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Resumen

La presente investigacion tuvo como objetivo identificar los factores organizacionales que inciden en
la construccién de relaciones laborales intergeneracionales efectivas, y describir las preferencias sobre
dichos factores por cada generacién. Para este estudio, se empleé el estudio de casos muiltiples propio
del enfoque cualitativo, con un disefio descriptivo de corte transversal. Se utiliz6 un muestreo
intencional no aleatorio por conveniencia, y se llevaron a cabo 18 entrevistas semiestructuradas con
colaboradores de empresas de la regién. Los hallazgos revelan que existen mayores similitudes en las
preferencias de las generaciones respecto a los factores que les permiten generar buenos resultados
organizacionales y menos diferencias, siendo este un elemento disruptivo que alimenta nuevas teorias.
Se concluye que es relevante adoptar un enfoque de gestion de individuos, considerando los estilos de
personalidad para mejorar las relaciones interpersonales y asi lograr mejores resultados; también es
importante maximizar las dimensiones donde las generaciones concuerdan para construir culturas
organizacionales efectivas e inclusivas. Los resultados muestran hallazgos disruptivos que invitan a
no generalizar las preferencias de las personas por ser miembros de una u otra generacion.

Palabras clave: generacion X, generacion Y, generacion Z, relaciones intergeneracionales,
efectividad organizacional, preferencias generacionales

Abstract

The present research aimed to identify the organizational factors that influence the construction of
effective intergenerational work relationships and to describe the preferences regarding these factors
across different generations. A multiple case study design, within a qualitative and cross-sectional
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descriptive framework, was employed. A non-probabilistic purposive convenience sampling method
was used, and 18 semi-structured interviews were conducted with employees from companies in the
region. The findings reveal that there are more similarities than differences among generations in their
preferences for the factors that enable them to achieve positive organizational outcomes—an insight
that challenges traditional paradigms and contributes to emerging theories. It is concluded that
adopting an individual-centered management approach, considering personality styles to improve
interpersonal relationships, is essential to achieving better results. Furthermore, it is crucial to
maximize the dimensions where generations converge to build effective and inclusive organizational
cultures. The results present disruptive evidence that cautions against generalizing individual
preferences based solely on generational membership.

Keywords: generation X, generation Y, generation Z, intergenerational relationships,
organizational effectiveness, generational preferences
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INTRODUCCION

La diversidad generacional en los entornos laborales contempordneos constituye un desafio relevante
para las organizaciones de Centroamérica y el Caribe. En un mismo espacio convergen trabajadores
de las generaciones X, Y (Millennials) y Z, cada una con valores, expectativas y estilos de trabajo
distintos. Esta coexistencia plantea oportunidades para la innovacién y el aprendizaje
intergeneracional, pero también riesgos de conflicto y desalineacién si no se gestionan
adecuadamente las diferencias (Figueroa, 2024; Chafir, 2023).

En este contexto, comprender los factores organizacionales que facilitan la convivencia entre
generaciones se vuelve una condicidn esencial para construir culturas laborales efectivas, inclusivas y
sostenibles. Las organizaciones que promueven la colaboracién intergeneracional fortalecen la
comunicacién, el compromiso y la confianza, elementos clave para la efectividad organizacional
(Forrester y Vigier, 2017).

La literatura reciente sobre relaciones intergeneracionales indica que la brecha generacional —
entendida como las diferencias de valores, actitudes y expectativas derivadas de experiencias
histéricas distintas— puede afectar la productividad, la motivacion y la cohesion de los equipos (Mufioz,
2016; Jiménez, 2021). Estudios previos sugieren que los conflictos mas comunes se relacionan con
los estilos de liderazgo, la comunicacion y el uso de la tecnologia (Sanchez y Viltard, 2020; Fustillos,
2017).

Asimismo, investigaciones como las de Monsalve y Fajardo (2023) evidencian que las generaciones X,
Y y Z comparten ciertas aspiraciones —como el equilibrio vida-trabajo y la busqueda de propésito—,
aunque difieren en la forma de alcanzarlas. Este tipo de hallazgos invita a las organizaciones a adoptar
estrategias de gestidon personalizadas que consideren la diversidad generacional como una fuente de
aprendizaje y no como una barrera.

A pesar de la creciente presencia de equipos intergeneracionales, persiste un desconocimiento sobre
cudles son los factores organizacionales que facilitan la construccion de relaciones laborales efectivas
entre los grupos generacionales en la regién. La falta de evidencia empirica sobre sus preferencias y
dindmicas limita la posibilidad de disefiar estrategias de gestién del talento que potencien la
colaboracién y la efectividad organizacional.

El estudio tuvo como objetivo analizar las preferencias de las generaciones X, Y y Z en cuanto a los
factores organizacionales que facilitan la construccién de relaciones laborales mas efectivas.

De este objetivo general se derivan los siguientes objetivos especificos:

e Identificar los factores generacionales que influyen en la dinamica de las relaciones laborales
entre la Generacion X, los Millennials y la Generacion Z.

e Describir las preferencias generacionales sobre los factores organizacionales que influyen en
la convivencia y la comunicacién intergeneracional.
Analizar el impacto que generan estas preferencias en la eficacia y el rendimiento laboral.
Explicar la influencia de la tecnologia, el liderazgo y la motivacion en la efectividad
intergeneracional.

