurando que dispongan de experiencia suficiente

dentro de la organizacidn para emitir opiniones fundamentadas sobre las variables analizadas.

De acuerdo con los lineamientos metodolégicos establecidos y aprobados por la
universidad, se considera como tamafio minimo aceptable de participacion un 30% de la poblacion
total, lo que equivale aproximadamente a entre 195 y 210 colaboradores. Este porcentaje permite
contar con una base de datos suficiente para realizar analisis estadisticos descriptivos y obtener

resultados representativos dentro del contexto del estudio.

Si bien el muestreo por conveniencia puede limitar la generalizacién absoluta de los
resultados, el hecho de dirigir el instrumento a toda la poblacion y alcanzar un porcentaje
significativo de participacion fortalece la validez interna del estudio y la consistencia de los

hallazgos obtenidos.

3.3.3 TECNICAS DE MUESTREO
La técnica de muestreo utilizada en la presente investigacion corresponde al muestreo no
probabilistico por conveniencia, el cual consiste en la seleccion de los participantes en funcion de

su accesibilidad, disponibilidad y cumplimiento de los criterios establecidos por los investigadores.

Esta técnica permite identificar y seleccionar a los colaboradores que se encuentran
disponibles al momento de la recoleccion de datos, facilitando la aplicacion del instrumento en el
contexto operativo de la empresa. En este sentido, la participacion de los sujetos de estudio se basa

en su disposicion para responder el cuestionario, asi como en su pertenencia al area comercial.

La aplicacion de esta técnica resulta adecuada para el desarrollo de la investigacion, ya que
permite obtener informacion relevante de manera practica y eficiente dentro del entorno
organizacional, contribuyendo al andlisis de la gestion del talento humano multigeneracional en el

area comercial.

45



3.4. TECNICAS, INSTRUMENTOS Y PROCEDIMIENTOS APLICADOS
Previo a la aplicacion del instrumento de investigacion, se realizé un proceso de validacion
con el apoyo del asesor metodoldgico, con el proposito de verificar la pertinencia, claridad y
coherencia de los items en relacidon con los objetivos y variables del estudio. Durante este proceso
se efectuaron observaciones orientadas a mejorar la redaccion, comprension y viabilidad del
cuestionario, garantizando que las preguntas fueran comprensibles y adecuadas para la poblacién
objeto de estudio. Posteriormente, se realizaron los ajustes correspondientes antes de la aplicacion

definitiva del instrumento a los colaboradores del area comercial de la empresa XYZ.

A continuacion, se presenta con mas detalle las técnicas e instrumentos que se haran uso

en la investigacion y analisis, tal como se muestra en la siguiente tabla:

Tabla 8 Técnica e instrumentos utilizados en el método cuantitativo

Técnicas e instrumentos utilizados en el método cuantitativo

Método Cuantitativo

Técnica Instrumentos

Cuestionario  estructurado ~ (Microsoft ~ Forms):
Instrumento compuesto por items con escala tipo Likert
de 5 puntos, escalas de satisfaccion y preguntas
dicotomicas y preguntas cerradas de tipo dicotéomico
(Si/No) y seleccion unica, organizadas conforme a las
dimensiones  establecidas en la matriz de
operacionalizacion.

Técnica estadistica: Se utiliza para analizar y procesar los
datos obtenidos mediante la encuesta estructurada aplicada
al personal de tiendas a nivel nacional.

A través de herramientas estadisticas descriptivas, se
calculan frecuencias, porcentajes y medidas de tendencia
central, permitiendo identificar patrones y relaciones entre la
compensacion laboral, organizacion del trabajo, clima
laboral y la gestion del talento humano multigeneracional.

Software estadistico (Microsoft Excel): Herramienta
utilizada para la tabulacion, organizacion y analisis de
los datos recopilados, permitiendo la generacion de
graficos y tablas para la interpretacion de resultados.

(Elaboracion propia. 2026)

De acuerdo con la Tabla No. 9, se detallan las técnicas e instrumentos utilizados en la
investigacion. Tal como se observa, se emplea la encuesta estructurada como técnica principal de
recoleccion de informacién, complementada con instrumentos como el cuestionario estructurado
y herramientas de analisis estadistico, lo que permite la obtencidn, procesamiento e interpretacion

de los datos de manera integral.
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Tabla 9 Procedimiento aplicados

Método

Estrategia

Actividades

Fuentes

Recursos

Material / Instrumentos /
Herramientas

Recursos
Humanos

Tiempo de
Ejecucion

Responsable

Fecha

Cuantitativo

Diseiio del
instrumento de
investigacion

Se define el objetivo del
instrumento, las variables
del estudio, dimensiones
e indicadores. Se
elaboran las preguntas
del cuestionario
considerando escalas tipo
Likert, preguntas
dicotémicas y de
seleccion Unica.

Oficina
administrativa

Computadora, Microsoft
Word, Microsoft Forms

Investigadores
del estudio

120
minutos

Equipo
investigador:
Jonathan
Rodriguez
Marcela Torres

28 de febrero
de 2026

Validacion del
instrumento

Revision del cuestionario
por parte de asesores
académicos para verificar
coherencia entre
variables, indicadores y
preguntas. Se realizan
ajustes segun
observaciones
metodoldgicas.

Oficina
administrativa

Computadora, Microsoft
Word

Investigadores y
asesor académico

120
minutos

Equipo
investigador

28 de febrero
de 2026

Aplicacion de
la encuesta

Se distribuye el
cuestionario mediante
enlace digital a los
colaboradores del area
comercial de la empresa
XYZ. El enlace es
compartido por lideres de
tienda para su difusion
interna.

Tiendas a nivel
nacional /
Plataforma
digital

Microsoft Forms,
computadoras y
dispositivos moviles

Colaboradores
del area
comercial

7 dias

Equipo
investigador

28 de febrero
de 2026

Recoleccion de
datos

Se recopilan las
respuestas obtenidas en el
formulario digital. Se
verifica la integridad de
la informacion y se
organiza la base de datos
para su analisis.

Plataforma
digital

Microsoft Forms, Microsoft
Excel

Investigadores

180
minutos

Equipo
investigador

28 de febrero
de 2026
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Se procesan los datos
mediante estadistica

Analisis descriptiva (frecuencias, . .
estadistico de | porcentajes y graficos) O.ﬁ.cma. Microsoft Excel Investigadores 24.0 Equlpp 28 de febrero
datos para analizar Ia relacion administrativa minutos investigador de 2026
entre las variables del
estudio.
Se analizan las
percepciones obtenidas
en las respuestas y se
Interpretacion 1nterpre§a}n los resultados O.ﬁ.cma. Microsoft Word, Excel Investigadores 249 Equlpp 28 de febrero
de resultados | en relacion con las administrativa minutos investigador de 2026
variables: organizacion
del trabajo, clima laboral
y compensacion laboral.
Se redacta el analisis de
Elaboracion | resultados y conclusiones . .
del informe de | del estudio, integrando O.ﬁ.cma. Microsoft Word Investigadores 24.0 Equlpp 28 de febrero
resultados los hallazgos obtenidos administrativa minutos investigador de 2026

del analisis cuantitativo

(Elaboracion propia. 2026)
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3.5 FUENTES DE INFORMACION

3.5.1 FUENTES PRIMARIAS Y SECUNDARIAS

En la presente investigacion se utilizaron fuentes de informacidn primarias y secundarias.
Las fuentes primarias estdn constituidas por los datos obtenidos directamente del personal de
tiendas a nivel nacional de la empresa comercial XYZ, mediante la aplicacion de un cuestionario
estructurado. Esta informacion permitié analizar las percepciones de los colaboradores respecto a
la compensacion laboral, la organizacion del trabajo y el clima laboral, asi como su incidencia en

la gestion del talento humano multigeneracional.

Por otra parte, las fuentes secundarias comprenden la revision de literatura académica,
libros especializados, articulos cientificos y documentos institucionales que sustentan
teoricamente las variables estudiadas, permitiendo establecer el marco conceptual y metodolégico

de la investigacion.
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CAPITULO IV. RESULTADOS Y ANALISIS

4.1 INFORME DE PROCESO DE RECOLECCION DE DATOS

Para el desarrollo de la presente investigacion fue necesario llevar a cabo un proceso
sistematico de recoleccion de informacidn, el cual permitido obtener los datos necesarios para
analizar la relacion entre la compensacion laboral, el clima laboral y la organizacion del trabajo en

la gestion del talento humano multigeneracional en el area comercial de la empresa XYZ.

El proceso de recoleccion de datos se desarrolld en tres fases principales: socializacion del

instrumento, aplicacion del instrumento y tabulacion de los datos obtenidos.
Fase 1: Socializacion del instrumento

En esta etapa se presento el cuestionario disefiado para la investigacion a los colaboradores
del 4rea comercial de la empresa XYZ. Durante esta fase se explico el objetivo del estudio, la
importancia de la participacion de los colaboradores y el caracter confidencial de la informacion

proporcionada. Asimismo, se brindaron instrucciones claras sobre el llenado del instrumento.
Fase 2: Aplicacion del instrumento

Posteriormente se procedio a la aplicacion del cuestionario mediante una encuesta digital
elaborada en la plataforma Microsoft Forms. El instrumento fue distribuido entre los colaboradores
del area comercial de la empresa XYZ a nivel nacional, incluyendo gerentes de tienda, jefes,
vendedores, cajeros y auxiliares de resurtido. La encuesta estuvo disponible durante un periodo

determinado con el fin de facilitar la participacion de los colaboradores.

Es importante sefalar que el instrumento fue dirigido a una poblacién aproximada de 700
colaboradores del 4rea comercial a nivel nacional. Como resultado del proceso de aplicacion, se
logro obtener un total de 209 encuestas validas, lo que constituye la muestra efectiva para el
desarrollo del analisis de la presente investigacion. Este nivel de participacion permitio contar con
informacion suficiente y representativa para identificar tendencias relevantes en relacion con las

variables objeto de estudio.
Fase 3: Tabulacion de los datos

Una vez finalizado el periodo de aplicacion del instrumento, se procedio a la recopilacion

y tabulacion de los datos obtenidos. La informacion recolectada fue organizada en una base de
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datos utilizando herramientas como Microsoft Excel, lo que permitio clasificar las respuestas y

preparar los resultados para su posterior analisis.
4.2 RESULTADOS Y ANALISIS DE LAS TECNICAS APLICADAS
4.2.1 PRESENTACION DE RESULTADOS

En el presente capitulo se exponen los resultados obtenidos a partir de la aplicacion del
instrumento de recoleccion de datos dirigido a los colaboradores del area comercial de la empresa
XYZ. La informacion recopilada permitié identificar las percepciones de los participantes en
relacion con las variables analizadas en el estudio, las cuales corresponden a compensacion laboral,
organizacion del trabajo y clima laboral, en el contexto de la gestion del talento humano

multigeneracional.

Figura 6 Distribucion de sexo

Sexo

= Femenino

= Masculino

Fuente:(Resultados de instrumento aplicado)

De acuerdo con los resultados obtenidos en la encuesta aplicada, la distribucion de los
colaboradores seguin sexo muestra que el 58 % corresponde al sexo femenino, mientras que el 42 %

pertenece al sexo masculino, lo que refleja la composicion de la muestra participante en el estudio.
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Figura 7. Distribucion de generaciones en el area comercial

Rango Generacional

Generacion X

0% Baby Boomer

Millennial
46%
Generacion

Fuente:(Resultados de instrumento aplicado)

1% m Baby Boomer

m Generacién X

m Generacion Z

4 = Millennial

En relacion con el rango generacional de los colaboradores encuestados, se observa

que el 53 % pertenece a la Generacién Z, mientras que el 46 % corresponde a la generacion

Millennial. Por otra parte, el 1% de los participantes pertenece a la generacion Baby Boomer,

mientras que no se registraron colaboradores de la Generacién X en la muestra analizada (0 %).

