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Abstract

Esta investigaciéon analiza como los lideres organizacionales perciben el
compromiso laboral de colaboradores pertenecientes a las generaciones Millennials
y Z en empresas del sector de tecnologias de la informacion en la Zona
Metropolitana de Guadalajara, desde un enfoque de gestion del talento humano. El
interés por estudiar este tema surge de las transformaciones en las dinamicas
laborales, especialmente aquellas relacionadas con la flexibilidad laboral, las
expectativas de las generaciones jévenes y los retos que esto representa para las

organizaciones.

El estudio se desarroll6 a partir de un enfoque cualitativo de tipo exploratorio.
Para ello, se realizaron diez entrevistas semiestructuradas a lideres y gerentes con
experiencia en la gestion de equipos integrados principalmente por colaboradores
Millennials y de la Generacién Z. El andlisis se organizoé en torno a tres categorias:
flexibilidad laboral, apoyo organizacional y oportunidades de desarrollo, tomando
como referencia el modelo tridimensional del compromiso organizacional de Meyer
& Allen.

Los hallazgos muestran que, desde la perspectiva de los lideres
entrevistados, el compromiso laboral depende de la actitud individual del
colaborador, de las condiciones que la organizacién ofrece y de la forma en que
estas se viven en el trabajo cotidiano. La flexibilidad laboral se relacioné con
autonomia, confianza y equilibrio entre la vida personal y laboral; el apoyo
organizacional, con comunicacion cercana, reconocimiento y cuidado; y las
oportunidades de desarrollo, con aprendizaje, crecimiento y posibilidades de

permanencia dentro de la organizacion.

En términos generales, el estudio permite concluir que el compromiso laboral
de Millennials y Generacién Z se fortalece cuando existe coherencia entre el

discurso organizacional, las practicas de liderazgo y la experiencia real de trabajo.
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Con ello, la investigacion aporta una aproximacion situada al analisis del

compromiso laboral en un contexto tecnoldgico y multigeneracional en México.

Palabras clave: compromiso laboral, Millennials, generacién Z, liderazgo,

flexibilidad laboral, apoyo organizacional.

El compromiso laboral en el sector de las tecnologias de la informacién - Pag.5



EL COMPROMISO LABORAL EN
EL SECTOR DE LAS
TECNOLOGIAS DE LA
INFORMACION DE LAS
GENERACIONES MILLENNIALS Y
Z: UNA PERSPECTIVA DESDE
LOS LIDERES DE EQUIPO

El compromiso laboral en el sector de las tecnologias de la informacion - Pag. 6



ITESO, Universidad

M Jesuita de Guadalajara
=

SCHOOL OF BUSINESS

INTRODUCCION

Comprender por qué las personas se comprometen con su trabajo se ha
convertido en una de las preguntas centrales para las organizaciones en un entorno
laboral marcado por la incertidumbre y el cambio constante. La convivencia de
distintas generaciones, la aceleracion tecnoldgica y las transformaciones derivadas
de fendmenos como de la pandemia de COVID-19, han reconfigurado de manera
profunda las expectativas de los colaboradores, debilitando los modelos
tradicionales de permanencia y lealtad organizacional. La literatura reciente coincide
en sefalar que las expectativas laborales de las generaciones Millennials y Z se han
redefinido en torno a dimensiones como el bienestar, la flexibilidad y el sentido del

trabajo, particularmente en contextos organizacionales intensivos en conocimiento.

Si bien la literatura reciente ha permitido identificar tendencias globales sobre
las expectativas laborales de las generaciones Millennials y Z, gran parte de estos
estudios se ha centrado en describir preferencias generales, principalmente a partir
de mediciones cuantitativas y en contextos internacionales. Como resultado, existe
una comprension limitada de como estos cambios se expresan en las distintas
dimensiones del compromiso laboral afectiva, normativa y de continuidad; cuando
se analizan en contextos organizacionales concretos. En México, y particularmente
en empresas del sector de tecnologias de la informacion, aun es necesario
profundizar en como se interpreta y gestiona el compromiso laboral en entornos
caracterizados por una alta demanda de talento, esquemas de trabajo flexibles y
una convivencia constante entre generaciones. Desde esta perspectiva, la presente
investigacion aborda este vacio al proponer un analisis situado que permita
comprender el compromiso laboral como una relacion dinamica construida en la

practica organizacional (Deloitte, 2025).
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Frente a este escenario, la presente investigacion se propone analizar como se
configura el compromiso laboral de colaboradores pertenecientes a las
generaciones Millennials y Z en empresas del sector de tecnologias de la
informacion en la Zona Metropolitana de Guadalajara, desde la perspectiva de
lideres organizacionales que gestionan equipos multigeneracionales. El estudio se
centra en comprender de qué manera las transformaciones recientes del entorno
laboral, derivadas de la pandemia de COVID-19 y de fendmenos asociados como
la reconfiguracion del contrato psicoldgico, la alta movilidad laboral y las nuevas
expectativas de equilibrio, desarrollo y propdsito, influyen en las dimensiones
afectiva, normativa y de continuidad del compromiso laboral. Al abordar este
fendbmeno desde una mirada situada y organizacional, la investigacién busca
generar conocimiento que permita interpretar el compromiso laboral no solo como
un resultado individual, sino como una relacidén construida en la interaccion entre

colaboradores, lideres y contextos organizacionales especificos.

Los resultados de esta investigacion permitiran identificar los factores que
influyen en el compromiso laboral de colaboradores pertenecientes a las
generaciones Millennials y Z. A partir de estos hallazgos, el estudio busca aportar
elementos que apoyen la gestion del talento, en particular en el disefio de
estrategias orientadas a la retencidn, el desarrollo y el liderazgo de equipos
multigeneracionales. De esta manera, la investigacion pretende contribuir al
fortalecimiento de practicas organizacionales mas acordes con las condiciones
actuales del trabajo y con las expectativas de las generaciones que hoy tienen un

papel central en el mercado laboral mexicano.
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CAPITULO 1
Fundamentaciéon del trabajo

1.1.Problematizacién de la investigacion

En el campo de la administracion y la gestiéon del talento humano, el
compromiso laboral' es un factor clave para comprender la estabilidad de los
equipos, la permanencia del talento y la capacidad de mantener resultados a lo largo
del tiempo. Sin embargo, en los ultimos afios las organizaciones han enfrentado
cambios acelerados en la manera en que las generaciones mas jovenes, en
particular Millennials y Generacion Z; conciben su relacion con el trabajo. En
sectores intensivos en conocimiento, como el de las tecnologias de la informacion,
estas transformaciones se han traducido en expectativas mas explicitas respecto a
la flexibilidad, el desarrollo, el bienestar y el sentido del trabajo. Estudios recientes
muestran que estas generaciones buscan equilibrar una triada dificil de lograr:
seguridad financiera, propdsito y bienestar, en un contexto donde el “contrato social”
entre empleadores y empleados se ha debilitado. (Deloitte, 2025). En esta
investigacion, la identificacion de colaboradores Millennials y de la Generacién Z se
realiza con base en la clasificacion generacional de Pew Research Center, que
ubica a los Millennials entre 1981 y 1996 y a la Generacién Z a partir de 1997. Esta
referencia se utiliza con fines analiticos y de delimitacion de la poblacién de estudio,
reconociendo que se trata de categorias aproximadas y no de fronteras absolutas
(Dimock, 2019).

En paralelo, distintos reportes han sefalado que los niveles de compromiso
en estas generaciones tienden a ser bajos y que, para muchas organizaciones, ello

se traduce en una mayor movilidad laboral y en dificultades para retener talento

LEnesta investigacion, el compromiso laboral se entiende como el vinculo psicolégico que une al colaborador con la organizacion, y
que se manifiesta a través de dimensiones afectivas, normativas y de continuidad, de acuerdo con el modelo de Meyer & Allen (1997).
Este enfoque permite analizar el compromiso no solo como permanencia, sino como una relacién dinamica influida por factores
organizacionales y contextuales.
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joven. Ademas, después de la pandemia de COVID-19 se consolidaron
modalidades como el trabajo remoto o hibrido, y se volvié mas visible el peso del
bienestar y la salud mental como parte del vinculo laboral. En este escenario, no
basta con atribuir el problema a “falta de lealtad”: para Millennials y la Generacién
Z, cambiar de empleo puede ser una estrategia para buscar mejores condiciones

de equilibrio, desarrollo y sentido del trabajo. (Deloitte, 2025)

Aunque la literatura sobre compromiso laboral es amplia, buena parte de los
enfoques clasicos, como el modelo de Meyer & Allen, que distingue entre
compromiso afectivo, normativo y de continuidad, fueron formulados bajo contextos
sociolaborales distintos a los actuales. Por ello, persisten preguntas relevantes
sobre como se expresan estas dimensiones en generaciones jovenes que se
insertan en mercados laborales mas flexibles y digitalizados, con nuevas

expectativas de relacion con la organizacion.

La investigacion se situa en el campo de la gestion del talento humano con
énfasis en la gestion intergeneracional y se delimita al sector de tecnologias de la
informacion en la Zona Metropolitana de Guadalajara. Esta eleccion responde a la
relevancia estratégica que dicha regién ha adquirido a nivel nacional, al consolidarse
como uno de los principales clusteres tecnoldgicos del pais, frecuentemente referido
como el “Silicon Valley Mexicano”, debido a la presencia de empresas globales,
ecosistemas de innovacion, universidades especializadas y una alta demanda de

talento calificado.

Este entorno se caracteriza por dinamicas laborales intensivas en
conocimiento, movilidad profesional y competencia por el talento, lo que lo convierte
en un espacio particularmente adecuado para analizar la configuraciéon
contemporanea del compromiso laboral. En este contexto, el problema de
investigacion se orienta a comprender como se configura el compromiso laboral en
colaboradores Millennials y de la Generacion Z a partir de la percepcion de lideres

organizacionales, asi como a identificar los factores organizacionales que los lideres
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asocian con dicha configuracién, especialmente aquellos vinculados a practicas de
liderazgo y a la interaccion cotidiana lider—colaborador en la gestiéon del talento

humano.

1.2.El contexto del objetivo y pregunta de investigacion
Objetivo General

Analizar como los lideres organizacionales perciben el compromiso laboral
de colaboradores pertenecientes a las generaciones Millennials y Z en empresas
del sector de tecnologias de la informacién en ZMG, desde un enfoque de gestion

del talento humano.
Pregunta de investigacion

¢Como perciben los lideres organizacionales el compromiso laboral de
colaboradores pertenecientes a las generaciones Millennials y Z en el contexto
organizacional de las empresas del sector de tecnologias de la informacion de la
ZMG, desde un enfoque de gestion del talento humano?

Tanto la pregunta como el objetivo de la investigacion se circunscribe en el
contexto laboral mexicano, que se caracteriza por una alta participacién de la
poblacién joven entre 20 y 40 afos en el mercado laboral, asi como por
transformaciones recientes que han modificado la experiencia de trabajo. De
acuerdo con la Encuesta Nacional de Ocupacion y Empleo (ENOE), en el tercer
trimestre de 2025 la Poblacién Economicamente Activa (PEA) fue de 61.3 millones
de personas, lo que equivale a una tasa de participacion econdmica de 59.5% de la
poblacién de 15 afios y mas. Dentro de la PEA, la poblacién ocupada fue de 59.5
millones (97.1%) y la poblaciéon desocupada de 1.8 millones, correspondiente a una
tasa de desocupacion de 2.9% (INEGI, 2025).

Los datos de la ENOE muestran que el mercado laboral mexicano mantiene
altos niveles de participacion y ocupacion; sin embargo, estos indicadores describen
unicamente el acceso al empleo y no permiten evaluar la calidad de las condiciones

laborales ni el grado de compromiso de los colaboradores con las organizaciones.
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En el mismo periodo, la presencia de subocupacion (7.2%) y alta informalidad
laboral (55.4%) evidencia que una proporcién relevante de las personas ocupadas
enfrenta condiciones laborales inestables o limitadas. Este contexto sugiere que,
aun cuando el empleo se mantiene en términos cuantitativos, las condiciones bajo
las cuales se trabaja pueden afectar la forma en que las personas se vinculan con

su trabajo y con sus organizaciones.

En este escenario, resulta especialmente relevante considerar a las
generaciones Millennials y Z por su peso demografico dentro del mercado laboral.
De acuerdo con INEGI, en el primer trimestre de 2025 las personas de 15 a 29 afios
sumaron 15.9 millones dentro de la Poblacion Econdmicamente Activa, lo que

represent6 26.3 % de la PEA nacional.

Diversos estudios sefalan que estos grupos tienden a valorar el trabajo no
solo como una fuente de ingresos, sino también como un espacio de desarrollo,
bienestar y sentido personal, expectativas que adquieren mayor peso en sectores
intensivos en conocimiento, como el de las tecnologias de la informacién (Deloitte,
2025). La coexistencia de un mercado laboral activo y expectativas generacionales
mas exigentes plantea un desafio para las organizaciones al construir y sostener el

compromiso laboral en este contexto.