La pregunta de investigacién que orienta el estudio es:

e ;Cuales son las preferencias de las generaciones X, Y y Z en cuanto a los factores
organizacionales que facilitan la construccion de relaciones laborales efectivas?
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METODOLOGIA
Enfoque de investigacion

La investigacion se desarrollé bajo un enfoque cualitativo, orientado a la comprension profunda de las
percepciones, experiencias y significados que las personas atribuyen a los factores organizacionales
que inciden en la convivencia intergeneracional dentro del entorno laboral. Este enfoque permitié
explorar la realidad social en su contexto natural, captando las interacciones y sentidos que emergen
de la dindmica entre generaciones. Segun Sampieri, Hernandez y Collado (2014), este tipo de enfoque
es idéneo cuando el propdsito es interpretar fendmenos sociales complejos que no pueden reducirse
a variables cuantificables, sino comprendidos desde la subjetividad de los actores involucrados.

Diseiio del estudio

El estudio adoptd un disefio descriptivo de corte transversal, sustentado en el estudio de casos
multiples. Este disefio permitié analizar diversas experiencias organizacionales en paises de
Centroamérica y el Caribe, contrastando similitudes y diferencias en las percepciones de las
generaciones X, Yy Z.

La eleccién de un disefio descriptivo se fundamenté en el interés de caracterizar cémo las distintas
generaciones perciben los factores que favorecen o limitan la construccién de relaciones laborales
efectivas. La modalidad transversal permitié recolectar la informacidn en un Gnico momento temporal,
reflejando  las  condiciones  actuales del fendmeno  sin manipular  variables.
El enfoque de casos muiltiples, siguiendo los criterios de Yin (2014), ofrecio la posibilidad de contrastar
contextos organizacionales diversos, fortaleciendo la validez analitica de los hallazgos y facilitando la
identificacion de patrones comunes en la region.

Participantes

La muestra estuvo conformada por 18 colaboradores pertenecientes a distintas organizaciones de
Centroamérica y el Caribe, distribuidos equitativamente entre las generaciones X (nacidos entre 1965
y 1980), Y o Millennials (1981-1995) y Z (1996-2010).

La seleccion de los participantes se realizé6 mediante un muestreo intencional no probabilistico por
conveniencia, considerando los siguientes criterios de inclusion:

e estar actualmente vinculado laboralmente a una organizacién publica o privada,
e contar con al menos un afio de experiencia laboral, y
e pertenecer a una de las tres generaciones objeto del estudio.

La muestra incluyé hombres y mujeres con distintos niveles jerarquicos (operativos, mandos medios y
directivos), lo que permitié captar una variedad de perspectivas sobre la convivencia generacional y las
condiciones de trabajo.

Instrumentos de recoleccion de datos

El instrumento principal fue una entrevista semiestructurada disefiada expresamente para este
estudio. El guién se elaboré a partir de la revision tedrica sobre diversidad generacional y efectividad
organizacional, incluyendo 13 preguntas abiertas que abordaron los factores clave asociados a la
convivencia entre generaciones: balance vida-trabajo, comunicacion, tecnologia, valores
organizacionales, liderazgo, motivacion, confianza, resolucién de conflictos, colaboracién, formacion,
reconocimiento, cultura y barreras intergeneracionales.
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Para asegurar la calidad del instrumento, se llevé a cabo una validaciéon de contenido mediante el
método V de Aiken, obteniendo un valor de 0.96 luego de la revisién por un panel de tres jueces expertos
en psicologia organizacional y gestién del talento humano. Este resultado confirmé la pertinencia,
claridad y coherencia de los items incluidos.

La investigacion también conté con una encuesta paralela que se realizdé a 2,100 colaboradores de
generaciones de la X a la Z alrededor de Centroamérica y el Caribe. Los resultados de dicha encuesta
sirvieron para tener una mejor nocion sobre las preferencias generacionales en el entorno de trabajo
alrededor de algunas de las categorias aqui plasmadas, especificamente: balance vida-trabajo,
liderazgo y comunicacion.

Procedimiento

El equipo de Investigacién y Desarrollo de Navega Training and Consulting identificé la problematica
de la convivencia generacional en el ambito laboral de Latinoamérica y el Caribe, formulando una
propuesta investigativa sustentada en una revisidén tedrica exhaustiva. Se elabord un guién de
entrevista cualitativa validado por un panel de cinco expertos en gestién del talento humano, cuya
validez de contenido obtuvo una V de Aiken de 0.98, considerada estadisticamente excelente.

Con el apoyo del Departamento de Comunicaciones, se difundié una convocatoria abierta en LinkedIn
dirigida a profesionales de Recursos Humanos de la regién. Tras un mes de recepcion de interesados,
se seleccionaron 18 participantes (seis por cada generaciéon X, Y y Z) de acuerdo con criterios de
inclusién preestablecidos: pertenecer a una de las tres generaciones, mantener relaciones
interdepartamentales y laborar en empresas latinoamericanas.

Las entrevistas se realizaron de forma virtual, previo consentimiento informado, utilizando la aplicacion
Read Al para el registro de notas, garantizando la confidencialidad y anonimato de los participantes.

El andlisis de los datos se efectué mediante el software ATLAS.ti versidon 9, aplicando técnicas de
codificacion abierta y axial sobre 13 categorias analiticas, en correspondencia con los objetivos y
supuestos tedricos del estudio. Finalmente, los resultados fueron compartidos con los participantes
como muestra de agradecimiento por su colaboracion.

Anadlisis de datos

El procesamiento de la informacion se efectué mediante un andlisis de contenido tematico, siguiendo
las fases propuestas por Braun y Clarke (2006): familiarizacién con los datos, codificacién inicial,
identificacion de  temas, revision, definicibn y  denominacion de  categorias.
El andlisis se desarrollé con el apoyo del software ATLAS.ti, que facilité la organizacion sistematica del
material empirico y la construccién del arbol categorial.

El proceso de codificacion se estructurd a partir de tres macro categorias:

e Factores organizacionales,
e Relaciones laborales intergeneracionales, y
e Efectividad organizacional.