Figura 8. Cargo de colaboradores del area comercial

Cargo
38%

25%

16%
10%

5% 4%
- [ —

Vendedor de Caiero Auxiliar de Jefe de Division Supervisor de = Gerente de
Tienda ) Resurtido Punto de Venta Tienda
= Total 38% 25% 16% 10% 5% 4%

Fuente:(Resultados de instrumento aplicado)

1%

Empacador

1%

Respecto al cargo desempefiado por los colaboradores participantes, los resultados

muestran que el 38 % corresponde a vendedores de tienda, seguido por el 25 % de cajeros.

Asimismo, el 16 % desempefia el cargo de auxiliar de resurtido, mientras que el 10 % corresponde
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a jefes de division. En menor proporcion se encuentran los cargos de supervisor de punto de venta

con un 5 %, gerente de tienda con un 4 %, y empacador con un 1 %.

Figura 9. Respuestas del drea comercial por region

Region

= Centro

= Norte

Fuente:(Resultados de instrumento aplicado)

En relacion con la region donde laboran los colaboradores participantes, los resultados
muestran que el 79 % pertenece a la region centro, mientras que el 21 % corresponde a la region

norte.

Figura 10. Tiempo laborando en la empresa

Tiempo Laborando en la Empresa
33%

27%
17% 16%
. . “

6Meses-1 2afos-3 Menosde6 Masde5 4afiosa5s
afio afnos meses afnos afnos

= Total 33% 27% 17% 16% 7%

Fuente:(Resultados de instrumento aplicado)

En cuanto al tiempo laborando en la empresa, los resultados muestran que el 33 % de los
colaboradores tiene entre seis meses y un ano de antigiiedad, mientras que el 27 % posee entre dos

y tres anos laborando en la organizacion. Asimismo, el 17 % tiene menos de seis meses, el 16 %
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mas de seis afios, y el 7 % entre cuatro y cinco afios de permanencia en la empresa.

Figura 11. Pregunta 1. ;Qué tan competitivo considera que es su salario frente al mercado
laboral?

1. {Qué tan competitivo considera que es su salario frente al
mercado laboral?

40%
33%
11% 11%
- .

1. No Competitivo 2. Poco Competitivo 3. Neutral 4, Competitivo 5. Muy Competitivo

Fuente:(Resultados de instrumento aplicado)

Los resultados obtenidos muestran que el 40 % de los colaboradores percibe su salario
como neutral en comparacion con el mercado laboral. Asimismo, un 33 % considera que su salario
es competitivo, mientras que un 11 % lo percibe como muy competitivo. Por otro lado, un 11 %

de los encuestados indic6 que su salario es poco competitivo y un 4 % lo considera no competitivo.
Figura 12. Pregunta 2. ;Considera que su salario es justo en relacion con sus funciones?

2. Considera que su salario es justo en relacion con sus funciones

33% 33%
17%
10%
) .
1. Totalmenteen 2. En desacuerdo 3. Neutral 4. De acuerdo 5. Totalmente de
desacuerdo acuerdo

Fuente:(Resultados de instrumento aplicado)

De acuerdo con los resultados presentados, el 33 % de los colaboradores manifesté una

postura neutral respecto a la justicia de su salario en relacién con sus funciones, mientras que otro
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33 % indico estar de acuerdo con dicha afirmacion. Ademas, el 17 % expreso estar en desacuerdo,

el 10 % manifesto estar totalmente de acuerdo y el 7 % sefial6 estar totalmente en desacuerdo.

Figura 13. Pregunta 3. ;Cudl es su percepcion acerca de la asignacion de los beneficios que
brinda la empresa?

3. Cual es su percepcion acerca de la asignacion de los beneficios
gue brinda la empresa (Asistencia

48%
23%
19%
6%
3%
— =

1. Muy insatisfecho 2 Insatisfecho 3. Medianamente 4, satisfecho 5. Muy satisfecho
satisfecho

Fuente:(Resultados de instrumento aplicado)

Los resultados reflejan que el 48 % de los colaboradores se encuentra satisfecho con los
beneficios que brinda la empresa. Asimismo, el 23 % indic6 estar muy satisfecho, mientras que
un 19 % manifestd estar medianamente satisfecho. Por otra parte, el 6 % expresd estar

insatisfecho y el 3 % indico estar muy insatisfecho.
Figura 14. Pregunta 4. ; Tiene claridad sobre sus funciones dentro del puesto?

4. Tiene claridad sobre sus funciones dentro del puesto

58%

6%

1% 1%
om— Ml |
1. Totalmente en 2. En desacuerdo 3. Neutral 4. Deacuerdo 5. De acuerdo

desacuerdo

Fuente:(Resultados de instrumento aplicado)

Los datos obtenidos muestran que el 58 % de los colaboradores estd de acuerdo en que

tiene claridad sobre sus funciones dentro del puesto, mientras que un 33 % manifest6 estar de
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acuerdo con esta afirmacion. Ademas, el 6 % indicd una posicion neutral, mientras que el 1 %

manifesto estar en desacuerdo y otro 1 % totalmente en desacuerdo.

Figura 15. Pregunta 5. ;Existen procedimientos claros para realizar sus tareas?

5. ¢Existen procedimientos claros para realizar sus tareas?

44%
41%

9%
o [
1. Totalmente en 2. En desacuerdo 3. Neutral 4.De acuerdo 5. De acuerdo

desacuerdo

Fuente:(Resultados de instrumento aplicado)

Los resultados evidencian que el 44 % de los colaboradores est4 de acuerdo en que existen
procedimientos claros para realizar sus tareas, mientras que el 41 % manifesto estar de acuerdo con

dicha afirmacion. Asimismo, el 9 % presentd una postura neutral, mientras que el 4 % indico estar

en desacuerdo y el 2 % totalmente en desacuerdo.

Figura 16. Pregunta 6. ;Cuenta con las herramientas necesarias para realizar sus tareas?

6. ;Cuenta con las herramientas necesarias para realizar sus tareas?

38% 37%
15%
6%
- [ ]

1. Totalmenteen 2. En desacuerdo 3. Neutral 4, Deacuerdo

5. De acuerdo
desacuerdo

Fuente:(Resultados de instrumento aplicado)

Los resultados obtenidos muestran que el 38 % de los colaboradores manifest6 estar de
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acuerdo en que cuenta con las herramientas necesarias para realizar sus tareas, mientras que
el 37 % indico estar totalmente de acuerdo con esta afirmacion. Asimismo, el 15% de los

encuestados presentd una postura neutral respecto a este aspecto.

Por otra parte, un 6 % manifesto estar en desacuerdo y el 3 % sefialo estar totalmente en
desacuerdo, evidenciando una menor proporcion de colaboradores que consideran no contar con

las herramientas necesarias para el desarrollo de sus funciones.

Figura 17. Pregunta 7. ;Recibe apoyo adecuado para cumplir sus asignaciones?

7. (Recibe apoyo adecuado para cumplir sus asignaciones?

36% 36%
18%
7%
T

1. Totalmente en 2. En desacuerdo 3. Neutral 4, Deacuerdo 5. Deacuerdo
desacuerdo

Fuente:(Resultados de instrumento aplicado)

Los resultados obtenidos indican que el 36 % de los colaboradores manifestd estar de
acuerdo en que recibe apoyo adecuado para cumplir con sus asignaciones, mientras que otro 36 %
sefniald estar totalmente de acuerdo con esta afirmacion. Asimismo, el 18 % de los encuestados

expreso una postura neutral respecto a este aspecto.

Por otra parte, un 7 % indico estar en desacuerdo, mientras que un 2 % manifestd estar
totalmente en desacuerdo, reflejando una menor proporcion de colaboradores que perciben

insuficiente apoyo para el desarrollo de sus responsabilidades laborales.
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Figura 18. Pregunta 8. ;Como describe el estilo de liderazgo de su jefe inmediato?

8. ¢Como describe el estilo de liderazgo de su jefe inmediato?

64%
16%
. 11% 10%
Participativo (escucha Autoritario (toma No estd claro / no definido Delegativo (da libertad
opiniones del equipo) decisiones sin consultar) para tomar decisiones)

Fuente:(Resultados de instrumento aplicado)

De acuerdo con los resultados obtenidos, el 64 % de los colaboradores describi6 el estilo

de liderazgo de su jefe inmediato como participativo, caracterizado por la escucha de opiniones

del equipo. Por su parte, el 16 % lo percibe como autoritario, indicando que las decisiones se toman

sin consultar al equipo de trabajo.

Asimismo, el 11 % de los encuestados sefial6 que el estilo de liderazgo no esté claro o no

estd definido, mientras que el 10 % lo describe como delegativo, es decir, un estilo en el que se

otorga mayor libertad a los colaboradores para la toma de decisiones.

Figura 19. Pregunta 9. ;Como percibe el apoyo de su jefe cuando lo necesita?

9. ¢ Como percibe el apoyo de su jefe cuando lo necesita?

65%

30%

3% 2%
| —

Alta (comprende yapoya Media (a veces muestra Baja (poco interés en el Nula (no muestra empatia)
constantemente) comprensién) bienestar del equipo)

Fuente:(Resultados de instrumento aplicado)

58



De acuerdo con los resultados obtenidos, el 65 % de los colaboradores percibe que el apoyo
de su jefe es alto, indicando que comprende sus necesidades y brinda apoyo de manera constante.
Asimismo, el 30 % de los encuestados considera que el apoyo es medio, sehalando que en algunas

ocasiones su jefe muestra comprension ante las situaciones laborales.

Por otra parte, el 3 % de los participantes percibe un nivel bajo de apoyo, indicando poco
interés en el bienestar del equipo, mientras que un 2 % manifestd que el apoyo es nulo, sefialando

que su jefe no muestra empatia cuando se presentan situaciones que requieren respaldo.

Figura 20. Pregunta 10. La comunicacion con su jefe inmediato es clara

10. La comunicacion con su jefe inmediato es clara

= No

= Si

Fuente:(Resultados de instrumento aplicado)

Los resultados muestran que el 88 % de los colaboradores considera que la comunicacion
con su jefe inmediato es clara, lo que representa la mayor proporcion de respuestas obtenidas en
esta pregunta. Por su parte, el 12 % de los encuestados indic6 que la comunicacidon no es clara,
reflejando una menor proporcion de colaboradores que perciben dificultades en la claridad de la

comunicacion con su superior inmediato.
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Figura 21. Pregunta 11. Existe trabajo en equipo entre compaiieros

11. Existe trabajo en equipo entre companeros

= No
u Sj

Fuente:(Resultados de instrumento aplicado)

Los resultados obtenidos muestran que el 73 % de los colaboradores encuestados considera
que si existe trabajo en equipo entre compaiieros, lo que representa la mayor proporcion de
respuestas registradas. Por otro lado, el 27 % de los participantes manifestd que no percibe la

existencia de trabajo en equipo dentro de su area laboral.

Estos resultados reflejan la distribucion de las percepciones de los colaboradores respecto

a la presencia de practicas de colaboracion entre compaiieros en el entorno de trabajo.

Figura 22. Pregunta 12. Existe respeto mutuo en las dreas de trabajo

12. Existe respeto mutuo en las areas de trabajo

= No
u Sj

Fuente:(Resultados de instrumento aplicado)
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En relacion con la percepcion sobre el respeto mutuo en las areas de trabajo, los resultados
indican que el 84 % de los colaboradores considera que si existe respeto entre los miembros del

equipo, representando la mayoria de las respuestas obtenidas.

Por su parte, el 16 % de los encuestados manifestd que no percibe la existencia de respeto

mutuo en su area de trabajo, reflejando una menor proporcion dentro del total de participantes.

Figura 23. Pregunta 13. ;Qué tipo de conflicto es mds frecuente en su drea de trabajo?

13. é{Qué tipo de conflicto es mas frecuente en su area de trabajo?

