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INTRODUCCION

1. Estado de la cuestion

La prensa popular, libros, literatura académica han reportado la mezcla de cuatro, en
ocasiones cinco, generaciones en la fuerza laboral a lo largo de la década pasada. La creencia
prevalente es que los miembros de la fuerza laboral de estas generaciones tienen diferentes
preferencias en el lugar de trabajo, lo que puede llevar a conflicto. Para gestionar esta situacion,
la organizacion debe potencialmente tratar a cada generacion de forma diferente. El objetivo
de este estudio es aportar algo de claridad, dada la variedad de conclusiones, sobre si existen
estas diferencias en los valores laborales entre las tres generaciones mas numerosas
actualmente conviviendo en este mercado laboral. De esta forma, las organizaciones podran

realizar adaptaciones informadas y pertinentes gestionando sus recursos de la mejor manera.

La existencia de diferentes grupos de trabajadores en una empresa puede presentar ciertos
problemas en la gestion de los recursos humanos si las caracteristicas de estos grupos no se
tienen en cuenta. Aunque de acuerdo a la teoria neoclasica de la empresa, ésta se pueda
considerar como una unidad homogénea, aplicar sistemas de gestion uniforme a diferentes
colectivos puede causar ineficiencias en la empresa y tener un impacto negativo en los
resultados. Korpi y Palme (2001) establecen que la relacion de empleo esta caracterizada por
una suma de conflictos dada la desigualdad de poder entre las partes. Cooperando en los
procesos de produccion, ambos empleadores y empleados pueden mejorar sus resultados y
reducir este tipo de conflictos previniendo que puedan derivar en otros. Si se tienen en cuenta
las diferentes percepciones del trabajo y los valores mas comunes, se puede tratar de mantener

la eficiencia en la gestion.

El cambio generacional ha sido un tema importante en el analisis econdmico, social y

politico. En el mundo del trabajo, las transformaciones técnicas y econémicas no garantizan



las caracteristicas presentes en la era del trabajo Fordista, tales como “empleo de por vida”.
Por el contrario, lo que estas transformaciones muestran, es el empeoramiento de los salarios
y las condiciones de empleo, indicando que las actuales generaciones mas jovenes no
alcanzardn los niveles que sus padres disfrutaron. Este fenomeno se observa en multiples
paises. Factores como los cambios tecnoldgicos que ahora ocurren mucho maés répido y la
necesidad por tanto de continua actualizacidn, representan dificultades en la duracion del
trabajo y el caracter permanente del mismo. Sin embargo, no son so6lo estas diferentes
realidades en el empleo las que marcan estas diferencias, también hay potenciales cambios en
valores y motivaciones. Para el caso espafiol, Belda (2012) categoriza por género, puntos de
diferencias marginales, y distingue entre nativos e inmigrantes. Sin embargo, dentro de los
diferentes grupos del mercado de trabajo, no hay estudios que diferencien entre generaciones
para Espana, ain siendo una realidad observable e importante para el entendimiento del

funcionamiento del mercado de trabajo.

Este tema resulta de interés para altos mandos en empresas que tienen que hacer frente
al dia a dia en la gestion de recursos humanos en organizaciones y empresas. Esta necesidad
también se ha visto recogida en la literatura académica. Como se comprueba en un estudio
realizado por Burke (2005), en una organizaciéon con 500 empleados, el 58% de los

supervisores reportaron alguna forma de conflicto entre trabajadores jovenes y mas mayores.

El conflicto valores del trabajo puede ocurrir debido a mala comunicacion, problemas
con el equilibrio trabajo-vida, las diferencias en el uso de tecnologia y otros potenciales
conflictos entre las cuatro generaciones actualmente en el lugar de trabajo (Carver y Candela,
2008). Estos conflictos pueden ser en relacion al trabajo en equipo y a dificultades en la relacion

entre supervisor joven y un reporte directo mas mayor (Collins et al. 2009). El conflicto
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generacional trabajo-valores también afecta a la efectividad de planes para toda la

organizacion, asi como a productos e ideas (Sessa et al. 2007).

De acuerdo a la OECD (2017), se necesita hacer mas para aprovechar al maximo la
contribucion de cada generacion, al mismo tiempo que se responde a sus expectativas,
necesidades, valores, vision y estilos de trabajo. Dada esta necesidad y el nimero de conflictos
entre las cuatro generaciones en la fuerza de trabajo, es prioritario para los supervisores el tener
este entendimiento de la gestion de personas en el lugar de trabajo multigeneracional en el que
nos encontramos, junto con un adecuado conocimiento sobre cémo mitigar un potencial

conflicto trabajo-valores entre las generaciones.

Arsenault (2004) sugiere que la falta de entendimiento ha dificultado a las organizaciones
el capitalizar las fortalezas de la diversidad generacional. Es necesario este conocimiento, ya
que en este siglo veintiuno, las generaciones estan trabajando juntas mas que nunca gracias a
fendémenos como las nuevas tecnologias, la globalizacion y un entorno en el que la informacion
circula a gran velocidad. Cuando estas interacciones se realizan de forma positiva, el hecho de

poder compartir perspectivas, propicia la creatividad e innovacion (Meredith et al., 2002).

Smola y Sutton (2002) definen el valor relacionado con el trabajo como el estandar de
evaluacion relativo a “el ambiente de trabajo sobre el que los individuos puedan diferir sobre
lo que esta bien o mal y los resultados que sienten que deberian alcanzar”. Estas diferencias
entre lo que estd bien o mal entre los miembros de las diferentes cohortes generacionales
pueden producir tension en el dmbito laboral. Sirias et al. (2007) encontraron que “los Baby
Boomers ven a la Generacion X como vagos, cinicos y quejicas. La Generacion X ve a los
Baby Boomers como obsesos del trabajo que emplean la politica corporativa y estan

desconectados de la realidad econdmica actual”. Hanks y Icenogle (2001) siguieron una linea
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de argumento similar y sugieren que el conflicto intergeneracional en el lugar de trabajo esta

enraizado en diferentes éticas del trabajo y experiencias laborales entre generaciones.

Si la organizacién no tiene un entendimiento y no gestiona de forma adecuada los
diferentes valores laborales en los trabajadores de diferentes generaciones, puede dar lugar a
un debilitamiento de la moral en la organizacion, una mayor rotacion, y una reduccion en los
beneficios (Carver y Candela, 2008). Algunos investigadores reportan comunicacion pobre y
otros problemas organizacionales que pueden llevar a conflictos generacionales entre

empleados en los que existe cierta diversidad (Arsenault, 2004).

Gentry et al. (2011) encontraron que los supervisores formulaban las practicas de la
planificacion de la fuerza de trabajo y la estrategia de gestion de los recursos humanos
basandose en sus creencias de que los valores laborales estan relacionados con las diferencias
generacionales. Twenge et al. (2010) argumentan que los supervisores necesitan justificar el
por qué y el como las diferencias entre generaciones afectan a las competencias,
comportamientos, actitudes y otros atributos. De esta forma pueden asegurar que el
reclutamiento, las estrategias de gestion y las practicas diarias asimilan apropiadamente las

diferencias y no llevan a consecuencias indeseadas, como conflictos o malentendidos.

Los supervisores comunmente hacen asunciones estereotipicas sobre por qué los
miembros de las tres generaciones se comportan de forma diferente. En base a sus
observaciones de conflictos entre trabajadores jovenes y mas mayores, algunos supervisores
creen que los valores que conducen estos comportamientos se basan en diferencias
generacionales (Woodward et al., 2015). Esto es especialmente cierto para supervisores que
lean en los medios de comunicacién o publicaciones académicas que las generaciones deben
ser tratadas de forma diferente. La literatura actual en diferencias generacionales en el lugar de

trabajo, presenta una mezcla entre investigaciones académicas y trabajos o estudios de la
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empresa privada, con ciertas inconsistencias en los resultados. Lo que si que se puede extraer
es la preocupacion por esta existencia de diferencias generacionales (Parry y Urwin, 2011).
Los supervisores pueden verse influenciados por la literatura que apoye sus suposiciones y
cambie sus métodos de comunicacidon o la estructura del ambiente/lugar de trabajo para
acomodar a los miembros de la generacion Millennial o Y. No obstante, Deal et al. (2010)
encontraron que diferencias entre las generaciones, tales como el uso de la tecnologia, son
simplemente debidas a las diferencias personales e individuales entre trabajadores y no a la
pertenencia a una cierta cohorte generacional. Deal et al. (2010) argumentan que no es
necesario hacer cambios para las diferentes generaciones en aspectos tales como la formacion
o la comunicacién y los empleados deberian ser tratados como individuos iguales sin importar
su cohorte generacional. Aunque Deal et al. presentan esa informacion, otros investigadores
sugieren un enfoque diferente en relacion a las diferencias de valores laborales y a como los
supervisores deberian gestionar a los empleados de diferentes ambitos generacionales. Un
ejemplo seria el caso de Jehn et al. (1997) que afirma que los supervisores que son conscientes
de las diferencias en los valores de trabajo entre los empleados, pueden reducir el conflicto
entre las generaciones introduciendo politicas y procedimientos especificamente disefiados

para promocionar los valores de trabajo compartidos entre las generaciones.

En esta investigacion se pretende aportar a la literatura generacional sobre las diferencias
en funcion de las cohortes en valores laborales. Usando datos de encuestas longitudinales,
analizamos hasta qué punto, si es algo, los diferentes valores laborales y centralidad del trabajo
difieren entre las tres dimensiones del tiempo correspondientes a las tres generaciones objeto
de estudio. Mas especificamente, si la centralidad o importancia del trabajo y los valores
intrinsecos y extrinsecos varian de acuerdo a las generaciones, utilizando datos de 6 olas de la

Encuesta de Valores del Mundo (WVS).
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Estudios previos en diferencias generacionales se centran en personalidad (Twenge y
Campbell, 2008), valores laborales (Parry y Urwin, 2011), y hallazgos generales y tendencias
(Lyons y Kuron, 2014). Dado que en este trabajo se busca exponer el impacto de las diferencias

generacionales en las organizaciones, el analisis se realiza considerando edad y coetaneos.

Esta tesis también atiende la necesidad de un mejor entendimiento cualitativo del
fenomeno generacional (Joshi et al. 2011; Lyons y Kuron, 2014) para todo tipo de areas y
contexto social general. En base al tratamiento actual de esta informacion, se pretende evitar
la categorizacion de forma genérica de los miembros de un mismo grupo generacional en base
a la mala interpretacion del concepto cohorte, usado comunmente como categorizacion social,
ya que hay variaciones individuales sustanciales. El estudio de Ng et al. (2010) sobre la
heterogeneidad demografica dentro de la cohorte Millennial, concluye que existen diferencias
en términos de expectativas y comportamiento, por lo que se debe tener cuidado con estas
generalizaciones y es labor de los investigadores ayudar a las organizaciones a ser conscientes

y educarse al respecto.

En comparacion con los estudios en categorias de diversidad social como raza o género,
la investigacion de los comportamientos dentro de la diversidad generacional esta
significativamente menos desarrollada (Shore et al. 2009). Pertenecer a una generacion es una
experiencia con un componente temporal, ya que los seres humanos nos movemos a lo largo

de varias etapas en la vida (Lyons y Kuron, 2014).

Mientras algunas investigaciones sugieren que las actitudes de cara al trabajo se

mantienen estables a lo largo de las diferentes etapas profesionales (Hewlett et al. 2009), una

critica frecuente en la investigacion generacional es la necesidad de clarificar sistematicamente
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las diferencias entre el efecto generacional y el efecto de la etapa vital o profesional (Deal,
2007; Jurkiewicz, 2000). Esto significa que mientras puede haber potenciales diferencias
generacionales hacia un balance vida-trabajo, esto puede ser motivado por la etapa vital en la

que los individuos se encuentran (por ejemplo, construir una familia).

Por tanto, la investigacion del comportamiento generacional es necesaria en mayor
medida y de forma continua para entender la naturaleza, caracteristicas y consecuencias de las
potenciales diferencias generacionales (Costanza et al. 2012), dadas las implicaciones

principalmente en la vida organizacional.

En el caso de Espaiia, las dos generaciones que han coexistido en el mercado de trabajo
desde mediados de los afios cincuenta hasta la actualidad, en la que ya se ha incorporado
también la Generacion Y, son: los Baby Boomers, nacidos entre 1950 y 1970 y la Generacion
X, ambos nacidos entre 1970 y 1990 (Xers). Es facil observar diferencias entre estas dos
generaciones predominantes en términos del trabajo e interacciones en el mismo durante los

ultimos 50 afos de historia social y econémica.

Tras un periodo autdrquico en Espafia, los efectos mas severos en la economia se
redujeron en los afios 50, volviendo en 1952 a un PIB como el de 1934 (INE, 2020). Espaiia se
encontraba en vias de industrializaciéon y modernizacion siendo un pais de caracter rural y
agricultor. Con una tasa de crecimiento demografico que paso6 en pocos afios de los 28 millones
de habitantes a los 31 millones (INE, 2020), ésta iba por delante de la tasa de crecimiento

econdémico.
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Mientras que en 1960 alrededor de un 40% de la fuerza de trabajo vivia de la agricultura,
este porcentaje se reducia a en torno al 20% al comienzo de la década de los 80 dado el
considerable éxodo rural que tuvo lugar a las ciudades. El avance de la modernizacioén fue muy
lento y el crecimiento de la industria emergente dependia en gran medida de la inversion

extranjera, siendo no obstante la via principal de suministro.

En el area politica habia una dictadura en la que tuvo lugar una reduccion de la libertad
para la accion sindical. Tuvieron lugar grandes tensiones sociales provocadas por el paro, las
huelgas y estos masivos desplazamientos de las poblaciones rurales empobrecidas hacia las
grandes ciudades. Es por esto que bajo la necesidad de huir del paro o de un trabajo precario y
unas condiciones de vida muy deficientes, y fomentado desde las instancias oficiales, entre
1960 y 1973 emigraron a Europa unos dos millones de espanoles atraidos por los mejores

niveles salariales europeos (Diaz-Plaja, 1974).