Los datos presentados en las Tablas 1 y 2 a continuacion, permiten
comprender el contexto en el que se inserta esta investigacion y matizar la lectura
de los indicadores generales del mercado laboral mexicano. Si bien las cifras
muestran una alta tasa de ocupacion y una baja desocupacién, estos indicadores
dan cuenta principalmente del acceso al empleo y no necesariamente de la calidad
de las condiciones bajo las cuales se desarrolla el trabajo. La presencia de
subocupacién y, de manera mas marcada, los altos niveles de informalidad laboral
sugieren que una proporcién relevante de las personas ocupadas enfrenta
situaciones de inestabilidad, limitaciones en el desarrollo profesional o vinculos

laborales fragiles.
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Tabla 1. Panorama del mercado laboral mexicano. Indicadores generales del
mercado laboral en México (3er trimestre de 2025)

Indicador Valor Unidad / Base

Poblacion de 15 afios y mas 103.1 Millones de personas
Poblacion Econémicamente Activa (PEA) 61.3 Millones de personas
Tasa de participacion econémica 59.5 % de la poblacién de 15+
Poblacion ocupada 59.5 Millones de personas
Proporcion ocupada 971 % de la PEA

Poblacién desocupada 1.8 Millones de personas
Tasa de desocupacién 2.9 % de la PEA

Fuente: Elaboracién propia con base en ENOE, 3er trimestre de 2025 (INEGI, 2025)

Tabla 2. Indicadores seleccionados sobre condiciones laborales en México (3er
trimestre de 2025)

Indicador Valor Unidad / Base
Tasa de subocupacion 7.2 % de la poblacion ocupada
Tasa de informalidad laboral  55.4 | % de la poblacion ocupada
Poblacién subocupada 4.3 Millones de personas
Fuente: Elaboracién propia con base en ENOE, 3er trimestre de 2025 (INEGI, 2025)

Este escenario resulta pertinente para el analisis del compromiso laboral, ya
que pone en evidencia que la permanencia en un empleo no implica, por si misma,
un vinculo sélido con la organizacion. En el caso de las generaciones Millennials y
Z, cuya relacién con el trabajo esta fuertemente influida por expectativas de
bienestar, flexibilidad y sentido, estos datos refuerzan la necesidad de analizar como
se construye y se gestiona el compromiso laboral mas alla de los indicadores
tradicionales de empleo. En este contexto, el papel de las organizaciones y de los
lideres adquiere especial relevancia, al ser quienes median entre las condiciones

estructurales del mercado de trabajo y la experiencia cotidiana de los colaboradores.
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Las transformaciones del contexto laboral se vieron aceleradas por
fendbmenos como la pandemia de COVID-19, que impulsé la adopcién masiva del
trabajo remoto y de esquemas hibridos, asi como una mayor visibilidad del bienestar
y la salud mental como componentes centrales de la experiencia laboral. Diversos
reportes internacionales, como los elaborados por Gallup, se basan en encuestas
aplicadas a trabajadores de multiples paises y sectores, y muestran que una
proporcion importante de los colaboradores reporta niveles moderados o bajos de
compromiso, asi como una creciente sensibilidad hacia factores relacionados con
el apoyo organizacional, la flexibilidad y el equilibrio entre la vida personal y laboral
(Gallup, 2023). Si bien estos estudios tienen un alcance descriptivo y no se centran
en contextos organizacionales especificos, sus resultados permiten identificar

tendencias generales en la percepcion del bienestar y del vinculo laboral.

Desde una perspectiva tedrica, distintos autores han sehalado que el
compromiso laboral y el bienestar organizacional no pueden entenderse unicamente
como resultados individuales, sino como el producto de la interaccion entre las
demandas del trabajo y los recursos que las organizaciones ofrecen a sus
colaboradores. EI modelo de Demandas y Recursos Laborales (JD-R) plantea que
niveles elevados de exigencia, combinados con recursos insuficientes como el
apoyo, la autonomia o las posibilidades de desarrollo, tienden a debilitar el
compromiso y el bienestar psicolégico (Demerouti et al., 2001). De manera
complementaria, Schaufeli & Bakker (2004) sostienen que el engagement y el
compromiso se fortalecen cuando los colaboradores experimentan energia,
dedicacion y sentido en su trabajo, condiciones que dependen en gran medida de
las practicas organizacionales y del liderazgo. Asimismo, Kahn, (1990) subraya que
el compromiso se construye cuando las personas perciben seguridad psicolégica,
significado y disponibilidad de recursos en su entorno laboral. Estos enfoques
permiten comprender por qué el compromiso laboral se configura como una
experiencia relacional y contextual, aspecto que sera desarrollado tedricamente en

el capitulo siguiente.
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En el sector de las tecnologias de la informacion, estas dinamicas adquieren
una relevancia particular. Se trata de un sector caracterizado por una alta demanda
de talento especializado, competencia global por perfiles calificados y condiciones
laborales que facilitan la movilidad entre organizaciones. En este contexto, las
generaciones Millennials y Z no solo representan una parte sustancial de la fuerza
laboral, sino que también cumplen un papel estratégico para la innovacion y el
crecimiento organizacional. Sin embargo, diversos estudios coinciden en que este
grupo generacional tiende a evaluar su permanencia y compromiso no solo en
funcion de la estabilidad contractual o la compensacién econdmica, sino también de
la coherencia entre los valores personales y organizacionales, las oportunidades de
aprendizaje y el estilo de liderazgo experimentado en el dia a dia (Deloitte, 2025;
Saks, 2006)

En conjunto, este contexto evidencia que el compromiso laboral en ZMG y en
el sector de tecnologias de la informacién, se configura en un entorno marcado por
estabilidad cuantitativa del empleo, pero también por tensiones cualitativas en la
relacion entre colaboradores y organizaciones. Estas tensiones hacen necesario un
analisis que permita comprender cdmo se construye y se gestiona el compromiso
laboral en generaciones jévenes, considerando no solo las condiciones
estructurales del mercado de trabajo, sino también las practicas organizacionales y

de liderazgo que influyen en la experiencia cotidiana de los colaboradores.

1.3.Relevancia y pertinencia de la investigacion

La relevancia de esta investigacion se sustenta en la necesidad de profundizar
en la comprension del compromiso laboral en un contexto organizacional marcado
por transformaciones significativas en las formas de trabajo, el liderazgo y las
expectativas generacionales en un contexto actual. Si bien el compromiso laboral
ha sido ampliamente estudiado en la literatura organizacional, persisten vacios
sobre como este se configura desde la perspectiva de los lideres organizacionales

al interactuar con generaciones que hoy predominan en la fuerza laboral, como los
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Millennials y la Generacion Z, especialmente en sectores intensivos en

conocimiento, como el de las tecnologias de la informacion.

Desde una perspectiva académica, el estudio aporta al campo de la
administracion y la gestion del talento humano al analizar el compromiso laboral
como un fendmeno relacional y contextual, mas que como una variable individual
aislada. Al centrar el analisis en las decisiones y practicas de liderazgo, la
investigacion contribuye a ampliar la comprension del compromiso laboral desde un
enfoque cualitativo, complementando estudios previos predominantemente
cuantitativos y fortaleciendo el dialogo tedrico sobre la interaccion entre liderazgo,

generaciones y contexto organizacional.

En términos de pertinencia practica, los hallazgos de esta investigacion ofrecen
insumos analiticos relevantes para lideres y responsables de la gestion del talento
en empresas del sector de las tecnologias de la informacién en México. Comprender
coémo los lideres perciben y gestionan el compromiso laboral de los colaboradores
Millennials y de la Generacion Z permite identificar practicas organizacionales que
pueden fortalecer o debilitar dicho compromiso, asi como reconocer tensiones y

desafios asociados a las nuevas dinamicas laborales.

De este modo, el estudio proporciona elementos que pueden apoyar la toma de
decisiones en materia de liderazgo, disefio de practicas de gestidon y estrategias de
retencion de talento, sin pretender generalizaciones estadisticas, pero si aportando

una comprension del fendmeno en contextos organizacionales situados.
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CAPITULO 2
Marco conceptual de la investigaciéon

2.1Estado de la cuestion

La pandemia de COVID-19 constituy6 un punto de inflexion en las relaciones
entre las personas y el trabajo, al alterar de manera abrupta no solo las condiciones
materiales de empleo, sino también los significados, las expectativas y las formas
de vinculaciéon organizacional. A diferencia de crisis econdmicas previas, esta
contingencia combind incertidumbre sanitaria, disrupcion productiva y cambios
acelerados en las modalidades de trabajo, lo que tuvo efectos directos en la manera
en que los colaboradores interpretan su relacion con las organizaciones y su

disposicion a comprometerse con ellas.

Diversos estudios sefialan que, durante y después de la pandemia, amplios
sectores de la fuerza laboral experimentaron procesos de reevaluacion personal y
profesional, cuestionando la centralidad del trabajo, la estabilidad laboral y el
equilibrio entre la vida personal y laboral. Estos procesos se vieron acompafnados
de un aumento de la inseguridad laboral, de la exposicion a riesgos psicosociales y
de una mayor sensibilidad hacia factores como el bienestar, la autonomia y el
sentido del trabajo, elementos estrechamente vinculados al compromiso laboral

(Guerrero-Sanchez & Guerrero-Grajeda, 2023).

Desde una perspectiva empirica, el impacto de este suceso histérico se
reflejo en cambios significativos en los patrones de movilidad laboral. En economias
como la de Estados Unidos, los registros oficiales muestran un incremento sin
precedentes en las renuncias voluntarias a partir de 2021, lo que ha sido
interpretado como una manifestacion del debilitamiento del vinculo entre
trabajadores y organizaciones en el periodo postpandemia (U.S. Bureau of Labor

Statistics, 2022; Zieba, 2023). Si bien estas cifras corresponden a un contexto
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especifico, su relevancia analitica radica en evidenciar transformaciones profundas
en la forma en que las personas valoran su permanencia y compromiso con el

trabajo.

En paises como México, las condiciones estructurales del mercado laboral,
caracterizadas por niveles mas altos de informalidad, mayor heterogeneidad
contractual y menor proteccion social, limitan la posibilidad de que el quiebre del
compromiso se exprese principalmente mediante renuncias masivas. En estos
contextos, la afectacién del vinculo laboral tiende a manifestarse de manera menos
visible, a través de desgaste emocional, desvinculacién psicologica, subocupacion
o0 permanencia sin identificacion organizacional, mas que mediante la rotacion
voluntaria abierta (OIT, 2021) De forma paralela, la adopcién acelerada del trabajo
remoto y de esquemas hibridos introdujo una experiencia laboral ambivalente. Si
bien estas modalidades ofrecieron beneficios asociados a la flexibilidad, la
autonomia y la conciliacién vida-trabajo, también generaron nuevas tensiones
relacionadas con la extensién de las jornadas laborales, la difuminacion de los
limites entre el trabajo y la vida personal, el aislamiento social y el incremento del
estrés laboral. Las transformaciones laborales posteriores a la pandemia
evidenciaron la relevancia de analizar no solo las condiciones objetivas del trabajo,
sino también la forma en que estas son percibidas por los colaboradores. Aspectos
como la jornada laboral, la flexibilidad, la autonomia, la claridad de funciones y el
apoyo organizacional inciden en la experiencia cotidiana del trabajador y pueden
relacionarse con su bienestar psicologico, satisfaccion laboral y percepcion de salud
(Bartoll & Ramos, 2020; Bassanini & Caroli, 2015). Aunque estos estudios no se
enfocan directamente en el compromiso laboral, sus aportes permiten contextualizar
las condiciones psicosociales que influyen en la manera en que los colaboradores
se vinculan con su trabajo, especialmente en un escenario posterior a la crisis
sanitaria. Desde esta perspectiva, el compromiso laboral puede analizarse a partir
del modelo de demandas y recursos laborales, el cual plantea que los recursos

organizacionales, tales como el apoyo del liderazgo, la autonomia, la

El compromiso laboral en el sector de las tecnologias de la informacion - Pag. 20



ITESO, Universidad

M Jesuita de Guadalajara
=

SCHOOL OF BUSINESS

retroalimentacion y las oportunidades de desarrollo, favorecen estados positivos de
energia, dedicacion e involucramiento en el trabajo (Bakker & Demerouti, 2007;
Schaufeli & Bakker, 2004).

En conjunto, la pandemia de COVID-19 no solo represent6 un evento
disruptivo de caracter sanitario y economico, sino que también actué como un
catalizador de transformaciones en la forma en que se construye el vinculo entre
colaboradores y organizaciones. Este suceso historico puso en evidencia las
limitaciones de los modelos tradicionales de gestion del compromiso laboral y
subrayo la necesidad de analizar este constructo desde enfoques que incorporen el
contexto, las practicas de liderazgo y las expectativas emergentes de la fuerza
laboral. Estos elementos resultan fundamentales para comprender las dinamicas
organizacionales actuales y constituyen el punto de partida para la revision de los
enfoques tedricos sobre el compromiso laboral que se desarrolla en los apartados

siguientes.

2.2Conceptos y enfoques tedricos relacionados

2.2.1 Historia y antecedentes del compromiso laboral

El compromiso laboral se ha consolidado como uno de los constructos centrales
en el estudio del comportamiento organizacional y la gestion de recursos humanos,
debido a su estrecha relacién con variables como el desempefio, la rotacion, el
bienestar y la permanencia en las organizaciones. No obstante, su desarrollo tedrico
ha estado marcado por una notable diversidad de enfoques, lo que ha dado lugar a

multiples definiciones, modelos explicativos y estrategias de medicidn.

Desde sus primeras aproximaciones, el compromiso fue concebido como un
vinculo psicoldgico entre el individuo y la organizacion, aunque con énfasis distintos
segun la corriente tedrica predominante. Algunos enfoques iniciales se centraron en
el compromiso como una actitud afectiva y de identificacién con la organizacion,

mientras que otros lo abordaron desde una perspectiva instrumental, asociandolo
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con los costos percibidos de abandonar el empleo 0 a mecanismos de intercambio
social (Klein et al., 2009; Mowday et al., 2013). Estas diferencias conceptuales
contribuyeron a una proliferacion de definiciones que, si bien enriquecieron el

campo, también generaron ambigledad y dificultades para su operacionalizacion.