Conflictos con el jefe 6%

Conflictos entre compafieros 27%

Conflictos por carga de trabajo 31%

No se presentan conflictos 36%

Fuente:(Resultados de instrumento aplicado)

Los resultados obtenidos muestran que el 36 % de los colaboradores encuestados indico
que no se presentan conflictos en su area de trabajo, representando la mayor proporcion de

respuestas.

Por otro lado, el 31 % de los participantes sefialé que los conflictos mas frecuentes se
relacionan con la carga de trabajo, mientras que el 27 % manifesté que los conflictos se presentan

principalmente entre compafieros de trabajo.

Finalmente, el 6 % de los encuestados indicé que los conflictos més frecuentes se presentan

con el jefe inmediato, representando la menor proporcion dentro del total de respuestas obtenidas.
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Figura 24. Pregunta 14. ;Qué estrategia se utiliza con mayor frecuencia para resolver
conflictos?

14. ¢ Qué estrategia se utiliza con mayor frecuencia para resolver
conflictos?

No estoy seguro 12%
No se aplica ninguna estrategia 15%

Intervencién del jefe 18%

Didlogo entre las partes 54%

Fuente:(Resultados de instrumento aplicado)

Los resultados obtenidos indican que el 54 % de los colaboradores encuestados sefiald que
la estrategia mas utilizada para resolver conflictos es el didlogo entre las partes, representando la

opcion con mayor frecuencia dentro de las respuestas obtenidas.

Por otra parte, el 18 % de los participantes manifestd que la resolucion de conflictos se
realiza mediante la intervencion del jefe inmediato, mientras que el 15 % indicd que no se aplica

ninguna estrategia especifica para la resolucion de conflictos dentro del area de trabajo.

Finalmente, el 12 % de los encuestados expresé no estar seguro sobre la estrategia utilizada
para resolver conflictos, representando la menor proporcidon de respuestas dentro de los resultados

obtenidos.

Figura 25. Pregunta 15. ;De acuerdo con su percepcion cudl es la forma mds comun de
resolver los conflictos en las dreas de trabajo?

15 éDe acuerdo a su percepcion cual es la forma mas comuin de
resolver los conflictos en las areas de trabajo?

57%
22%
. s "

Se resuelven de forma Se resuelven, pero con No se resuelven Se evitan, pero no se
répida y adecuada dificultad adecuadamente solucionan

Fuente:(Resultados de instrumento aplicado)
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Los resultados obtenidos muestran que el 57 % de los colaboradores encuestados considera
que los conflictos en el area de trabajo se resuelven de forma rapida y adecuada, representando la

opcion con mayor porcentaje dentro de las respuestas registradas.

Por otra parte, el 22 % de los participantes indicd que los conflictos se resuelven, pero con
dificultad, lo que evidencia que en algunos casos el proceso de resolucion puede presentar ciertos

obstaculos.

Asimismo, el 11 % de los encuestados manifestd que los conflictos no se resuelven
adecuadamente, mientras que otro 11 % senald que los conflictos se evitan, pero no se solucionan,

representando las opciones con menor frecuencia dentro de los resultados obtenidos.

Figura 26. Pregunta 16. ;Se siente identificado con la empresa y sus valores?

16. ;Se siente identificado con la empresa y sus valores?

= No
m Sj

Fuente:(Resultados de instrumento aplicado)

De acuerdo con los resultados obtenidos, €l 93 % de los colaboradores encuestados
manifesto sentirse identificado con la empresa y sus valores, lo cual representa la gran mayoria de

las respuestas registradas.

En contraste, el 7% de los participantes indico no sentirse identificado con la empresa y

sus valores, constituyendo la menor proporcion dentro de los resultados obtenidos.
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Figura 27. Pregunta 17. ;Se siente comprometido con su trabajo?

17. ;Se siente comprometido con su trabajo?

= No

u Si

Fuente:(Resultados de instrumento aplicado)

De acuerdo con los resultados obtenidos, el 99 % de los colaboradores encuestados
manifestd sentirse comprometido con su trabajo, lo cual representa una amplia mayoria dentro de

las respuestas registradas.

Por otro lado, el 1 % de los participantes indic6 no sentirse comprometido con su trabajo,

constituyendo la menor proporcion de las respuestas obtenidas en esta pregunta.

4.3 ANALISIS DE RESULTADOS
El analisis de los resultados obtenidos a partir de la aplicacion del instrumento de
recoleccion de datos se desarrolla agrupando las preguntas segin las variables de

estudio: compensacion laboral, organizacion del trabajo y clima laboral.

La base de datos evidencia la coexistencia de distintas cohortes generacionales,
principalmente Generacion Z y Millennials, con menor presencia de Generacion X y Baby
Boomers. [Esta composicion confirma la existencia de unentorno organizacional
multigeneracional, lo cual hace pertinente analizar como cada grupo generacional percibe las

condiciones laborales dentro de la organizacion.

De acuerdo con la Teoria de Cohortes Generacionales (Mannheim, 1928; Lancaster y
Stillman, 2002), las personas que nacen en periodos historicos similares comparten valores,

expectativas laborales y estilos de trabajo que influyen en su percepcion del liderazgo, la
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compensacion y el clima organizacional. En este contexto, los resultados permiten identificar
patrones diferenciados entre generaciones que resultan relevantes para el disefio de un modelo de

gestion multigeneracional del talento humano.

4.3.1 ANALISIS DE LA VARIABLE COMPENSACION LABORAL
La variable compensacion laboral fue analizada mediante las preguntas relacionadas con
la competitividad salarial, la percepcion de justicia en relacion con las funciones desempefiadas y

la valoracion de los beneficios otorgados por la organizacion.

Los resultados evidencian que una proporcion importante de colaboradores considera que
su salario se encuentra en niveles competitivos o moderadamente competitivos, aunque también
se observa una presencia significativa de respuestas neutrales y algunos niveles de insatisfaccion.
Esta situacion sugiere que la percepcion de la compensacion no es homogénea dentro de la
organizacion.

Al realizar el analisis comparativo entre cohortes generacionales, se observa que los
colaboradores pertenecientes a la Generacion Z, quienes representan gran parte de la fuerza laboral
en el area comercial, tienden a manifestar percepciones mas variables respecto al salario,
alternando entre valoraciones positivas y neutrales. Esto puede explicarse por el hecho de que esta

generacion suele encontrarse en etapas iniciales de su trayectoria laboral y posee expectativas de

crecimiento profesional mas dinamicas.
Figura 28. Percepcion de la competitividad salarial
Percepcidn de Competitividad Salarial

17%

5%

6%
3%
0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 1_ [ = .
. Baby Boomer (1946- 1964) * Generacién X (1965-1980) GeneraciénZ (1997-2010) * Millennial (1981 - 1996)
M 1. No Competitivo 0% 0% 1% 3%
W 2. Poco Competitivo 0% 0% 5% 7%
W 3. Neutral 0% 0% 24% 16%
4. Competitivo 0% 0% 17% 15%
5. Muy Competitivo 0% 0% 6% 5%

Fuente:(Resultados de instrumento aplicado)

Por su parte, los Millennials, quienes ocupan una mayor proporcion de puestos de
supervision y jefatura, muestran una tendencia mas critica respecto a la equidad entre salario y

responsabilidades laborales. Esta percepcion podria estar asociada con el incremento de

65



responsabilidades propias de los cargos que desempefian.

En relacion con la percepcion de los beneficios organizacionales, la mayoria de los
colaboradores indica niveles de satisfaccion o alta satisfaccion, lo cual refleja que la organizacion
ha implementado mecanismos de compensacion complementaria que contribuyen al bienestar de
los trabajadores. Sin embargo, la valoracion de estos beneficios también presenta variaciones
generacionales, ya que las generaciones mas jovenes tienden a valorar aspectos como el

reconocimiento laboral, el desarrollo profesional y la flexibilidad organizacional.

Figura 29. Percepcion de los beneficios

Percepcién de Beneficios 2k

12%

10% 11%

9%

4%
2% g4 2%

ox 0% [l mm o o% [l 0% 0% ox 0% 0% 0%
— s

1. Muy insatisfecho 2 Insatisfecho 3. Medianamente satisfecho 4, Satisfecho 5. Muy satisfecho
me Baby Boomer (1946 - 1964) 0% 0% 0% 0% 0%
He Generacién X (1965-1980) 0% 0% 0% 0% 0%
me GeneraciénZ (1997 - 2010) 2% 2% 9% 28% 12%
e Millennial {1981 - 1996) 1% 4% 10% 20% 11%

Fuente:(Resultados de instrumento aplicado)

Estos hallazgos se relacionan con el objetivo especifico 3 de la investigacion, el cual busca
establecer si la compensacion economica influye en la gestion del talento humano
multigeneracional. Los resultados indican que la compensacion constituye un factor importante de

motivacion, aunque su impacto puede variar segun las expectativas de cada generacion.

Desde la perspectiva de la Teoria AMO, los sistemas de compensacion influyen
directamente en el componente de motivacion, lo cual impacta en el compromiso y desempeio de
los colaboradores. En entornos multigeneracionales, la adecuaciéon de los esquemas de
compensacion a las necesidades de cada cohorte generacional se convierte en un elemento

estratégico para la retencion del talento.

66



4.3.2 ANALISIS DE LA VARIABLE ORGANIZACION DEL TRABAJO
La organizacion del trabajo fue analizada a partir de aspectos relacionados con claridad de
funciones, existencia de procedimientos, disponibilidad de herramientas, apoyo laboral y estilo de

liderazgo.

Figura 30. Carga versus disponibilidad de herramientas

Cargo vs disponibilidad de herramientas
15%
14%

9%
7%
0,
6% 6%
5% 5%
0,
4% 39
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19%1% 1% 1% 1% o L9696 % 1%
I - I. .I Io%0° % Hmmm. 0%70%%
||

Vendedor de Cajero Auxiliar de  Jefe de Division  Gerente de Supervisor de  Empacador
Tienda Resurtido Tienda Punto de Venta

Fuente:(Resultados de instrumento aplicado)

Al analizar la disponibilidad de herramientas segun el cargo desempefiado, se observan
diferencias relevantes dentro de la estructura organizacional, como se presenta en la figura (Cargo
vs disponibilidad de herramientas). Los resultados muestran que el 16 % de los vendedores de
tienda indica estar de acuerdo en que dispone de las herramientas necesarias para realizar sus
tareas, mientras que un 9 % manifiesta estar totalmente de acuerdo. De forma similar, entre
los cajeros, un 14 % senala estar totalmente de acuerdo y un 9 % de acuerdo con la disponibilidad

de herramientas.

En cargos como auxiliares de resurtido, el 7 % indica estar de acuerdo y un 4 % totalmente
de acuerdo, lo que sugiere una percepcion generalmente positiva respecto a los recursos
disponibles. Estos resultados reflejan que, aunque en términos generales los colaboradores
consideran que cuentan con herramientas adecuadas para desempefar sus funciones, las
percepciones pueden variar segun el tipo de puesto y las exigencias operativas de cada rol dentro

del area comercial.

Los resultados muestran que la mayoria de los colaboradores percibe que existe claridad
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en las funciones que desempefian y procedimientos definidos para realizar sus tareas, lo cual indica

un nivel adecuado de estructuracion organizacional dentro del area comercial.

Sin embargo, el andlisis comparativo entre cohortes generacionales evidencia algunas
diferencias relevantes. Los colaboradores pertenecientes a la Generacidon Z, quienes en su mayoria
ocupan puestos operativos como cajeros, vendedores y auxiliares de resurtido, valoran
positivamente la disponibilidad de herramientas y el apoyo recibido para la realizacion de sus
tareas. Esto sugiere que la organizacion ha logrado establecer condiciones basicas adecuadas para

el desempefio laboral de los colaboradores mas jovenes.