Se daban diferencias en las clases sociales bastante importantes al mismo tiempo que la
cultura del trabajo y la formacion se mantuvieron reducidas. En lineas generales, en
comparacion con otros paises europeos, Espafia se encontraba en situacion de subdesarrollo

econdmico, politico y social.

Para aquellos que se incorporaron al mercado laboral al final de los afios 80, nacidos por
tanto durante los 70, disfrutaron de un pais basado en los servicios, abierto al mundo y moderno
en sus costumbres; asi como en sus relaciones sociales y personales, con niveles de ingresos
que habian aumentado significativamente en relacion con el resto de Europa. Durante los afios
1963-1975 que marcan la transicién al desarrollo de la economia espafiola, los salarios

superaron en mas del 20% el crecimiento de la productividad del trabajo (INE, 2020).
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2. Interés de la investigacion

El interés de esta investigacion yace principalmente en la importancia de determinar si
hay verdaderamente diferencias entre las generaciones, para de esta forma desarrollar los

recursos humanos y politicas organizacionales de acuerdo a las diferentes caracteristicas.

Si los sistemas de valores de las tres generaciones son diferentes, entonces las mismas
politicas de personal, aplicadas a éstas, puede generar conflictos, no siendo efectivas para
ninguno de los grupos. Adicionalmente ciertas teorias psicologicas (Homer y Kahle, 1988)
establecen una jerarquia entre valores, actitudes y comportamientos. Las politicas de recursos
humanos deberian por tanto ajustarse a estas relaciones. Si un colectivo generacional tiene
preferencia por ciertos valores, como por ejemplo preferencia por seguridad laboral o altos
salarios, los incentivos salariales que impliquen una menor seguridad laboral o que impacten
en los niveles salariales no seran muy efectivos en términos de comportamiento laboral. No
tener en cuenta la mentalidad de cada generacion puede llevar a aplicar politicas de gestion de

personal incongruentes, y relativamente inefectivas e incluso conflictivas.

Un interés adicional de este estudio es el hecho de incluir una comparaciéon con otros
paises en diferente situacion econdmica, politica y social para contrastar los resultados
obtenidos de Espafia a nivel generacional global. De esta forma se puede observar si el
fendémeno generacional efectivamente es global, sin importar contexto economico-social, o por
el contario se ve influenciado por estos factores y atn perteneciendo a la misma generacion,

esta influencia lleva a las generaciones a presentar unas preferencias distintas.

Adicionalmente, resulta de gran importancia un entendimiento por parte de las empresas
de qué es lo que més valoran los empleados y en base a qué elementos desarrollan su confianza

en el entorno laboral. Por ello es de aplicacion también lo que este estudio aporta en relacion a
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la observacion de variaciones a lo largo del tiempo de este valor, asi como los temas y
conocimiento especifico por generacion, de cara a la realizacion de los ajustes necesarios a lo

largo del tiempo.

3. Objetivo de la investigacion

En esta investigacion empleamos una definicion simple y directa de los valores laborales:
“los valores laborales son estandares evaluativos en relacion al trabajo o el entorno laboral a
través de los cuales los individuos disciernen lo que es correcto o evaliian la importancia de las
preferencias” (Smola y Sutton, 2002), ya que no es objetivo de esta investigacion cuestionar

sobre el significado y la categorizacion de los valores laborales.

Los valores laborales forman un sistema de valores generales. La razén para separar esta
subcategorizacion es que: “el trabajo juega un papel fundamental en la vida humana
proporcionando oportunidades para satisfacer diferentes necesidades y goles, los valores
laborales han sido considerados “basicos e influenciables”, ocupando una posicidon central en
el esquema global de valores, y comparte una relacion significativa con los valores personales”

(Jin-Rounds, 2011).

En nuestro andlisis utilizamos dos tipos de valores laborales ya extendidos en la literatura
sobre el tema, como son la centralidad del trabajo y los valores extrinsecos e intrinsecos, ya
que son de uso comun en el lenguaje organizacional, negocios y literatura sobre la gestion. Un
valor extrinseco es “dependiente de una fuente externa y de la situacion tarea inmediata-
persona” (tal como estatus, respeto, poder, influencia, salario elevado..) mientras que los

valores intrinsecos se derivan de la tarea en si, es decir, de los resultados que no vienen de una
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fuente externa a la situacion tarea-persona. “Este tipo de motivacion puede verse caracterizado

por una experiencia gratificante” (Brief-Aldag, 1977).

Elizur (1984) usa una categorizacion basada en los resultados laborales y establece que
los valores intrinsecos representan lo cognitivo, mientras que los valores extrinsecos
representan resultados instrumentales o afectivos. La hipotesis mas aceptada en relacion a la
tendencia de los valores laborales (y particularmente la centralidad del trabajo) mantiene que
hay una reduccion en la relevancia del trabajo como parte importante de la vida del individuo.
La Generacion Y por ejemplo ha sido denominada la generacion vaga, y los empleadores se
quejan de que los trabajadores mas jovenes no estdn comprometidos con sus trabajos y trabajan
solo las horas establecidas y poco mas. Asimismo, los Boomers pueden ser workaholics,
mientras la Generacion X o Tradicionalistas se han caracterizado como la generacion mas

trabajadora (Watroba, 2016; Crampton y Hodge, 2007).

Sin embargo, de acuerdo a la revision de Parry y Urwin (2011), “la evidencia empirica
para las diferencias generacionales se ve mezclada. Aquellas diferencias encontradas no son
consistentes”. Por otro lado, de acuerdo a Lyons y Kuron (2014) “hay evidencias limitadas de
las diferencias generacionales en las actitudes laborales”. También revisan varios estudios
sobre valores laborales que usan diferentes medidas, diferentes muestras y obtienen resultados
mixtos. Lo que es mas, incluso cuando los estudios eran comparables, “la direccion de las

diferencias observadas a veces variaba”.

Jurkiewicz (2000) compar6 la Generacion X con los Baby Boomers y encontré que
calificaron algunos valores intrinsecos mas altos que la Generacion X, (“oportunidad de
aprender cosas nuevas” y “libertad de presiones”), mientras que la Generacion X dio al valor

intrinseco “libertad de supervision” mas valor.
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Claramente hay una necesidad de investigacion primaria adicional con respaldo
cientifico en diferencias generacionales con un impacto en el mercado de trabajo, asi como la
necesidad de enfoques metodologicos mejorados para estudiar las diferencias generacionales.
Twenge et al. (2013) posteriormente sefiala que todavia hay trabajo por hacer para identificar
y desarrollar enfoques metodologicos para estudiar estas diferencias.

Por tanto, y con el fin de contribuir a esta necesidad de investigacion generacional
adicional, el objetivo de esta investigacion es dar respuesta a las siguientes preguntas,
estudiando algunas a través del enfoque cuantitativo y otras a través del cualitativo:

Pregunta 1: ;Han evolucionado los valores a lo largo del tiempo para la Generacion X
que ya lleva en el mercado laboral los tltimos 30 afios?

Pregunta 2: ;Los Millennials van a cambiar segiin maduran y ganan experiencia?
(Mantendran sus valores y caracteristicas que les han hecho tan unicos o transicionaran hacia
las mismas creencias y prioridades que la generacion previa?

En base a estas dos preguntas centrales analizadas con el método cuantitativo, se presenta
informacion adicional como los perfiles de las generaciones estudiadas y contexto historico y
econdmico. Con el analisis mas en profundidad del valor de la confianza a nivel cuantitativo y
cualitativo, se obtiene informacion que permite poner en perspectiva los resultados numéricos
y sus implicaciones, de cara a la obtencion de las conclusiones globales de la tesis. En base a
estos analisis centrales y complementarios, se obtiene también informacion relativa a:

- (Son las conclusiones sobre la revolucion en el lugar de trabajo a lo largo de los ultimos
afios prematuras? (Es por tanto necesaria una verdadera revolucion del lugar de trabajo basada
en este cambio radical de generacién o mas bien se trata de implementar diferentes estrategias
de acuerdo a la generacion?

- En referencia a las politicas establecidas en la organizacion y su aplicacion a los

diferentes colectivos generacionales, jresultan éstas validas para los mismos confiando estos
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durante todas las etapas a lo largo del tiempo de su estancia en la empresa? ;O su confianza
varia a lo largo del tiempo en funcion de la etapa profesional, departamento, supervisor...y

otras circunstancias en las que se encuentren?

4. Hipotesis

La problematica se presenta porque se podrian dar 2 hipotesis en base al cambio en los
valores de las generaciones actualmente conviviendo en el mercado laboral:

Pregunta 1: ;Cambian los valores de una misma generacion a lo largo del tiempo o
permanecen constantes?

Ho: Los valores permanecen constantes a lo largo del tiempo

Hi: Los valores cambian a lo largo del tiempo

Pregunta 2: ;Se guian los Millennial por los mismos valores en esencia que la Generacion
X? ;o son realmente diferentes como se presenta en los medios de comunicacion?

Ho: La generacion Millennial es igual en esencia a la Generacion X

Hi: La generacion Millennial es diferente y se guia por valores diferentes a los de la
Generacion X

Si los Millennials en un futuro no encajan en los valores de la Generacidon X o los Baby
Boomers como se predice, y las empresas no invierten porque opinan que es algo temporal, no
habran sido capaces de reconocer este desajuste a tiempo y por tanto no seran capaces de
innovar y adaptar el lugar de trabajo para retener a la generacion mas grande perdiendo
competitividad sin los mejores talentos.

Si los valores de los Millennials cambian a lo largo del tiempo, y efectivamente acaban
adaptandose a la organizacion/prioridades existentes en la actualidad (6sea a los de la
Generacion X), no hay necesidad para las empresas de revolucionar el lugar de trabajo, invertir

masivamente y reajustar completamente la organizacion. Mas bien existe una necesidad de
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simplemente adaptarse para atraer. De hecho, si se realizan cambios drasticos basados en esta
percepcion diferencial como generacion, los efectos negativos seran dobles al no satisfacer a
los Millennials en la actualidad, ya que se guian en esencia por los mismos valores que la
generacion precedente, y adicionalmente tampoco seran beneficiosos en un futuro, ya que los
valores evolucionan de acuerdo a la etapa de la vida, por lo que también evolucionaran para
los Millennial de la misma forma que para la Generacion X

Por lo tanto, si las empresas invierten, serd necesario redisenar el lugar de trabajo para
acomodar estos valores cambiantes. En este caso, las empresas que ya estan realizando este
tipo de transformaciones radicales se encontraran con una fuerza de trabajo completamente
desvinculada dentro de 20 afios, siendo que no encajaran con las necesidades de los ahora
Millennials, habiendo adicionalmente perdido fuerza laboral perteneciente a la generacion
anterior en el proceso.

Se realiza este analisis también para EE. UU. y Filipinas para corroborar la globalidad

de los resultados considerando diferentes contextos econdémicos y sociales.

5. Metodologia

Eleccion de 1a metodologia de la investigacion

La eleccion de la metodologia mas adecuada para cualquier investigacion debe nacer de
la pregunta de investigacion, del estado de la cuestion y de la revision de la literatura (Collins,

2003).

A continuacion, se evaluan las diferentes posibilidades en base a la naturaleza de los

métodos disponibles, que sirve como explicacion mas elaborada de la metodologia elegida.
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Meétodos cuantitativos y cualitativos

Los métodos cuantitativos son principalmente métodos mas standard, que tratan de medir
los fendmenos sociales en términos numéricos y de validar las hipotesis a través de variables
fijas. Siendo que las medidas son estandarizadas, son de aplicacion para muestras de diferentes
tamanos (Silverman, 2016) y facilitan encontrar resultados generalizables (Patton, 2002).
Como critica a este método se dice que los estudios en esta escuela de investigacion no tienen
apenas contacto con la muestra objeto de estudio y que las variables pueden estar definidas de
forma aleatoria. Algunos fendmenos o procesos sociales no son medibles en numeros, o a
través de estadisticas o muestras aleatorias, y en estos casos emplear métodos cuantitativos
puede limitar las oportunidades de descubrir ciertos aspectos de estos fenomenos (Silverman,

20006).

Atendiendo a la literatura, se define la investigacion cualitativa como “cualquier tipo de
investigacion que genera resultados no obtenidos a través de procedimientos estadisticos o
otros medios de cuantificacion” (Strauss y Corbin 1990). Por ello, se centran en entender las
palabras, opiniones y experiencias mas que en los nimeros. Este método se concentra mas en
los individuos que en la poblacion en general (Mayring, 2015), tratandose de un método
principalmente inductivo. Dentro del marco tedrico, el estudio debe estar guiado mas por los

datos que por una teoria (Taylor y Bogdan 1998).

Como critica a este método, se dice que puede percibirse como mas bien subjetivo debido
a como el investigador se involucra personalmente en el estudio. Asimismo, no es facil de
generalizar ya que se centra en casos particulares, y las muestras raramente se eligen de forma
aleatoria. En cualquier caso, la generalizacion a una poblacion no es el principal objetivo de
este tipo de investigacion, si no mas bien entender y explorar un tipo concreto de caso y

contexto (Bryman, 2008).
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Confianza y validez

Independientemente de la eleccion de metodologia, es recomendable considerar los
conceptos de confianza y validez. La confianza referida a si se realizara la investigacion con
otras variables temporales y en otro lugar, se llegaria a los mismos resultados (Silverman,
2006). Llegar a alcanzar esta confianza es especialmente dificil en estudios cualitativos. Taylor
y Bogdan (1998) afirman que “no es posible alcanzar la perfecta confianza si se quieren obtener
estudios del mundo real”. Adicionalmente los estudios cualitativos enfatizan la calidez y “estan
disefiados para asegurar la coincidencia entre los datos y lo que la poblacion realmente dice y
hace” (Taylor y Bogdan, 1998). En relacion con la realizacion de entrevistas cualitativas, la
confianza es un reto, ya que “los datos obtenidos son un reflejo de las circunstancias bajo las
que la entrevista se realizd” (Pole y Lampard 2002). La implicacién de los autores es que, si
se volviera a realizar la misma entrevista, los resultados podrian ser diferentes como

consecuencia del entorno cambiante en el que nos encontramos.