A lo largo de las décadas siguientes, la investigacién sobre compromiso laboral
se expandio significativamente, particularmente a partir de la década de los noventa,
cuando comenzaron a desarrollarse modelos mas integradores que reconocian la
naturaleza multidimensional del constructo (Meyer et al., 2002). Sin embargo, esta
evolucion no condujo a una estandarizacion plena del concepto ni de sus
instrumentos de medicion. Por el contrario, la coexistencia de multiples variables
explicativas y niveles de analisis ha mantenido abierto el debate sobre qué implica

realmente estar comprometido con el trabajo o con la organizacion.

Diversos autores coinciden en que esta falta de consenso responde, en parte, a
la complejidad inherente al compromiso laboral, el cual se ve influido por factores
individuales, organizacionales y contextuales que varian segun el entorno histérico
y sociolaboral en el que se inscribe la relacién de trabajo (Maca-Urbano et al., 2023).
En este sentido, el compromiso no puede entenderse como un fendmeno estatico,
sino como un constructo dinamico que se reconfigura en funcion de las
transformaciones del mundo del trabajo y de las expectativas de los actores

involucrados.

Este caracter evolutivo del compromiso laboral ha dado lugar al surgimiento de
distintas corrientes tedricas que lo abordan desde perspectivas complementarias,
tales como el intercambio social y los modelos de demandas y recursos laborales.
La comprension de estos antecedentes resulta fundamental para contextualizar los
enfoques contemporaneos sobre el compromiso y para analizar su pertinencia en
escenarios organizacionales actuales, marcados por la digitalizacion, la convivencia
intergeneracional y los cambios derivados del contexto postpandemia. Estos
enfoques seran desarrollados con mayor profundidad en los apartados siguientes.
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2.2.2 Compromiso laboral

El compromiso laboral ha sido abordado desde multiples perspectivas tedricas
dentro de la psicologia organizacional y la gestion de recursos humanos, lo que ha
permitido comprender su relevancia para explicar fendmenos como la permanencia,
la rotacion y el desempefio en las organizaciones. La evidencia empirica ha
mostrado de manera consistente que el compromiso laboral, particularmente en su
dimension afectiva, se asocia con una menor intencion de rotacion, mayor
estabilidad organizacional y mejores resultados individuales y organizacionales.
Estudios ampliamente reconocidos en la literatura han encontrado que los
colaboradores con altos niveles de compromiso afectivo presentan vinculos mas
solidos con la organizacion y una menor probabilidad de abandonar voluntariamente
su empleo, en comparacion con aquellos cuyo compromiso se basa
predominantemente en factores normativos o de continuidad (Meyer et al., 2002)
Estos hallazgos refuerzan la relevancia del compromiso laboral como un constructo
clave para comprender la permanencia y el comportamiento organizacional de los

empleados.

A lo largo de su desarrollo tedrico, el compromiso ha sido conceptualizado
mediante distintos enfoques que difieren en sus supuestos y énfasis analiticos. En
este contexto, Meyer & Allen se consolidan como referentes centrales al proponer
una definicion integradora del compromiso laboral como un estado psicolégico que
caracteriza la relacion del empleado con la organizacion y tiene implicaciones para
la decision de continuar o no formando parte de ella (Meyer & Allen, 1991). Esta
definiciéon permitié superar visiones unidimensionales del compromiso y sent6 las

bases para su analisis sistematico.

Posteriormente, Meyer & Allen (1997) desarrollaron su modelo tridimensional,
en el cual distinguen tres componentes del compromiso organizacional: afectivo, de
continuidad y normativo. EI compromiso afectivo se refiere al apego emocional y a

la identificacion del individuo con la organizacion; el compromiso de continuidad se
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basa en la evaluacién de los costos asociados a abandonar el empleo; mientras que
el compromiso normativo alude a un sentido de obligacién moral o responsabilidad
internalizada hacia la organizacion. Esta tipologia permite comprender que la
permanencia laboral puede estar motivada por razones distintas, no

necesariamente excluyentes entre si.

La formulacién de este modelo no surge de manera aislada, sino que integra
aportes previos que abordaron el compromiso desde perspectivas afectivas,
instrumentales y normativas. Antes de Meyer & Allen, diversos autores habian
planteado definiciones parciales que enfatizaban alguno de estos componentes,
contribuyendo a la construccion progresiva del concepto. La Tabla 3 presenta una
sintesis de estos antecedentes tedricos, mostrando codmo distintas aproximaciones
sentaron las bases para la conceptualizacion multidimensional del compromiso

laboral.
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Tabla 3

Definiciones de Compromiso

- Laconexion del fondo afectivo y emocional de un individuo
al grupo. (Kanter, 1968, p.507)

- Una actitud u orientacion hacia la organizacion que vincula
oune la identidad de la persona ala Drganizacidn|.
(Sheldon, 197, p.143)

- Elproceso por el cual los objetivos de las organizaciones y
los del individuo se vuelven cada vez mas integrados y
congruentes. (Hall, Schneider, & Nygren, 1970, pp.176-177)

Orientacidn Afectiva - Un apego partidista y afectivo a las metas yvalores de la
organizacian, al papel que uno desempena en relacion con
las metas y los valores, y a la organizacién por si misma,
aparte de su valor puramente instrumental. (Buchaman,
1974, p.533)

- Lafuerza relativa de la identificacion y participacion de un
individuo en una organizacién particular. (Mowday, Porter y
Steers, 1982, p.27)

- Beneficio asociado con la participacion continua y un
"coste” asociado con la salida (Kanter, 1968, p.504)

- Elcompromiso surge cuando una persona, al hacer una
apuesta paralela, vincula intereses extrafios con una linea
de actividad consistente. (Becker, 1960, p.32)

- Unfenémeno estructural que ocurre como resultado de
transacciones individuales-organizativas y alteraciones en
apuestas paralelas o inversiones a lo largo del tiempo.
(Hrebiniak y Alutto, 1972, p.556)

Basado en Costo

- Las conductas de compromiso son conductas socialmente
aceptadas que exceden las expectativas formales y/o
normativas relevantes para el objeto de compromiso.
(Wienery Gechman, 1977, p.48)

- Latotalidad de las presiones normativas internalizadas
para actuar de una manera que satisfaga los objetivos e

Obligacion o
Responsabilidad .
Moral intereses de la organizacion. (Wiener, 1982, p.421)

- Elempleado comprometido considera moralmente
correcto opinar en la empresa, independientemente de
cuanta mejora de estatus o satisfaccion le brinde la
empresa a lo largo del afo. (Marsh y Mannari, 1977, p.59)

Fuente: Adaptado de Meyer & Allen (1997)
La integracion de estas corrientes permite comprender el compromiso laboral

como un vinculo complejo y dinamico, influido tanto por factores individuales como
por condiciones organizacionales. En el marco de esta investigacion, el modelo de
Meyer & Allen resulta particularmente pertinente, ya que ofrece una estructura
analitica para examinar como las decisiones y practicas de liderazgo influyen en la
forma en que los colaboradores construyen su relacion con la organizacion. Esta
aproximacion resulta especialmente relevante para analizar el compromiso laboral

de las generaciones Millennials y de la Generacion Z en contextos organizacionales
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actuales, caracterizados por cambios en las modalidades de trabajo y en las

expectativas sobre el vinculo laboral.

2.2.3 Modelo tridimensional de compromiso organizacional de Meyer & Allen

Meyer & Allen (1997) proponen que el compromiso organizacional es un
constructo multidimensional, resultado de la interaccién de diversos factores
individuales y organizacionales que influyen en la relacion entre el colaborador y la
organizacion. Su modelo integra aportes previos sobre el compromiso y permite
comprender que este vinculo no responde a una sola motivacion, sino a distintas

razones que explican la permanencia y el involucramiento de los empleados.

El modelo distingue tres componentes centrales del compromiso: afectivo, de
continuidad y normativo. EI compromiso afectivo se basa en el apego emocional y
la identificacidn del individuo con la organizacion; el compromiso de continuidad se
relaciona con la evaluacion de los costos asociados a abandonar el empleo;
mientras que el compromiso normativo se sustenta en un sentido de obligacion

moral o responsabilidad internalizada hacia la organizacion (Meyer & Allen, 1997)

La Figura 1 presenta una representacion integradora del modelo, en la cual
se identifican cuatro grandes momentos analiticos: antecedentes, procesos, formas
de compromiso y consecuencias. En los antecedentes se incluyen caracteristicas
organizacionales, personales y contextuales; en el proceso se incorporan elementos
de la experiencia laboral y del contrato psicolégico; estas condiciones influyen en
los distintos tipos de compromiso, los cuales a su vez generan consecuencias
organizacionales y personales, como la retencion, la rotacion, el desempefio y el

bienestar del empleado.
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Figura 1
Modelo de compromiso laboral

Antecedentes \—
/ Caracteristicas organizacionales ™\

Tamafo
Estructura
Clima

Etc

Proceso ‘ Compromiso }—»‘ Consecuencias

Caracteristicas Personales

{ Experiencia de trabajo \ / Afecto Relacionado \

Entrenamiento
Compensacion

Condiciones del entorno

Contrato Psicologico

Intercambio

econoémico

Obligaciones

Relacionado con el costo

Compromiso Normativo

Organizacion

Demograficas .
Valores :lctancve de trabajo Atribucisén / Compromiso afectivo \ /" Retencion \
Expectativas eacon Racionalizacion - Organizacion Ret
Participacion Alcanzar expectativas Union N etro
Experiencia Social Apoyo i Rotacion
Adecuacion persona- Equipo intencionada
Justicia i
Cultural t’abal? Compromiso de Rotacian
Familiar Estados del rol - Necesidad de continuidad Comportamiento
Organizacional . satisfaceion » productivo
Ambigiiedad Relacionado con la norma - Org?n\zan|on X
Practicas Gerenciales Conflicto - Unién - Asistencia
. Sobrecarga Expectativas - Equipo - Desemperio
Seleccion - Ciudadania

Bienestar del empleado

Salud psicolégica

N . Alternativas - Union - Salud fisica
- Intercambio Social E
Desempleo - Inversiones - quipo \ - Progreso de carrera /
Responsabilidad Familiar
Status

Fuente: Adaptado de Meyer & Allen (1997)

Uno de los aportes relevantes del modelo es reconocer que el compromiso
afectivo, si bien ha sido el mas estudiado y generalmente se asocia con resultados
positivos, no siempre conduce a experiencias laborales saludables. En ciertos
contextos, un alto compromiso afectivo puede derivar en permanencia no deseada
o en dificultades para desvincularse de la organizacién, especialmente cuando
intervienen normas culturales, presiones sociales o expectativas implicitas de
lealtad (Meyer & Allen, 1997). Este matiz resulta importante para analizar el
compromiso no solo como un indicador deseable, sino también como un fenémeno

que debe ser gestionado de manera equilibrada.

Desde la perspectiva de esta investigacion, el modelo de Meyer & Allen
ofrece un marco analitico pertinente para comprender como las decisiones y
practicas de liderazgo influyen en la configuracién del compromiso laboral.
Asimismo, permite explorar como estos componentes se manifiestan en

generaciones mas jovenes, como Millennials y Generacion Z, en contextos
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organizacionales caracterizados por transformaciones en las modalidades de

trabajo, expectativas de flexibilidad y nuevas formas de relacion con la organizacion.

2.2.4 Como viven el compromiso laboral los Millennials y generacion 2

La literatura reciente sobre generaciones en el trabajo ha documentado
transformaciones relevantes en las expectativas, los valores y las formas de
vinculacién organizacional de los colaboradores, particularmente en las
generaciones Millennials y Z. Estas cohortes no solo han ingresado al mercado
laboral en contextos distintos a los de generaciones anteriores, sino que también
han construido su relacidén con el trabajo a partir de marcos culturales, tecnologicos
y sociales diferenciados, lo que tiene implicaciones directas en la manera en que se

configura el compromiso laboral.

Los Millennials, también identificados como Generacion Y, han transitado ya
por distintas etapas de desarrollo profesional y suelen ocupar posiciones de mayor
responsabilidad dentro de las organizaciones. La evidencia sugiere que su
compromiso laboral se encuentra estrechamente vinculado a oportunidades de
desarrollo, retroalimentacion constante y alineacion entre objetivos personales y
organizacionales, lo que refuerza principalmente el componente afectivo del
compromiso (Gabrielova & Buchko, 2021). Para esta generacion, la permanencia
en una organizacién esta condicionada a la posibilidad de crecimiento, aprendizaje

continuo y sentido de propdsito en el trabajo.

Por su parte, la Generacion Z representa un cambio mas reciente y
significativo en el mercado laboral. Se trata de una cohorte que ha crecido en un
entorno altamente digitalizado, con mayor exposicion a la incertidumbre econdmica
y a transformaciones aceleradas en las modalidades de trabajo. Como resultado,
esta generacion tiende a evaluar su relacidon con las organizaciones de manera mas
pragmatica, mostrando una menor disposicién a compromisos de largo plazo si no
percibe condiciones claras de bienestar, flexibilidad y coherencia entre los valores

personales y los organizacionales (Gabrielova & Buchko, 2021). En términos del
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modelo de Meyer & Allen, esto sugiere una reconfiguraciéon del compromiso de
continuidad y normativo, donde la lealtad organizacional no se asume como un valor

implicito.

Tabla 4

Valores claves de trabajo: Millennials y Generacion Z
Valor de Indicador de ¢Estan

. : Millennials Generacion Z .
Tipologia valor alineados?