En contraste, los colaboradores pertenecientes a la generacion Millennial, quienes ocupan
con mayor frecuencia puestos de supervision y jefatura, tienden a manifestar percepciones mas
criticas respecto a algunos aspectos de la organizacion del trabajo, particularmente en relacion con

la distribucién de responsabilidades y la carga laboral.

En cuanto al estilo de liderazgo, los resultados evidencian una predominancia de
estilos participativos y delegativos, los cuales fomentan la participacion del equipo de trabajo en
la toma de decisiones. Este tipo de liderazgo resulta particularmente relevante en entornos
multigeneracionales, ya que facilita la integracion de colaboradores con diferentes estilos de

trabajo y expectativas laborales.
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Figura 31. Generacion versus percepcion de liderazgo

Generacion vs percepcion de liderazgo
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Fuente:(Resultados de instrumento aplicado)

La percepcion del liderazgo también presenta diferencias entre generaciones, tal como se
observa en la figura (Generacion vs percepcion de liderazgo). Los resultados muestran que, dentro
de la Generacion Z, el 37 % percibe un estilo de liderazgo participativo, mientras que el 8 % lo
identifica como autoritario, el 3 % como delegativo y el 4 % considera que el estilo de liderazgo

no esta claramente definido.

En el caso de los Millennials, el 26 % identifica un liderazgo participativo, el 7 % percibe
un liderazgo autoritario, el 6 % delegativoy otro 6 % considera que el estilo no se encuentra
claramente definido. Estos resultados sugieren que el liderazgo participativo predomina en el area
comercial de la organizacion, lo cual resulta favorable para la gestion de equipos
multigeneracionales, ya que facilita la comunicacion, la participacion y la integraciéon de

colaboradores pertenecientes a distintas cohortes generacionales.

No obstante, también se identifican algunos casos donde se perciben estilos de liderazgo
autoritarios o poco definidos, lo cual puede generar tensiones en equipos compuestos por distintas
generaciones, especialmente considerando que las generaciones mas jovenes suelen preferir estilos

de liderazgo mas participativos y colaborativos.
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Estos resultados contribuyen al cumplimiento del objetivo especifico 2 de la investigacion,
el cual busca determinar si la organizacion del trabajo constituye un aspecto clave en la gestion

del talento humano multigeneracional.

Desde la perspectiva de la gestion por competencias, la claridad en las funciones y la
disponibilidad de herramientas permiten que los colaboradores desarrollen las habilidades
necesarias para desempefiarse eficazmente en sus puestos de trabajo. Asimismo, desde el enfoque
de la Teoria AMO, la organizacion del trabajo genera oportunidades de participacion y desarrollo,

lo cual favorece el desempeno organizacional.

4.3.3 ANALISIS DE LA VARIABLE CLIMA LABORAL
El clima laboral fue analizado considerando aspectos como comunicacion con el jefe
inmediato, trabajo en equipo, respeto entre colaboradores, gestion de conflictos e identificacion

con la empresa.

Los resultados evidencian una percepcion generalmente positiva respecto a
la comunicacion con los superiores y el trabajo en equipo, lo cual constituye un indicador favorable

para la convivencia organizacional dentro del 4rea comercial.

No obstante, el andlisis de los conflictos laborales muestra que las situaciones de conflicto
mas frecuentes se relacionan principalmente con la carga de trabajo y las diferencias entre
compaieros, lo cual es caracteristico de entornos operativos con alta interaccion entre

colaboradores.

Figura 32. Antigiiedad versus puestos

Antigliedad vs Puesto
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Fuente:(Resultados de instrumento aplicado)
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Como se observa en la Figura (Generacion vs conflictos), los conflictos laborales presentan
diferencias seglin la cohorte generacional. En el caso de la Generacion Z, se identifica que el 14 %
de los colaboradores reporta conflictos por carga de trabajo, mientras que el 12 % sefiala conflictos
entre compafieros, y un 3 % menciona conflictos con el jefe inmediato. Sin embargo, también se
observa que un 24 % indica que no se presentan conflictos, lo que sugiere que, para una parte

importante de esta generacion, el ambiente laboral es percibido como relativamente estable.

Por otro lado, en la generacion Millennial se observa que el 16 % identifica conflictos
asociados a la carga laboral, el 14 % conflictos entre compafieros, y el 3 % conflictos con el jefe
inmediato, mientras que un 12 % indica que no se presentan conflictos. Estos resultados sugieren
que, aunque ambas generaciones experimentan situaciones similares, los Millennials presentan una
percepcion ligeramente mayor de conflictos asociados a las responsabilidades laborales,

posiblemente debido a que ocupan con mayor frecuencia cargos de supervision o coordinacion.

Al analizar estas situaciones desde una perspectiva generacional, se observa que las
generaciones mas jovenes tienden a percibir los conflictos como situaciones que pueden resolverse
mediante el didlogo o la intervencion del jefe inmediato, mientras que algunos colaboradores de
mayor antigiiedad muestran percepciones mas criticas respecto a la efectividad de los mecanismos

de resolucion de conflictos.

Asimismo, la mayoria de los colaboradores manifiesta sentirse identificado con la empresa
y comprometido con su trabajo, lo cual refleja un nivel significativo de sentido de pertenencia

organizacional.

Estos resultados permiten evidenciar que el clima laboral influye en la gestion del talento
humano multigeneracional, ya que aspectos como la comunicacion con el jefe inmediato, el trabajo
en equipo, el respeto mutuo, la gestion de conflictos, la identificacion organizacional y el
compromiso laboral inciden en la convivencia y experiencia de los colaboradores de distintas
generaciones. No obstante, debido a que el instrumento aplicado no corresponde a una medicion
especializada de clima organizacional, los hallazgos se interpretan como una aproximacion al

analisis del clima laboral dentro del area comercial.

71



Figura 33. Generacion versus trabajo en equipo

Generacién vs trabajo en equipo
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Fuente:(Resultados de instrumento aplicado)

La percepcion del trabajo en equipo también presenta variaciones entre generaciones, como
se observa en la Figura (Generacion vs trabajo en equipo). En el caso de la Generacion Z, el 40 %
de los colaboradores considera que si existe trabajo en equipo, mientras que un 13 % percibe que
no se desarrolla de forma adecuada. En contraste, dentro de la generacion Millennial, el 32 %
afirma que existe trabajo en equipo, mientras que un 14 % considera que este no se presenta de

manera efectiva.

Estos resultados indican que ambas generaciones perciben de forma mayoritaria la
existencia de colaboracion entre compaiieros; sin embargo, también evidencian que una
proporcion relevante de colaboradores considera que el trabajo colaborativo podria fortalecerse,
especialmente en equipos donde conviven distintas generaciones con estilos de comunicacion y

expectativas laborales diferentes.

Desde la Teoria de Cohortes Generacionales, la convivencia entre distintas generaciones
dentro de un mismo entorno laboral puede generar diferencias en los estilos de comunicacion y
expectativas laborales. Por esta razon, las organizaciones deben promover ambientes de trabajo
que fomenten el respeto, la comunicacion abierta y la colaboracion entre colaboradores de

diferentes generaciones.

72



4.4 ANALISIS INFERENCIAL Y MODELOS APLICADOS

El analisis inferencial tiene como propdsito identificar patrones, tendencias y relaciones
presentes en los datos obtenidos a partir de la muestra estudiada, permitiendo realizar inferencias
sobre el comportamiento de la poblacion objeto de estudio. En el presente trabajo, la poblacién
analizada corresponde a los colaboradores del area comercial de la empresa, pertenecientes a
diferentes cargos, regiones y generaciones, lo que permitié examinar la gestion del talento humano

desde una perspectiva multigeneracional.

Para la recoleccion de la informacion se aplico un cuestionario estructurado a 209
colaboradores, seleccionados mediante un muestreo no probabilistico por conveniencia,
considerando como criterios de inclusion que los participantes pertenecieran al area comercial de
la empresa y contaran con experiencia laboral suficiente dentro de la organizacion para emitir una

opinion fundamentada sobre las variables analizadas.

La muestra obtenida presenta una diversidad generacional significativa, destacando
principalmente la presencia de colaboradores pertenecientes a la Generacion Z (1997—
2010) y Millennials (1981-1996), quienes constituyen la mayor proporcion del personal en el area
comercial. En menor medida se identifican participantes pertenecientes a Generacion X (1965—
1980) y Baby Boomers (1946-1964), lo cual refleja la coexistencia de distintas generaciones
dentro de la organizacion. Esta diversidad generacional resulta relevante para el estudio, ya que
permite analizar como las politicas de compensacion laboral, organizacion del trabajo y clima
laboral influyen en colaboradores con diferentes caracteristicas generacionales, expectativas

laborales y experiencias profesionales.

Figura 34. Segmentacion generacional

Segmentacion Generacional
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Fuente:(Resultados de instrumento aplicado)
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En relacion con el tiempo laborando en la organizacion, los resultados evidencian una
distribuciéon heterogénea de antigiiedad laboral, donde una proporcion considerable de
colaboradores se encuentra en rangos de 6 meses a 3 afios de permanencia, lo que sugiere una
importante presencia de personal relativamente reciente dentro de la empresa. Asimismo, se
identifican colaboradores con mas de cinco afos de antigiiedad, quienes aportan una perspectiva
basada en mayor experiencia organizacional. Esta combinacion de trabajadores con distintos
niveles de permanencia permite inferir que los resultados obtenidos reflejan tanto la percepcion de

colaboradores nuevos como de aquellos con mayor trayectoria dentro de la empresa.

Figura 35. Tiempo de laborar en la empresa

Tiempo Laborando en la Empresa
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Fuente:(Resultados de instrumento aplicado)

En cuanto a la variable compensacion laboral, los resultados permiten inferir que, en
términos generales, los colaboradores perciben el salario como moderadamente competitivo frente
al mercado laboral, predominando valoraciones entre las categorias de “neutral” y “competitivo”.
No obstante, se observa que algunos colaboradores manifiestan percepciones de menor
competitividad salarial, lo cual puede relacionarse con diferencias en las expectativas laborales
entre generaciones. En particular, colaboradores pertenecientes a la Generacion Z, quienes suelen
encontrarse en etapas iniciales de su trayectoria profesional, tienden a valorar aspectos adicionales

al salario, como oportunidades de aprendizaje, ambiente laboral y desarrollo profesional.
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Respecto a la organizacion del trabajo, los resultados muestran una tendencia favorable en
relacion con la claridad de funciones, la existencia de procedimientos definidos y la disponibilidad
de herramientas necesarias para el desarrollo de las actividades laborales. El 85% de los
colaboradores indic6 estar de acuerdo con que la empresa proporciona lineamientos claros para la
realizacion de sus tareas, lo cual permite inferir que la organizacion del trabajo dentro del area

comercial presenta una estructura funcional que facilita el desempeio de las funciones asignadas.

Asimismo, se observa que los estilos de liderazgo percibidos por los colaboradores se
concentran en cuanto a los resultados en un 64% principalmente en estilos participativos,
caracterizados por la apertura a la participacion del equipo. Este tipo de liderazgo resulta
particularmente relevante en contextos multigeneracionales, ya que diferentes generaciones
pueden responder de manera distinta a las practicas de liderazgo. La presencia de estilos
participativos puede contribuir a mejorar la integracion y la colaboracion entre colaboradores de

distintas edades y experiencias laborales.

En relacion con la variable clima laboral, los resultados evidencian que el 79% de los
colaboradores encuestados percibe la existencia de trabajo en equipo y respeto mutuo dentro de
las areas de trabajo. Ademas, se observa que los conflictos laborales més frecuentes se relacionan
principalmente con carga de trabajo o diferencias entre compaifieros, siendo el didlogo entre las

partes o la intervencion del jefe inmediato las estrategias mas utilizadas para su resolucion.