En este estudio se han adoptado las medidas propuestas por Silverman (2006) en relacion
a la realizacion de un estudio cualitativo de confianza. Se describe el proceso seguido para la
realizacion de entrevistas y la eleccion de la teoria de forma transparente para que se pueda
seguir, entender y reproducir por otros. Los lectores deberian poder acceder a observaciones
concretas, no solo resimenes o generalizaciones. Esto se ha logrado en este estudio a través de
la grabacion y transcripcion de las entrevistas, incluyéndose también frases literales de estas

transcripciones en la parte de andlisis cualitativo de la tesis.

En relacion con la validez, se trata de una cuestion en base a si el estudio mide de forma
exacta o realista lo que tiene el proposito de medir. En estudios cualitativos, y en especial en
los estudios que emplean métodos exploratorios, la forma de asegurar esto es mas compleja

que en el caso de las investigaciones cuantitativas. Para considerar valido un estudio
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cuantitativo es elemental que las observaciones realizadas se adapten a las teorias que han
planteado éstas (Bryman, 2008). Para Dey (1993), la calidad del proceso a través del que un
estudio se ha disefiado y llevado a cabo, influencia la validez del estudio. Se deben incluir
ejemplos que respalden el resultado de los datos y en relacion a la confianza, también se debe

tener en cuenta el contexto en el que se consideran los datos (Pole y Lampard 2002).

En la investigacion cualitativa se puede hacer uso de varios métodos, como entrevistas,
estudios etnograficos o grupos de estudio. En el caso de esta investigacion en la que las
entrevistas se llevan a cabo para explorar el concepto de confianza en el lugar de trabajo, este
formato permite hacer preguntas abiertas una pequefia muestra de la poblacion, explorando

experiencias individuales u opiniones del fendmeno estudiado.

Las entrevistas varian dependiendo, entre otros factores, del grado de estructuracion. Las
investigaciones cuantitativas son a menudo muy estructuradas para tener alta validez y
confianza (Bryman, 2008). Se usan a menudo cuando un estudio se realiza con la intencion de
obtener informacion generalizable (Pole y Lampard, 2002). En las investigaciones cualitativas,
las entrevistas son generalmente mas flexibles. Las entrevistas sin estructura o semi
estructuradas se centran en la opinion y experiencia del entrevistado, tratando de obtener datos
detallados (Bryman, 2008). Es por esto que se intenta dar el formato de conversacion,
intentando ser muy especifico con los diferentes casos individuales. Por ello las preguntas no
necesitan ser muy estandarizadas, pudiendo ser bastante abiertas (Pole y Lampard, 2002). De
acuerdo a Silverman (2000), los estudios exploratorios necesitan ser menos estructurados que

los estudios de confirmacion.

Las limitaciones encontradas por Pole y Lampard (2002) a este respecto, son que las

entrevistas se construyen socialmente y por tanto se pueden ver limitadas por la situacion
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particular de la entrevista. Son de caracter artificial y por tanto no se puede esperar que “revelen

la verdad de la esencia de la creencia individual, experiencia o opinién”.

En el caso de este estudio en concreto, el objetivo no es comparar los casos entre si, por
lo que las preguntas pueden ser bastante abiertas. Dada la naturaleza exploratoria, es posible
profundizar en aquellas preguntas en las que pueda resultar relevante, y realizar las preguntas

en el orden mas adecuado.

Concluimos este punto considerando que el mejor disefio para el estudio de diferencias
generacionales, como Schaie (1965) sugiere, es un disefio secuencial de una poblacion base
que comienza con una recopilacion de la informacion a una edad temprana y contintia con
diferentes generaciones longitudinalmente segiin contintan a lo largo de la etapa laboral de sus
vidas. Hasta la fecha, no se ha realizado tal medicion de valores laborales. Es por esto que este

estudio viene a continuar esta linea de investigacion.

Para dar respuesta a las preguntas formuladas basadas en las hipdtesis anteriormente
planteadas y aportar informacién actualizada y relevante al estudio de las preferencias
generacionales en los valores laborales, se utilizan un enfoque mixto: primero un estudio
cuantitativo de los datos de la encuesta longitudinal y segundo informacion cualitativa
proveniente de entrevistas semiestructuradas, con el objetivo de entender mejor el concepto de
confianza y el papel que ésta tiene en relacion con los valores laborales y el lugar de trabajo,
todo enmarcado en el contexto histdrico y econdémico presentado y teniendo en cuenta los

perfiles de las generaciones presentados.
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6. Estructura de la tesis

Comenzando por el principio, se presenta el estado de la cuestion para entender cual es
la posicion actual en relacion al tema y proporcionar el contexto necesario al estudio. A
continuacion, y en base a ésta, se establece el interés de la investigacion y los objetivos, con
las preguntas que plantea esta situacion actual y a las que se pretende dar respuesta. Para poder
dar esta respuesta, se presentan las hipdtesis a contrastar con el andlisis cuantitativo. A
continuacion, se expone la metodologia empleada para llevar a cabo esta investigacion,

empezando por los criterios elegidos para la eleccion de los tipos de metodologia empleados.

En los dos capitulos siguientes se crea un marco tedrico que permite abordar el complejo
objeto de estudio. En el capitulo uno se presentan las categorias generacionales empleadas y
teorias generaciones incluyendo los conceptos de conciencia colectiva, edad cohorte y una
revision de la literatura mas reciente. A continuacion, se presentan los retos existentes de la
investigacion generacional derivados de la revision literaria realizada e igualmente
experimentados en la realizacion de este estudio. Se incluye un apartado sobre la cultura
organizacional, que incluye una revision de la literatura existente, la importancia de la
alineacion de las politicas de la empresa con la cultura y la estrategia de la empresa y dos
modelos que describen las diferentes tipologias de cultura organizacional que podemos

encontrar en el lugar de trabajo.

En el capitulo dos se explican los valores laborales y categorizaciones empleadas en el
estudio, incluyendo el concepto de adultez emergente, que es de importancia de cara a entender
la predileccion por diferentes valores laborales en la generacion Millennial en base al contexto

actual en el que estdn creciendo. En el siguiente punto sobre la importancia de las
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“generaciones” en el lugar de trabajo, se recoge un resumen de la literatura existente al respecto
en el que se ve los diferentes aspectos estudiados hasta ahora, asi como las limitaciones. Se
hace patente la relevancia del presente estudio con el fin de complementar esta informacion y
obtener una imagen mas completa y actualizada de la realidad en el mercado laboral, y

entendimiento general de la evolucidn de las generaciones en este ambito.

En el capitulo tres, se presentan los resultados de las encuestas mas recientes realizadas
por consultoras, para obtener datos de los Gltimos afios que acaban de motivar la necesidad de
esta investigacion. De esta forma se aporta un mejor entendimiento desde el punto de vista de
las generaciones y sus valores laborales, asi como su permanencia a lo largo del tiempo de
acuerdo a la confianza depositada por parte de los empleados y los factores de los que ésta

depende.

En el capitulo cuatro, se presenta la informacion relativa al andlisis cuantitativo de los
datos de la encuesta WVS, tratando los datos, realizando analisis estadisticos y dando respuesta

a las hipotesis planteadas al inicio de la tesis.

En el capitulo cinco y con el fin de tener un retrato de las diferentes generaciones objeto
de estudio, se presenta un perfil de la muestra por generaciones en base a los atributos recogidos
de los participantes en la encuesta, asi como un resumen de los eventos historicos que tuvieron
lugar y rodean los afos de las olas, e indicadores econdmicos principales para Espafia. De esta
forma se establece también el contexto social en el que la muestra se encontrd, como
informacion de referencia complementaria a las conclusiones obtenidas en los andlisis

realizados.
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En el capitulo seis se profundiza en el concepto de confianza y su alineaciéon con la
percepcion de estos valores laborales. Para ello se realiza una breve revision bibliografica,
definicion de conceptos clave, y se presenta un analisis cuantitativo de la evolucién del valor
de la confianza en las diferentes generaciones encuestadas en la WVS. El andlisis cualitativo
posterior a una reducida muestra permite entender el valor en el contexto laboral de acuerdo
con los diferentes roles de los encuestados en la organizacion. A continuacion, y en base al
tratamiento de los datos y andlisis de las entrevistas realizadas, se obtienen las conclusiones de

este analisis.

En el capitulo siete se presentan las conclusiones globales de la investigacion en base a
toda la informacion presentada, dando respuesta a las preguntas planteadas al inicio de la tesis,
asi como recomendaciones para las organizaciones y limitaciones y posibilidades para futuras

investigaciones.
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Summary

The press, books, academic literature... have reported the mixing of four, sometimes
five, generations in the workforce over the past decade. The prevailing belief is that members
of the workforce from these generations have different preferences in the workplace, which
can lead to conflict. To manage this situation, the organization must potentially treat each
generation differently. The goal of this study is to provide some clarity, given the variety of
findings, on whether these differences in work values exist among the three largest generations
currently coexisting in this labor market. In this way, organizations will be able to make

informed and relevant adjustments by managing their resources in the best way.

This research aims to contribute to the generational literature on cohort differences in
work values. Using longitudinal survey data, we analyze to what extent, if at all, different work
values and work centrality differ across the three dimensions of time, corresponding to the
three generations under study. More specifically, whether work centrality or importance and
intrinsic and extrinsic values vary across generations, using data from 6 waves of the World

Values Survey (WVS).

An additional interest of this study is to include a comparison with other countries in
different economic, political and social situations in order to compare the results obtained for
Spain at a global generational level. In this way, it can be observed whether the generational
phenomenon is indeed global, regardless of the economic and social context, or whether on the
contrary it is influenced by these factors and, even when belonging to the same generation, this

influence leads the generations to present different preferences.

In addition, it is of great importance for companies to understand what employees value
most and on based on what elements they develop their trust in the work environment.

Therefore, what this study provides in relation to the observation of variations over time of this
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value is also applicable, as well as the issues and specific knowledge by generation. This will
allow organizations to better understand the current situation and make the necessary

adjustments over time.
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CAPITULO 1: DEFINICION DE GENERACIONES, CULTURA

ORGANIZACIONAL Y ANTECEDENTES TEORICOS

La literatura se refiere a las cuatro generaciones como Generacion silenciosa, Baby
Boomers, Generacion X y Generacion Y (Howe y Strauss, 2009; Hansen y Leuty, 2012;
Mencle y Lester 2014)). La generacion silenciosa (también conocida como Madura o
Tradicionalistas) son aquellos nacidos antes de 1946 o al final de la segunda guerra mundial.
Los Baby Boomers son los nacidos entre 1946 y 1960 como hijos de los sobrevivientes a la
guerra, la Generacion X son los nacidos entre 1960 y 1980, y los Millennials son los nacidos

entre 1980 y 1995 como hijos de los Baby Boomers (Foot y Stoffman, 1998).

Baby Boomers

Los llamados Boomers, debido al boom en natalidad entre 1946 y 1964, crecieron con la

mentalidad de la posesion, esperando lo mejor de la vida (Kupperschmidt, 2000).

Estos coetaneos fueron testigos de la inestabilidad politica, religiosa y econdomica que
resultd en una falta de respeto hacia la autoridad y las instituciones sociales. También esta
presente la presion por el cuidado de los padres mayores y de los propios hijos. Aunque su
juventud estuvo marcada por protestas, ahora son la generacion que desempeiia las posiciones
de poder. Los Boomers tienen aptitudes laborales positivas, fortalezas que incluyen la busqueda

de consenso, el mentoring y el cambio (Kupperschmidt, 2000).
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Generacion X

La Generacion X crecid con inseguridad financiera, social y familiar, cambio rapido,
gran diversidad y falta de tradiciones solidas. Esto llevd a un sentimiento de individualismo
por encima del colectivo (Jurkiewicz y Brown, 1998). Sin embargo, habiendo crecido en
hogares donde ambos padres trabajaban o con sélo una figura materna/paterna dada la elevada
tasa de divorcio (Kupperschmidt, 2000), estos coetdneos tienen gran confianza en sus amigos.
En el 4mbito laboral se apoyan también en el equipo para respaldar sus esfuerzos individuales
y relaciones (Sirias et al.1999). Valoran altamente a los mentores (Jurkiewicz y Brown, 1998)
y la estabilidad familiar (O’Bannon, 2001). Altamente marcados por muchos de los padres
siendo despedidos, son cinicos y desconfiados (Kupperschmidt, 2000). La Generacion X esta
acostumbrada a recibir feedback inmediato por parte de sus ordenadores y video juegos y han
sido influenciados por MTV, el sida y la competicion global (O’Bannon, 2001). Traen consigo
al lugar de trabajo enfoques practicos a la resolucion de conflictos. Son técnicamente
competentes y se encuentran comodos con la diversidad, el cambio, la multi tarea y la

competicion (Kupperschmidt, 2000).

Aunque se coincide en las etiquetas para los Boomers y Generacion X, no hay tanta
uniformidad entre los afios intermedios. Los afios de nacimiento de los Boomers varian entre
1940 y 1946 para el inicio y 1960 y 1964 para el final. En relacién a la Generacion X, el
comienzo esta entre principios de 1960 y el final en 1975, 1980, 1981 o 1982 (Adams, 2000;
Jurkiewicz y Brown, 1998; Karp et al. 1999; Kupperschmidt, 2000; O’Bannon, 2001; Scott,
2000). Se estima que los Boomers son 78 millones y la Generacion X tiene 45 millones como

coetaneos (Schaeffer, 2000).
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Millennials

Quedan muchas valoraciones a formular de cara a los Millennials. Nacidos entre 1979 y
1994, ahora comienzan a integrar la fuerza de trabajo. La Generacion X busca salarios mas
elevados, flexibilidad laboral y la siguiente generacion quiere mas (Jennings, 2000). Esta
generacion ha nacido en un mundo conectado, y ellos estan conectados 24 horas al dia. Siendo
que han visto a sus padres perder empleos y desconfiar instituciones, ellos no tienen miedo a

manifestar su opinion.