Valores Logros Orientado a objetivos Si
intrinsecos de
trabajo Desarrollo Deseo de desarrollo profesional continuo Si
Propésito — Seguridad —
Valores Seguridad de un Optimista — Pragmatico — No
extrinsecos de empleo y salario Tomadores de Aversion a los
trabajo riesgo riesgos
Retroalimentacion Frecuente Constante Si
Trabajo en equipo Colaborativo Competitivo No
Valores sociales | Interacciéon Social Sociabilidad Mensajeria o7
de trabajo Equilibrio trabajo Deseo de un balance con su vida si
— vida personal personal

Fuente: Adaptado de Meyer & Allen (1997)

La Tabla 4 sintetiza estas diferencias a partir de valores clave de trabajo,
distinguiendo entre valores intrinsecos, extrinsecos y sociales. En ella se observa
que, si bien ambas generaciones comparten una orientacion hacia el desarrollo y el
equilibrio entre la vida laboral y personal, existen divergencias relevantes en
aspectos como el trabajo en equipo, la percepcion del riesgo y la forma de
interaccion social. Estas diferencias no implican una menor disposicion al

compromiso, sino formas distintas de construirlo y sostenerlo.

Desde una perspectiva organizacional, estas variaciones generacionales
plantean desafios especificos para el liderazgo. La coexistencia de Millennials y
Generacién Z en un mismo entorno laboral exige practicas de gestién mas flexibles
y adaptativas, capaces de reconocer que el compromiso no se expresa de manera
homogénea. En este sentido, comprender cdmo cada generacion valora el trabajo

y define su vinculo con la organizacion resulta fundamental para disefar estrategias
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de liderazgo que fortalezcan el compromiso laboral en contextos

multigeneracionales.
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CAPIiTULO 3

Marco metodolégico de la investigacion

La presente investigacion adopta un enfoque cualitativo de caracter exploratorio
orientado a comprender cdmo se configura el compromiso laboral de colaboradores
pertenecientes a las generaciones Millennials y Z desde la perspectiva de lideres
organizacionales del sector de tecnologias de la informacién en la Zona
Metropolitana de Guadalajara. Este enfoque resulta pertinente debido a la
naturaleza del fendmeno de estudio, que involucra percepciones, significados y
practicas de liderazgo que no pueden capturarse adecuadamente mediante

mediciones estandarizadas.

El disefio metodoldégico se apoya en el uso de entrevistas semiestructuradas
como técnica principal de recoleccion de informacién. Este tipo de entrevistas
permite equilibrar la comparabilidad entre casos con la flexibilidad necesaria para
profundizar en las experiencias e interpretaciones de los participantes, favoreciendo
un analisis contextualizado del compromiso laboral en entornos organizacionales

actuales.

Los informantes clave de la investigacién son lideres de equipo y mandos
intermedios, seleccionados por su rol estratégico en la gestién cotidiana del
compromiso laboral y por su interaccion directa con colaboradores de las
generaciones Millennials y Z. La eleccion de este perfil responde al objetivo de
analizar el compromiso no solo como una experiencia individual, sino como un
fendbmeno construido en la interaccion entre practicas de liderazgo, politicas

organizacionales y expectativas generacionales.

El instrumento utilizado para las entrevistas se basa en un guion
semiestructurado adaptado de un estudio previo desarrollado en la Universidad de

Tampere por Anttila (2014), cuyo objetivo fue analizar los factores que influyen en
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el compromiso laboral con énfasis en las practicas de recursos humanos. Dicho
instrumento fue revisado, contextualizado y ajustado al entorno organizacional
mexicano, cuidando la coherencia conceptual con el modelo de compromiso
organizacional de Meyer & Allen (1997) y con las condiciones laborales derivadas

del contexto postpandemia.

En coherencia con este marco tedrico, el analisis de la informaciéon se estructura
en torno a tres ejes analiticos del estudio, que funcionan como categorias

conceptuales para la interpretacion de los datos cualitativos:

1. Flexibilidad laboral, entendida como la percepcién de autonomia,
adaptabilidad en las modalidades de trabajo y conciliacion entre la vida
laboral y personal, y su relacién con las dimensiones afectiva y normativa del

compromiso.

2. Apoyo organizacional, asociado a las practicas de liderazgo, el
reconocimiento, la comunicacion y el cuidado institucional, y su impacto en

el compromiso afectivo y normativo.

3. Oportunidades de desarrollo, vinculadas a la posibilidad de aprendizaje,
crecimiento profesional y proyeccion dentro de la organizacion, y su relacion

con las dimensiones afectiva y de continuidad del compromiso.

Estas categorias conceptuales son analizadas por dos ejes transversales el
afectivo o el normativo lo que permiten examinar como las decisiones y practicas de
liderazgo influyen en la forma en que se construye el compromiso laboral en
contextos multigeneracionales, sin asumir relaciones causales predefinidas, sino
privilegiando la comprension profunda del fendmeno desde la perspectiva de los

actores organizacionales.
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Diversos estudios empiricos recientes han documentado transformaciones
significativas en las expectativas laborales de las generaciones Millennials y Z. Entre
ellos, destaca el estudio longitudinal realizado por Deloitte (2025), que, con mas de
una década de seguimiento, ofrece evidencia consistente sobre los factores que
influyen en las decisiones laborales de estas generaciones a nivel internacional. De
acuerdo con sus hallazgos, el equilibrio entre la vida personal y el trabajo, la
flexibilidad laboral y las oportunidades de desarrollo se han consolidado como
criterios centrales para la eleccidén y la permanencia en un empleo, especialmente

entre los trabajadores jovenes.

En este contexto, los hallazgos de Deloitte no se utilizan como evidencia
confirmatoria, sino como referentes empiricos que orientan el analisis del
compromiso laboral desde una perspectiva organizacional. A partir de esta
literatura, la presente investigacion adopta tres ejes analiticos centrales flexibilidad
laboral, apoyo organizacional y oportunidades de desarrollo, que funcionan como
categorias interpretativas para explorar como se configura el compromiso laboral de
las generaciones Millennials y Z en empresas del sector de las tecnologias de la

informacion en México.

Dado el enfoque cualitativo del estudio y su interés por comprender
significados, practicas y decisiones de liderazgo, esta investigacion no formula
hipétesis en sentido estadistico. En su lugar, se plantean supuestos analiticos,
entendidos como orientaciones tedricas que guian la interpretacién de las
entrevistas de los lideres organizacionales. En este sentido, se asume que la
presencia o ausencia, de practicas asociadas a la flexibilidad laboral, el apoyo
organizacional y las oportunidades de desarrollo influye en la forma en que los
lideres comprenden, gestionan y buscan sostener el compromiso laboral de los

colaboradores Millennials y Z en un contexto pospandémico.
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3.10bjetivos y proposiciones de estudio

De acuerdo con el planteamiento de esta investigacion que se muestra en el

capitulo 1 de esta investigacion se puede leer que el objetivo de la investigacion:

Analizar como los lideres organizacionales perciben el compromiso laboral
de colaboradores pertenecientes a las generaciones Millennials y Z en empresas
del sector de tecnologias de la informacion en ZMG, desde un enfoque de gestion

del talento humano.
Por lo tanto, los objetivos especificos son los siguientes:
OEA1. Flexibilidad laboral

Analizar como los lideres organizacionales perciben la relacién entre la
flexibilidad laboral (autonomia, adaptabilidad y conciliacion vida-trabajo) con
relacion a las dimensiones afectiva y normativa del compromiso laboral en

colaboradores Millennials y de la Generacién Z.
OE2. Apoyo organizacional

Examinar como los lideres organizacionales interpretan la influencia del
apoyo organizacional (liderazgo, reconocimiento, comunicacion y cuidado
institucional) en el compromiso afectivo y normativo de colaboradores Millennials y

de la Generacion Z.
OE3. Oportunidades de desarrollo

Analizar como los lideres organizacionales perciben la relacion entre las
oportunidades de desarrollo y las manifestaciones de compromiso laboral en ambas

generaciones.

Cuidando la coherencia metodoldgica, se plantean las siguientes
proposiciones de estudio como guias analiticas para orientar la organizacién e

interpretacion de la evidencia empirica .(Yin, 2014).
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PE1. Flexibilidad laboral

Los lideres organizacionales perciben que mayor flexibilidad laboral se
asocian con manifestaciones de compromiso afectivo y normativo en colaboradores

Millennials y de la Generacion Z.
PE2. Apoyo organizacional

Los lideres organizacionales perciben que el apoyo organizacional se asocia
con manifestaciones de compromiso afectivo y normativo en colaboradores

Millennials y de la Generacion Z.
PE3. Oportunidades de desarrollo

Los lideres organizacionales perciben que las oportunidades de desarrollo
expresadas en aprendizaje, crecimiento profesional y proyeccion interna se asocian
con manifestaciones de compromiso afectivo y de continuidad en colaboradores

Millennials y de la Generacion Z.

3.2 Descripcidon de las categorias de analisis: indicadores y variables de
analisis

En coherencia con el enfoque cualitativo del estudio de caso, el analisis no
se estructura a partir de variables cuantificables, sino mediante categorias analiticas
que orientan la interpretacion de las entrevistas de los lideres organizacionales.
Estas categorias se definieron a partir del marco tedrico del compromiso
organizacional (Meyer & Allen, 1997).Las hipétesis se utilizan como proposiciones
de analisis y la organizacion de los hallazgos y la presentacion de resultados. En
lugar de funcionar como afirmaciones para ser probadas estadisticamente, estas
proposiciones delimitan qué se observara en las entrevistas y bajo qué categorias
se sistematizara la evidencia, siguiendo un criterio de coherencia metodoldgica
propio de disefios cualitativos (Yin, 2014), con el propésito de identificar como los
lideres comprenden y gestionan el compromiso laboral de colaboradores Millennials
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y de la Generacidén Z en empresas del sector de tecnologias de la informacién en

Zona Metropolitana de Guadalajara.

Para orientar el analisis de las entrevistas y asegurar coherencia
metodoldgica con los objetivos especificos y las hipotesis del estudio, se construyo
una matriz de categorias e indicadores. La Tabla 5 muestra las categorias analiticas
empleadas, los indicadores cualitativos considerados y las variables observables

que guiaron la codificacion de las narrativas de los lideres.

Tabla 5. Categorias analiticas e indicadores cualitativos para el analisis
de entrevistas

Categorias

Indicadores de analisis Variables
conceptuales

decisiones del lider sobre horarios,

Modalidad criterios para otorgar flexibilidad,
Flexibilidad laboral (remoto/hibrido/presencial), tensiones por control/seguimiento,
autonomia, gestion del tiempo efectos percibidos en desempefio y
compromiso

Apoyo narrativas sobre “estar presente”,
organizacional . . retroalimentacion, escucha, apoyo
L . acompafnamiento, cuidado del ) o
(percibido a través : ante carga de trabajo, practicas
] bienestar .
del liderazgo) frente a estrés/burnout
decisiones sobre asignacion de
proyectos, mentoring/coaching,
criterios de promocion, percepcion
de crecimiento como motivo de

Reconocimiento, comunicacion,

Oportunidades de | Capacitacion, movilidad, planes de
desarrollo carrera, aprendizaje

permanencia
Ejes de analisis Indi
ndicadores
transversales
Cultura organizacional y referencias a reglas

Normativo politic'as No_rmas, expectativas, formales/informales, cqherencia
consistencia entre discurso y cultural, “lo que se permite / lo que
practica se castiga”, impacto en compromiso

cémo describen lealtad, orgullo,

sentido de pertenencia; razones
Afectivo Afectivo, normativo, continuidad para permanecer; obligacion moral;

permanencia por costos;
indicadores de desvinculacion (“solo
cumplen”)
Fuente: Elaboracién propia con base en Meyer & Allen (1997) y categorias definidas para el andlisis cualitativo.
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3.3 Validacioén de las condiciones de la investigacion

La viabilidad de la presente investigacion se sustenta en la pertinencia del
enfoque cualitativo adoptado, asi como en la identificacién de informantes clave
capaces de aportar evidencia significativa sobre la configuracion del compromiso
laboral en generaciones jovenes dentro del sector de tecnologias de la informacion

en México.

Dado que el objetivo del estudio no es medir la magnitud del compromiso laboral,
sino comprender como se interpreta, se gestiona y se manifiesta en el contexto
organizacional, se optd por un disefio cualitativo basado en entrevistas
semiestructuradas a lideres y gerentes con responsabilidad directa sobre equipos
conformados mayoritariamente por colaboradores Millennials y de la Generacion Z.
Estos actores cuentan con una posicidn estratégica que les permite observar
patrones de comportamiento, practicas de liderazgo, dinamicas de permanencia y
sefales de compromiso o desvinculacion en sus equipos, lo que los convierte en
informantes clave para el analisis del fendmeno desde una perspectiva de gestion

del talento.