Un hallazgo relevante del estudio es el alto nivel de identificacion organizacional y
compromiso laboral manifestado por los colaboradores, donde el 93% de los encuestados indico
sentirse identificada con la empresa y el 99% de los colaboradores manifesto estar comprometidos
con su trabajo. Este resultado permite inferir que, a pesar de las diferencias generacionales
presentes en la organizacion, existe un nivel significativo de cohesion organizacional que favorece

el sentido de pertenencia hacia la empresa.

Desde una perspectiva multigeneracional, los resultados sugieren que las practicas de
gestion de talento humano implementadas en la empresa han logrado generar condiciones laborales
favorables para colaboradores de distintas generaciones. Sin embargo, se identifican areas de
oportunidad relacionadas con la percepcion de competitividad salarial y la gestion de conflictos

laborales, aspectos que podrian ser objeto de mejora dentro de la organizacion.
En relacion con los objetivos del estudio, el andlisis inferencial permite evidenciar que las
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variables analizadas compensacion laboral, organizacion del trabajo y clima laboral influyen en la
percepcion y experiencia laboral de los colaboradores dentro del area comercial,
independientemente de su generacion o antigiiedad en la empresa. No obstante, la presencia de
distintas generaciones dentro de la organizacion sugiere la necesidad de desarrollar estrategias de
gestion multigeneracional del talento humano que consideren las particularidades y expectativas

de cada grupo generacional.

En relacién con las hipotesis planteadas en la presente investigacion, los resultados
obtenidos mediante el analisis inferencial permiten aceptar la hipotesis de investigacion (Hi), la
cual establece que la organizacion del trabajo, el clima laboral y la compensacion econdmica
influyen significativamente en la gestion del talento humano multigeneracional en el area
comercial de la empresa XYZ. Lo anterior se fundamenta en las tendencias identificadas en los
resultados. En consecuencia, se rechaza la hipdtesis nula (Ho), la cual planteaba que la
organizacion del trabajo, el clima laboral y la compensaciéon econdmica no influyen
significativamente en la gestion del talento humano multigeneracional en el 4rea comercial de la

empresa XYZ.

Finalmente, es importante sefalar que el estudio presenta algunas limitaciones
metodoldgicas y operativas que deben considerarse al interpretar los resultados obtenidos. Entre
las principales dificultades se identifico el uso de un muestreo por conveniencia, asi como el
tamafo de la muestra en relacion con la poblacion total de colaboradores del area comercial de la
empresa XYZ. Aunque la muestra permiti6 identificar tendencias relevantes relacionadas con la
gestion del talento humano en un entorno multigeneracional, la representatividad estadistica podria
fortalecerse mediante estudios que incorporen muestras mas amplias o métodos de muestreo

probabilistico.

Asimismo, durante el proceso de recoleccion de datos se presentaron limitaciones
logisticas, principalmente debido a la falta de contacto directo con el personal del area comercial
ubicado en otras regiones del pais. Esta situacion dificulté el seguimiento del llenado del
instrumento aplicado y generd cierta dependencia de intermediarios para la distribucion de la
encuesta. De igual manera, se identificd una limitada disponibilidad de personal para apoyar el
proceso de seguimiento de los cuestionarios, lo que influy6 en la velocidad de respuesta de algunos

participantes.
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Otro factor relevante fue el tiempo reducido para la aplicacion del instrumento y la
recoleccion de la informacion, lo cual restringid la posibilidad de ampliar el alcance del estudio
hacia un mayor niimero de colaboradores. A esto se sumaron algunas dificultades de movilizacion
hacia las diferentes regiones, lo que limito la posibilidad de realizar una aplicacion presencial del
instrumento que pudiera haber facilitado una mayor participacion de los colaboradores del area

comercial.

En este contexto, se recomienda que futuras investigaciones consideren ampliar el tamafio
de la muestra e incorporar estrategias de recoleccion de datos que faciliten un mayor acceso a los
colaboradores ubicados en distintas regiones, lo cual permitiria incrementar la representatividad

de los resultados y fortalecer el nivel de generalizacion de los hallazgos.

Asimismo, se sugiere que futuros investigadores profundicen en el analisis de la gestion
del talento humano en entornos multigeneracionales, incorporando nuevas dimensiones de estudio
que permitan comprender con mayor profundidad las dindmicas laborales presentes en
organizaciones caracterizadas por la diversidad generacional. Entre estas dimensiones se
recomienda analizar aspectos como la percepcion de los colaboradores en funcidn de los turnos de
trabajo y horarios laborales, asi como el nivel de cumplimiento de metas comerciales, factores que

pueden influir significativamente en la motivacion y el desempeio del personal del area comercial.

De igual manera, se recomienda complementar el uso de encuestas con otros instrumentos
de investigacion cualitativa, tales como entrevistas en profundidad o grupos focales, los cuales
permitirian obtener una comprension mas amplia de las percepciones, experiencias y dindmicas de

interaccion entre las distintas generaciones presentes dentro de la organizacion.

Finalmente, futuras investigaciones podrian ampliar el alcance del estudio hacia otras areas
de la empresa, particularmente las areas administrativas, con el propdsito de comparar las
dindmicas de gestion del talento humano multigeneracional entre diferentes unidades
organizacionales. Este tipo de andlisis permitiria generar una vision mas integral de la gestion del
talento humano dentro de la organizacion y contribuir al diseno de modelos de gestion

multigeneracional aplicables a distintos contextos organizacionales.
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CAPITULO V. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

5.1 CONCLUSIONES

A partir del andlisis de los resultados obtenidos mediante la aplicacion del instrumento de

investigacion a los colaboradores del area comercial de la empresa XYZ, se establecen las

siguientes conclusiones en relacion con la gestion multigeneracional del talento humano.

1.

Los resultados del estudio evidencian que la gestion del talento humano en la empresa XYZ
se desarrolla en un contexto organizacional donde convergen principalmente colaboradores
pertenecientes a las generaciones Millennial y Generacion Z, lo que genera dindmicas
laborales diferenciadas en términos de expectativas, percepcion del trabajo y motivacion
laboral. Esta coexistencia generacional representa una oportunidad para fortalecer la
gestion del talento humano mediante estrategias que promuevan la integracion, la
cooperacion intergeneracional y el aprovechamiento de las competencias propias de cada

cohorte generacional dentro del rea comercial.

Los resultados permiten concluir que, aunque la mayoria de los colaboradores percibe que
existen funciones claras, lineamientos definidos y disponibilidad de herramientas para el
desempefio de sus tareas, persisten conflictos relacionados principalmente con la carga
laboral y las relaciones con los jefes inmediatos. Esta situacion sugiere que, si bien existen
elementos formales de organizacion del trabajo, ain se presentan desafios en la distribucioén
de responsabilidades, la gestion de equipos y la coordinacién de tareas dentro del area
comercial. En un contexto organizacional caracterizado por la coexistencia de distintas
generaciones, estas situaciones pueden intensificar las diferencias en la percepcion sobre
la carga de trabajo y la forma en que se gestionan las responsabilidades. En consecuencia,
los resultados evidencian que la organizacion del trabajo constituye un aspecto clave para

la gestion del talento humano multigeneracional.

El estudio evidencio diferencias relevantes en la percepcion de la compensacion economica
entre generaciones. Los colaboradores pertenecientes a la Generacion Z tienden a percibir
su salario entre neutral y competitivo en relacion con el mercado laboral, mientras que los
Millennials, quienes en muchos casos ocupan posiciones de mayor responsabilidad y

cuentan con mayor antigliiedad dentro de la organizacion, tienden a percibir que su
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compensacion no es suficientemente competitiva. Esta diferencia generacional en la
percepcion del salario sugiere que las expectativas respecto a la compensacion pueden
variar segun la etapa profesional y la experiencia laboral, lo que representa la
compensacion econémica es un elemento influyente por considerar dentro de un modelo

de gestion del talento humano multigeneracional.

Los resultados del estudio evidencian que el clima laboral influye en la gestion del talento
humano multigeneracional en el drea comercial de la empresa XYZ. Elementos como el
trabajo en equipo, el respeto mutuo, el liderazgo participativo y la gestion de conflictos se
relacionan directamente con la experiencia laboral y la convivencia organizacional entre
colaboradores de distintas generaciones. Asimismo, aunque el didlogo constituye el
principal mecanismo para la resolucion de conflictos, se identific6 una limitada
intervencion de los jefes inmediatos, lo cual representa una oportunidad de mejora para

fortalecer el clima laboral y la integracion generacional dentro de la organizacion.

A partir de los resultados obtenidos, se concluye que existe viabilidad para el desarrollo de
una propuesta integral orientada a mejorar la gestion multigeneracional del talento humano
en el area comercial de la empresa XYZ. Si bien se identifican oportunidades de mejora
relacionadas con la gestion de conflictos, la percepcion de la compensacion y el
fortalecimiento del liderazgo organizacional, los resultados también evidencian un alto
nivel de compromiso laboral. Este resultado refleja que, a pesar de los aspectos susceptibles
de mejora, la organizacion cuenta con una base solida de compromiso y disposicion por
parte de los colaboradores, lo cual favorece la implementacion de estrategias orientadas a
fortalecer la convivencia laboral entre generaciones, mejorar los procesos de gestion del

talento humano y consolidar un modelo de gestion multigeneracional mas efectivo.

Conclusion general:

Conclusion general: A partir de los resultados obtenidos en la presente investigacion, se

concluye que fue posible disefiar un modelo de gestion multigeneracional del talento humano para

el area comercial de la empresa XYZ, el cual responde a las necesidades identificadas en el

diagnostico organizacional. El estudio evidencié que, aunque existe un alto nivel de compromiso

por parte de los colaboradores, persisten oportunidades de mejora en aspectos clave como la

gestion de conflictos, el fortalecimiento del liderazgo y la percepcion de la compensacion,
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especialmente en un entorno donde convergen distintas generaciones. En este sentido, el modelo
propuesto integra estrategias orientadas a optimizar la organizacién del trabajo, promover la
integracion generacional y fortalecer la comunicacion interna, permitiendo no solo mejorar el
clima laboral, sino también consolidar una gestion del talento humano mas efectiva, alineada a las

dinamicas multigeneracionales y a los objetivos estratégicos de la organizacion.

5.2. RECOMENDACIONES
A partir de las conclusiones obtenidas en el presente estudio, se plantean las siguientes
recomendaciones orientadas a fortalecer la gestion multigeneracional del talento humano en el area

comercial de la empresa XYZ.

1. Se recomienda que la empresa XYZ continue fortaleciendo estrategias orientadas a
la integracion y cooperacion intergeneracional dentro del area comercial, promoviendo
espacios de interaccidon, comunicacion y aprendizaje colaborativo entre colaboradores
pertenecientes a distintas generaciones. Asimismo, se sugiere desarrollar iniciativas que
permitan aprovechar las competencias, habilidades y perspectivas propias de cada cohorte

generacional para favorecer un entorno laboral mas inclusivo y colaborativo.

2. Se recomienda fortalecer los mecanismos de organizacion del trabajo mediante una
revision periodica de la distribucion de cargas laborales, responsabilidades y coordinacion
de tareas dentro del area comercial. De igual manera, se sugiere implementar estrategias de
seguimiento y comunicacion entre jefaturas y colaboradores que permitan prevenir
conflictos relacionados con la carga laboral y mejorar la gestion de equipos en un entorno

multigeneracional.

3. Se recomienda que la empresa evallie periddicamente la percepcion de la
compensacion econdmica entre las distintas generaciones presentes en la organizacion,
considerando las diferencias en expectativas laborales y etapas profesionales. Asimismo,
se sugiere complementar los esquemas de compensacion con incentivos no monetarios
relacionados con desarrollo profesional, reconocimiento y oportunidades de crecimiento,

especialmente orientados a fortalecer la satisfaccion laboral de los colaboradores

4. Se recomienda fortalecer las competencias de liderazgo en los niveles de
supervision y jefatura mediante programas de capacitacion orientados a la gestion de

conflictos, comunicacion efectiva y manejo de equipos multigeneracionales. Ademas, se
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sugiere promover una participaciéon mas activa de los lideres en la mediacioén de conflictos
laborales, con el proposito de fortalecer el clima organizacional y mejorar la convivencia

entre colaboradores de distintas generaciones.