La generacion Millennial es conocida en la literatura y medios de comunicacion con
términos en ocasiones contradictorios, tales como egocéntricos, desmotivados, desleales,
abiertos, comunicativos, irrespetuosos, deseosos de dejar impacto (Myers y Sadaghiani, 2010).
A pesar de estos diferentes calificativos y preconcepciones hacia esta generacion, abundante
literatura revela que no existe evidencia cientifica sobre los Millennials que determine que
existen diferencias generacionales en relacion a los valores, ya sean altruistas (el querer prestar
servicio a los demads), o relacionados con el trabajo (buscar una estabilidad laboral), u otros
indicadores como el compromiso con sus organizaciones o la satisfaccion laboral, y en caso
de existir diferencias en algunos de estos valores, podrian considerarse muy reducidas
(Costanza et al. 2012; Deal et al. 2010; Hershatter y Epstein, 2010; Hess y Jepsen, 2009;
Levenson, 2010; Murray et al. 2011; Real et al. 2010; Stassen et al. 2016; Trzesniewski y

Donnellan, 2010; Twenge et al. 2010; Hess y Jepsen, 2009).

Los estudios que emplean muestras cuantitativas amplias, obtienen que existen mas

similitudes que diferencias entre generaciones, y que el impacto generacional, después de

controlar el factor edad o factores ambientales, es muy bajo o incluso nulo (Becton et al. 2014;
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De Hauw y De Vos, 2010). Twenge y Kasser, (2013) afirman en su estudio que existe una
evolucion a lo largo de las generaciones en ciertas variables, como un aumento del
materialismo en relacion a un incremento de la importancia de la posesion de bienes de lujo y
del dinero que facilitan estatus, pero que no hay diferencias significativas entre los Millennials

y la generacion inmediatamente anterior a ellos.

Por otro lado, estudios que se centran en la variabilidad en la generacion Millennial,
encuentran una reducida influencia de variables demograficas y ocupacionales, localizando un
porcentaje relativamente pequefio de la varianza de los valores y expectativas en esta
generacion debido a factores como el género, pertenencia a minorias, nivel de renta o estudios

(Ng et al. 2010).

La teoria generacional sugiere que los eventos y cambios experimentados durante la
adolescencia y juventud son particularmente importantes y retenidos por los individuos,
marcando una generacion a nivel de valores, actitudes, y preferencias (Schuman y Scott, 1989).
Sin embargo, existen estudios que han proporcionado evidencias significativas de que eventos
criticos son recordados por aquellos que los experimentaron durante la adolescencia y juventud
(Schuman y Corning, 2015). La teoria generacional parte de esta base para sugerir que
individuos de edades similares que experimentaron, y por tanto recuerdan, eventos similares

de forma similar, desarrollaran como resultado valores similares, actitudes y expectativas.

La generacion Millennial crecid en una época de Internet y redes sociales, lo que ha
tenido un impacto es su estilo de comunicacion e interaccion personal, la percepcion de poder
y jerarquia en las organizaciones (Eisner, 2015). Esto significa que los miembros de una

generacion deben estar en posicion de compartir experiencias para desarrollar un vinculo entre
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ellos, de forma que no s6lo compartan la localizacion histdrica, sino también una conciencia

marcada por los eventos y experiencias (Gilleard, 2004).

El mercado de trabajo se compone principalmente de Baby Boomers, X, e Y. La mayoria
de los miembros de la generacion previa a los Boomers, la generacion Silenciosa, tienen 70

afios 0 mas en la actualidad, por lo que la mayoria estan ya retirados.

Los dos grupos generacionales que prevalecen en la fuerza laboral actual son los Baby
Boomers y la Generacion X, junto con los Millennials y un comienzo de la generacion Z o

generacion Next (Jennings, 2000), los hijos de la Generacion X.

1.1 Teorias generacionales y cambio demografico

De acuerdo a Becker (1992), se podria definir generaciéon como conjunto de individuos
nacidos en la misma fecha, marcados por una localizacion historica definida y rasgos comunes
a nivel individual (curso de la vida, valores y esquemas de comportamiento) y a nivel
sistematico (tamafio y composicion, cultura y organizaciones generacionales). Esta definicion
se encuentra en linea con el trabajo del soci6logo aleman Karl Mannheim. Mannheim (1952)
es comunmente visto como la fuente de teoria generacional. Mannheim describe a la
generacion como “localizacion social”, similar a clase social, aunque no referida a localizacion
fisica o proximidad. El autor explica que la creacién de grupos generacionales es resultado de
la aparicion de nuevos participantes y de la desaparicion de antiguos participantes en el proceso
cultural. De esta forma, los miembros de una generacion se limitan a su participacion en el
proceso social, lo que lleva a la transicion continua entre generaciones. Los individuos que
comparten un afio de nacimiento comun, tienen una localizacion comun en el proceso histdrico

y por tanto estan limitados a un rango de experiencia particular, lo que les predispone a un
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cierto grado de pensamiento y experiencia. Sin embargo, segin Mannheim (1952), existen
otros dos aspectos que son importantes para la formacion de generaciones: uno seria el contexto
generacional o las conexiones entre individuos creadas por el hecho de compartir un destino
comun y eventos sociales importantes y unién generacional, y otro las organizaciones o
cooperaciones informales que se forman y reflejan el estilo de la generacion que esta viviendo

los eventos en ese momento en concreto.

En base a Kupperschmidt (2000), una generacion se define como un grupo identificable
que comparte afio de nacimiento, edad, localizacion y eventos significativos en momentos
criticos divididos por 5-7 afios entre si, grupo central y ltima ola. Un grupo generacional a
menudo conocido como coetdneo, incluye aquellos que comparten experiencias historicas o
sociales, cuyos efectos son relativamente estables a lo largo del curso de sus vidas. Estas
experiencias vitales tienden a distinguir una generacion de otra (Jurkiewicz y Brown, 1998).
Un coetaneo desarrolla una personalidad que influencia los sentimientos de una persona hacia
la autoridad y las organizaciones, lo que buscan del trabajo y como planean satisfacer esos
deseos (Kupperschmidt, 2000). Como sociedad, hemos etiquetado las generaciones del siglo
XX, sin embargo, esas etiquetas y los afios que esas etiquetas representan, son a menudo
inconsistentes. Si tomamos como ejemplo los ciudadanos americanos nacidos entre 1909 y
1933, han sido denominados como generacion de la I Guerra Mundial, y aquellos nacidos
entre 1934 y 1945 los Swingers (Schaeffer, 2000). Kupperschmidt (2000) agrupa a estas dos
generaciones en una, todos los nacidos antes de 1940 como los Tradicionales. Jurkiewicz y

Brown (1998) denominan a los nacidos entre 1925 y 1942 como Maduros.
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1.2 Otras conceptualizaciones de las generaciones - revision de la literatura reciente

Experiencias colectivas

La perspectiva contemporanea de la generacion ha sido definida en su mayoria por la
influencia de Mannheim (1952). Como hemos visto anteriormente, su definicion de generacion
contiene dos elementos importantes y relacionados: primero, una localizaciéon comin en un
punto histérico (localizacidon generacional), y segundo, una conciencia formada por las

experiencias de esa época (estilo generacional) (Parry y Urwin, 2011).

Como critica a Mannheim, autores sugieren en estudios recientes que el foco de estudio
en eventos historicos es reducido, siendo que los valores individuales también se ven afectados
por la disponibilidad de recursos y elementos culturales tales como la musica y la moda que

experimentan durante este periodo formativo.

Es importante mencionar a este respecto que Mannheim, y otros previamente como
Ortega y Gasset (1933), realizaron sus estudios en un tiempo cuando las sociedades se
aproximaban a la modernidad y las relaciones asociadas con roles se relajaban y se hacia frente
al “problema de la juventud”: falta de integracion en la sociedad de hombres jovenes (Meja y
Kettler, 1993). Esta conceptualizacion consideraba a las generaciones mas jovenes como
“cuestionadoras” del estatus quo y a las mayores como conservadoras de la tradiciéon (Wohl,
1980). Otra dimension importante de la teoria de Mannheim, es que las generaciones como
colectivo son historica y socialmente conscientes de su localizacién en el tiempo. Esta
conciencia critica surge como resultado de cada nueva generacion intentando encajar en las

tradiciones existentes y los esquemas sociales, y al hacerlo, trae un cambio social.

La nocion de conciencia generacional distingue la vision de Mannheim de una vision

tradicional basada en las cohortes y esta relacionada a la nocion de Durkheimian de “conciencia
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colectiva”. Esto es la idea de que cada generacion colectivamente se encuentra un conjunto de
eventos durante la adultez temprana que da forma a su conciencia y los distingue entre jovenes

y generaciones mas mayores (Burnett, 2016; Scott y Zac, 1992).

Académicos como Kertzer (1983) han realizado otras criticas al enfoque de Mannheim,
argumentando que esta conceptualizacion bidimensional de generaciones mezcla edad, periodo
y efectos de cohortes y por tanto su metodologia, plantea dudas. Otros académicos apoyan la
conceptualizacién de Mannheim y refuerzan la importancia de la experiencia colectiva como
elemento definitorio de una generacion (Dencker et al. 2008; Edmunds y Turner, 2005;

Schuman y Scott, 1989).

La vision de gerontélogos como Gilleard y Higgs (2005), argumenta que crecer en una
economia de prosperidad, mejor salud y acceso a tecnologia en los diferentes grupos de edad,
ha confundido las demarcaciones generacionales basadas en la edad. Sin embargo, el trabajo
de Mannheim se mantiene como uno de los legados mas poderosos y duraderos en el tema de

las generaciones.

Eyerman y Turner (1998) establecen que individuos en una misma generacién mantienen
su identidad cultural excluyendo el acceso de otros a recursos compartidos y desarrollan sus
valores a través del desarrollo de una memoria colectiva sobre su lucha por esos recursos.
Desarrollando esta idea de memorias colectivas, otros autores han sugerido que los individuos
se socializan en relacion a aspectos como la musica, la ropa y cine (Holdbrock y Schindler,
1989, 1994) y por tanto comparten simbolos culturales tales como la musica, moda y tecnologia
(Bryant y Bryant, 2005; McMullin et al. 2007). Schuman y Scott (1989) mantienen que los
miembros de la misma generacion participan en experiencias profundas y comunes que ayudan
a formar esta memoria colectiva. La memoria compartida de un evento afecta en diferentes

momentos a los valores futuros de las generaciones, actitudes y caracteristicas. Es la nocion
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cualitativa de “experiencia comun” presentada en la adultez temprana que en la propia biologia
(que se manifiesta en la edad), crea una union entre los miembros de su generacion y distingue

una edad generacional de otra (Kelan, 2014).

Genealogia

Otra conceptualizacion de la generacion se basa en la genealogia. Esta vision de la
generacion, desarrollada en la sociologia familiar y literatura antropologica social, se centra en
los lazos genealdgicos y transmision de valores y recursos a lo largo de generaciones en las
unidades familiares (Joshi et al. 2011). Esta definicion genealdgica de las generaciones ha sido
de particular utilidad en explicar el fenomeno organizacional, como el movimiento de los
individuos o grupos entre y a través de posiciones o roles especificos (Wade-Benzoni, 2002).
Por ejemplo, si se considera la rotacion de una posicion en particular en una empresa tradicional

de gran tamafo.

Habria procesos organizacionales que implicarian la transferencia de valores y recursos,
tales como el conocimiento entre el jefe y el empleado, lo que de acuerdo a Joshi et al. (2011),

puede tener implicaciones criticas para las interacciones generacionales en el lugar de trabajo.

Influencia de los cohortes y la edad

Las caracteristicas prototipo de las generaciones basadas en la edad, parten del trabajo
de Strauss y Howe (1991) que definen la generacion como “un grupo de cohortes cuyo tamano
aproxima la longitud de la fase de la vida y cuyos limites se ven fijados por la personalidad de
los compaifieros”. De acuerdo a estos autores, las unidades generacionales tienen cada una una

duracion de 20 afios, y se segregan por afios de nacimiento.
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En Sociologia, el estudio de las generaciones puede centrarse con un enfoque prevalente
al estudio de las mismas en la literatura de gestion moderna. La practica comun es definir las
generaciones en base a agrupaciones de acuerdo a edades estandarizadas (Joshi et al. 2011).
Primero, definiendo puntos de corte de fechas de nacimiento, y después comprobando si cada
grupo exhibe diferencias en el resultado (valores, actitudes, comportamientos). Mientras la
teoria de Mannheim trata de iluminar la dinamica de interactuacion de las generaciones como
“mecanismo de cambio social”, la perspectiva basada en la edad esta mas relacionada con el
impacto de la generacion en las actitudes individuales y el comportamiento (Lyons y Kuron,

2014).

La asuncién implicita en literatura posterior muestra que la proximidad cronologica de
un individuo a eventos tiene un impacto en valores y actitudes, y que estas actitudes son
similares entre aquellos nacidos al mismo tiempo (Parry y Urwin, 2011). Cada uno de estos
efectos es conceptualmente diferente (Reither et al. 2009): los efectos de la edad son
variaciones del proceso biologico y proceso social de envejecer, los efectos de los periodos son
variaciones externas a lo largo de la edad historica, y los efectos de las cohortes estan en
funcién de haber nacido en un cierto periodo temporal. El problema con este enfoque es que
puede presentar confusion en relacion con los efectos de la edad con el periodo y los efectos

de las cohortes.

Joshi et al. (2010) introduce el concepto de generacion en las organizaciones, entendido
como coetaneos de individuos que experimentan un evento especifico dentro del mismo
intervalo temporal (como podria ser una reasignacion a un nuevo departamento). Aunque las
generaciones estén influenciadas por factores externos como la experiencia formativa y curso
de la vida, hay otro tipo de factores organizacionales relevantes que también ejercen cierto

impacto. Desde esta perspectiva, una generacion, por ejemplo, podria ser un grupo de
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individuos que entran en la organizacion, y realizan una orientacion y formacion al mismo

tiempo.