De estas macro categorias, se analizaron 13 subcategorias: Balance vida-trabajo, comunicacion,
tecnologia, valores organizacionales, liderazgo, motivacion, confianza, resolucién de conflictos,
colaboracién, formacion, reconocimiento, cultura y barreras intergeneracionales.

Cada categoria fue desarrollada mediante codificaciéon abierta, axial y selectiva, lo que permitié
identificar patrones, similitudes y diferencias en las percepciones entre generaciones. La triangulacion
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entre investigadores se utilizd6 como estrategia de control de calidad analitica, asegurando la
consistencia y rigor interpretativo de los resultados.

Consideraciones éticas

Esta investigacion cumplié con cuatro criterios éticos: (a) el primero de ellos es el principio de la
beneficencia, el cual establece que los investigadores tienen la obligacion de maximizar los beneficios
y minimizar cualquier posible dafio o riesgo a los participantes de la investigacion; (b) el segundo es el
principio de respeto por la persona, que se refiere al reconocimiento de la dignidad y autonomia de los
participantes. Esto implica que las personas deben ser tratadas como agentes auténomos capaces de
tomar decisiones libres e informadas.

(c) La tercera consideracion ética es la confidencialidad de la informacidn, la cual asegura que la
informacion proporcionada por los participantes serd resguardada y no serd divulgada sin su
autorizacion. Este principio garantiza que los datos personales o sensibles que se recopilen durante la
investigacién se mantendran seguros y solo se utilizaran para los fines especificos del estudio. Y,
finalmente, (d) la cuarta es el anonimato de las respuestas se refiere a la proteccién de la identidad de
los participantes, de manera que sus respuestas no puedan ser asociadas directamente con ellos.

DESARROLLO

El estudio se sustenta en un conjunto de teorias socioldgicas, psicolégicas y organizacionales que
explican las diferencias y coincidencias generacionales en el entorno laboral.

En primer lugar, la Teoria Generacional de Karl Mannheim (citado en Caballero-Guisado y Baigorri-
Agoiz, 2013) constituye el fundamento conceptual para comprender la naturaleza del fenémeno
generacional. Mannheim plantea que las generaciones se definen por tres dimensiones: posicién
generacional, conexién generacional y unidad generacional, las cuales surgen de la experiencia
compartida de un mismo contexto histérico y social. Esta teoria establece que los individuos coetaneos
desarrollan un sentido de identidad colectiva que influye en su visién del trabajo, sus valores y sus
comportamientos organizacionales.

Asimismo, los aportes de Smola y Sutton (2002), Strauss y Howe (1991) y Gilburg (2007) refuerzan
esta concepcion, al definir la generacién como un grupo de individuos nacidos en un periodo delimitado
que comparten experiencias formativas significativas y patrones culturales persistentes. Estas
referencias constituyen la base para la delimitacién operativa de las generaciones X, Y y Z dentro del
estudio.

Desde la perspectiva organizacional, la investigacion retoma los aportes de Hillman (2013) y su revision
de los estudios empiricos sobre conflicto generacional (Arsenault, Smola y Sutton, Griffin, Cogin,
Twenge, Benson y Brown), quienes identificaron los valores laborales, la comunicacién, la motivacion
y el liderazgo como variables centrales en la construccién de relaciones intergeneracionales efectivas.
Este enfoque se complementa con la teoria de los valores personales y laborales de Rokeach (1979
citado en Martinez y Rocabert, 2000) y Super (1970 citado en Martinez y Rocabert, 2000), quienes
sostienen que los valores determinan las actitudes y conductas de los individuos, influyendo en su
satisfaccion, su compromiso y su sentido de pertenencia dentro de la organizacién.

En relacion con la efectividad organizacional, el estudio integra postulados de la Teoria de los Factores
Organizacionales (Fundacion Laboral para la Gestién de Riesgos Laborales, 2019), que concibe estos
factores como los elementos estructurales y culturales que pueden favorecer o dificultar el desempefio
de los equipos de trabajo. Dentro de este marco, la diversidad generacional (Maldonado y Osio, 2018)
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se analiza como un activo estratégico que puede impulsar el aprendizaje colectivo y la innovacion,
siempre que sea gestionada desde la colaboracion y el liderazgo inclusivo (Valdés, 2018).

Finalmente, los planteamientos de Balestro (2013, citado en Cruz, 2019) y Lépez (2013) contribuyen a
entender la convivencia intergeneracional como un proceso dindmico que requiere comunicacion,
flexibilidad y adaptacién mutua, donde el liderazgo y la cultura organizacional actitan como mediadores
clave para transformar las diferencias en sinergias colaborativas.

Conceptos Clave
Generacion

De acuerdo con Mannheim (citado en Caballero-Guisado y Baigorri-Agoiz, 2013) y Smola y Sutton
(2002), una generacidn es un grupo de personas nacidas en un mismo periodo histérico que comparten
experiencias sociales y culturales que moldean su sistema de valores y actitudes. En este estudio, se
consideran tres generaciones activas en la fuerza laboral:

Generacion X (1965-1980): caracterizada por la independencia, la ética de trabajo y la busqueda de
estabilidad.

Generacion Y o Millennials (1981-1996): orientada a la innovacién, el aprendizaje continuo y la
flexibilidad.

Generacion Z (1997 en adelante): definida por su relacién natural con la tecnologia, su preferencia por
la inmediatez y su compromiso con la autenticidad y el impacto social.

Factores Organizacionales

Son los elementos estructurales y culturales de una empresa —como la comunicacién, el liderazgo, el
reconocimiento y la colaboracién— que inciden en el clima laboral y en la efectividad de los equipos
(Fundacién Laboral para la Gestidn de Riesgos Laborales, 2019; Baltazar, 2017).