5. Se recomienda que la empresa XYZ implemente progresivamente la propuesta
integral de gestion multigeneracional del talento humano desarrollada en la presente
investigacion, aprovechando el alto nivel de compromiso evidenciado por los
colaboradores como una base estratégica para impulsar mejoras organizacionales
sostenibles. Asimismo, se sugiere priorizar acciones relacionadas con la gestion de
conflictos, el fortalecimiento del liderazgo y la convivencia intergeneracional, con el
proposito de fortalecer el clima laboral dentro del area comercial. Asimismo, se sugiere
promover actividades de integracion y estrategias de comunicacion organizacional que
favorezcan el intercambio de conocimientos, el fortalecimiento de las relaciones laborales
y el aprovechamiento de las competencias propias de cada generacion presente en la

organizacion.

6. Se recomienda que la empresa XYZ dé seguimiento continuo al modelo de gestion
multigeneracional propuesto, mediante mecanismos de evaluacion y mejora orientados a
fortalecer la organizacion del trabajo, la comunicacién interna y la integracion
generacional. De igual manera, se sugiere implementar indicadores relacionados con
liderazgo, clima laboral y percepcion de los colaboradores, con el fin de garantizar la
sostenibilidad y adaptacion del modelo a las dindmicas organizacionales y generacionales

presentes en el area comercial.
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CAPITULO VI. APLICABILIDAD

6.1. NOMBRE DE LA PROPUESTA
Propuesta integral de gestion multigeneracional del talento humano enfocada en el
fortalecimiento del liderazgo, la gestion de conflictos y la mejora del clima laboral en el area

comercial de la empresa XYZ.

6.2. JUSTIFICACION DE LA PROPUESTA
La presente propuesta se fundamenta en los hallazgos obtenidos en la investigacion, los
cuales evidencian que, aunque en el area comercial de la empresa XYZ existen condiciones
organizacionales favorables como funciones claras, disponibilidad de herramientas y un alto nivel
de compromiso por parte de los colaboradores, persisten oportunidades de mejora en aspectos
criticos como la gestion de conflictos, la intervencion del liderazgo y la percepcion de la

compensacion econdomica.

Los resultados mostraron que los principales conflictos laborales se relacionan con la carga
de trabajo y las relaciones con los jefes inmediatos, lo cual evidencia debilidades en la organizacion
del trabajo y en la gestion del liderazgo. Asimismo, se identificé una intervencion limitada de los
lideres en la resolucion de conflictos, lo que impacta directamente en el clima laboral dentro de un

entorno multigeneracional.

Adicionalmente, se evidenciaron diferencias generacionales en la percepcion de la
compensacion, donde los colaboradores de la Generacion Z presentan una percepcion mas neutral
o positiva, mientras que los Millennials, en posiciones de mayor responsabilidad, perciben la

compensacion como menos competitiva.

Desde el punto de vista teorico, la propuesta se sustenta en la Teoria AMO, la cual establece
que el desempeno organizacional depende de la interaccién entre habilidades, motivacion y
oportunidades; en este sentido, el clima laboral influye en la motivacion, el liderazgo en las
habilidades y la organizacion del trabajo en las oportunidades. Asimismo, la Teoria de las Cohortes
Generacionales permite comprender las diferencias en percepciones y expectativas entre
generaciones, justificando la necesidad de un enfoque de gestion diferenciado. De igual forma,
la gestion por competencias respalda el fortalecimiento de habilidades clave como liderazgo,

comunicacion y resolucion de conflictos.

82



En congruencia con la recomendacion planteada en el capitulo anterior, esta propuesta
plantea el disefio de un modelo integral de gestion multigeneracional del talento humano,
priorizando estratégicamente el fortalecimiento del liderazgo y la gestion de conflictos, integrando
acciones en organizacion del trabajo e integracidon generacional, aprovechando el alto nivel de
compromiso existente como base para su implementacion. En este contexto, la propuesta incorpora
acciones concretas orientadas a facilitar la convergencia intergeneracional, promoviendo la
integracion, el aprendizaje colaborativo y la convivencia organizacional entre las distintas

generaciones presentes en la empresa.

6.3. ALCANCE DE LA PROPUESTA

Los objetivos tanto general como especificos se presentan a continuacion:
Objetivo general de la propuesta

Disefiar un modelo integral de gestion multigeneracional del talento humano que fortalezca
el liderazgo, la organizacion del trabajo, la gestion de conflictos y la percepcion de la

compensacion en el area comercial de la empresa XYZ.
Objetivos especificos de la propuesta

1. Fortalecer las competencias de liderazgo en los niveles de supervision y jefatura para

mejorar la gestion de equipos y la resolucion de conflictos.

2. Optimizar la organizacioén del trabajo mediante la mejora en la distribucion de cargas

laborales y responsabilidades.

3. Promover la integracion generacional mediante estrategias de comunicacion

organizacional y trabajo colaborativo.

6.4. DESCRIPCION Y DESARROLLO
6.4.1 DESCRIPCION
La propuesta consiste en la implementacion de un modelo integral de gestion
multigeneracional del talento humano en el area comercial de la empresa XYZ, orientado a
fortalecer el liderazgo, mejorar la organizacion del trabajo y promover la integracion generacional,
con el fin de optimizar el clima laboral y generar condiciones organizacionales que favorezcan el

desempefio de los colaboradores.
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A partir de los resultados del diagnostico, se identificé que, aunque existen condiciones
organizativas favorables, persisten desafios en la gestion de conflictos, la distribucion de la carga
laboral y la interaccion entre generaciones. En este sentido, la propuesta busca pasar de un enfoque
operativo y reactivo a un enfoque estratégico de gestion del talento humano, centrado en la

prevencion de conflictos, el fortalecimiento del liderazgo y la integracion organizacional.

Para lograrlo, se plantean tres lineas de accion principales, directamente alineadas con los

objetivos especificos de la propuesta:

1. Fortalecimiento del liderazgo y gestion de conflictos, mediante el desarrollo de
competencias en supervisores y jefaturas que permitan mejorar la gestion de equipos y la

intervencion en situaciones conflictivas.

2. Optimizacion de la organizacion del trabajo, a través del analisis y ajuste de cargas
laborales, clarificacion de funciones y estandarizacion de procesos, con el fin de reducir

tensiones operativas.

3. Promocion de la integracion generacional, mediante el disefio de estrategias de
comunicaciéon organizacional y espacios de trabajo colaborativo que favorezcan la
convivencia y el aprovechamiento de las competencias de cada generacion. Esta linea de
accion se operativiza mediante la implementacion de actividades concretas de integracion
intergeneracional, tales como espacios de interaccion colaborativa, programas de
mentoring, estrategias de comunicacion adaptadas y dindmicas de intercambio de

conocimientos entre colaboradores de distintas generaciones.

Metodoldgicamente, la propuesta se sustenta en la Teoria AMO (Ability—Motivation—
Opportunity), al abordar el fortalecimiento de habilidades (liderazgo), la generacion de
oportunidades organizacionales (mejora del trabajo) y la motivacion (integracion y clima laboral).
Asimismo, se fundamenta en la Teoria de las Cohortes Generacionales, permitiendo disefar
estrategias diferenciadas que respondan a las caracteristicas de Millennials y Generacion Z,

predominantes en el area comercial.
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6.4.2

DESARROLLO

Para el objetivo especifico 1: Fortalecer las competencias de liderazgo

Plan de capacitacion en liderazgo y gestion de conflictos: Documento estructurado que
define competencias a desarrollar, contenidos formativos, cronograma y metodologia,
incluyendo talleres practicos sobre liderazgo situacional, comunicacion efectiva y

resolucion de conflictos.

Modulos de formacién en gestion de equipos multigeneracionales: Material didactico
orientado a sensibilizar a los lideres sobre las diferencias generacionales, estilos de trabajo,

motivaciones y formas de comunicacion.

Manual de liderazgo organizacional: Documento técnico que establece lineamientos para
la gestion de equipos, manejo de conflictos, toma de decisiones y estilos de liderazgo

recomendados dentro del area comercial.

Sesiones de capacitacion y seguimiento a lideres: Programa de entrenamiento mediante
sesiones periddicas que permitan reforzar habilidades y evaluar la aplicacion practica de

los conocimientos adquiridos.
Para el objetivo especifico 2: Optimizar la organizacion del trabajo

Diagnéstico de cargas laborales: Andlisis estructurado de la distribucion de tareas por

puesto, identificando sobrecargas, duplicidad de funciones y areas criticas.

Redisefio de funciones y responsabilidades: Documento actualizado que define claramente
las funciones de cada puesto, evitando ambigiiedades y mejorando la coordinacion del

trabajo.

Manual de organizacion del trabajo: Guia operativa que establece procesos, lineamientos

y flujos de trabajo estandarizados para el area comercial.

Guia de coordinacién y distribucion de tareas: Herramienta practica para supervisores que
facilita la asignacion equilibrada de responsabilidades, considerando carga laboral y

capacidades del equipo.
Para el objetivo especifico 3: Promover la integracion generacional

Plan de comunicacidon organizacional multigeneracional: Estrategia que define canales,
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mensajes y frecuencia de comunicacion interna, adaptada a las caracteristicas de las
distintas generaciones. Se incorporardn mensajes segmentados y canales adaptados a las

preferencias generacionales, promoviendo una comunicacion inclusiva y efectiva.

Programa de integracion y trabajo colaborativo: Diseflo de actividades intergeneracionales
orientadas a fortalecer relaciones laborales, trabajo en equipo y cultura organizacional.
Incluye la ejecucion de dindmicas grupales en espacios operativos como reuniones previas
a la apertura de tienda, orientadas a fomentar la interaccion, el respeto mutuo y la

comprension entre generaciones.

Programa de mentoring intergeneracional: Iniciativa que promueve el intercambio de
conocimientos entre colaboradores de diferentes generaciones, fortaleciendo el aprendizaje
organizacional. Se promovera el intercambio bidireccional de conocimientos, donde
colaboradores con mayor experiencia transmitan buenas practicas operativas, mientras que

generaciones mas jovenes aporten habilidades digitales e innovacion.

Guia de buenas practicas de convivencia laboral: Documento que establece principios de
respeto, colaboracion y comunicacion efectiva dentro del entorno laboral. Incluird
lineamientos especificos para la gestion de equipos multigeneracionales, promoviendo el

respeto por las diferencias generacionales y la resolucion colaborativa de conflictos.
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6.5. MEDIDAS DE CONTROL

Con la finalidad de evaluar la eficiencia y eficacia de la propuesta, se establecen

indicadores que puedan medir el cumplimiento.