Lo que se ve consistentemente a lo largo de la investigacion empirica sobre generaciones,
es la conceptualizacion de las generaciones como cohortes de individuos creados por
experiencias compartidas (Costanza et al. 2012). Sin embargo, la identificacion de una
definicion comun no implica una taxonomia (por ejemplo, clasificacion y titulos) de

generaciones.

Las generaciones emergen con distintas caracteristicas como producto del contexto
histérico, experimentado a lo largo del curso del ciclo vital, y marcadas por los eventos
periddicos. En base a la teoria de Ng et al. (2012), las fechas de comienzo y fin de cada
generacion se deben entender como orientativas en el cambiante entorno social, més que limites
definitivos. Asimismo, para ciertos investigadores la practica de la categorizacion de las

cohortes por nacimiento es Util para poder establecer limites en su trabajo (Grenier, 2007).

Para este estudio, dentro de las conceptualizaciones de las generaciones existentes, seria
de especial relevancia el estudio de las generaciones como grupos sociales amplios con raices
en la literatura de gestion, socioldgica y ciencia social. Basado en la revision realizada de la
literatura contemporanea existente sobre el tema, se opta por la definicion de generacion
siguiente: “Las generaciones son cohortes de individuos que han crecido con el mismo contexto
historico y social, cuyas experiencias formativas les infieren creencias, valores y disposiciones
generales que difieren de otros nacidos y criados en diferentes contextos y periodos

temporales.”

Otro aspecto a tener en cuenta en la segmentacion de cohortes generacionales basada en

un amplio rango de afios de nacimiento, es la ausencia del efecto Cusper, o su reducido impacto.

42



Este efecto hace referencia a los individuos que han nacido en los limites de la demarcacion
generacional (Lancaster y Stillman, 2002). Se observaria para el caso de una persona nacida en
1980, siendo este el afio que marca el cambio entre la Generacion X y el comienzo de la Y.
Cuando se pregunta a estos individuos sobre los eventos memorables en sus vidas, pueden
llegar a mencionar eventos de periodos temporales pertenecientes a ambas generaciones, de
acuerdo a Schewe y Noble (2000). Estos individuos poseen caracteristicas tanto de cohortes
como de otras generaciones. No obstante, dada la falta de investigacion empirica sobre esta

suposicion, esta tesis se centra en los tres grupos generacionales identificados previamente.

1.3 Dificultades en la investigacion generacional

Como ya se ha presentado anteriormente, no hay claridad en relacion a aquellas
experiencias compartidas significativas que constituyen un gran impacto en las diferencias
generacionales entre cohortes. Adicionalmente, existe falta de alineacion entre qué rangos de
afio de nacimiento definen las cohortes generacionales. La investigacion empirica sobre
diferencias actuales existentes es reducida, quedando ciertas generalizaciones sobre
generaciones sin mucho respaldo. Asimismo, continua en la actualidad el debate sobre los

mejores métodos de investigacion para cuestionar las diferencias generacionales.

Con respecto a las diferencias generacionales especificas, la investigacion actual trata
principalmente de encontrar caracteristicas Unicas. Existen limitaciones para estos estudios
empiricos, como podrian ser nimeros reducidos y ciertos conflictos entre resultados al
examinar empiricamente las diferencias planteadas. Cuando se trata de definir generaciones,
los estudios mas recientes en diferencias generaciones que tienen en cuenta variables
relacionadas con el trabajo, emplean la perspectiva edad-cohorte de Strauss y Howe (1991). Es
necesario tener en cuenta por tanto las variaciones sustanciales en las fechas de comienzo y fin

de cada generacion.
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Otro de los puntos mas relevantes de cara a la investigacion generacional, es establecer
claridad metodologica sobre las tres posibles fuentes de las diferencias observadas: cohortes
generacionales, relacionados con la edad, o relacionados con el periodo temporal (Joshi et al.

2010; Macky et al. 2008; Parry y Urwin, 2011).

Los académicos cuestionan si los individuos en la misma etapa de desarrollo se veran
afectados de forma similar por eventos culturales e historicos (Giancola, 2006). Existe una
tendencia prevalente a no tener en cuenta la cultura nacional, lo que plantea otro reto en la
investigacion de este tema. Gran cantidad de las investigaciones existentes tienen en cuenta la
definicion generacional occidental (principalmente americana) sin tener en cuenta la condicion
cultural e histdrica especifica a cada pais (Lyons y Kuron, 2014), habiéndose realizado la
mayoria de los estudios empiricos en contextos occidentales (Parry y Urwin, 2011). No
obstante, como hemos visto anteriormente, los diferentes eventos sociales, econémicos €
histéricos experimentados pueden hacer que las generaciones difieran en diferentes lugares
(Mannheim, 1964). Aunque algunos académicos sugieren que las diferencias generacionales
varian a lo largo de las sociedades (Murphy et al. 2004; Ralston et al. 1999), hay poca
investigacion que analice hasta qué punto la cultura impacta y define las experiencias vitales y
diferencias de cohortes generacionales. Edmunds y Turner (2005) defienden al respecto el
concepto de “generaciones globales”, de acuerdo al cual segiun tecnologia, comunicacion y
globalizacién continian aumentando, eventos globales impactardn de forma similar en
diferentes localizaciones. Por tanto, y como mencionaremos en las conclusiones finales, se
puede ver como uno de los temas para investigaciones futuras seria estudios cros culturales

mas extensivos sobre conflictos generacionales.

Los datos para la investigacion cuantitativa estdn normalmente sacados de sets de datos

externos de encuestas de investigacion/cuestionarios. La mayoria de los sets de datos a gran
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escala son datos derivados de estudios cros seccionales (Levenson, 2010). Este tipo de
investigaciones pueden estar sujetas a efectos generacionales o de la edad, porque incluyen
informacion de miembros de diferentes cohortes generacionales en diferentes edades. Por
ejemplo, un estudio cros seccional llevado a cabo por Cennamo y Gardner (2008) encontrd que
la Generacion Y es mas dada a manifestar sus pensamientos sobre dejar la organizacion que
los Baby Boomers. Es dificil sacar conclusiones definitivas sobre este estudio porque podria
ser que las cohortes generacionales més jovenes acaben de entrar en la fuerza de trabajo y estén

todavia en la fase exploratoria de cara a determinar la mejor carrera profesional.

Por otro lado, las cohortes generacionales mas mayores llevan un tiempo mas largo en la
organizacion, y pueden encontrarse en la etapa de su vida en la que es demasiado arriesgado
comenzar de nuevo en un lugar diferente. Sin embargo, debido al reto que plantea la
recoleccion de datos en estudios longitudinales, podriamos esperar investigacion continuada
en las generaciones en el lugar de trabajo basada en datos cros seccionales. Este disefio cros
seccional sigue siendo relevante e indispensable. Proporciona una imagen de las potenciales
diferencias/similitudes generacionales — lo cual es valioso para los investigadores y partes
implicadas de cara a informacion relevante sobre conflictos generacionales. El trabajo de
Woodward et al. (2015) contribuye a la literatura presentando como conclusion de su analisis
siguiendo una metodologia de revision sistematica, que existe mayoria de literatura que
justifica la existencia de diferencias generacionales en el lugar de trabajo, por lo que las
empresas deberian aprovechar esa diversidad para maximizar los beneficios de la fuerza de

trabajo multigeneracional.
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1.4 Evolucion a lo largo del ciclo vital

Es importante tener en cuenta que la mayoria de los trabajadores pasa por una evolucion
en el ciclo natural de la vida en sus actitudes y decisiones sobre el trabajo. Los empleados
jovenes son diferentes de los trabajadores mas experimentados debido a la evolucion a un
primer trabajo a tiempo completo, posibles expectativas irreales, factores de estrés asociados a
la curva de aprendizaje y conflictos relacionados con la inexperiencia. Trabajadores de
mediana edad tienen retos como mantener familias, ser padres solteros o tener que cuidar a
padres mayores, sin embargo trabajadores mas mayores pueden tener el reto de decidir la fecha
de jubilacion, codmo ven su carrera profesional segin se acercan al final y si sus expectativas
se han visto cumplidas, cambios en la motivacion, problemas de salud y dependencia de
familiares. Es facil confundir las diferencias en el ciclo de vida con las diferencias
generacionales (Levenson, 2010), ya que no so6lo estos empleados estdn experimentando
diferentes etapas del ciclo de vida, si no que estas etapas pueden marcar como las generaciones
ven a cada uno en el lugar de trabajo, lo que puede confundirse con una diferencia generacional.
Por ejemplo, si la Generacién X busca seguridad laboral cuando tienen que hacerse cargo de
hipotecas y expandir sus gastos familiares, puede afectar su vision de los Millennials quienes
eligen cambiarse libremente de trabajo a otro que paga mas, un entorno laboral diferente o
horas mas flexibles. Esta vision también puede influenciar comportamientos.

El reto més importante para los investigadores es ser capaz de descifrar las etapas de la
vida o las actitudes relacionadas con la edad y las decisiones sobre trabajo, las cuales pueden

ser similares para cada generacion seglin se va avanzando a lo largo del tiempo.

Como hemos comentado anteriormente, la mayoria de los estudios de investigacion
tienen un diseflo cros seccional, lo que significa que los datos estan obtenidos de trabajadores

de diferentes edades, todos en el mismo momento en el tiempo. La desventaja de este disefio
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es que las diferencias relacionadas con la edad, la etapa del ciclo de vida o la generacion puede
ser dificiles de aislar. La debilidad est4 causada por no tener en cuenta las variables subyacentes
y no intentar eliminar o controlar otros factores. La dificultad en la investigacion generacional
es aislar el efecto de una sola variable. Hay varias variables en la relacion a considerar: edad,
periodo y generacion. Un efecto de la edad es la variacion por el crecimiento fisioldgico y
movimiento a lo largo de las etapas de desarrollo. El efecto de la variacion en el periodo es
debido a los eventos historicos que ocurren en un punto temporal especifico y afectan a la
generacion de forma similar. La variacion debida a experiencias compartidas por el mismo
grupo de edad en el mismo periodo, es el efecto generacional. Las diferencias generacionales
son el resultado de la sucesion generacional. Separar el efecto de la generacion o controlar los
efectos de la edad y el periodo requiere métodos de seleccion de muestra demografica y de

disefio de las investigaciones especificos (Kowske et al. 2010).

La mayoria de las investigaciones en este tema tiende a dar por supuesto que cohortes
arbitrarios como los Millennials y Baby Boomers, existen como formas fijas, y que los
individuos en una cohorte comparten valores comunes y muestran atributos en comtn (Ng y
Gossett, 2013; Parry y Urwin, 2010; Twenge y Campbell, 2008). Dadas las
conceptualizaciones populares, se puede dar también la dificultad afiadida de que los
investigadores no pueden distinguir si una orientacion particular del valor o caracteristica
generacional es relativo a edad, etapa laboral o periodo en la historia. Por ejemplo, comunmente
se tacha a los Millennial de “con derecho a”, pero esto puede deberse a haber entrado en el
mercado de trabajo durante un determinado momento fuerte del ciclo econdmico. Después de
la crisis econdmica de 2008, es posible que esta misma generacion mostrara caracteristicas y

preferencias laborales diferentes.

47



En resumen, los intentos de establecer diferencias generacionales en valores laborales y
personales basados en el conocimiento popular de las generaciones es un paso de cara a
establecer la validez de estas conceptualizaciones. Sin embargo, incluso en investigacion las
asunciones sobre la orientacion de los valores de cohortes especificos s6lo han recibido apoyo
marginal. Aparte de la falta de pruebas de su validez, una dificultad en estas formulaciones de
generaciones es que estan fuertemente asociadas y refuerzan los estereotipos de mayores frente
a jovenes. Considera las implicaciones de un jefe trabajando con empleados de diferentes
grupos de edad, y que una vez este jefe conoce la edad de sus empleados, puede llegar a una
serie de conclusiones “basadas en la generacion”, y comportarse de forma acorde (por ejemplo
“los Millennial se sienten altamente “merecedores de”, por lo que podrian esperar dias de
descanso si no establezco limites claramente” o “este Boomer no va a estar contento con los
nuevos términos del fondo de pensiones de la empresa”). En este estudio se tiene en cuenta
esta perspectiva del ciclo de vida, siendo elemental en el planteamiento de las preguntas a
responder, ya que presenta una potencial justificacion de cara a una diferente evolucion de

valores laborales a lo largo de las generaciones.

1.5 Convivencia entre dos generaciones: generacion Millennial y generacion post

Millennial (Z)

La generacion Z es la generacion digital nacida con una tasa de penetracion de internet y
telefonia mévil inédita hasta ahora, su capacidad intuitiva del funcionamiento y posibilidades
de las redes hace esencial comprender como piensan, cdmo buscan lo que necesitan y cémo
interactuan para tener una vision de la sociedad que se esta formando. Son precavidos a la hora
de tomar decisiones y también desconfiados, dado el contexto socio econdémico en el que se

estan criando. Aunque mas sensibilizados politicamente frente a temas de desigualdad o

48



cambio climatico y con un gran deseo de resolucion de los problemas colectivos, apuestan por
nuevas formas de politica al margen de las instituciones.

Ante la creciente incorporacion de esta nueva generacion al mercado, y a puestos de
responsabilidad en unos afios, existe la necesidad de un entendimiento de esta evolucion, de
las diferencias existentes entre las generaciones para poder ir acomodando de forma paralela
el tipo de modelos econdémicos y empresariales y para poder saber hacia donde se dirigen los
nuevos medios de comunicacion, los nuevos modelos de negocio e incluso la politica. Existe
la necesidad de entender la importancia de las redes sociales y de la consecuente actualizacion
de las leyes de proteccion de datos dada la sobreexposicion de esta joven poblacion a la “nube”.
No solo su manera de entender el actual ecosistema digital estad produciendo cambios en la
economia, si no que sus habitos y decisiones estan afectando poco a poco a los mercados y
medios de comunicacion entre otros sectores, que deben responder a este nuevo tipo de

consumidor-productor.

La generacion post Millennial o Z ha sobrepasado a los Millennials como la generacion
mas poblada de la tierra, superando los dos tercios de la poblacion mundial y constituyendo el
mayor grupo de consumidores en EE.UU. y Europa, y hasta un 20% de la fuerza laboral de

acuerdo a un estudio de la agencia Robert Half (2015).