Convivencia Intergeneracional

Segln Maldonado y Osio (2018), la convivencia intergeneracional implica la interaccion y colaboracion
entre personas de diferentes generaciones, con el objetivo de convertir las disparidades de valores,
ritmos y estilos de trabajo en oportunidades de aprendizaje y desarrollo organizacional.

Efectividad Organizacional

Basada en la literatura de desarrollo organizacional, la efectividad se entiende como la capacidad de
una organizacion para alcanzar sus objetivos de forma sostenible, equilibrando la productividad con el
bienestar de sus colaboradores. En el contexto intergeneracional, la efectividad se potencia mediante
la confianza, la comunicacién abierta, la formacién continua y el reconocimiento como ejes
transversales del desempefio colectivo (Cruz, 2019).

RESULTADOS
Balance vida-trabajo

El equilibrio entre la vida personal y laboral emerge como un eje central del bienestar y el compromiso
organizacional entre las generaciones X, Y y Z en Centroamérica y el Caribe. La flexibilidad laboral se
consolida como el componente mas valorado para alcanzar dicho balance, aunque cada cohorte la
interpreta de manera distinta.
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La generacion X aprecia la estabilidad de las estructuras tradicionales, pero valora cada vez mas las
modalidades hibridas por su capacidad para optimizar tiempo y atender responsabilidades familiares.
Como expresd un participante: “Para mi, es esencial tener flexibilidad de tiempo. Valoro poder trabajar
tanto en casa como en la oficina, sin que se me evalle por las horas sino por los resultados” (Gen X-
2). La generacién Y coincide en la importancia de la flexibilidad, pero enfatiza la necesidad de
desconexion al final de la jornada como medida de bienestar emocional. Para esta cohorte, equilibrar
la vida laboral y personal no solo es un beneficio operativo, sino una muestra de confianza
organizacional.

Finalmente, la generacion Z se inclina mdas hacia esquemas remotos o hibridos, asociando el equilibrio
con autonomiay productividad. Una participante sefialé: “Trabajo mas eficientemente cuando estoy en
casa; me ahorro el tiempo del traéfico y eso me permite avanzar mas” (Gen Z-1). Pese a los matices, las
tres generaciones convergen en que el balance depende menos de la estructura formal y mas de la
confianza, la autogestién y la medicién por resultados. Asi, la flexibilidad se configura como un valor
intergeneracional y un nuevo lenguaje comun de la efectividad organizacional.

Comunicacion

La comunicacion se posiciona como un factor determinante en la efectividad de las relaciones
intergeneracionales, al influir directamente en la convivencia y la cohesién de los equipos. Aunque los
estilos comunicativos de las generaciones X, Y y Z difieren en forma y medio, los resultados revelan
que la comunicacion abierta y transparente constituye un punto de convergencia esencial para reducir
conflictos y fortalecer el trabajo colaborativo. La generacion X prefiere una comunicacion directa,
estructurada y basada en jerarquias claras, donde el contacto presencial y los canales formales
garantizan fiabilidad. Para esta cohorte, las reuniones y los correos electronicos siguen siendo los
medios mas efectivos, pues minimizan los malentendidos y preservan la claridad.

En contraste, la generacion Y valora la apertura, la bidireccionalidad y la retroalimentacion constante.
Sus integrantes consideran que los lideres deben fomentar espacios de didlogo horizontal y empatia,
donde se pueda expresar desacuerdo sin temor a sanciones. Este estilo se asocia con un liderazgo
cercano y emocionalmente inteligente. Por su parte, la generacion Z prioriza la inmediatez y la
interaccion continua a través de plataformas digitales. Para estos colaboradores, la comunicacién
efectiva implica agilidad, autenticidad y coherencia. Su lenguaje organizacional se construye sobre la
empatia, el reconocimiento y la escucha activa como vias para generar sentido de pertenencia.

Las tres generaciones coinciden en que la comunicacién clara, respetuosa y confiable es la base de la
colaboracion intergeneracional y del sentido cultural compartido. En consecuencia, la comunicacion
trasciende su funcién instrumental para convertirse en un vinculo integrador, capaz de alinear a las
distintas generaciones en torno a un propoésito organizacional comun.

Tecnologia

La tecnologia se consolida como un eje transversal en la dindmica organizacional contemporanea, al
incidir directamente en la eficiencia, la comunicacion y la innovacién. Aunque las generaciones X, Yy
Z difieren en su nivel de familiaridad y uso, todas coinciden en reconocerla como una herramienta
esencial para la efectividad organizacional.

La generaciéon X manifiesta una actitud positiva hacia la integracién tecnoldgica, valorando su
capacidad para optimizar procesos y mejorar la productividad. Sin embargo, advierte la necesidad de
acompafiamiento institucional y formacién continua para adaptarse al ritmo acelerado del cambio
digital, mostrando apertura al aprendizaje y disposicion a la actualizacién profesional. En la generacién
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Y, la tecnologia ocupa un lugar central como aliada estratégica para la colaboracién y la eficiencia. Esta
cohorte promueve un equilibrio entre automatizacién y humanizacién, expresando preocupacién por el
uso ético de los datos y la privacidad. Consideran que la tecnologia debe servir como medio facilitador
del trabajo, sin sustituir el criterio ni la creatividad humana.

La generacioén Z, nativa digital, mantiene el vinculo mas natural y fluido con los entornos tecnolégicos.
Sus participantes destacan la relevancia de un uso responsable y transparente de la inteligencia
artificial, sefialando: “Me encanta la inteligencia artificial, pero creo en utilizarla de manera ética” (Gen
Z-3). Para ellos, la tecnologia debe adaptarse a las necesidades humanas y fomentar la colaboracion
intergeneracional mediante la transferencia de conocimientos digitales.