Tabla 10 Medidas e indicadores de control

. . Mide la % de respuestas
Nivel de Clima . . . < g<0
laboral percepcion del positivas en Mensual Encuesta interna >85%
ambiente laboral encuesta
. > Evalta la o .
vae.l (EMORSENE T efectividad del 76 de Vglgra010n Mensual Encuesta interna >75%
del liderazgo . positiva
liderazgo
. Cantidad de .
Numf:ro o conflictos Reglstro 'de Trimestral Reporte RRHH 120%
conflictos laborales incidencias
reportados
Porcentaje de Mide qué tantos « Encue.sta: ! (reflu01r la
; . o Cuando tienes un | cantidad de
conflictos no conflictos labores | (% que responde . . )
NS, Trimestral conflicto laboral, conflictos
reportados a se quedan NO” / total) x 100 .
. w ' (lo comunicas a tu laborales
jefatura ocultos . -
jefe? ocultos)
Indice de . (Conflictos donde (Conflictos donde
. .er Mide . . . . . .
intervencion del L intervino el jefe / . intervino el jefe / o
. participacion real . Trimestral . > 60-70%
liderazgo en del iofe total de conflictos) total de conflictos)
conflictos ) x 100 x 100
Nivel de Mide el % de respucstas
compromiso compromiso de ’ 'SP Mensual Encuesta interna >90%
.. positivas
organizacional colaboradores

Fuente:(Elaboracion propia)

Los indicadores que se presentan constituyen un mecanismo integral de evaluacion de la

propuesta, permitirdn realizar un monitoreo integral del cumplimiento de metas como el

fortalecimiento del liderazgo y gestion de conflictos, optimizacion de la organizacion del trabajo

y promocion de la integracion generacional.
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6.6. CRONOGRAMA DE IMPLEMENTACION

Un cronograma es un calendario donde se definen los tiempos en que se realizara un proyecto, permite ordenar el conjunto de

actividades a realizar, ayuda a programarse para cada fecha especifica segun la actividad a realizar.

Tabla 11 Cronograma de implementacion de la propuesta

No.

comercial.

Fase Actividad Descripcion Responsable | Jun | Jul | Ago | Sep | Oct | Nov | Dic | Ene | Feb | Mar
Se elaboran los planes y herramientas de
Diagnostico intervencion, incluyendo programas de
1 |inicial (cargas, liderazgo, organizacion del trabajo e RRHH X X
clima, liderazgo) | integracion generacional, alineados a los
hallazgos del estudio.
Se elaboran los planes y herramientas de
Disefio de la intervencion, incluyendo programas de
. A . RRHH /
2 | propuestay liderazgo, organizacion del trabajo e ) . X X
. ., . . Direccion
planes integracion generacional, alineados a los
hallazgos del estudio.
Elaboracion de Se disefian y estructuran los documentos,
3 | materiales manuales, guias y protocolos necesarios RRHH X X
(manuales, guias) | para la implementacion de la propuesta.
o Se ejecutan programas de formacion
Capacitacion en dirigidos a lideres y colaboradores en temas
4 | liderazgoy & Y . . RRHH X X
. de liderazgo, gestion de conflictos y trabajo
conflictos .
en equipo.
- Se aplican las estrategias disefiadas,
Implementacion | . . .,
. incluyendo mejoras en la organizacion del Jefaturas /
5 | de mejoras X . . , X X
T trabajo y acciones de liderazgo en el area RRHH
organizacionales
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Actividades de

Se desarrollan actividades orientadas a
fortalecer la comunicacion, el trabajo

6 | integracion . . . RRHH
. colaborativo y la convivencia entre
generacional .
generaciones.
Implementacion de lineamientos para la
Aplicacion de identificacion, reporte y resolucion de
7 | protocolo de conflictos laborales, promoviendo la Jefaturas
conflictos participacion del liderazgo y el seguimiento
de cada caso.
Seeuimiento de Se monitorean los indicadores definidos, se
g |8 da seguimiento a los conflictos y se evalua RRHH
indicadores C .
la participacion del liderazgo.
Evaluacién de Se ar.lfllizan los' res'ultados obtenidog en RRHH /
9 funciéon de los indicadores establecidos para ) .,
resultados . . Direccion
medir la efectividad de la propuesta.
. . Se realizan mejoras a la propuesta con base . .,
Ajustes y mejora . Direccién /
10 en los resultados obtenidos, asegurando su

continua

sostenibilidad en el tiempo.

RRHH

Fuente:(Elaboracion propia)
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6.7. PRESUPUESTO E IMPACTO DEL PRESUPUESTO

Tabla 12 Presupuesto de la implementacion de propuesta

Talleres en liderazgo, gestion de conflictos
Capacitaciones especializadas |y trabajo multigeneracional (facilitador L45,000
externo)
Matierrles  eoneies Disefio de manuales, guias digitales y 18,000
protocolos
Desarrollo o ajuste en Adaptacion de herramientas (climémetro /
C - . L25,000
aplicacion interna seguimiento de conflictos)
.. . .y Dinamicas en tiendas, eventos internos,
Actividades de integracion .. .. 115,000
logistica basica
Vidticos y movilizacién Traslados a nivel regional (visitas, 1.20,000
implementacion)
Seguimiento y medicion Herramientas digitales, encuestas, reportes L5,000
Tiempo del personal (RRHH y | Horas dedicadas a implementacion (costo
, o L18,000
lideres) indirecto)
Total, estimado L136,000

Fuente:(Elaboracion propia)

Tabla 13 Impacto cuantitativo de la propuesta

Indicador Impacto esperado
Reduccion de conflictos laborales -25%
Incremento en intervencion del liderazgo 30%
Mejora en percepcion del liderazgo 15%
Mejora en Clima laboral 7%

Fuente:(Elaboracion propia)



6.8. CONCORDANCIA DE LOS SEGMENTOS DE LA TESIS CON LA PROPUESTA

Tabla 14 Concordancia de los segmentos de la tesis con la propuesta integral de gestion multigeneracional del talento humano

. _r _r Teorias /
. T1tu'10 d.e, Objetivo 0b; etlvos Metodologias Variables Poblaciones Técnicas Conclusiones WO 5 163 Objetivos
investigacion General especificos propuesta
de sustento
La poblacion estd La gestion del
conformada por el talento humano
personal de tiendas a en la empresa Propuesta
nivel nacional de la XYZ se integral de
empresa comercial desarrolla en un gestion
XYZ, incluyendo los entorno donde multigeneraci
. diferentes niveles predominan onal del
MODELO DE Disefiar un Identificar las Lzstgglr:%gre jerarquicos y Millennials y talento cc)Flflrt:’:Z;iir;:Ze
GESTION modelo de principales C%)m etencias operativos que Generacién Z, humano lidefaz o en los
MULTIGENERACI estion oportunidades Teorlza de las | 1. Clima laboral participan en la generando enfocada en nive%es de
ONAL DE multgi eneracio de mejora Cohortes 2. Organizacion gestién y gjecucion diferencias en cl supervision
TALENTO nal d%: talento asociadas a Generacional dé traflgaa'o de las actividades | Cuestionario |expectativas, fortalecimient 'erf)a tuta arz
una gestion J ., comerciales. Esta estructurado | motivacion y o del jetatura p
HUMANO EN EL | humano en el es 3. Compensacion ., ., . mejorar la
AREA area comercial ge talento Teoria AMO | laboral pobla(:lo(;l per;e.pcmn del llderngoé la gestion de
umano o comprende trabajo. Esta gestion de .
COMERCIAL DE | de la empresa . . (Ability— . . X . equipos y la
LA EMPRESA XYZ XYZ. multigeneraci Motivation— aproximadamente diversidad conﬂ.lctos yla resolucion de
onal Opportunity) entre 650 y 700 representa una mejora del conflictos
pp Y colaboradores, oportunidad para | clima laboral ’
distribuidos en los implementar en el area
cargos de gerentes estrategias de comercial de
de tienda, jefes de integracion y la empresa
turno, jefes de aprovechar las XYZ
division, competencias de
vendedores, cajeros, cada generacion.
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Determinar si
la
organizacion
del trabajo es
un aspecto
clave en la
gestion del
talento
humano
multigeneraci
onal

Establecer si
la
compensacio
n econdmica
es un
elemento
influyente de
la gestion del
talento
humano
multigeneraci
onal

empacadores y
auxiliares de
resurtido.

Aunque existen
funciones claras,
lineamientos
definidos y
herramientas
disponibles,
persisten
conflictos
relacionados con
la carga laboral y
la relacion con
jefes inmediatos.
Esto evidencia
desafios en la
distribucion del
trabajo y la
gestion de
equipos,
especialmente en
un contexto
multigeneraciona
1 donde varian las
percepciones
sobre
responsabilidade
.

Se identifican
diferencias
generacionales
en la percepcion
dela
compensacion: la
Generacion Z la
percibe entre
neutral y
competitiva,
mientras que los
Millennials la
consideran
insuficiente. Esto

Optimizar la
organizacion del
trabajo mediante

la mejora en la
distribucion de
cargas laborales
M
responsabilidade
s.
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Demostrar el
clima laboral
es un
determinante
del éxito de la
gestion del
talento
humano
multigeneraci
onal

refleja que las
expectativas
salariales varian
segun la etapa
profesional,
posicionando la
compensacion
como un factor
clave en la
gestion
multigeneraciona
L.

El clima laboral
es un factor
determinante en
la gestion
multigeneraciona
1. Aunque el
liderazgo es
percibido como
participativo y el
dialogo
predomina, la
limitada
intervencion en
la resolucion de
conflictos
debilita la
convivencia
organizacional,
evidenciando la
necesidad de
fortalecer el
liderazgo.

Promover la
integracion
generacional
mediante
estrategias de
comunicacion
organizacional y
trabajo
colaborativo.
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Es posible
una propuesta
integral que
favorece a la
gestion del
talento
humano
multigeneraci
onal

Existe viabilidad
para implementar
una propuesta
integral de
mejora en la
gestion
multigeneraciona
1. A pesar de
oportunidades en
conflictos,
compensacion y
liderazgo, el alto
compromiso del
personal
constituye una
base sdlida para
fortalecer la
convivencia y
optimizar la
gestion del
talento humano.

Fuente:(Elaboracion propia
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6.9 Gestion interna de la comunicacion

La empresa XYZ reconoce la importancia de establecer una comunicacion interna
estructurada, clara y efectiva como un elemento clave para la implementacion exitosa del modelo
de gestion multigeneracional del talento humano en el drea comercial. En este sentido, la propuesta
plantea un sistema de comunicacidn que permita mantener informados, alineados y
comprometidos a todos los niveles organizacionales respecto a las acciones orientadas al
fortalecimiento del liderazgo, la gestion de conflictos, el clima organizacional y la organizacion

del trabajo.

La gestion interna de la comunicacion se estructura a partir de un enfoque jerarquico y
funcional, en el cual la Direccion de la Comunicacion, liderada por el Director de Recursos
Humanos, establece los lineamientos estratégicos y asegura la coherencia de los mensajes
organizacionales. A partir de este nivel, el equipo de capacitacion, en coordinacidon con el area de
comunicacion interna, se encarga del disefio, desarrollo y difusion de los contenidos, garantizando
que estos respondan a los objetivos de la propuesta y a las necesidades identificadas en el

diagndstico organizacional.

En el nivel operativo, la comunicacion se canaliza a través de los gerentes de tienda, jefes
de division y puestos operativos, quienes cumplen un rol fundamental en la transmision de la
informacion, la ejecucion de las estrategias y la retroalimentacion hacia los niveles superiores. Este
flujo permite asegurar que la comunicacion no solo sea descendente, sino también participativa,
facilitando la identificacion oportuna de situaciones relacionadas con el clima laboral y la gestion

de conflictos.

Los mensajes comunicacionales se estructuran en torno a tres ejes principales: liderazgo y
gestion de conflictos, clima organizacional y comunicacion efectiva, y organizacion del trabajo y
claridad de funciones, los cuales responden directamente a los hallazgos del estudio. Estos ejes
orientan el contenido de las comunicaciones y permiten enfocar los esfuerzos en la mejora de los

aspectos criticos identificados en la investigacion.

Para la difusiéon de la informacion, la propuesta integra el uso de canales digitales y
tradicionales, con el fin de adaptarse a las caracteristicas de las distintas generaciones presentes en

la organizacion. Entre los canales digitales se incluyen la aplicacion interna de la empresa,
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Microsoft Teams y los grupos de comunicacion por WhatsApp, los cuales facilitan la inmediatez
y el acceso a la informacion. Por su parte, los canales tradicionales comprenden reuniones antes
de la apertura de tienda, pizarras informativas y visitas del equipo de Recursos Humanos,

fortaleciendo la comunicacion directa y el contacto interpersonal.