Estas dos generaciones han crecido rodeadas de tecnologia, han sido testigos de los
ultimos avances tecnoldgicos, han crecido tras los atentados del 11 de septiembre y por lo tanto
forman parte de una sociedad vulnerable, y bajo las consecuencias de la peor crisis financiera
desde la Gran Depresion de los afios 30. Llegaron al mundo en un tiempo en el que los
contenidos y la informacién estan cada vez mas disponibles y compartidos, y donde es posible

adquirir practicamente cualquier cosa con solo un par de clicks.
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Ambas generaciones se informan principalmente a través de redes sociales, por lo que su
comprension de la actualidad suele ser en general més bien superficial. De acuerdo a un estudio
socio demografico publicado por la agencia M&C Saatchi, el 71% de la Generacion Z
considera importante encontrar un trabajo estable, el 66% votaria en las elecciones si lo
pudiesen hacer por Internet, y el 44% asumen que seria mas probable que votasen si se lo

recordasen con un mensaje de texto.

Algunos autores afirman que la generacion Z es “diferente de otras generaciones vistas
hasta ahora...la primera generacion verdaderamente global” (Bolser y Gosciej, 2015). Woods
(2013) admite que la generacion Z comparte ciertas caracteristicas con la Generacion Y,
principalmente en relacion a su habilidad para adaptarse al mundo global y al uso de nuevas

tecnologias.

La generacion Z ha nacido en una cultura de ocio activo, donde se espera productividad
en cada momento y en cada actividad. Si a esto se le afiade su naturaleza ambiciosa y creativa

se obtiene a los emprendedores del mafiana, pero a dia de hoy.

Actualmente no toda la generacion Z ha entrado en el mercado laboral todavia, y la
generacion Millennial lleva en €1 unos 18 afios, es por esto que este estudio no la incluye. Dado
que la evolucidn en el comportamiento e interactuacion con la sociedad va en gran medida

acorde con la evolucién tecnoldgica, queda aun camino por recorrer.

1.6 Cultura organizacional y sus tipologias

La nocion de cultura organizacional fue entendida como herramienta para ayudar a la

mejora de la productividad, llevando la aplicacion de este concepto al nacimiento de recursos
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humanos para gestionar aspectos simbolicos y normativos con el fin de la consecucion de fines
organizacionales (Ogbonna y Harris, 2002). Con el tiempo, el concepto de cultura ha ido
evolucionando, y en la actualidad es empleado no tanto para intervenir, sino como instrumento
para entender el entramado organizacional. La disciplina que mas ha estudiado la cultura a lo
largo del tiempo es la antropologia, dentro de la cual coexiste gran diversidad de acepciones y
enfoques (Heijes, 2011). Es en el campo de la Sociologia donde se estudia la relacion cultura
y organizacion. De acuerdo a Garmendia (1995), se enfoca la cultura corporativa como estilo
general o modo de establecer prioridades de valores/objetivos, y por tanto, el consiguiente
disefio de la organizacion. Esto vino motivado por el acercamiento a la perspectiva cultural de
las organizaciones realizado en estudios como los de Pettigrew (1979) o Meyerson y Martin
(1987). Como definicion de cultura, Kroeber y Kluckhohn (1982) establecen que “la cultura
consiste en pautas explicitas e implicitas, de y para el comportamiento, adquiridas y
transmitidas por simbolos...El nicleo de la cultura consiste en ideas y especialmente en sus
correspondientes valores.” Siguiendo en la linea de valores, otra definicion en la literatura de
cultura corporativa es la de Whipp, Rosenfeld y Pettigrew (1989) como “conjunto de creencias

y valores mantenidos por los miembros de la organizacion”.

La cultura corporativa tiene que ver con la naturaleza humana. Es en el “inconsciente”
de las organizaciones donde reside el ntcleo de la cultura corporativa de una organizacion
(Villafafie, 2017). Para entender mejor este concepto, a continuacidon se presenta una breve

revision sobre las conceptualizaciones en la literatura existente.
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Revision de la literatura sobre cultura corporativa

El andlisis de las organizaciones en términos de la cultura organizacional, comienza
dentro del contexto econdmico de la expansion de la globalizacion y los diferentes choques
culturales. Culturas como la norteamericana y la japonesa, tuvieron gran repercusion en los
afios ochenta. Con el estudio de teorias de cultura de las organizaciones, se trata de actualizar
e innovar, asi como definir un nuevo marco interpretativo en relacion a las teorias clasicas de

la organizacién con marcado enfoque racional.

De acuerdo a Garmendia (1988), la cultura corporativa nace de la interseccion de la teoria
antropologico-funcionalista de cultura y de una concepcion relativista y dialéctica de la propia
organizacion. En base a esta interseccion, surgen tres concepciones de empresa: Cultura como
subsidiaria del entorno (siendo este el primer factor de influencia sobre la organizacion.
Factores como el entorno institucional tendria mayor peso que otros factores empresariales
como los tecnoldgicos), como instrumento de gestion (capacidad de la cultura para adaptar la
organizacion a la actividad que desarrolla) y como percepcion global (basando los resultados
empresariales y proyeccion al exterior de esta imagen en la valoracién que el personal tiene

sobre la organizacion en términos de los simbolos y valores compartidos).

Schein (1985) entiende la cultura como un modelo de presunciones basicas (a nivel
inconsciente) experimentadas por un colectivo determinado que hayan tenido influencia como
para ser aceptadas y entendidas por los nuevos integrantes como la forma adecuada de
reaccionar a los propios conflictos de adaptacion externa e integracion interna. Las

presunciones determinan la vision de la empresa de si misma y el entorno.
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Existen dos niveles, nticleo (donde se encuentran las presunciones bésicas en las que se
basan los comportamientos organizativos) y periferia (donde se observan manifestaciones
superficiales de la cultura, en base a cuyo analisis se obtiene el sentido de las presunciones

basicas).

En base a esta formulacion, Garmendia (1995) establece que se debe por tanto dar cuenta

de la cultura a partir del estudio de estos valores:

-Valores generales o creencias, que serian equivalentes a estas presunciones basicas de
Schein, sobre la naturaleza de lo real o verdadero (naturaleza del tiempo, de la especie humana,

de las relaciones humanas).

-Valores particulares de la organizacion, relacionados con la actividad. Relacionados

también con metas u objetivos de las areas de la organizacion.

Se observa una vinculacion entre el nicleo de la cultura (presunciones bdasicas) y los
valores, expresandose las presunciones basicas en valores. Estos son manifestaciones de las

presunciones, de otra forma dificilmente observables a través del estudio tradicional.

Dentro del marco de las diferentes culturas nacionales, Hofstede (2006) identifica 5
dimensiones de diferencias culturales nacionales: la distancia de poder, el individualismo frente
al colectivismo, la evidencia de incertidumbre, la orientacién a corto o largo plazo, la
masculinidad frente a la feminidad. El autor establece que estas dimensiones para culturas

nacionales no son de aplicacion para comparar organizaciones. En las organizaciones
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internacionales, es necesario tener en cuenta de forma simultanea los conceptos sobre culturas

nacionales como constante, y las culturas internacionales como potencialmente modificables.

Stefanova y Lucas (2006) mencionan una perspectiva institucional, a través de la cual la
cultura de la organizacion se forma sobre la influencia dominante de los valores, actitudes y
modos de hacer, vinculados con los fundadores. Otra perspectiva introducida por estos autores
es la perspectiva interpretativa, cuyo enfoque insiste sobre la importancia del proceso de
socializacion de los empleados de las organizaciones. Este proceso implica una interiorizacion
de los valores dominantes de la subcultura organizativa y un aprendizaje de los roles prescritos
con sus comportamientos correspondientes por los miembros. Dentro de esta perspectiva, se
considera que siempre hay ciertos problemas que dificultan la adaptacion de nuevos miembros

a la realidad de la organizacion, existiendo subculturas e incluso contraculturas.

Las personas que componen la organizacion la dotan de significado, aportan sus
influencias provenientes de otras instituciones culturales y sus propias creencias y valores
complementando la realidad organizacional. La organizacidon se encuentra influenciada por
estas instituciones a través de los miembros que las constituyen (Hatch, 1997). De forma
similar a la antropologia cultural y el sentimiento de pertenencia a un determinado grupo social,
se desarrolla una cultura determinada asociada a esta pertenencia al grupo, asociada a esa
identidad como integrantes del grupo. En las organizaciones existe esta identidad basada en el
sentimiento de pertenencia si los integrantes efectivamente han creado una cierta

diferenciacion cultural.

El concepto de cultura, como Villafafie (2017) sugiere, es un instrumento que los grupos

humanos que conviven en una organizacion tienen para dar o encontrar sentido a su actividad.
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Tiene que ver con la naturaleza humana en sus manifestaciones grupales, por lo que la

aproximacion psicosocial es de gran relevancia para su estudio.

Tipos de cultura organizativa

Harrison (1972) define cuatro tipos de orientaciones culturales de acuerdo a los objetivos
de la empresa y los valores asociados a cada uno de ellos. Existen organizaciones orientadas al
poder, cuya meta es la competitividad y ascender a las posiciones de poder de la empresa para
tener la capacidad de decision y el control; organizaciones orientadas a la norma, que buscan
estabilidad y seguridad, respetar las normas y el orden adecuado en los procedimientos;
organizaciones orientadas a resultados, que se caracterizan por la eficacia y la optimizacion de
recursos y organizaciones orientadas a las personas, con el objetivo de desarrollar a sus

integrantes y que estos estén satisfechos, y la satisfaccion de sus colaboradores.

El modelo de estudio presentado por Cameron y Quinn (2005), estructura con mas detalle

los diferentes tipos de cultura organizacional y sus estilos directivos en los siguientes tipos:

- Cultura tipo burocratica: se valora lo formal, las reglas, los procedimientos, las
operaciones estandarizadas y la jerarquia. Los mandos superiores asumen el rol de
coordinadores y supervisores que vigilan el cumplimiento de las normas y reglas. Las tareas,

la autoridad y las responsabilidades, estan definidas y es necesario seguir los procesos.

El estilo directivo se caracteriza por una orientacion a la seguridad en el empleo, la

permanencia en el puesto de trabajo y por la reduccion de incertidumbres como base para el

buen funcionamiento de la organizacion. Los valores compartidos se basan en el respeto y el
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seguimiento de las normas. Se establece una permanencia y estabilidad de los miembros, a
través de un control y seguimiento. La eficiencia conduce a una adecuada planificacion de la

produccion, calidad de servicio y el control de costes.

- Cultura de tipo clan: valora la tradicion, la lealtad, el compromiso personal, la fidelidad,
la amplia socializacion, la participacion, la confianza mutua y el trabajo en equipo. Va mas alla
de la relacion trabajo-retribucion y los empleados antiguos son los modelos a seguir de los
nuevos trabajadores. La empresa se configura como una gran familia, donde sus integrantes
comparten experiencias, creencias y valores. El director es modelo de comportamiento de la

empresa, teniendo un rol de “padre” para sus miembros.

El estilo de direccion basa su estrategia en el consenso y participacion, potenciando el
trabajo en equipo. Se da alta confianza a los empleados, manteniendo una mentalidad abierta,

plural y participativa de cultura familiar.

- Cultura de tipo innovadora: se guia por la creatividad, el dinamismo, la iniciativa
individual, la flexibilidad y la innovacion de los trabajadores. Apuesta por el riesgo y el cambio.
El estilo directivo se caracteriza por la aceptacion de riesgo en la toma de decisiones, asi

como la creatividad y la innovacion, dando gran margen de maniobra para sus acciones.

- Cultura de tipo mercado: establece objetivos medibles, principalmente de caracter
financiero (crecimiento de ventas, rentabilidad..), contando con un alto nivel de competencia y
orientacion a resultados. La organizacion no promete seguridad ni el individuo lealtad. La

empresa estd orientada a la obtencion de resultados.
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El estilo directivo se guia por la competencia a todos los niveles (interna y externa), y la

agresividad de sus integrantes como mecanismo de obtencion de resultados.

Como se ha mencionado anteriormente, las politicas y medidas implementadas por
recursos humanos en una empresa pueden no alcanzar los resultados deseados por no haber
tenido en cuenta en su concepcion la cultura organizativa. Al aplicarse sin un analisis previo
de esta cultura, asi como de su complementariedad con la estrategia de la empresa, el resultado
de estas medidas puede ser no tan efectivo como se desearia, queddndose en medidas aisladas
dada la reducida implicacion de la fuerza laboral al no concernir aspectos que son de su

atencion.
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CAPITULO 2: VALORES LABORALES

Las diferencias en los valores laborales es un tema de actualidad. Con la transicion de las
diferentes generaciones en las posiciones de liderazgo de las organizaciones, estas se podran
ver influenciadas por los valores de la siguiente generacion. Esto puede tener implicaciones
para la cultura organizativa (Judge y Bretz, 1992), temas éticos (Dose, 1997) o el éxito o fracaso

de las iniciativas de recursos humanos (Jurkiewicz, 2000).

Aunque la mayoria de los estudios sobre diferencias generacionales se centra en los
motivadores laborales y actitudes, no hay mucha cantidad de estudios que examinen el efecto
de la generacion en comportamientos importantes en el lugar de trabajo, incluyendo la
movilidad laboral, la accion disciplinaria y la disposicion a trabajar horas extras. Un ejemplo
podria ser la tendencia de la Generacion X a dar mayor importancia al balance trabajo-vida, lo
que se refleja en un estudio que encontr6 que la Generacion X tiene menor probabilidad a
trabajar horas extra en comparacion con los Baby Boomers y la Generacion Y (Becton et al.

2014).