Valores organizacionales

La generacién X asocia los valores con la ética profesional, la lealtad institucional y la estabilidad.
Considera que los valores se evidencian en la disciplina y el cumplimiento. Como expres6 un
participante: “Para mi, los valores no se predican, se demuestran con las acciones. Si una empresa
exige respeto, debe respetar el tiempo y las condiciones de su gente” (Gen X-3). La generacién Y otorga
un sentido relacional y dinamico a los valores, destacando la coherencia entre discurso y accién.
Enfatiza la justicia, la equidad y la transparencia como principios esenciales. Una participante sefialé:
“No sirve que la empresa diga que cree en la equidad si no la vemos en los ascensos o los proyectos”
(Gen Y-2). Para esta generacion, la congruencia institucional fortalece la confianza y el sentido de
pertenencia.

Por su parte, la generacion Z vincula los valores con la autenticidad, la diversidad y el impacto social.
Valora las organizaciones que actian con responsabilidad ambiental y propésito. En palabras de un
participante: “Me importa trabajar donde la empresa sea coherente con lo que dice; quiero sentir orgullo
por lo que hacemos” (Gen Z-1).

En conjunto, los hallazgos evidencian una convergencia intergeneracional en torno a la coherencia y
credibilidad institucional. Los valores organizacionales, cuando se reflejan en las politicas, el liderazgo
y las prdcticas reales, se consolidan como pilares éticos que fortalecen la confianza, la cohesién y la
efectividad organizacional.

Liderazgo

El liderazgo emerge como una de las categorias centrales del estudio, al articular la motivacién, la
colaboraciény la efectividad organizacional. Las generaciones X, Y y Z coinciden en valorar a los lideres
empaticos, comunicativos y coherentes, aunque difieren en sus expectativas sobre el estilo y la forma
de ejercer el liderazgo. En conjunto, los hallazgos confirman que el liderazgo efectivo en contextos
multigeneracionales requiere flexibilidad, inteligencia emocional y adaptacién a la diversidad de los
equipos.

La generacion X asocia el liderazgo con la experiencia, la autoridad técnica y la estabilidad. Prefiere
lideres justos y claros que dirijan con el ejemplo. Como expres6 un participante: “Para mi, un buen lider
es quien dirige con ejemplo, que conoce el negocio y sabe tomar decisiones sin perder el respeto del
equipo” (Gen X-2). Este modelo refleja una vision mas tradicional, aunque abierta a la comunicacion y
al cambio gradual.

La generacién Y muestra afinidad con estilos transformacionales y participativos, donde el lider actta
como facilitador del desarrollo. Valora la cercania y la coherencia entre lo que se dice y se hace. En
palabras de un participante: “El mejor lider es el que te escucha, te deja proponer y reconoce tu trabajo”
(Gen Y-1). Esta generacion concibe el liderazgo como una fuente de propésito, confianza y crecimiento.
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La generacion Z plantea una visién horizontal y emocional del liderazgo. No busca jefes autoritarios,
sino guias auténticos que inspiran y acompafian. Un participante lo sintetizé asi: “Mi jefe no tiene que
saberlo todo, pero si debe mostrarse humano, escuchar y dejar que aprendamos” (Gen Z-3).

Motivacion

En la generacion X, la motivacidn se asocia con la estabilidad, el reconocimiento a la trayectoria y la
posibilidad de aportar desde la experiencia acumulada. “Mi motivacién proviene de saber que mi
trabajo aporta valor y que mi experiencia se toma en cuenta en las decisiones” (Gen X-2). Este grupo
valora el mérito, la lealtad y el respeto institucional como estimulos que fortalecen su sentido de
pertenencia.

La generacion Y orienta su motivacion hacia el aprendizaje y la innovacién. Valora los entornos que
promueven el desarrollo continuo, la autonomia y la retroalimentacién constante. “Me motiva saber
que puedo aprender algo nuevo cada dia, que mis ideas se escuchan y que mi esfuerzo se traduce en
resultados visibles” (Gen Y-4). Para esta generacién, la motivaciéon se construye como un proceso
reciproco entre individuo y organizacidén. Por su parte, la generacion Z vincula la motivacién con la
coherenciay el propésito. Encuentra sentido cuando el trabajo refleja sus valores personales e impacta
positivamente en el entorno. “Me motiva sentir que lo que hago importa, que no solo trabajo por dinero
sino porque aporto algo real” (Gen Z-1). Esta cohorte asocia el compromiso con la autenticidad
organizacional y la trascendencia de su labor.

En conjunto, las tres generaciones coinciden en que el reconocimiento oportuno y genuino constituye
el motor principal de la motivacién. La falta de comunicacion o de liderazgo empatico disminuye este
impulso, evidenciando que la motivacién organizacional es un fenémeno sistémico que depende de la
coherencia entre discurso, practica y cultura institucional.

Confianza

Los hallazgos del estudio muestran que, pese a las diferencias en su interpretacién, todas las
generaciones coinciden en considerar la comunicacion clara, el respeto mutuo y la equidad como
pilares fundamentales para consolidarla.

En la generacion X, la confianza se asocia con la coherencia entre el discurso y la accién, la
consistencia en las decisiones y el cumplimiento de los compromisos. Este grupo valora a los lideres
previsibles y responsables, y entiende la confianza como un proceso que se construye con el tiempo,
a partir de la estabilidad y la claridad jerarquica. La generacion Y le otorga un sentido mas relacional,
basado en la apertura y la reciprocidad. “Creo que las personas de nuestra generacién valoran mucho
la confianza y se esfuerzan por mantenerla. Sin embargo, con generaciones mayores es mas dificil, ya
que estan acostumbradas a diferentes ritmos de trabajo y culturas laborales” (Gen Y-3). Esta cohorte
privilegia la comunicaciéon horizontal y el didlogo transparente como medios para fortalecer la
credibilidad mutua.