El numero de entrevistas realizadas (n = 10) responde a un criterio de saturacién
tedrica, mas que a consideraciones de representatividad estadistica. La literatura
metodologica en investigacion cualitativa sefiala que, cuando se trabaja con
poblaciones relativamente homogéneas y con informantes estratégicos, 32, en la
medida en que las categorias analiticas comienzan a repetirse y dejan de emerger
nuevos elementos relevantes para el analisis (Creswell & Poth, 2018; Guest et al.,
2006). Estudios mas recientes confirman que, en disefios cualitativos enfocados y
con objetivos analiticos claramente delimitados, la saturacion suele alcanzarse
dentro de rangos similares, generalmente entre 9 y 17 entrevistas, especialmente
cuando los participantes comparten contextos organizacionales y roles comparables
(Hennink & Kaiser, 2022).
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En el presente estudio, las entrevistas realizadas a lideres y gerentes del
sector de tecnologias de la informacién permitieron identificar patrones consistentes
en torno a las dimensiones del compromiso laboral y a los factores organizacionales
que lo fortalecen o lo debilitan, lo que confirma la suficiencia del tamafo muestral
para los fines exploratorios e interpretativos de la investigacion. Si bien la aplicaciéon
de encuestas cuantitativas puede aportar evidencia complementaria y fortalecer la
generalizacion de los hallazgos, su implementacion conlleva tiempos adicionales de
disefo, validacién e interpretacion estadistica que exceden el alcance temporal de
esta investigacion. En este sentido, el levantamiento de datos cuantitativos se
reconoce como una linea de investigacion futura, que permitiria contrastar y ampliar
los resultados obtenidos a partir del enfoque cualitativo, sin comprometer la
coherencia metodologica del presente estudio.

Finalmente, las condiciones actuales del contexto organizacional marcado por la
consolidacion del trabajo remoto e hibrido favorecieron la factibilidad operativa del
trabajo de campo mediante entrevistas virtuales, garantizando la participacién de
los informantes y el resguardo ético de la informacion. Para ello, se consideraron
criterios de consentimiento informado, confidencialidad y uso exclusivo de los datos

con fines académicos, asegurando la integridad del proceso de investigacion.

3.4 Descripcién de los instrumentos de investigacion

El presente estudio de caso utiliza un disefio cualitativo basado en entrevistas
semiestructuradas como técnica principal de recoleccién de informaciéon. Esta
técnica es pertinente para explorar interpretaciones (cita) en decisiones y practicas
de liderazgo asociadas a la gestion del compromiso laboral en equipos integrados
por colaboradores de las generaciones Millennials y Z, especialmente en contextos

postpandemia.

El instrumento de recoleccion consisti® en un guion de entrevista
semiestructurado (véase Anexo 1 - Guion Entrevista), disefiado a partir del marco

tedérico de compromiso organizacional de Meyer & Allen (1997) y de la literatura
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contemporanea sobre condiciones laborales y expectativas generacionales.
Asimismo, se tom6 como referencia un instrumento previo aplicado en un estudio
internacional (Anttila, 2014), el cual fue revisado y adaptado al contexto
organizacional mexicano y al sector de tecnologias de la informacion, cuidando la

coherencia conceptual y la pertinencia cultural de los reactivos.

3.5 Calendario del trabajo de campo de la investigaciéon

Febrero Marzo Abril Mayo

Disefio de la muestra X

Diseno del cuestionario X

Prueba piloto del cuestionario X

Entrevistas de profundidad X

Recopilacion de datos X
Analisis de los resultados X
Presentacion de resultados X

Fuente: Elaboracion propia

Una vez definido el marco metodolégico y establecidos los ejes de analisis
flexibilidad laboral, apoyo organizacional y oportunidades de desarrollo, este
capitulo describe el disefio y desarrollo del trabajo de campo de la investigaciéon. En
coherencia con el enfoque cualitativo adoptado, el trabajo de campo se centrd en la
aplicacion de entrevistas semiestructuradas a lideres organizacionales, con el
propoésito de profundizar en sus percepciones y practicas relacionadas con el
compromiso laboral de colaboradores pertenecientes a las generaciones Millennials

y Z en el contexto postpandemia.

El trabajo de campo tuvo como objetivo generar informacion empirica situada
que permitiera comprender como se interpreta y gestiona el compromiso laboral
desde el rol de liderazgo, particularmente en organizaciones que operan bajo

esquemas de trabajo flexibles y dindmicas laborales intensivas en conocimiento.

Se realizaron entrevistas a diez gerentes de distintas empresas ubicadas en
el estado de Jalisco, seleccionados mediante un muestreo no probabilistico por
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conveniencia, atendiendo a su experiencia directa en la gestion de equipos con
composicidon generacional diversa. Las organizaciones representadas pertenecen a
distintos sectores, lo que permiti6 recoger una pluralidad de perspectivas

organizacionales en torno al fenomeno estudiado.

Las entrevistas se llevaron a cabo de manera virtual mediante la plataforma
Microsoft Teams, modalidad que facilité la participacion de los informantes y se
ajustdé a las practicas laborales vigentes. Cada entrevista tuvo una duracién
aproximada de 38 a 45 minutos, de acuerdo con lo estimado durante la fase de
prueba piloto del instrumento. Las sesiones fueron grabadas con el consentimiento
informado de los participantes, con el fin de asegurar un registro fiel de la

informacion para su posterior transcripcion y analisis.

Previo a cada entrevista, se explicé a los participantes el propdsito académico
del estudio a través del consentimiento informado (ver Anexo 2) y se garantizo6 la
confidencialidad de su identidad y de la informaciéon compartida, en concordancia

con los principios éticos de la investigacion cualitativa.

3.6 Prueba piloto del cuestionario.

Con el fin de garantizar la validez operativa y la coherencia interna del guion
de entrevista semiestructurada, se llevdo a cabo una prueba piloto previa a la
aplicacion definitiva del trabajo de campo. Esta fase tuvo como objetivo evaluar la
funcionalidad del instrumento en condiciones reales, asi como anticipar posibles

ajustes necesarios antes de su implementacion final.

La prueba piloto permitié estimar el tiempo promedio requerido para la
realizacion de la entrevista y detectar preguntas potencialmente ambiguas,
redundantes o poco alineadas con los objetivos de la investigacién. Asimismo,
facilitd la revisién de la secuencia légica de los bloques tematicos y la claridad de
los enunciados, favoreciendo un flujo conversacional mas natural durante la

entrevista.
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A partir de la retroalimentacién obtenida en esta fase, se realizaron ajustes
menores en la redaccion y el orden de algunas preguntas, lo que contribuyo a
fortalecer la precision conceptual y la coherencia del instrumento, asegurando su

adecuacion para el trabajo de campo definitivo.

3.7 Imprevistos y riesgos

Durante el desarrollo del trabajo de campo se presentaron imprevistos
asociados principalmente a la disponibilidad y carga laboral de los participantes.
Considerando que los colaboradores se desempefian en el sector tecnoldgico,
caracterizado por ritmos de trabajo intensivos, reuniones emergentes y prioridades
organizacionales cambiantes, algunas entrevistas debieron reprogramarse en mas
de una ocasion debido a juntas imprevistas, entregables urgentes o ajustes de

agenda de ultimo momento.

Asimismo, la concentracion temporal del levantamiento de informacion en un
periodo especifico supuso el riesgo de captar percepciones situadas en momentos
organizacionales particulares, lo cual podria incidir en la estabilidad contextual de
las respuestas y en la homogeneidad del proceso de recoleccion. Este tipo de
contingencias constituye una condicidén inherente a la investigacién cualitativa en
escenarios organizacionales dinamicos, donde el acceso al campo se negocia de

manera continua.

Con el fin de resguardar el rigor del estudio, se implementaron estrategias
orientadas a fortalecer la consistencia del proceso, tales como la flexibilizacién del
calendario, la confirmacion previa de las sesiones, la habilitacion de horarios
alternativos y el uso de plataformas digitales para garantizar la continuidad del

levantamiento de informacion.
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Capitulo 4
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CAPIiTULO 4

Exposicion de hallazgos

En coherencia con el marco tedrico y metodoldgico de la investigacion, la
exposicion de los hallazgos se organiza en tres categorias de analisis: flexibilidad
laboral, apoyo organizacional y oportunidades de desarrollo. Estas categorias
derivan del modelo tedrico adoptado y de los ejes analiticos, por lo que constituyen
la base para ordenar, interpretar y presentar la evidencia empirica obtenida

mediante entrevistas a lideres organizacionales.

Cada eje se aborda con unidades de analisis que permiten describir como los
lideres interpretan las practicas organizacionales relacionadas con el compromiso
laboral. Esta organizacién facilita la exposicion comparativa de las entrevistas y
permite identificar recurrencias, variaciones y énfasis en las narrativas sin

fragmentar la evidencia en dimensiones independientes.

La exposicion de resultados prioriza la voz de los lideres organizacionales, por
lo que el andlisis se apoya en citas textuales breves y representativas que permiten
mostrar como los entrevistados describen las practicas, tensiones y significados
asociados al compromiso laboral de los colaboradores Millennials y de la
Generacion Z. Con base en esta evidencia, cada apartado concluye con una
valoracion analitica orientada a examinar como se expresa la proposicidon
correspondiente en los testimonios y qué matices o limites aparecen en su

interpretacion.

4.1 Analisis - Flexibilidad Laboral

La primera categoria de analisis corresponde a la flexibilidad laboral, entendida

en esta investigacion como la percepcién de autonomia, la adaptabilidad en las
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modalidades de trabajo y la conciliacion entre la vida laboral y personal, en su
relacion con las dimensiones afectiva y normativa del compromiso laboral. Esta
categoria se vincula con el objetivo especifico orientado a analizar como los lideres
organizacionales perciben la relacion entre la flexibilidad laboral y las
manifestaciones de compromiso laboral en colaboradores Millennials y de la

Generacion Z.

En coherencia con este objetivo, la proposicion de estudio asociada a esta
categoria plantea que: “los lideres organizacionales perciben que la flexibilidad
laboral se asocia con manifestaciones de compromiso afectivo y normativo en

colaboradores Millennials y de la Generacion Z”.

A partir de esta proposicion, el analisis de los hallazgos se centra en identificar
de qué manera los lideres describen la flexibilidad como una practica organizacional
vinculada con autonomia, confianza, motivacion, conciliacién y valoracion positiva

del entorno laboral.

La tabla 6 sintetiza algunos de los principales codigos identificados en las
entrevistas en relacion con esta categoria, junto con la evidencia textual
correspondiente, la dimension del compromiso asociada y una interpretaciéon
analitica preliminar. Esta sintesis permite ofrecer una vision ordenada de los

hallazgos antes de desarrollar el analisis narrativo de los patrones emergentes.

Para la construccion de esta tabla se retomaron los fragmentos de entrevista
mas representativos de la categoria flexibilidad laboral y se organizaron en
subcategorias derivadas del analisis tematico. Cada subcategoria fue asociada con
un hallazgo central, una cita textual de respaldo y una dimensién del compromiso
laboral, con el propdsito de mostrar de forma sintética la relacion entre la evidencia
empirica y la proposicién de estudio. En consecuencia, la tabla debe leerse como
un recurso de sistematizacion que orienta la exposicion de resultados y facilita la

trazabilidad entre discurso, categoria analitica e interpretacion.
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Tabla 6. Sistematizacion de evidencia empirica para PE1 - Flexibilidad
laboral

Subcategoria

Hallazgo
identificado

La flexibilidad se

Evidencia textual
del entrevistado

“La empresa siempre
se ha manejado

Dimensioén

del

compromiso
asociada

Interpretacion
analitica

La autonomia
favorece una
relacion positiva con

Autonomia y relaciona con preservando cierta Afectivo / o
FLA1 . . . . la organizacion y
confianza autonomia y autonomia y libertad Normativo
. . » refuerza la
libertad operativa. para los empleados. . .
. reciprocidad basada
(Lider 4) )
en confianza.
La rigidez laboral
ita | o
La falta de debilita :f:cc:zvamon
L2 Ausencia de flexibilidad se “Lo va a ver como un Afectivo ne a)tlivamente Ia
flexibilidad percibe como desmotivador.” (Lider 4) 9 . .,
. vinculacion
desmotivadora. :
emocional con el
trabajo.
El micro- El control excesivo
management se “El micro management erosiona la
Control y asocia con una 9 . Afectivo / confianza y debilita
FL3 . L es el pan de cada dia. . .
seguimiento experiencia . Normativo la percepcién de
. (Lider 5) .
negativa del legitimidad
trabajo. organizacional.
La flexibilidad se La flexibilidad
Preferencia por valora incluso por “Prefiero... esa emerge como criterio
FL4 . P encima de otros flexibilidad, esa Afectivo central de valoracion
flexibilidad . . . .o s
incentivos confianza.” (Lider 5) positiva del entorno
laborales. laboral.
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FL5

Modelo hibrido
y motivacion

El esquema
hibrido se vincula
con una mayor
motivacion del

“Creo que el modelo
hibrido... mantiene la
motivacion.” (Lider 8)

Afectivo

La modalidad hibrida
es percibida como
un recurso que
favorece la
disposicién y el

trabajo.

equipo. entusiasmo en el

Fuente: Elaboracién propia

De acuerdo con la proposicion de estudio PE1, los resultados de esta categoria
permiten identificar una tendencia clara: la flexibilidad laboral se relaciona con un
vinculo mas favorable entre el colaborador y la organizacion. En la categoria de
flexibilidad laboral se observa una recurrencia dominante de narrativas que vinculan
la flexibilidad con autonomia, confianza y motivacion. De manera complementaria,
también emergen unidades de sentido que muestran un matiz critico: cuando la
flexibilidad esta ausente o es sustituida por micro-management, el vinculo con la

organizacion se debilita.