Entrando a definir qué se entiende por valores laborales, de acuerdo a Rokeach (1973),
estos son indicadores utiles de las decisiones y acciones individuales y relativamente resistentes
al cambio (Meglino y Ravlin, 1998; Ravlin y Meglino, 1987, 1989; Rokeach, 1973). El enfoque
en base a valores de cara a la motivacion, asume que la gente estard motivada por las
actividades y resultados que valoran (Maslow, 1943; Pinder, 1997). Aunque ha habido
desacuerdo en términos de la distincion entre valores generales y laborales, los valores
laborales han sido definidos como los resultados que la gente desea y siente que deberian
obtener en el trabajo (Brief, 1998; Cherrington, 1980; Frieze et al. 2006; Nord et al. 1988).
Estos valores definen las percepciones de los empleados de las preferencias en el lugar de

trabajo, impactando de forma directa las actitudes y comportamientos (Dose, 1997), decisiones
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laborales (Judge y Bretz, 1992; Lofquist y Dawis, 1978), y percepciones y resolucion de

problemas (Ravlin y Meglino, 1987).

Otra de las principales distinciones entre valores laborales que encontramos en la
literatura, es extrinsecos ¢ intrinsecos. Los valores extrinsecos se centran las consecuencias o
resultados del trabajo: recompensa externa a los trabajadores como ingresos, oportunidades de
progreso y estatus. Los valores intrinsecos se centran mas en el proceso de trabajo, las
recompensas intangibles que reflejan el interés inherente en el trabajo, el potencial de
aprendizaje y la oportunidad de ser creativo (Ryan y Deci, 2000). Para autores como Crewson
(1997), Houston (2000), Zytowski (1970), los valores intrinsecos son aquellos internos y
psicologicos y los extrinsecos son externos y materiales. Es posible considerar ambos al mismo
nivel de importancia, o considerar unos con mayor peso que los otros (Johnson y Mortimer,
2011). En la literatura existen también distinciones entre valores laborales sociales,
pertenecientes a relaciones con compaiieros, valores laborales altruistas, que engloban aquellos
relacionados con ayudar a otros y contribuir a la sociedad y valores de prestigio, relacionados

con estatus y poder (Dawis y Lofquist, 1984; Pryor, 1979; Ros et al. 1999).

La preferencia de los Millennials por la recompensa extrinseca y la busqueda de un
trabajo con significado e interesante, suponen una generacion de empleados que esta cruzando
cada vez mas los bordes sectoriales en busqueda de un sentido para sus vidas laborales. El
avanzado nivel educativo entre esta generacion facilita esta movilidad, de acuerdo a un estudio

realizado por INJUVE (2016).

Otros valores laborales incluyen la influencia o autonomia en la toma de decisiones,

estabilidad o seguridad laboral, recompensas altruistas como ayudar a otros o contribuir a la
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sociedad, recompensas sociales relacionadas con las relaciones interpersonales en el trabajo,
en el tiempo libre, lo que da la oportunidad de tiempo libre, vacaciones y libertad sin

supervision (Herzog, 1982; Johnson y Elder, 2002; Miller et al. 2002).

Las diferentes experiencias y los eventos vividos por las diferentes generaciones durante
sus afios de desarrollo, pueden llevar a diferentes expectativas y preferencias sobre el trabajo
segun entran en la transicion cuando abandonan la escuela y comienzan a tomar decisiones
relevantes sobre sus carreras. Muchos experimentaran las etapas iniciales de desarrollo
profesional, lo que incluye la autoevaluacion y la exploracion de las posibilidades de cara a su
trayectoria profesional (Erikson, 1963; Super, 1980). Durante estas etapas tempranas de
desarrollo, los jévenes comienzan a definir sus identidades de adultos a través de las elecciones
que realizan, incluyendo las decisiones en relacion con la Universidad, estudios y primeros

empleos.

Se comienzan a plantear preguntas como, ;qué carrera quiero tener? ;en qué tipo de
ambiente laboral me encontraria feliz?. Estas etapas de carrera se pueden describir como de

“obtencion de la informacidn” y crean la base para futuras posibilidades profesionales.

Un referente tedrico en esta investigacion es Pierre Bourdieu (1986) y su obra la “Teoria
de los Capitales”, en concreto los conceptos de capital social y cultural, ya que los valores en
los que las diferentes generaciones basan sus prioridades, son recursos por lo general
intangibles basados en pertenencia a grupos, relaciones, redes de influencia y colaboracion,
aquello que cada uno mas valore. Asimismo, el concepto de capital cultural se ve aplicado en
este contexto en el sentido del estatus mas alto dentro de la sociedad, obtenido en base a las

formas de conocimiento, educacion, habilidades, y ventajas que tiene una persona. Estas
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habilidades se ven reforzadas en el entorno laboral. Una vez el individuo ha adquirido estos

capitales, podria hablarse también de capital simbolico completando asi su composicion.

El meta andlisis llevado a cabo por Low et al. (2005), muestra que las actitudes laborales
son bastante estables desde la etapa temprana de la adolescencia a la etapa temprana de la edad
adulta. De acuerdo a los autores, esto implica que de forma similar a los rasgos de personalidad
y habilidades, los intereses vocacionales pueden tener efectos en el desarrollo que la gente tiene

en el curso de la vida.

Adicionalmente, Hansen y Dik (2005) encontraron que los intereses laborales de los
estudiantes de instituto a punto de graduarse contintian siendo tutiles como prediccion hasta los
12 afios de graduacion del instituto. Por tanto, es posible sacar conclusiones sobre diferencias
generacionales en el lugar de trabajo en base a las muestras de esta poblacion. Muchos de estos
estudiantes integrardn la fuerza de trabajo inmediatamente después de su graduacion, y otros

comenzaran sus carreras en los 5 afios siguientes.

Los estudios dicen que este tipo de valoraciones estan relacionadas con la clase social:
padres de una clase social alta ensefian a sus hijos a valorar recompensas intrinsecas mas que
padres de clases sociales mas bajas que tienden a valorar més las recompensas extrinsecas
(Johnson y Mortimer 2011; Kohn 1969). Por tanto, se obtiene que la clase social a la que
pertenecen, junto con la clase de la que provienen, puede influenciar los valores laborales
predominantes. Se ha observado también que incluso cuando se trata de recién graduados,
existen diferentes percepciones de seguridad financiera, lo cual tendrd un impacto en su
percepcion de los principales retos en su transicion hacia la vida laboral (Aronson et al. 2015).
Un ejemplo claro de esta percepcion, serian los jovenes que terminan la Universidad y tienen

que hacer frente al pago de los préstamos que hayan necesitado pedir para pagar los estudios,
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o cuyas familias ayudan con dinero. Estos se verdn obligados a ajustar sus valores laborales a
sus circunstancias y dar menor importancia a los valores intrinsecos (Johnson, 2002),

especialmente si se estd en un contexto de recesion economica (Koen et al. 2012).

Investigaciones en las Ultimas décadas han mostrado como la creencia que se tenia de
que los valores laborales se mantienen estables después de la adolescencia ha cambiado, los
jovenes se ajustan a expectativas mas realistas sobre el trabajo (Johnson, 2002) y segun van

pasando por diferentes experiencias laborales (Johnson y Monserud 2012).

Esta corriente de investigacion muestra como los cambios en valores laborales ocurren
de forma lineal. Existe también literatura que sefala a que la poblacion valora diferentes
caracteristicas en diferentes etapas, de tal manera que los valores laborales, durante la
transicion hacia la adultez, pueden diferir intencionalmente de aquellos en la adultez en si
(Arnett, 2007), mas siendo una realidad a dia de hoy que los jovenes no buscan el mismo nivel
de estabilidad o ejercer los roles de carrera y familia como se entendian en generaciones

anteriores.

Asimismo, investigadores sociales han encontrado diferencias en los valores
ocupacionales en base a género (Beutel y Marini, 1995; Spence y Helmreich, 1983) y raza
(Brenner et al. 1988; Tuch y Martin, 1991). Beutel y Marini (1995) encontraron que las mujeres
dan més importancia a la compasion y encontrar un significado en el trabajo, y los hombres
dan mas valor al materialismo y la competitividad en el lugar de trabajo. Brener et al. (1988)
demuestran diferencias parecidas en valores en relacion al género, siendo las mujeres en
mandos intermedios mas dadas que los hombres a guiarse por valores intrinsecos y diferencias
raciales, siendo los mandos intermedios de raza negra mas propensos que los de raza blanca a

guiarse por valores extrinsecos. Se habla también del concepto de “brjula moral interna”
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(Hitlin y Piliavin, 2004) segun el cual “los individuos se ven guiados por aquello que se desea,

lo que influencia la seleccion de modelos, medios y fines disponibles” (Kluckhohn, 1951).

Lo que un Boomer o GenX valoraba o esperaba del trabajo cuando él o ella eran jovenes
puede ser muy diferente de lo que un miembro de la generacion Millennial valore. De ahi la
necesidad de adaptacion de las organizaciones siendo que lo que ahora promocionan como
atractivo para atraer a este sector puede no ser de su interés. Es por esto que obtener esta
informacion de forma consistente es necesario de cara al futuro, idea que ya hemos visto
reforzada con la informacioén recogida previamente sobre la generacion Z. La limitada
investigacion en diferencias generacionales en base a valores laborales, a menudo se ha
realizado en base a datos no empiricos (testimonios, entrevistas) o métodos problematicos
(estudios cros seccionales en los que no es posible separar la edad de la generacion). Grant y
Shin (2012) en su estudio sefialan la necesidad de analisis a través del tiempo adicionales para

determinar si variables como los valores laborales han cambiado a lo largo del tiempo.

2. 1 Centralidad del trabajo

La centralidad del trabajo se refiere al trabajo en el sentido mas amplio (por ejemplo, el
trabajo como actividad basica humana). Este término cubre el trabajo pagado y sin pagar
también, y mide la actitud de la persona que responde hacia el trabajo en general; por ejemplo,

cémo de importante es el trabajo para el encuestado como parte de su vida e identidad.

La centralidad del trabajo (bajo varios términos) es un concepto clave en la organizacion,
las ciencias de la gestion y del negocio son consideradas como aspectos cruciales de la
actividad en el lugar de trabajo. Por ejemplo, desde el punto de vista de los empleados, es

necesario para alcanzar unos ingresos mas elevados y bienestar subjetivo, satisfaccion..) desde
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el punto de vista del empleador, la fuente principal de compromiso es al trabajo duro, eficacia,

formacion informal o en el trabajo (Hansen y Leuty, 2011).

2.2 Valores intrinsecos y extrinsecos

Generalmente los valores laborales vienen conceptualizados como centralidad laboral,
tiempo de ocio, intrinsecos, extrinsecos, altruistas y valor social (Twenge, 2010). Por ello, el
interés por trabajar con esta categorizacion de valores viene dada porque no hay una imagen
clara en relacién concretamente a estos valores extrinsecos (tales como el salario, la posesion
material, el prestigio) e intrinsecos. Aunque Cennamo y Gardner (2008) no encontraron
diferencias generacionales en los valores extrinsecos, otros dos estudios encontraron
diferencias generacionales significativas. Evidencias de Twenge et al. (2010) muestran que el
Gen Y esta significativamente mas interesado en las recompensas extrinsecas que los Baby

Boomers, pero atin menos que la Generacion X.

Esto estd en linea con los resultados de (Krahn y Galambos, 2014) en un estudio
longitudinal que indica una tendencia mas lineal, con cohortes mas jovenes dandole cada vez
mas valor a las recompensas extrinsecas. Igualmente, dos estudios encontraron que las cohortes
generacionales no diferian en los valores intrinsecos (Cennamo y Gardner, 2008; Krahn y
Galambos, 2014), aunque el estudio de Twenge et al. (2010) mencionado anteriormente
encontrd que la importancia de los valores intrinsecos disminuye ligeramente a lo largo de las

diferentes generaciones.

Sin embargo, un estudio de Deal et al. (2013) no encontr6 diferencias generacionales en
la motivacion intrinseca e identificé motivacion (conceptualmente similar a los valores
intrinsecos), pero encontr6 diferencias generacionales en la motivacion laboral externa

(conceptualmente similar a los valores extrinsecos).
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La razoén para usar la dicotomia de valores laborales extrinsecos-intrinsecos, es que estos

términos se utilizan cominmente en la organizacion, negocios y literatura de gestion.

Cabe mencionar también que esta categorizacion puede en ocasiones no constituir una
dicotomia. Un mismo empleado puede verse guiado por un comportamiento motivado por
factores mas extrinsecos cuando una tarea es mondtona, pero la motivacion intrinseca puede

ser dominante en caso de resultar una tarea atractiva (Gagné-Deci, 2005).

Autores como (Twenge 2010, Parboteeah et al. 2013) enfatizan que los valores laborales
intrinsecos y extrinsecos no son dos términos excluyentes, pueden competir o pueden coexistir

en un sistema complejo. Pueden conceptualizarse como dimensiones independientes de valores

del trabajo (Malka-Chatman, 2003).

Este enfoque tiene una base tedrica, la llamada teoria de la autodeterminacioén (SDT), lo
que enfatiza que los valores intrinsecos y extrinsecos proporcionan diferentes fuentes de
motivacion (Sortheix et al. 2015). En caso de valores laborales, la motivacion para trabajar mas
duro y durante mas tiempo, viene del disfrute y el interés de la tarea en si. Lo que es mas, los
valores laborales intrinsecos motivan a los individuos a auto gestionar sus carreras
profesionales y a involucrarse en un comportamiento proactivo, asi como a invertir en
desarrollar sus destrezas y extender sus competencias. Los valores laborales extrinsecos, por
otro lado, motivan a los individuos a optar por un comportamiento basado en razones
instrumentales de forma eficiente. Sin embargo, la motivacién extrinseca esta relacionada a
menudo con una mayor ansiedad y mayores situaciones de burnout, lo que afecta a la
satisfaccion laboral y a la dedicacion de forma negativa, e incrementa la probabilidad de

conflicto trabajo-familia, asi como intenciones de rotacion.
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Asumimos que los valores extrinsecos como la buena remuneracion puede considerarse
como el “clasico”, siendo que en una sociedad moderna, los ingresos son la motivacion

principal para trabajar.

La seguridad es también un valor extrinseco ya que expresa la actitud positiva del
mercado laboral en general y hacia los trabajos en particular, y esta actitud tiene la misma

fuerza para motivar en el mercado como los ingresos.