Por su parte, la generacién Z entiende la confianza como un componente emocional y colaborativo,
fundamentado en la autenticidad y la escucha activa. “Confiar implica poder decir las cosas sin miedo
a represalias y sentir que se te escucha de verdad” (Gen Z-5). Para ellos, la confianza se sostiene en
relaciones donde cada voz tiene valor, independientemente de la jerarquia.

Resolucion de conflictos

En la generacién X, predomina la preferencia por procedimientos formales y protocolos claramente
definidos. Consideran que estos garantizan justicia y objetividad ante situaciones criticas. Un
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participante sefiald: “Mira, yo creo que es relevante en estos casos tener definido un protocolo. Por
ejemplo, en un caso complejo como un conflicto derivado de conductas de acoso sexual, aqui hay un
protocolo y sabes por dénde irte” (Gen X-1). Este enfoque refleja una orientacién hacia la previsibilidad
y la estructura institucional como garantia de equidad.

La generacién Y prioriza el didlogo directo y la mediacion como estrategias de resolucion, percibiendo
el conflicto como una oportunidad de aprendizaje y mejora relacional. Para esta cohorte, la apertura, la
empatia y la horizontalidad son claves para construir acuerdos sostenibles. Por su parte, la generacién
Z se inclina por mecanismos colaborativos y flexibles, donde todas las voces sean escuchadas. Como
expresoé un participante: “Un buen sistema de resolucién de conflictos debe ser adaptable para todos”
(Gen Z-5). Esta vision promueve la empatia y la inclusion como fundamentos del bienestar colectivo.

Las tres generaciones coinciden en que la resolucion efectiva requiere estructuras que combinen
autoridad con escucha activa y un liderazgo comprometido con la imparcialidad. Asi, el conflicto deja
de concebirse como una amenaza y se transforma en un instrumento de cohesion intergeneracional,
que fortalece la confianza y la efectividad organizacional.

Colaboracion

La colaboracion se posiciona como una de las dimensiones mas valoradas para construir entornos
laborales efectivos entre generaciones. Aunque las generaciones X, Y y Z difieren en su forma de
concebirla, todas coinciden en reconocerla como un proceso indispensable para la productividad, la
innovacion y la cohesién organizacional.

La generacion X, la colaboracién se asocia con la coordinacion eficiente, el cumplimiento de roles y la
claridad en los procesos. Valoran estructuras definidas que garanticen responsabilidad compartida y
respeto por las jerarquias funcionales, concibiendo la cooperaciéon como una practica que refuerza la
previsibilidad y la confianza.

La generacion Y adopta una vision mas horizontal y participativa, en la que la co-creacién y la diversidad
de ideas son esenciales. Para esta cohorte, la colaboracién mejora cuando se eliminan los “silos” entre
departamentos: “La colaboraciéon mejora cuando los departamentos se comunican entre si y dejan de
trabajar como si fueran islas separadas” (Gen Z-5). Consideran que la cooperacién potencia tanto la
eficiencia como el aprendizaje colectivo.

La generacion Z concibe la colaboraciéon como un proceso continuo, digital y basado en la empatia.
“Una mejor integracion y comunicacion entre departamentos seria beneficiosa” (Gen Z-5). Para ellos,
colaborar implica compartir proposito, aprender de la diversidad y aprovechar herramientas
tecnoldgicas que faciliten la conectividad y la agilidad.

Formacion

La formacién se consolida como una dimension clave para la efectividad organizacional y la reduccién
de las brechas generacionales. Las generaciones X, Y y Z coinciden en considerar la capacitacién
continua como esencial para el desarrollo profesional, aunque difieren en los métodos y ritmos de
aprendizaje que prefieren. La generaciéon X vincula la formacién con la actualizacion técnica y la
estabilidad laboral. Prefiere programas formales, presenciales y estructurados, que garanticen claridad
de objetivos y aplicabilidad practica. “Los procesos de formacién deben ser claros, estructurados y con
objetivos definidos; eso garantiza que realmente aporten al trabajo” (Gen X-2). Para esta cohorte,
aprender es una inversién que refuerza la pertenencia y la vigencia profesional.
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La generacion Y otorga mayor valor al aprendizaje experiencial, participativo y permanente. Busca
programas que conecten con los desafios reales del puesto, promuevan la retroalimentacion inmediata
y contemplen distintos estilos de aprendizaje. Para esta generacion, la formacién trasciende la técnica
y se convierte en un medio de desarrollo personal, creatividad y autonomia.

Por su parte, la generacion Z, nativa digital, prefiere metodologias agiles e interactivas basadas en
tecnologia. Valora microcursos y recursos autodirigidos que sean “Utiles, breves y practicos”, ademas
de significativos para su entorno laboral. Perciben la formaciéon como un proceso bidireccional, en el
que también pueden ensefiar a generaciones mayores, especialmente en el ambito tecnoldgico. La
formacién se convierte asi en un puente cultural que fomenta la inclusién, el intercambio de saberes y
la sostenibilidad del talento en organizaciones diversas e interconectadas.

Reconocimiento

Para la generacion X, el reconocimiento se asocia con la trayectoria, la constancia y la dedicacién
sostenida. Valoran que las organizaciones distingan los afios de servicio y la lealtad como expresion
de fidelidad institucional. “Yo dividiria los reconocimientos en dos categorias: desempefio y
trayectoria... el reconocimiento por trayectoria es crucial, especialmente en un tiempo donde es dificil
encontrar empleados con muchos afios de compromiso con una empresa” (Gen X-4). Esta vision refleja
una orientacion hacia la estabilidad y el mérito como bases del aprecio organizacional.