Lo que situa la flexibilidad como un estandar que influye en la percepcion del
trabajo y, por extension, en la disposicion emocional hacia la organizacion. En la
misma linea, otro entrevistado enfatiza que, desde su experiencia, la flexibilidad se
sostiene en practicas de autonomia vy libertad que estructuran la relacién cotidiana

con el trabajo:

“la empresa siempre se ha manejado preservando cierta autonomia y

libertad para los empleados.” Lider 4;

Sin embargo, cuando esa expectativa no se cumple, o cuando se percibe un
regreso a esquemas rigidos, la reaccién descrita es de desmotivacion,
particularmente en perfiles mas jovenes, como se refleja en la expresion: “si no lo
tiene, lo va a ver como un desmotivador.” (Lider 4). Esta tensién se hace mas visible
cuando los lideres contrastan esquemas de supervision: en un caso, se describe un

entorno donde “el micro management es el pan de cada dia.” (Lider 5), sefalando
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que el control excesivo se vive como una practica que erosiona la confianza; frente
a ello, el mismo entrevistado declara una preferencia explicita por condiciones que

sostengan el compromiso desde la organizaciéon del tiempo y la autonomia:
“Prefiero esa flexibilidad, esa confianza” (Lider 5)

Lo cual es consistente con la idea de que la flexibilidad se asocia con
componentes del compromiso afectivo y normativo al ser interpretada como trato

organizacional legitimo.

Mas que entenderse como un beneficio opcional, la flexibilidad aparece en estos
testimonios como una condicion relevante para valorar positivamente el entorno de

trabajo.
“Y ahora ya no lo veo como un plus.” Lider 1

Asimismo, al describir los cambios relacionados con la flexibilidad también es
presentada como un elemento que impacta el clima motivacional cuando se adopta

un esquema hibrido; un lider lo formula de manera directa:
“Creo que el modelo hibrido. Mantiene la motivacion.” (Lider 8).

En conjunto, estas narrativas permiten sostener que, desde la perspectiva de los
lideres entrevistados, perciben que la flexibilidad laboral se asocia con la
motivacion, que de acuerdo con Meyer & Allen (1997) es un factor afectivo, y la
aceptacion de las practicas organizacionales es un factor normativo. Lo que indica
que los lideres describen que la flexibilidad tiende a asociarse con una mejor
disposicion emocional hacia la organizacion y con una valoracién mas positiva de

su relacion con la empresa.
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4.2 Analisis - Apoyo Organizacional

La segunda categoria de analisis corresponde al Apoyo Organizacional,
entendida en esta investigacion como un conjunto de practicas concretas mediante
las cuales los lideres buscan sostener el vinculo laboral en equipos
multigeneracionales. En los discursos, el apoyo no aparece como un programa
institucional abstracto, sino como acciones visibles en la experiencia cotidiana de
trabajo: comunicacion cercana, acompafamiento para resolver resistencias,
reconocimiento explicito y sefiales de cuidado que provienen tanto del liderazgo

inmediato como del tono cultural de la organizacion.

En coherencia con este objetivo, la proposicion de estudio asociada a esta
categoria plantea que: “Los lideres organizacionales perciben que el apoyo
organizacional se asocia con manifestaciones de compromiso afectivo y normativo

en colaboradores Millennials y de la Generacion Z’.

En este sentido, la cultura organizacional adquiere relevancia como eje
transversal, ya que los lideres senalan que el apoyo puede fortalecerse o debilitarse
segun el estilo de gestién predominante en la empresa. Un entrevistado sefiala que
en su organizacion el estilo de liderazgo ha oscilado histéricamente, pero que

recientemente percibe un retorno hacia practicas mas centradas en las personas:

“ha traido de regreso el enfoque hacia las personas y no solamente hacia los resultados”
(Lider 8).

Esta afirmacion muestra que el apoyo también se interpreta como un clima
cultural en el que el colaborador se siente considerado y no unicamente evaluado

por métricas.

En la evidencia empirica, una de las formas mas recurrentes de apoyo es el
acompanamiento comunicativo, especialmente cuando se implementan cambios o

se gestionan resistencias internas. Un lider describe que, para lograr una
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implementacion operativa, fue necesario dialogar y alinear expectativas en distintos

niveles:

“(...) tuve que ir hablando con cada uno de los colaboradores... y con mi jefa directa y

la jefa de mi jefa” (Lider 3).

Este fragmento muestra el apoyo como practica relacional: presencia,
seguimiento, gestion de conversaciones y coordinacion con la cadena de liderazgo

para sostener el proceso, en lugar de delegarlo exclusivamente en el colaborador.

Por contraste, los lideres también reportan la ausencia de apoyo cuando la practica

dominante es el control excesivo. Un entrevistado lo expresa de forma directa:
“(...) el micro management es el pan de cada dia” (Lider 5).

La Tabla 7 presenta los hallazgos codificados correspondientes a la categoria
de apoyo organizacional (AO1-AO4), construidos a partir de la revision de los
testimonios de los lideres entrevistados. Su organizacién permite identificar con
mayor precisidon las recurrencias y variaciones presentes en esta dimension. En
términos generales, el 75% de los hallazgos muestran que el apoyo organizacional
es percibido de forma favorable cuando se expresa en practicas concretas de
cuidado institucional, comunicacion cercana, acompafamiento e inversidn en
personas. En contraste, el 25% de los hallazgos introduce una variacion relevante
al mostrar que, cuando ese apoyo es sustituido por vigilancia o control excesivo, el

vinculo laboral se debilita.

El analisis de esta categoria permite advertir la presencia de componentes
normativos en varios de los hallazgos sistematizados, particularmente en aquellos
vinculados con cuidado institucional, control excesivo e inversion en las personas.
Esta lectura no deriva de una declaracion literal de los entrevistados sobre
obligacién moral de permanencia, sino del proceso de codificacion e interpretacion
analitica realizado a la luz del modelo de Meyer & Allen (1997), segun el cual el
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compromiso normativo se relaciona con percepciones de legitimidad, reciprocidad

y responsabilidad hacia la organizacion.

En este sentido, el apoyo organizacional no solo favorece una disposicion
emocional positiva hacia la organizacion, sino que también puede fortalecer un
vinculo normativo cuando el colaborador percibe congruencia y valor en el trato
recibido. De este modo, la evidencia del apartado muestra que la recurrencia
dominante se concentra en formas de apoyo valoradas positivamente, mientras que
la principal variacion aparece cuando el entorno organizacional es experimentado

como control mas que como acompafamiento.

Tabla 7. Sistematizacion de evidencia empirica para PE2 - Apoyo

Organizacional

. . Dimensién
Evidencia

Hallazgo del Interpretacion
. ope textual del . o
identificado . compromiso analitica
entrevistado .
asociada

Coédigo Subcategoria

AO1 Cuidado El apoyo “Ha traido de Afectivo / El cuidado
institucional organizacional se | regreso el Normativo institucional
percibe cuando la | enfoque hacia fortalece la
cultura prioriza a las personas y disposicion positiva
las personas y no | no solamente hacia la
solo los hacia los organizacion y
resultados. resultados.” refuerza la
(Lider 8) percepcion de
legitimidad del trato
recibido.

AO2 Comunicaciony | El apoyo se “Tuve que ir Afectivo La comunicacion y
acompafiamiento | expresa en la hablando con el acompanamiento

gestién cercana, cada uno de los sostienen la

el didlogo y el colaboradores... disposicién del

acompafamiento | y con mijefa colaborador y

durante procesos | directay la jefa muestran que la

de cambio. de mi jefa.” organizacion no

(Lider 3) delega en solitario

las exigencias del
proceso.

AO3 Ausencia de La practica “El micro Afectivo / El control excesivo
apoyo / control dominante de management es | Normativo erosiona la
excesivo micromanagement | el pan de cada confianza y debilita

se percibe como dia.” (Lider 5) la percepcién de
una forma de cuidado y
vigilancia que legitimidad
debilita el vinculo organizacional.
laboral.
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AO4 Inversion en El apoyo también “La mayoria... a | Normativo La inversion en
personas se expresa como | todos los personas refuerza

acompafamiento contratamos.” la reciprocidad
y continuidad en (Lider 1) percibida y fortalece
trayectorias el vinculo con la
formativas dentro organizacion.
dela
organizacion.

Fuente: Elaboracién propia

La proposicion de estudio PE2 puede sostenerse porque los testimonios
muestran que, cuando el apoyo organizacional se vive como cercania,
reconocimiento y acompafamiento, tiende a fortalecer el compromiso laboral. No
obstante, esta relacién no es uniforme, ya que también aparece una variaciéon
relevante: cuando la experiencia cotidiana esta marcada por vigilancia o micro
management, el apoyo deja de percibirse como cuidado y comienza a interpretarse
como control, lo que debilita la confianza y afecta negativamente el vinculo con la
organizacion. En este sentido, los resultados sugieren que el efecto del apoyo
organizacional depende menos de su formulacién discursiva y mas de la forma

concreta en que se expresa en la vida diaria del trabajo.

4.3 Analisis - Oportunidades de desarrollo

La tercera categoria de analisis corresponde a las oportunidades de desarrollo,
entendidas en esta investigacién como las posibilidades de aprendizaje, crecimiento
profesional y proyeccioén interna que los lideres identifican como relevantes en la
experiencia laboral de colaboradores Millennials y de la Generacion Z. En esta
categoria, la evidencia empirica permite observar como el desarrollo es interpretado
no solo como ascenso formal, sino también como movilidad interna, ampliacién de
capacidades, acceso a vacantes, rutas de sucesion y experiencias de aprendizaje

vinculadas con la practica cotidiana del trabajo.

En coherencia con este objetivo, la proposicion de estudio asociada plantea que:
los lideres organizacionales perciben que las oportunidades de desarrollo

expresadas en aprendizaje, crecimiento profesional y proyeccion interna se asocian
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con manifestaciones de compromiso afectivo y de continuidad en colaboradores

Millennials y de la Generacion Z.

A partir de esta proposicion, el analisis se centra en identificar como los
entrevistados describen el desarrollo como una practica organizacional vinculada
con movilidad interna, planes formales de crecimiento, exposicion a experiencias de
aprendizaje, transparencia en el acceso a oportunidades e integracion progresiva

dentro de la organizacion.

La Tabla 8 reune ocho hallazgos codificados (OD1-0D8) y permite distinguir con
mayor claridad las recurrencias y variaciones del apartado. El 75% de las
oportunidades de desarrollo aparecen asociadas con experiencias favorables de
crecimiento, ya sea por aprendizaje horizontal, movilidad interna, transparencia en
vacantes, exposicidn a nuevas experiencias o incorporacion temprana a trayectorias
laborales. En contraste, el 25% de los hallazgos muestran que la existencia formal
de mecanismos de desarrollo no garantiza por si misma el acceso efectivo a ellos,
especialmente cuando la informacién no se divulga con claridad o cuando las
oportunidades dependen del criterio del gerente inmediato, como se puede apreciar

en la siguiente tabla.

Tabla 8. Sistematizacion de evidencia empirica para PE3 — Oportunidades de

Desarrollo

. . Dimension
Evidencia

Hallazgo (o []]

Interpretacion

textual del e:
analitica

entrevistado

Subcategoria

identificado compromiso

asociada

Crecimiento El desarrollo se | “Si te permite Afectivo / El aprendizaje

horizontal y percibe como desarrollarte en | Continuidad continuo fortalece la

aprendizaje crecimiento muchos motivacién y la
horizontal y aspectos.” identificacion con el
ampliacion de (Lider 1) trabajo, al tiempo
capacidades, que ofrece razones
mas alla del para permanecer en
ascenso la organizacion.
vertical.

OoD2 Movilidad La posibilidad “El crecimiento Continuidad La movilidad interna

interna de cambiar de horizontal yo fortalece la
rol o area se creo que no permanencia al
interpreta como hacer visible una
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una forma tiene limites.” proyeccion futura
concreta de (Lider 1) dentro de la
desarrollo organizacion.
profesional.

OD3 Falta de La existencia de | “Existia un Continuidad La falta de
divulgacion de mecanismos documento... comunicacion
apoyos formales de pero no lo debilita la

desarrollo no divulga.” (Lider percepcion de
garantiza su 7) acceso real a
acceso cuando desarrollo y vuelve
no existe mas fragil la
difusion clara. permanencia
basada en
expectativas de
crecimiento.

OD4 Sucesion formal | Los planes de “Plan de Continuidad La existencia de
sucesion se sucesion para rutas formales de
perciben como posiciones mas sucesion refuerza la
mecanismos arriba.” (Lider 7) percepcion de futuro
que pueden organizacional,
habilitar aunque su efecto
proyeccion depende de su
interna y implementacion
desarrollo. consistente.

OD5 Dependencia El acceso al “Depende Continuidad / Cuando el

del gerente desarrollo mucho de tu Afectivo desarrollo depende

puede depender | gerente de decisiones

del liderazgo funcional.” individuales y no de

inmediato, lo (Lider 7) practicas

que genera institucionales

incertidumbre e consistentes, se

intermitencia. debilitan tanto la
permanencia como
la identificacién con
la organizacion.

OD6 Exposicion y La convivencia “El aprendizaje | Afectivo/ La exposiciéon a
aprendizaje y la exposicion llega... mas Continuidad proyectos, personas
presencial presencial se rapida... en un y dinamicas de

perciben como modelo de trabajo fortalece el
aceleradores oficina.” (Lider aprendizaje, la

del aprendizaje | 8) motivacién y la

y del percepcion de
crecimiento. crecimiento interno.

OoD7 Transparencia La apertura “Honestos... Continuidad La transparencia
de vacantes legitima 'y abren las fortalece la

transparente de | vacantes... sin credibilidad del
vacantes se el famoso sistema de
interpreta como | dedo.” (Lider 2) crecimiento interno
una condicion y vuelve mas

que habilita verosimil la
desarrollo. permanencia.

OD8 Desarrollo La formacion y “Los entrenes y | Continuidad / El desarrollo desde
desde contratacién de | los Afectivo etapas tempranas
practicantes practicantes se desarrolles... fortalece tanto la

perciben como para que los satisfaccion e
una trayectoria contrates.” identificacion con la
concreta de (Lider 1) organizacién como
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desarrollo y la intencién de
retencion. permanencia.