Adicionalmente, se incorporan herramientas especificas como el climdmetro
organizacional, boletines informativos, capacitaciones, espacios de didlogo y recordatorios de
actividades, las cuales permiten reforzar los mensajes, promover la participacion de los

colaboradores y dar seguimiento a la implementacion de la propuesta.

En conjunto, este modelo de comunicacion interna contribuye a generar un flujo continuo
de informacion, fortalecer la integracion entre generaciones y consolidar un entorno
organizacional mas colaborativo, alineado con los objetivos estratégicos de la empresa y con las
necesidades del talento humano multigeneracional.

Figura 36 Plan de comunicacion y socializacion Propuesta integral de gestion
multigeneracional del talento humano

DIRECCION DE LA COMUNICACION

DIRECTOR DE
RECURSOS HUMANOS

EQUIPO DE COMUNICACION
CAPACITACION INTERMA

m_ GERENTES DE TIENDA JEFE DE DIVISION o:é":ﬂﬂ@m

Liderazpno v geatidn de conflictos Clima organizacional y comunicacidn efectiva Ong idn del trabajo y claridad de funciones

Canales

\Webinar, charlas Recordatorios de
o capacitaciones horarios de

Climometro

EBoletines Visitas a Tiends capacitaciones

infermatives por el equipe de
RREHH

Reuniones
inforrativas

Fuente:(Elaboracion propia)
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ANEXOS
Anexo 1. Instrumento FODA para analisis interno

INSTRUMENTO FODA
Introduccion al Instrumento

Estimado(a) colaborador(a):

El presente instrumento forma parte de un proyecto académico de maestria orientado al andlisis y
fortalecimiento de la gestion del talento humano en el 4rea comercial. Su objetivo es recopilar
informacion sobre percepciones relacionadas con el clima laboral, la organizacion del trabajo, la
compensacion y factores externos que inciden en el desempefio comercial.

La informacion proporcionada sera tratada de manera estrictamente confidencial y analizada
unicamente de forma estadistica y agregada. No se solicitaran datos personales ni se hard mencion
del nombre de la empresa en el documento final del proyecto. Su participacion es voluntaria y de
gran importancia para obtener una vision integral del area comercial a nivel regional.
Agradecemos de antemano su colaboracion y honestidad en las respuestas.

Escala Likert 1-5
1 = Totalmente en desacuerdo
2 = En desacuerdo
3 = Neutral
4 = De acuerdo
5 = Totalmente de acuerdo
Seccidn 1: Datos Generales
Cargo:

e Director

e Gerente Regional

e (Gerente de Tienda

e Vendedor
Region:

e Norte

e (Centro

e Sur

e QOccidente

Rango generacional:

Baby Boomer ( +60)
e Generacion X (45-59)
Millennial (30-44)
Generacion Z (15-29)
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BLOQUE FORTALEZAS (Interno — Positivo) Las fortalezas se refieren a los aspectos internos
positivos de la organizacion que favorecen el logro de los objetivos estratégicos.

AN e

El area comercial cuenta con personal competente para cumplir metas.
Existe buena colaboracion entre generaciones.

La estructura organizacional facilita el logro de resultados.

El liderazgo comercial impulsa el desempefio el equipo.

El sistema de comisiones motiva al personal.

La empresa ofrece oportunidades de desarrollo.

(Desea agregar algiin comentario adicional?

BLOQUE DEBILIDADES (Interno — Negativo) Las debilidades corresponden a factores
internos que limitan el desempefo organizacional o dificultan el cumplimiento de metas.

AN

La carga laboral es excesiva.

Existen conflictos intergeneracionales frecuentes.
La comunicacion interna presenta deficiencias.

El sistema de compensacion genera inconformidad.
Los horarios afectan el equilibrio vida-trabajo.
Existe rotacion frecuente en el area comercial.

(Desea agregar algun comentario adicional?

BLOQUE OPORTUNIDADES (Externo — Positivo) Las oportunidades son factores externos
positivos del entorno que la organizacion puede aprovechar para fortalecer su desempefio y

competitividad.
1. El crecimiento del sector retail ofrece oportunidades de expansion.
2. La digitalizacion puede fortalecer el desempefio comercial.
3. Ladiversidad generacional puede convertirse en ventaja competitiva.
4. La incorporacion de nuevas tecnologias puede mejorar la eficiencia del drea comercial.
5. La formacién continua del personal puede fortalecer la competitividad frente al mercado.
6. La diversidad generacional del equipo puede potenciar la innovacion en ventas y servicio

al cliente.

(Desea agregar algiin comentario adicional?
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BLOQUE AMENAZAS (Externo — Negativo) Las amenazas son factores externos que pueden
afectar negativamente el desempefo organizacional o generar riesgos para la estabilidad del
talento.

La competencia del mercado puede atraer a nuestro talento.
Las condiciones econdémicas pueden afectar estabilidad laboral.
El cambio tecnoldgico puede generar brechas generacionales.

e

La competencia ofrece mejores condiciones laborales que podrian atraer a nuestro
personal.

La inestabilidad econdmica puede afectar las metas y resultados comerciales.

6. Laresistencia al cambio generacional puede dificultar la adaptacion a nuevas estrategias
comerciales.

V)]

(Desea agregar algun comentario adicional?
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Anexo 2. Cuestionario sobre gestion multigeneracional del talento humano en
el Area comercial

Universidad Tecnoldgica Centroamericana
UNITEC

Facultad de postgrado

Master en Direccion de Recursos Humanos
Cuestionario sobre gestion multigeneracional del talento humano en
el Area comercial

Introduccién:
Como estudiantes de la Maestria en Direccion de Recursos Humanos de la Universidad Tecnologica de

Honduras (UNITEC), solicitamos respetuosamente su colaboracion para responder este cuestionario. El
cual tiene como objetivo recopilar informacion sobre la percepcion de los colaboradores respecto a la
compensacion laboral, la organizacion del trabajo y el clima laboral, y su influencia en la gestion del talento
humano multigeneracional en el area comercial.

Toda la informacion proporcionada sera tratada con estricta confidencialidad y sera utilizada ‘inicamente
con fines académicos. Agradecemos de antemano su tiempo, sinceridad y disposicion para colaborar.
Nota: El cuestionario serd aplicado mediante enlace de Microsoft Form el cual se compartira con los
lideres de cada tienda a nivel nacional y a su vez ellos deberdan compartir los enlaces en sus equipos con

el objetivo de recolectar la mayor cantidad de respuestas posibles.

INSTRUMENTO DE RECOLECCION DE DATOS
e La informaciéon proporcionada es confidencialy sera utilizada tvnicamente con fines

académicos.
e Marque la opcion que mejor represente su opinion.
e El tiempo estimado de respuesta es de 5 a 7 minutos.

SECCION 1: DATOS GENERALES
1. Sexo:
e Masculino

e Femenino

102



2. Rango generacional:
e Baby Boomer (+60)
e Generacion X (45-59)
e Millennial (30-44)
e Generacion Z (15-29)

3. Cargo:
e Gerente
e Jefe

e Vendedor
e C(Cajero
e Auxiliar de resurtido

e Empacador

4. Region
e Norte
e C(Centro

5. Tiempo laborando en la empresa:
e (O meses— 1 afio
e 2 -3 afos
e 4 -5 afios
e Mais de 5 afios
SECCION 2: COMPENSACION LABORAL
Remuneracion econémica
1. (;Qué tan competitivo considera que es su salario frente al mercado laboral?
e  Muy poco competitivo
e Poco competitivo
e Medianamente competitivo
e Competitivo

e  Muy competitivo
2. Considera que su salario es justo en relacion con sus funciones

e Totalmente en desacuerdo
o En desacuerdo

e Neutral
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e De acuerdo

e Totalmente de acuerdo

Beneficios complementarios

3. ¢(Coémo evalua el sistema de incentivos y reconocimientos que ofrece la empresa?

e  Muy deficiente
o Deficiente

e Regular

e Bueno

e  Muy bueno

4. ;Cuadl es su percepcion acerca de la asignacion de los beneficios adicionales a lo establecido

por ley?

e Totalmente en desacuerdo
e En desacuerdo

e Neutral

e De acuerdo

e Totalmente de acuerdo

SECCION 3: ORGANIZACION DEL TRABAJO

Formalizacion

5. Tiene claridad sobre sus funciones dentro del puesto

e Totalmente en desacuerdo
e En desacuerdo

e Neutral

e De acuerdo

e Totalmente de acuerdo

6. Existen procedimientos claros para realizar sus tareas

e Totalmente en desacuerdo
e En desacuerdo

e Neutral

e De acuerdo

e Totalmente de acuerdo

Recursos
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Cuenta con las herramientas necesarias para realizar sus tareas

e Totalmente en desacuerdo
e En desacuerdo

e Neutral

e De acuerdo

e Totalmente de acuerdo
Recibe apoyo adecuado para cumplir sus asignaciones

e Totalmente en desacuerdo
e En desacuerdo

e Neutral

e De acuerdo

e Totalmente de acuerdo

SECCION 4: CLIMA LABORAL

Liderazgo
9. ¢Como describe el estilo de liderazgo de su jefe inmediato?
e Autoritario (toma decisiones sin consultar)
e Participativo (escucha opiniones del equipo)
e Delegativo (da libertad para tomar decisiones)
e No esta claro / no definido
10. ;Cémo percibe el apoyo de su jefe cuando lo necesita?
e Alta (comprende y apoya constantemente)
e Media (a veces muestra comprension)
e Baja (poco interés en el bienestar del equipo)
e Nula (no muestra empatia)
11. La comunicacion con su jefe inmediato es clara
e Si
e No
Cooperacion
12. Existe trabajo en equipo entre compaiieros
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Relaciones interpersonales

13. Existe respeto mutuo en las areas de trabajo

e Si
e No
Conflictos

13. ;{Qué tipo de conflicto es mas frecuente en su area de trabajo?

e Conflictos entre compaineros

e Conflictos con el jefe

e Conflictos por carga de trabajo

e No se presentan conflictos

13. ;Qué estrategia se utiliza con mayor frecuencia para resolver conflictos?

e Dialogo entre las partes

e Intervencion del jefe

e No se aplica ninguna estrategia

e No estoy seguro

14. ;De acuerdo con su percepcion cual es la forma mas comun de resolver los conflictos en las
areas de trabajo?

e Se resuelven de forma rapida y adecuada

e Se resuelven, pero con dificultad

e No se resuelven adecuadamente

e Se evitan, pero no se solucionan

Identidad

16. Se siente identificado con la empresa y sus valores

o Si
e No

17. Se siente comprometido con su trabajo

e Si
e No
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Anexo 3. Constancia de validacion de instrumento de investigacion

@ unitec

CONSTANCIA DE VALIDACION DE INSTRUMENTO DE
INVESTIGACION

Yo Luis Jiménez Pineda, con documento de identificacion No. 1608197600047 de profesion
Ingeniero en Quimica Industrial, con titulo en Maestria en Direccion Empresarial, por medio
de la presente hago constar que he revisado con fines de validacion de instrumento cuestionario
sobre gestion multigeneracional del talento humano en el Area comercial. A efectos de aplicacidn
en la empresa XY Z con el fin de recolectar informacion para la elaboracion de un Trabajo de Tesis
denominado “MODELO DE GESTION MULTIGENERACIONAL DE TALENTO
HUMANO EN EL AREA COMERCIAL DE LA EMPRESA XYZ".

Luego de realizar las observaciones pertinentes, puedo estipular las siguientes valoraciones:

DESCRIPCION EXCELENTE BUEND ACEPTABLE DEFICIENTE
Redaccion de los ltems X
Claridad y precision
Pertinencia
Congruenclade os ltems
Coherenclade os tems
Manejo de contenido X

o R o

Fecha:28/02/2026

Firma
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