En el caso de la generacion Y concibe el reconocimiento como una herramienta motivacional que
fortalece la confianzay el desarrollo profesional. Demanda que este sea frecuente, genuino y oportuno,
mas alla de los incentivos econdémicos. “El reconocimiento ayuda a motivar al personal, haciéndoles
sentir valorados y apoyados, lo cual puede fomentar su crecimiento dentro de la empresa” (Gen Y-1).
Este grupo valora la gratitud personalizada y la cercania del liderazgo.

Por otra parte, la generacion Z vincula el reconocimiento con la inmediatez y la autenticidad. Prefiere
gestos simples pero sinceros, otorgados en el momento del logro. “Con tal de que en el momento,
cerca de cuando sucedid, me reconozcan con una palabra, ya siento que logré mi cometido” (Gen Z-1).
Esta cohorte asocia la validaciéon emocional con la retroalimentacion instantanea, coherente con su
identidad digital. Los hallazgos advierten que la falta de reconocimiento equitativo y oportuno puede
deteriorar la motivacion y las relaciones laborales. Como se sefiala en el estudio, “la desigualdad en el
reconocimiento puede desanimar a los empleados y hacerlos sentir no valorados”. Asi, el
reconocimiento trasciende su valor simbdlico y se consolida como un mecanismo regulador del clima
organizacional y del compromiso intergeneracional, clave para la efectividad y la retencién del talento.

Cultura organizacional

Las generaciones X, Y y Z coinciden en reconocerla como el conjunto de valores, creencias y practicas
que orientan el comportamiento organizacional, aunque difieren en los aspectos que priorizany en la
forma en que esperan que esta se manifieste en la practica cotidiana. En el caso de la generacion X
concibe la cultura como un sistema de normas y principios que garantizan estabilidad, coherencia y
cumplimiento de objetivos. Valora las estructuras sélidas que fortalecen el sentido de pertenenciay la
claridad jerarquica, siempre que no limiten la eficiencia. Para esta cohorte, la coherencia entre lo que
la empresa declara y lo que realmente practica constituye el nicleo de una cultura saludable.

La generacion Y adopta una visién mas dinamica e inclusiva, orientada a la colaboracion, la innovacion
y el aprendizaje continuo. Considera que la cultura ideal debe reflejar tanto la identidad colectiva como
la expresion individual, promoviendo ambientes de respeto, confianza y reconocimiento del talento.
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Por dltimo, la generacién Z interpreta la cultura como un espacio de autenticidad, propésito y
sostenibilidad. Valora que las organizaciones integren la ética, la responsabilidad social y el bienestar
en su identidad corporativa. Como sefialé un participante, “una cultura que toma en cuenta las
diferencias generacionales no sélo mejora la cohesién del equipo, sino que también promueve un
ambiente donde todas las generaciones pueden trabajar juntas de manera mas efectiva hacia los
objetivos comunes”.

Barreras intergeneracionales

Las barreras intergeneracionales constituyen uno de los desafios mdas sensibles en la gestiéon de
equipos diversos. Aunque las generaciones comparten el deseo de construir relaciones laborales
armoénicas, persisten diferencias en valores, estilos de comunicacidn, ritmos de trabajo y expectativas
organizacionales que pueden obstaculizar la cooperacion.

En la generacion X, las barreras percibidas se vinculan con la ética laboral y la nocién de compromiso.
Algunos participantes consideran que las generaciones mas jévenes priorizan la flexibilidad sobre la
estabilidad, interpretandose como una posible falta de disciplina. Sin embargo, esta postura refleja
mas una preocupacion por preservar estructuras de responsabilidad que una resistencia al cambio. La
generacion Y identifica las principales barreras en las jerarquias tradicionales y en la resistencia de
lideres mayores a nuevas metodologias. “Cuando las ideas nuevas se ven como una amenaza y no
como una oportunidad, se bloquea la posibilidad de avanzar en conjunto” (Gen Y-2). Esta cohorte
asocia la superacion de obstaculos con el liderazgo inclusivo, la confianza y la comunicacion
horizontal.

A su vez, la generacion Z percibe las barreras en la falta de empatia hacia sus estilos de trabajo y
expresioén. Sefialan que la subvaloracion de sus aportes o la falta de espacios de didlogo puede generar
frustracion. “No siempre se nos escucha o se nos toma en serio, como si por ser jévenes no
pudiéramos aportar” (Gen Z-3). Esta generacion demanda reconocimiento y validacion como
mecanismos de integracién y aprendizaje mutuo. De forma transversal, los resultados evidencian que
las barreras no provienen de las diferencias generacionales en si, sino de la ausencia de estructuras
comunicativas y culturales que promuevan la integracion. Las tres generaciones coinciden en que la
apertura, la empatia y la flexibilidad son claves para construir una convivencia efectiva. Tal como
destaca el estudio, “la comprensién y valoracion de las diferencias generacionales es fundamental para
fomentar un ambiente de trabajo inclusivo y colaborativo”.

DISCUSION

Los hallazgos del estudio confirman que la convivencia intergeneracional en las organizaciones de
Centroamérica y el Caribe se caracteriza por una combinacion de diversidad en las formas de trabajo
y convergencia en los valores esenciales. Las generaciones X, Y y Z comparten la valoracién de factores
como la comunicacion clara, la confianza, la formacién continua, el reconocimiento y la colaboracién
como pilares de la efectividad organizacional, aunque difieren en la manera en que esperan que estos
se materialicen.