Fuente: Elaboracién propia

En los testimonios analizados, las oportunidades de desarrollo se describen
principalmente como un factor que fortalece la permanencia del colaborador cuando
este percibe que puede ampliar sus capacidades, cambiar de rol o construir una
trayectoria dentro de la organizacion. Esta tendencia se observa en los hallazgos
codificados que alrededor del 75% del desarrollo se asocia con crecimiento
horizontal, movilidad interna, sucesion formal, transparencia en vacantes,

aprendizaje acelerado y desarrollo desde etapas tempranas.

Uno de los testimonios mas claros en esta linea es el del Lider 1, quien afirma que

la organizacion “si te permite desarrollarte en muchos aspectos”y agrega que:
“el crecimiento horizontal yo creo que no tiene limites” (Lider1).

A partir de este tipo de evidencia, el desarrollo se interpreta como algo mas
amplio que el ascenso vertical, ya que incluye aprendizaje, ampliacién de funciones
y apertura a nuevas areas. En estos casos, la oportunidad de desarrollarse fortalece
sobre todo el compromiso de continuidad, porque ofrece razones concretas para
permanecer, aunque también puede activar compromiso afectivo cuando el

colaborador experimenta motivacion, interés y sentido de progreso en su trabajo.

Sin embargo, la evidencia no presenta una experiencia completamente
homogénea. El 25% muestra que las oportunidades de desarrollo pueden
debilitarse cuando su acceso depende de condiciones poco claras. Esto se observa,
por ejemplo, en el testimonio del Lider 7, quien reconoce que ciertos apoyos estan

‘totalmente documentados”, pero advierte que “no lo divulga’.

En la misma linea, menciona la existencia de un “plan de sucesion para

posiciones mas arriba”, aunque matiza su alcance al sefalar que:

“depende mucho de tu gerente funcional” (Lider 7).
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Estos hallazgos muestran que la existencia formal de mecanismos de
desarrollo no siempre se traduce en una experiencia real, estable o accesible para

todos.

Este punto es relevante porque matiza la proposicion del apartado. La
evidencia sugiere que el desarrollo fortalece el compromiso cuando es visible,
legitimo y relativamente predecible; cuando depende de liderazgos intermitentes o
de una difusion insuficiente, su efecto se vuelve mas fragil. En otras palabras, no
basta con que la organizacion declare la existencia de oportunidades; estas deben
ser reconocibles y alcanzables en la practica cotidiana para influir en la permanencia

y en la identificacién con el trabajo.

Otro hallazgo relevante es que el desarrollo no aparece unicamente vinculado
con planes formales, sino también con experiencias de exposicion y aprendizaje

situadas en el trabajo. El Lider 8 sefala que:
“el aprendizaje llega de manera mas rapida en un modelo de oficina” (Lider 8)

y relaciona la convivencia presencial con mayores posibilidades de identificar

talentos, incrementar conocimiento y fortalecer el crecimiento profesional.

En este caso, el desarrollo vuelve a vincularse con la continuidad, porque hace
mas visible una ruta de crecimiento dentro de la organizacion, pero también con el
compromiso afectivo, al asociarse con motivacion, entusiasmo e identificacién con

proyectos y dinamicas de trabajo.

La evidencia también muestra que el acceso legitimo a oportunidades forma

parte de esta categoria. El Lider 2 destaca que en su organizacién existen:

“valores de crecimiento” y que “son honestos en la manera de que abren las

vacantes... sin el famoso dedo” (Lider 2)

Lo que quiere decir que; las vacantes ya estan asignadas y se abren unicamente
por protocolos de Recursos Humanos. Este hallazgo refuerza la idea de que el

desarrollo no solo depende de la existencia de vacantes o programas, sino de la
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credibilidad del sistema mediante el cual se distribuyen. En este sentido, la
transparencia fortalece principalmente la continuidad, porque vuelve mas verosimil
la posibilidad de construir una trayectoria interna, aunque también puede influir de

manera indirecta en la valoracion positiva del entorno laboral.

A partir de la evidencia analizada, la proposicion de estudio PE3 encuentra
sustento en esta categoria, aunque con matices. El 75% de los hallazgos
identificados, las oportunidades de desarrollo se relacionan con manifestaciones de
compromiso, principalmente en su dimensiéon de continuidad, presente en la
totalidad de los hallazgos, y en menor medida con la dimension afectiva, identificada
del 50%. Esto indica que, en los testimonios revisados, el desarrollo es percibido
sobre todo como una condiciéon que favorece la permanencia al hacer visible una

ruta de crecimiento, movilidad o proyeccion interna dentro de la organizacion.

La proposicion de estudio no debe leerse como una afirmacion homogénea, sino
como una tendencia cualitativa con mayor fuerza en la dimensioén de continuidad y

con un respaldo afectivo mas acotado.

Asi, los hallazgos de esta categoria permiten sostener la proposicion de estudio,
aunque con matices. Desde la perspectiva de los lideres entrevistados, las
oportunidades de desarrollo se relacionan principalmente con el compromiso
afectivo, al favorecer la motivacion, la identificacion y una valoracién positiva del
entorno laboral, y con el compromiso de continuidad, al hacer visible una posibilidad
real de crecimiento y permanencia dentro de la organizacion. En cambio, su vinculo
con la dimensién normativa resulta menos claro, ya que no se configura de manera
predominante como una obligacibn moral de permanecer, sino como una
permanencia apoyada en expectativas de aprendizaje, proyeccion y futuro. En este
sentido, la categoria confirma la hipotesis, pero muestra que su fuerza explicativa

se concentra sobre todo en las dimensiones afectiva y de continuidad.
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CAPITULO 5

5.1 Discusion final

Los hallazgos de esta investigacién permiten sostener que el compromiso
laboral en colaboradores Millennials y de la Generacion Z, desde la percepciéon de
los lideres entrevistados, no se explica como una disposicion individual aislada, sino
como un vinculo que se construye en la experiencia cotidiana de trabajo. En el
contexto analizado, dicho vinculo depende de cdmo se viven la flexibilidad laboral,
el apoyo organizacional y las oportunidades de desarrollo, asi como de la
coherencia cultural que les da sentido dentro de la organizacion. Lo anterior resulta
relevante porque muestra que el compromiso no surge de manera automatica por
pertenecer a una empresa, sino de la interpretacion que los colaboradores hacen
de las practicas que regulan su autonomia, su relacién con el liderazgo y sus

posibilidades de crecimiento.

Desde el plano tedrico, los resultados dialogan con el modelo tridimensional
del compromiso organizacional de (Meyer & Allen, 1991) pero lo hacen de forma
diferenciada. La evidencia sugiere que la dimension afectiva es la mas visible en las
tres categorias analizadas, lo que indica que la motivacion, la identificacién con el
trabajo y la experiencia positiva del entorno ocupan un lugar central en la
configuracion del compromiso laboral. La dimension normativa aparece con mayor
fuerza cuando las practicas organizacionales son percibidas como legitimas,
consistentes y reciprocas, especialmente en relacion con el apoyo organizacional.
Por su parte, la dimension de continuidad adquiere mayor peso cuando el
colaborador identifica oportunidades reales de desarrollo, movilidad o proyeccion

interna que vuelven razonable su permanencia dentro de la organizacion.

Esta interpretacion también es consistente con la propuesta de , ya que los
hallazgos muestran que el compromiso se fortalece cuando el entorno

organizacional ofrece condiciones de confianza, sentido y seguridad relacional. En
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los testimonios analizados, estas condiciones no aparecen como principios
abstractos, sino como experiencias concretas: flexibilidad con autonomia real,
acompanamiento durante procesos de cambio, acceso visible al aprendizaje y
oportunidades de crecimiento percibidas como alcanzables. En esa misma linea,
desde la logica del contrato psicolégico planteada por Rousseau (1995), los
resultados sugieren que Millennials y Generacion Z no rechazan el compromiso
laboral; mas bien, establecen condiciones mas explicitas para sostenerlo. Cuando
la organizacion ofrece coherencia entre discurso y practica, asi como posibilidades
creibles de desarrollo y trato legitimo, el vinculo se fortalece. Cuando esto no ocurre,

el compromiso se debilita 0 se vuelve mas inestable.

En términos disciplinarios, la investigacion aporta al campo de la
Administracion y Negocios una lectura cualitativa situada en México sobre un tema
que con frecuencia se ha explicado desde estudios cuantitativos o desde marcos
internacionales poco contextualizados. En este sentido, el estudio contribuye a
comprender como se interpreta el compromiso laboral en entornos tecnologicos e
intergeneracionales, y por qué su configuracion depende menos de atributos
generacionales rigidos y mas de la forma en que las organizaciones estructuran la

experiencia de trabajo.

La figura de intensidad cualitativa permite sintetizar los hallazgos y su
interpretacion. En ella se observa que el compromiso afectivo mantiene una
presencia alta en las tres categorias analiticas, mientras que el apoyo
organizacional presenta una relacion mas marcada con la dimension normativa y
con la cultura organizacional. A su vez, las oportunidades de desarrollo muestran
una asociacion mas fuerte con la continuidad, al ser interpretadas como proyeccion

interna y criterio de permanencia. Esta distribucion no implica que cada categoria
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active una sola dimension, sino que muestra cual de ellas adquiere mayor peso

interpretativo dentro de los testimonios analizados.

H1 Flexibilidad Alto Medio Bajo Medio
H2 Apoyo A Alto Alto Bajo Alto
H3 Desarrollo Alto Medio Alto Medio
Afectivo Normativo Continuidad Cultura org.

A partir de ello, puede sostenerse que la flexibilidad laboral, el apoyo
organizacional y las oportunidades de desarrollo no operan como factores
independientes, sino como componentes que se articulan entre si en la construccién
del compromiso. La flexibilidad adquiere relevancia cuando deja de entenderse
como beneficio adicional y se convierte en una condicion esperada del entorno
laboral, asociada con autonomia, confianza y margen de autogestion. El apoyo
organizacional resulta significativo cuando se expresa en practicas visibles de
cercania, comunicacién, reconocimiento y cuidado institucional. Las oportunidades
de desarrollo, por su parte, fortalecen sobre todo la permanencia cuando permiten
visualizar aprendizaje, movilidad y futuro dentro de la organizacion. En conjunto,
estas tres categorias muestran que el compromiso se sostiene menos por
declaraciones formales y mas por la forma en que las practicas organizacionales

son vividas y evaluadas en el trabajo cotidiano.

Un aporte importante del estudio es que permite identificar a la cultura
organizacional como el marco dentro del cual estas practicas adquieren sentido. La

cultura no aparece en los testimonios como un discurso institucional abstracto, sino
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como una experiencia cotidiana que se expresa en el estilo de supervisién, la
apertura al dialogo, la forma de asignar oportunidades y la coherencia entre lo que
la organizacion dice y lo que efectivamente hace. Por ello, la cultura no actia como
una variable separada, sino como una condicion transversal que fortalece o debilita

el efecto de la flexibilidad, el apoyo y el desarrollo sobre el compromiso laboral.

En este punto, la comparacién entre Millennials y Generaciéon Z aporta un
matiz relevante. De acuerdo con la evidencia analizada, en Millennials el
compromiso se fortalece cuando la organizacion ofrece crecimiento, apertura y
cierta estabilidad dentro de una estructura reconocible. En Generacion Z, en
cambio, el vinculo parece mas sensible a sefales inmediatas de inclusion,
coherencia y legitimidad del entorno. Esto no significa que una generacion se
comprometa y la otra no, sino que la forma en que evaluan la relacion laboral
presenta ritmos y criterios distintos. En términos interpretativos, los Millennials
parecen mostrar una desalineacion mas progresiva cuando las expectativas no se
cumplen, mientras que en la Generacidén Z la desvinculacion puede acelerarse

cuando el entorno pierde credibilidad o sentido.

Los hallazgos permiten advertir que, aunque el compromiso laboral en ambas
generaciones se construye a partir de condiciones organizacionales semejantes, su
configuracion presenta matices importantes. En el caso de los Millennials, el vinculo
con la organizacion tiende a fortalecerse cuando existen oportunidades de
crecimiento, apertura y cierta estabilidad, elementos que favorecen una valoracién
positiva del trabajo y del entorno organizacional. En esta generacion, la percepcion
de un trato legitimo y reciproco también influye en la forma en que se valora la
relacion laboral, mientras que el debilitamiento del compromiso suele producirse de
manera mas gradual cuando las expectativas de desarrollo o la coherencia
organizacional dejan de cumplirse. En contraste, en la Generacion Z el compromiso
parece depender de manera mas inmediata de experiencias de inclusion,

coherencia y sefales claras de legitimidad en la vida cotidiana del trabajo. Del
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mismo modo, la reaccién frente a las inconsistencias organizacionales o a formas
de trato excluyentes tiende a ser mas rapida, lo que puede acelerar la
desvinculacién cuando la organizacion pierde credibilidad o deja de ofrecer una
experiencia con sentido. En este contexto, los hallazgos sugieren que el
componente afectivo tiene un papel central en la construccién inicial del
compromiso, mientras que las dimensiones normativas y de continuidad ayudan a
explicar la manera en que dicho vinculo se sostiene, se tensiona o se debilita en

cada generacion.

De manera integrada, la discusion permite establecer tres conclusiones
principales. La primera es que el compromiso afectivo constituye la dimensién mas
consistente en el estudio, ya que las tres categorias analizadas se vinculan con
motivacion, disposicion e identificacion con el trabajo. La segunda es que el
compromiso normativo se fortalece especialmente cuando las practicas
organizacionales son percibidas como legitimas, cuidadosas y coherentes, lo cual
se observa con mayor claridad en la categoria de apoyo organizacional. La tercera
es que la continuidad adquiere mayor peso cuando los colaboradores perciben
oportunidades reales y visibles de desarrollo, ya que estas vuelven mas razonables
la permanencia dentro de la organizacién. En consecuencia, el compromiso laboral
no debe entenderse como una respuesta automatica de lealtad, sino como un
vinculo condicionado por la experiencia concreta del trabajo y por la credibilidad de

las practicas organizacionales.

5.2 Lineas de investigacion futura

A partir de los hallazgos obtenidos, se identifican varias lineas de investigaciéon
que permitirian ampliar la comprensién del compromiso laboral en contextos
intergeneracionales. Una primera ruta consiste en extender el analisis hacia otros
sectores economicos, con el fin de examinar si la centralidad atribuida a la
flexibilidad laboral, al apoyo organizacional y a las oportunidades de desarrollo se

mantiene en contextos distintos al tecnoldgico o si varia segun las caracteristicas
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del trabajo, el nivel de especializacion, la estabilidad del empleo y las dinamicas
propias de cada mercado laboral. Este contraste permitiria distinguir con mayor
claridad qué elementos responden a condiciones generacionales y cuales

dependen mas del entorno sectorial u organizacional.

Una segunda linea relevante consiste en incorporar de manera directa la voz de
colaboradores Millennials y de la Generacion Z. Dado que esta investigacion
recupero la percepcion de lideres organizacionales, futuras investigaciones podrian
contrastar esa lectura con las experiencias y significados atribuidos por los propios
colaboradores. Este cruce permitiria identificar convergencias y tensiones entre lo
que la organizacién considera valioso para fortalecer el compromiso y lo que
efectivamente es vivido como significativo por quienes integran dichas

generaciones.

Otra ruta de investigacidn se relaciona con el papel de la cultura organizacional
y del liderazgo inmediato. Los hallazgos sugieren que la cultura no opera como un
referente abstracto, sino como un marco que define como se interpretan la
flexibilidad, el apoyo y el desarrollo en la practica cotidiana. Por ello, seria pertinente
profundizar en la relacion entre cultura, liderazgo de proximidad y compromiso
laboral, asi como analizar diferencias entre areas, equipos o unidades de trabajo
dentro de una misma organizaciéon. Este enfoque permitiria comprender mejor por
qué la experiencia del compromiso puede variar de manera importante incluso

dentro de una misma empresa.

Asimismo, resulta especialmente relevante desarrollar estudios longitudinales.
Un disefio de esta naturaleza permitiria observar como evoluciona el compromiso
laboral en distintos momentos de la trayectoria profesional y si la importancia
atribuida a la flexibilidad, al apoyo organizacional y a las oportunidades de desarrollo
se mantiene, se transforma o pierde fuerza con el tiempo. También haria posible
analizar con mayor precision la evolucion de las dimensiones afectiva, normativa y

de continuidad frente a cambios organizacionales como transiciones de liderazgo,
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modificaciones en los esquemas de trabajo, reestructuraciones o transformaciones

tecnologicas.

Finalmente, futuras investigaciones podrian ampliar el analisis comparativo
hacia otras cohortes generacionales. Incluir generaciones anteriores o posteriores
permitiria valorar si los factores identificados en este estudio conservan la misma
relevancia o si cambian segun la cohorte y el momento histérico analizado. Esto
ayudaria a comprender con mayor precision si elementos como flexibilidad,
coherencia cultural, proposito y desarrollo profesional son particularmente
significativos para las generaciones jovenes o si adquieren peso transversal bajo

determinadas condiciones organizacionales.

En conjunto, estas lineas de investigacidon muestran que el compromiso laboral
dificilmente puede explicarse desde una sola perspectiva, un solo sector o momento
de observacion. Su estudio requiere aproximaciones comparativas, longitudinales
que permitan captar mejor sus variaciones, sus tensiones y sus condiciones de

posibilidad en las organizaciones contemporaneas.
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CONCLUSIONES

La presente investigacion tuvo como propdsito analizar como los lideres
organizacionales perciben el compromiso laboral de colaboradores pertenecientes
a las generaciones Millennials y Z en empresas del sector de tecnologias de la
informacion en la Zona Metropolitana de Guadalajara, desde un enfoque de gestiéon
del talento humano. A partir del trabajo realizado, puede afirmarse que este objetivo
se cumpli6 y que la pregunta de investigacion fue respondida de manera
consistente. Mas alla de entender el compromiso laboral como una caracteristica
individual, el estudio permitié reconocerlo como un vinculo que se construye en la
experiencia diaria de trabajo, en la relacion con el liderazgo y en las condiciones

que la organizacién ofrece y sostiene en la practica.

Desde una perspectiva estratégica, los hallazgos de esta investigacion
sugieren que las organizaciones deberian priorizar condiciones de trabajo que
fortalezcan la confianza, el acompanamiento y el desarrollo profesional. Esto implica
que la flexibilidad laboral, el apoyo organizacional y las oportunidades de
crecimiento no deben gestionarse como beneficios aislados, sino como practicas
articuladas que influyen directamente en la forma en que los colaboradores

Millennials y de la Generacioén Z construyen su vinculo con la organizacion.

Gestionar con flexibilidad supone reducir practicas de control excesivo y
avanzar hacia esquemas basados en autonomia, responsabilidad y resultados.
Fortalecer el apoyo organizacional requiere que los lideres dediquen tiempo a la
comunicacién, la escucha y el reconocimiento. A su vez, impulsar el desarrollo
profesional exige invertir recursos y sostener una mirada de mediano plazo sobre el

talento, mas alla de las necesidades operativas inmediatas.

Por ello, las organizaciones deberian evitar practicas que contradigan estos
factores, como el micro-management, la flexibilidad aplicada de manera poco clara,

los discursos de bienestar o desarrollo sin respaldo en acciones concretas, y la idea
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de que la permanencia equivale automaticamente a compromiso. En conjunto, los
hallazgos muestran que el compromiso laboral se fortalece cuando existe
coherencia entre lo que la organizacion declara, lo que los lideres practican y lo que

los colaboradores experimentan en su trabajo cotidiano.

Como toda investigacion, este estudio presenta también algunas
limitaciones. Su alcance cualitativo y exploratorio permitié profundizar en la
comprension del fendmeno, pero no tuvo como propésito producir generalizaciones
estadisticas. Ademas, el analisis se construyé a partir de la voz de lideres
organizacionales, por lo que futuras investigaciones podrian enriquecer esta
comprension incorporando también la experiencia directa de colaboradores
Millennials y de la Generacién Z. De igual forma, seria valioso ampliar este tipo de
estudios a otros sectores, comparar distintos contextos organizacionales y
desarrollar investigaciones que permitan observar como evoluciona el compromiso

laboral a lo largo del tiempo.

Finalmente, este proceso de investigacion representd una oportunidad de
aprendizaje, reflexion y crecimiento dentro de mi formacién en el posgrado. Elaborar
este trabajo permitié no solo integrar herramientas teoéricas y metodolégicas, sino
también mirar con mayor profundidad una realidad organizacional que con
frecuencia se da por sentada. Comprender el compromiso laboral desde esta
perspectiva hizo evidente que detras de un concepto ampliamente utilizado existen
experiencias, tensiones y expectativas que merecen ser analizadas con cuidado. En
ese sentido, cerrar esta investigacion también significa cerrar una etapa de
formacién con una mirada mas critica, mas consciente y atenta a la complejidad de

las relaciones entre las personas y las organizaciones.
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Anexo 1

Perfil del informante

e Edad

e Género

e Generacion (Millennials/Z)

e ;Cuantos afos ha trabajado en su empresa?
e ;Cual es su puesto actual?

e ;Cuantas personas tiene a su cargo?

e ;Cuantos afos ha ocupado un puesto gerencial?

Comprension del compromiso desde la perspectiva de Liderazgo

5 ¢Podrias compartir una situacion en la que sentiste que tu trabajo realmente marcé la
diferencia en la empresa?

6 ¢Sientes que la empresa esta alineada a tus valores y expectativas para tener
crecimiento dentro de ella?

7 ¢ Como crees que la opcidn de tener horarios flexibles o trabajar desde casa ha influido
en tu motivacion y la de tu equipo?

8 ¢ De qué manera sientes que la empresa te apoya a ti y a tus colaboradores en términos

de bienestar y crecimiento profesional?
Practicas de gestion asociadas a los ejes.

1. Desde su perspectiva, ¢cémo definiria el compromiso laboral y qué elementos

considera que son esenciales para fomentarlo en su equipo?

2. Durante la pandemia y la transicién al trabajo remoto, ¢ has notado diferencias
en como los Millennials y la Generacién Z enfrentan desafios como adaptarse a
nuevas tecnologias, gestionar su tiempo, comunicarse y colaborar con el equipo,
mantener el equilibrio entre vida laboral y personal, y cuidar su salud mental?

¢ Podrias darme algunos ejemplos?
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3. ¢Has identificado alguna diferencia notable entre las expectativas de los
Millennials y la Generaciéon Z en cuanto a oportunidades de crecimiento
profesional y preferencias por modalidades de trabajo (presencial, remoto,
hibrido)?"

4. ;Cudles son los principales factores que, segun su observacion, afectan el nivel
de compromiso de sus colaboradores? Reconocimiento y recompensas,
flexibilidad, ambiente de trabajo. ;Podria mencionar algunos ejemplos

especificos que haya identificado en su equipo?"

5. ¢Cuales fueron los factores que te han externado tus colaboradores que ha

influido en el compromiso que tienen en la empresa?

6. ¢Qué tanto flexibilidad y balance vida-trabajo influyen en su equipo para

mantener la motivacion?

7. Desde tu perspectiva ¢ En qué areas cree que la empresa podria mejorar para

fortalecer el compromiso de sus empleados?

¢ Qué tan importante considera que es para sus colaboradores sentirse emocionalmente

conectados con sus compafieros de trabajo y la organizacion?

Mensaje de cierre y agradecimiento.

El guion se organizé en tres bloques: (a) perfil del informante y del contexto
organizacional, (b) comprensién del compromiso laboral desde la perspectiva del
liderazgo, y (c) practicas de gestidbn asociadas a los ejes analiticos definidos:
flexibilidad laboral, apoyo organizacional y oportunidades de desarrollo. El enfoque
semiestructurado permitié mantener la comparabilidad entre entrevistas y, al mismo
tiempo, profundizar mediante preguntas de seguimiento y la solicitud de ejemplos

concretos.

El compromiso laboral en el sector de las tecnologias de la informacion - Pag. 75



ITESQO, Universidad

M Jesuita de Guadalajara
=

SCHOOL OF BUSINESS

Anexo 2

Consentimiento informado para participante de investigacion
IDIs

El propdsito de este consentimiento informado es proveer a los participantes de esta investigacion con
informacion sobre la naturaleza de la investigacidn, asi como su rol, riesgos y beneficios de su participacion.

La presente investigacién es conducida por NOMBRE DEL ESTUDIANTE, acompaiiado por su tutor(a), el(la)
profesor(a) NOMBRE DEL TUTOR, tutor(a) de los posgrados empresariales del ITESO, Universidad Jesuita de
Guadalajara. El objetivo de la investigacion es enunciar el objetivo de la investigacion o de la intervencion.

Si usted accede a participar en este estudio, se le pedira responder preguntas en una entrevista o encuesta
(enunciar lo que se pedira al participante), esto tomara aproximadamente XX minutos de su tiempo. Lo que
conversemos durante estas sesiones se grabard, de modo que el investigador pueda transcribir después las
ideas que usted haya expresado.

La participacidn en este estudio es estrictamente voluntaria. La informacidn que se recoja sera confidencial y
no se usara para ningun otro propdsito fuera de los de esta investigacion. Sus respuestas al cuestionario y a
la entrevista seran codificadas usando un nimero de identificacion y, por lo tanto, seran anénimas. Una vez
trascritas las entrevistas, las grabaciones se destruiran.

Si tiene alguna duda sobre este proyecto, puede hacer preguntas en cualquier momento durante su
participacion en él. Igualmente, puede retirarse del proyecto en cualquier momento sin que eso lo perjudique
en ninguna forma. Si algunas de las preguntas durante la entrevista le parecen incémodas, tiene usted el
derecho de hacérselo saber al entrevistador y no responderlas.

De antemano, le agradecemos su participacion.

Acepto participar voluntariamente en esta investigacion, conducida por NOMBRE DEL ESTUDIANTE.
He sido informada (o) del objetivo de este estudio y me han indicado también que tendré que responder
preguntas en una entrevista o encuesta, lo cual tomara aproximadamente XX minutos.

Reconozco que la informacién que yo provea en el transcurso de esta investigacion es estrictamente
confidencial y no serd usada para ningun otro propdsito fuera de los de este estudio sin mi consentimiento.
He sido informada (o) de que puedo hacer preguntas sobre el proyecto en cualquier momento y que puedo
retirarme del mismo cuando asi lo decida, sin que esto acarree perjuicio alguno para mi persona. De tener
preguntas sobre mi participacion en este estudio, puedo contactar a la investigadora principal, NOMBRE DEL
TUTOR al teléfono NUMERO DE TELEFONO DEL TUTOR ; y correo: CORREO DEL TUTOR
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Entiendo que una copia de este consentimiento me sera entregada, y que puedo pedir informacién sobre los
resultados de este estudio cuando éste haya concluido. Para esto, puedo contactar a la investigador(a)
principal al correo y teléfono anteriormente mencionados.

Nombre del Participante Firma del Participante Fecha
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