Estos resultados dialogan con lo planteado por Maldonado y Osio (2018), quienes sefialan que la
comprension y valoraciéon de las diferencias generacionales es clave para construir ambientes
laborales inclusivos y colaborativos. La coincidencia entre las tres generaciones en torno a la busqueda
de bienestar, flexibilidad y coherencia entre discurso y practica sugiere que las diferencias no deben
entenderse como fracturas, sino como expresiones complementarias dentro de un mismo marco de
valores compartidos.
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En esa linea, el estudio se alinea con los postulados de Balestro (2013, citado en Cruz, 2019), quien
plantea que la convivencia intergeneracional requiere convertir las disparidades en oportunidades de
enriquecimiento mutuo, y con Valdés (2018), quien subraya que el liderazgo inclusivo y colaborativo es
esencial para integrar las fortalezas de cada generacién. El liderazgo, la comunicacién y la cultura
organizacional aparecen, asi como mediadores criticos de la cohesidén entre grupos etarios,
confirmando que la efectividad organizacional depende mas de la gestion de las relaciones humanas
que de las diferencias de edad.

Otro de los hallazgos centrales es que las generaciones presentan mas similitudes que diferencias, lo
que rompe con el paradigma tradicional que las ha concebido como segmentos opuestos o
irreconciliables. Las generaciones coinciden en su deseo de trabajar en entornos donde prevalezca la
equidad, la confianza y el respeto. Este hallazgo desafia la narrativa de la “brecha generacional” y
refuerza la idea de que las relaciones laborales intergeneracionales pueden gestionarse desde una
nueva perspectiva basada en la complementariedad, la empatia y la co-construccién de significados
comunes.

Asimismo, los resultados respaldan lo propuesto por Lopez (2013) respecto a que la flexibilidad y la
adaptacion a los cambios del entorno laboral son elementos esenciales para promover la armonia y el
trabajo en equipo entre generaciones. Del mismo modo, confirman que los factores organizacionales
(Fundacién Laboral para la Gestion de Riesgos Laborales, 2019; Baltazar, 2017) actiian como el marco
que define las condiciones para la efectividad, siendo el liderazgo, la comunicacion y la cultura las
dimensiones que mas inciden en el fortalecimiento de la confianza y la colaboracién.

En conjunto, los resultados sugieren que la convivencia intergeneracional no debe abordarse desde la
diferencia, sino desde la integracion de fortalezas complementarias. La generacién X aporta
experiencia y estabilidad; la generacion Y, dinamismo e innovacion; y la generacién Z, agilidad
tecnoldgica y sensibilidad ética. Este equilibrio de aportes reafirma la necesidad de un liderazgo que
promueva la inclusién y un modelo de cultura organizacional flexible, transparente y orientada al
aprendizaje compartido.

Finalmente, el hallazgo de que las similitudes son mas significativas que las diferencias tiene
profundas implicaciones culturales. Supone una ruptura epistemoldgica con el paradigma separatista
que durante afos ha orientado el discurso empresarial y académico. Este estudio propone una nueva
lente: la gestion intergeneracional no debe centrarse en minimizar conflictos, sino en amplificar
coincidencias, reconociendo que la diversidad etaria es una fuente de resiliencia, complementariedad
y evolucién organizacional.

En consecuencia, los resultados permiten afirmar que las organizaciones del siglo XXI necesitan dejar
de “gestionar generaciones” para comenzar a gestionar personas, promoviendo un modelo de
convivencia que reemplace la fragmentacién por el entendimiento mutuo y la competencia por la
cooperacion. Este cambio de paradigma no sélo redefine las estrategias de liderazgo y comunicacién,
sino que transforma la manera en que concebimos el trabajo como espacio de identidad, propdsito y
desarrollo compartido.

Limitaciones del estudio

Una de las principales limitaciones de este estudio radica en el tamafio de la muestra (18 participantes),
lo que restringe la generalizacién estadistica de los resultados. Sin embargo, la riqueza cualitativa
obtenida permite profundizar en las percepciones subjetivas y culturales de los participantes,
aportando matices interpretativos que enriquecen la literatura existente. Ademas, el estudio se centré
en sectores corporativos de Latinoamérica y el Caribe, por lo que futuras investigaciones podrian
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ampliar el andlisis a otros contextos organizacionales (educativo, publico o social) para explorar
variaciones sectoriales y culturales.

Recomendaciones para futuras investigaciones

Se recomienda realizar estudios comparativos entre paises y sectores que permitan identificar
patrones regionales de liderazgo y cultura organizacional en entornos multigeneracionales. Asimismo,
seria valioso incorporar metodologias mixtas (cuantitativas y cualitativas) que complementen la
comprension de los fendmenos observados y aporten datos longitudinales sobre la evolucién de las
percepciones generacionales. Finalmente, se sugiere profundizar en el andlisis del impacto de la
tecnologia y la inteligencia artificial en las dindmicas intergeneracionales, asi como en las estrategias
de aprendizaje colaborativo mediadas por entornos digitales.

CONCLUSION

Los resultados de esta investigacién revelan que, aunque a menudo se destacan las diferencias entre
las generaciones en el entorno laboral, existen muchas mas coincidencias de lo que comidnmente se
piensa. Las 13 categorias evaluadas revelan puntos de convergencia importantes que posicionan
nuevas formas de pensamiento y rompen paradigmas prejuiciados que han sido heredados de
generacion en generacion. Estas coincidencias proporcionan una base soélida para que los
departamentos de Recursos Investigacion realizada por el Departamento de Investigacién y Desarrollo
de Navega Training and Consulting. Todos los derechos reservados. Humanos capitalicen a su favor,
promoviendo estrategias que fomenten la cohesién intergeneracional. Al enfocarse en los puntos de
convergencia, los equipos de trabajo pueden ser mas efectivos, y las organizaciones pueden
desarrollar politicas inclusivas que respondan tanto a las diferencias como a las similitudes,
optimizando el desempefio organizacional y el bienestar de sus colaboradores.
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