Tener un trabajo interesante puede ser considerado como la forma clasica de motivacion
individualista en un mercado laboral post industrial, un cambio hacia un nivel superior en la

escala maslowiana (Maslow, 1943).

Encontramos en la literatura varios analisis en relacion a su tendencia y asociacion con
los grupos sociales, basandose en la conceptualizacion de la centralidad del trabajo en general,
el compromiso con el trabajo (por ejemplo, la preferencia del trabajo pagado por encima del

tiempo libre), y los valores laborales extrinsecos e intrinsecos de cara a evaluar un trabajo.

Las cuestiones tedricas centrales, y en las que toda la literatura generacional se encuentra
incluida, que pueden responderse usando estos conceptos de valores laborales, son: ;Qué pasa
con los valores laborales en el curso del desarrollo post moderno? ;Disminuye la centralidad
en el trabajo? ;Esta el compromiso con el empleo volviéndose menos fuerte en una sociedad
de tiempo libre cada vez més encaminada al consumo y con mas limites en el tiempo? ;Hay un
cambio del mundo “moderno” (materialista, industrial) donde la motivacion extrinseca
predomina hacia el mundo “post moderno” (postmaterialista, postindustrial) dominado por

valores intrinsecos?

En el apartado de andlisis cuantitativo de este estudio se puede observar la diferente

evolucion de la centralidad del trabajo y la evolucion de estos valores categorizados como
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intrinsecos y extrinsecos a lo largo del tiempo. En la tabla a continuacion podemos ver la

categorizacion para los valores estudiados en esta investigacion:

Cuadro 1 Categorizacion entre valores intrinsecos y extrinsecos

Valores intrinsecos Valores extrinsecos
Trabajo interesante Buen salario
El trabajo de acuerdo a las habilidades Vacaciones generosas
Oportunidad para usar la iniciativa Responsabilidad en el trabajo
Tener un proposito Seguridad laboral

No demasiada presion

Trabajo respetado

Buenos horarios

Fuente: Elaboracion propia basada en literatura existente

2.3 Valores laborales en la Generacion Millennial - Adultez emergente

Actualmente la principal explicacion para el incremento de experiencias laborales de
corta duracion en jovenes cuando se encuentran al principio de la veintena, se podria dar de
acuerdo al concepto adultez emergente (Arnett, 2004). Este concepto explica como jovenes en
esta edad buscan experiencias laborales a corto plazo que les permitan explorar su identidad
antes de establecerse finalmente en la madurez y carrera profesional. Dados los cambios en la
sociedad actual, el inicio de la etapa adulta, o al menos la sensacion de ser adulto, se estd viendo
retrasada con respecto a algunos afios atras. Arnett (2000) considera especificamente el periodo

comprendido entre los 18 y 25 afos, al que denomina adultez emergente. La mayoria de
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jovenes de estas edades no consideran haber alcanzado la madurez, sino que se ven a si mismos
aun en el camino hacia la misma, por este motivo, el término adultez emergente parece ser una
forma adecuada de denominar su experiencia subjetiva ademas de reflejar el caracter dindmico

y cambiante de esta etapa (Arnett, 1997, 1998).

En comparacion con otras generaciones, la transicion a la vida adulta se ha retrasado,
siendo que muchos jovenes posponen el empleo a tiempo completo, el matrimonio o los nifios
hasta finalizar su educacion, especialmente si estan estudiando a tiempo completo en la
Universidad (Oesterle et al. 2010; Eliason et al. 2015; Ryberg 2018; Shanahan 2000). De
acuerdo a Arnett (2007), los adultos emergentes elegirdn con mayor probabilidad trabajos que
piensan que son divertidos o que puedan desarrollar su identidad, en lugar de directamente
buscar un trabajo de acuerdo a sus aspiraciones profesionales a largo plazo. Existe el término
acuiado por Settersten y Ray (2010) post Universidad denominado “job shopping”, ya que se
prueban diferentes trabajos en la década de los veinte durante periodos de tiempo cortos para
ver cudles coinciden mas con la identidad y las ambiciones. Los padres de los jovenes
pertenecientes a esta generacion, proporcionan soporte monetario no solo durante los estudios,
si no también después (Armstrong y Hamilton, 2013; Mortimer et al. 2016; Schoeni y Ross
2005). El estudio llevado a cabo por Arnett (2016a, 2016b) concluye que este comportamiento

es comun sin importar la clase social.

Estudios llevados a cabo por Martin y Smyer, (1990) muestran que cuando se pregunta a
personas adultas sobre los eventos mas importantes de sus vidas, a menudo mencionan
acontecimientos que tuvieron lugar en este periodo. Estas conductas de busqueda de
sensaciones se consideran parte del proceso de formacion de la identidad, que prolongadas

desde la adolescencia por factores socio-culturales, manifiestan la permanencia del deseo de
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obtener el maximo niimero de experiencias posibles antes de asumir las responsabilidades del

rol adulto.

Twenge (2000) concluy6 que el hecho de haber nacido en el mismo afio puede explicar
la influencia contextual en los cambios en la personalidad a lo largo del tiempo. Hay
coincidencia en las diferencias observadas en el nivel de ansiedad, lo que Twenge atribuye a
la amenaza del medio ambiente, condiciones econdmicas y condiciones sociales. El estudio
secunda la conceptualizaciéon de Mannheim (1952) de experiencias compartidas, sirviendo de
marco para valores laborales, actitudes y creencias. Estas diferencias entre los diferentes

coetaneos pueden afectar a los comportamientos individuales y dindmicas en el entorno laboral.

A partir del estudio de Smola y Sutton (2002) y el de Twenge (2000), numerosos estudios
han tratado de documentar las diferencias generacionales entre diferentes dimensiones de
personalidades, valores laborales y actitudes. Un ejemplo es el estudio de Twenge y Campbell,
(2012) en el que se analizan las diferencias generacionales centrandose en los 5 grandes rasgos
de la personalidad (conciencia, extraversion, neocriticismo, voluntad de experimentar,
afabilidad). Aunque los rasgos de la personalidad son relativamente estables a lo largo de la
vida (en una generacion), pueden cambiar a lo largo del tiempo (a través de diferentes
generaciones) en respuesta a cambios en el entorno externo de cardcter cultural, los medios de
comunicacion, el sistema educativo (pueden afectar el desarrollo) y adaptacion del caracter,
los cuales se forman durante la adolescencia y contintian hasta la madurez (McCrae et al. 2000,
2002). Como ejemplo actual, se puede ver como la era digital contribuye significativamente al
incremento de la impaciencia y dependencia de la tecnologia (Leung, 2004). Como
consecuencia, un cambio en los rasgos de la personalidad, por ejemplo en la extraversion,
puede dar lugar a un incremento en otros rasgos como la asertividad, la autoestima y el

narcisismo (Twenge, 2000).
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Esto puede explicar el hecho de que la literatura reciente al respecto, en base a los altos
niveles de autoestima y narcisismo que demuestran los Millennials (Twenge y Campbell,
2008), haya dado lugar a estereotipo que los caracterizan como perezosos y consentidos (Alsop,

2008; Howe y Strauss, 2009).

Existe abundante literatura que documenta cémo la autoestima va en aumento entre
estudiantes desde los afios 1930 hasta los 2000, con altos picos en las valoraciones con
estudiantes Millennials (Gentile et al. 2012). Este incremento en la autoestima va sucediendo
segun los estudiantes crecen, particularmente durante las edades de instituto y Universidad.
Los niveles de narcisismo aumentan junto con los de autoestima, con la generacion Millennial,

mostrando valoraciones sin precedente.

De acuerdo a Twenge y Campbell (2009), se puede definir la autoestima como la creencia
de que uno es tan bueno como el resto, mientras que el narcisismo es la creencia de que uno es
mejor que el resto. Por tanto, este nivel de narcisismo explica como los Millennials tienen
exceso de confianza en si mismos y reaccionan de forma violenta facilmente (Twenge y
Campbell, 2008, 2012). Asimismo, este estudio expone que los narcisistas estan mas motivados
a alcanzar metas individuales por encima de las grupales, y culpan a otros de sus fallos. Este
comportamiento puede atribuirse a la sobreproteccion por parte de los padres (donde se
incentiva a desarrollar una alta autoestima y creencia de que pueden alcanzar todo lo que se
propongan). Como resultado, los Millennials son mdas propensos a tener una conducta
individualista y a sobre valorarse en comparacion con otras generaciones (Twenge y Campbell,
2012). Sin embargo, estos altos niveles de autoestima y narcisismo no van acompafnados de un

elevado nivel de desempefio. Hill (2002) explica esto en su estudio, estableciendo que los
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Millennials han sido educados para centrarse en el esfuerzo por encima del desempefio, de
forma que los éxitos y derrotas son menos importantes que hacerlo lo mejor posible. Hill
emplea el término “problema nexal habilidad-desempeno” para describir la tendencia de esta
generacion a igualar el esfuerzo a desempefio, lo que ha llevado a una continua necesidad de
feedback. De acuerdo al estudio, la combinacion de alta autoestima, narcisismo y fuerte
individualismo, ha dado lugar a un sentimiento de “tener derecho a” entre la joven generacion
de trabajadores. Por tanto, esta generacion parece tener altas expectativas profesionales para

ellos y de cara a sus empleadores.

Las teorias tradicionales sobre carreras profesionales describen contratos a largo plazo
entre empleados y organizaciones, donde los empleados se mantienen leales a la organizacion
o sector a lo largo de sus carreras (Ng et al. 2010). Sin embargo, una carrera profesional
moderna permite a los empleados hacerse cargo de su propia gestion, haciendo uso de la
movilidad laboral para desarrollar nuevas habilidades y conocimiento. Es por tanto que los
Millennial siguen una ruta de carrera profesional “moderna” en lugar de una tradicional (Hite

y McDonald, 2008).

Investigaciones sobre el porcentaje de rotacion sugieren que los empleados perciben que
hay costes en términos de salario y avance asociados a ser leal a una misma organizacion (Lyon,
et al. 2012). Efectivamente, los estudios sugieren que el crecimiento salarial esta relacionado
con la rotacion voluntaria (Tang et al. 2000). Para la generacion Millennial, el trabajo y los
cambios organizacionales pueden ser la norma en este concepto de carrera moderna, pero
movimientos laborales frecuentes pueden también ayudar a satisfacer esta necesidad
materialista (recompensa extrinseca) y busqueda de carreras con propdsito. Este esquema de

carrera moderna es evidente en los Millennials, siendo que esta generacion cambia de trabajo
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y empleador a una velocidad mayor que en generaciones previas, y estan abiertos a aceptar

movimientos profesionales no siempre en sentido vertical (Dries et al. 2008).

2.4 La importancia de la gestion de las “generaciones” en el lugar de trabajo

El concepto de diferencias generacionales potenciales es ampliamente adoptado para
gran variedad de propositos. Por ejemplo, es frecuentemente utilizado en marketing como
herramienta de segmentacion de consumidores (Bradford, 1993; Noble y Schewe, 2003). En el
relmo de la ciencia politica, la variacién generacional se examina en relacion con la rotacion
de votantes, la identificacion de partidos, los valores politicos y las opiniones (Putnam, 2000).
Las organizaciones religiosas han observado también diferencias generacionales e intentado
evitar el descenso de la afiliacion religiosa y la participacion en la iglesia (Crockett y Voas,

20006).

La diversidad generacional tiene también relevancia. Los empleados de diferentes grupos
generacionales en diferentes periodos de tiempo observados en diferentes periodos temporales
han sido percibidos como con diferente ética en el trabajo, expectativas y valores sobre
organizaciones y goles y aspiraciones para su vida laboral (Meredith et al. 2002; Smola y

Sutton, 2002; Zemke et al. 2000).

Entender estas similitudes y diferencias a lo largo de los grupos generacionales y adoptar
practicas de gestion adecuadas para cada miembro de la fuerza de trabajo multigeneracional,
es de importancia estratégica (Benson y Brown, 2011; Cogin, 2012; Gursoy et al. 2013). Por
ejemplo, si la Generacion X valora la autonomia, el trabajo puede necesitar ser redisefiado para

incrementar la libertad e independencia en el trabajo, o si la Generacion Y esta mas
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comprometida con las causas de responsabilidad social, las organizaciones van a necesitar
prestar mas atencion a sus actividades de responsabilidad social. Utilizar las fortalezas
generacionales implica grandes beneficios para la organizacion a través de una mejor moral,
control de costes, reducir la rotacion y mejorar las ventas y beneficios (Lancaster y Stillman,

2002).

Como hemos podido ver en la revision de la literatura presentada anteriormente, la mayor
parte de las investigaciones existentes sobre diferencias generacionales se ha centrado en
comparar a los Boomers y la Generacion X (Beutell y Wittig-Berman, 2008; Davis, 1989)
mientras que la Generacién Y o generacion Me (Twenge y Campbell, 2010), que es la mas
joven y de mas rapido crecimiento en la fuerza laboral actual, apenas ha recibido examinacién

empirica.

Dado el interés en los Millennials, muchos de los estudios analizan de qué forma son
diferentes de generaciones previas. Este interés, particularmente entre académicos, es
estudiado por el estudio de Smola y Sutton (2002), en el que se comparan diferentes valores en
relacion al trabajo entre trabajadores en 1974 y 1999. El estudio evaluaba si los valores entre
las diferentes generaciones son diferentes entre si, si son diferentes en 1999 (afio en que se
realizo la encuesta) en comparacion con 25 afios atras, y si estos valores cambian a medida que

los trabajadores envejecen.

Los autores buscaban determinar si es la generacion o la edad lo que mas contribuian a
las diferencias en los valores laborales, comparando los datos de un estudio de 1974 llevado a
cabo por otro autor, Cherrington. Como conclusion Smola y Sutton (2012) encontraron que los
valores laborales estan mas influenciados por la generacién que por madurez o edad, pero sus

datos tenian ciertas limitaciones. Las medias de las escalas no se realizaron en 1974, por lo que

73



las comparaciones a lo largo del tiempo son complicadas. Adicionalmente, el porcentaje de
respuesta para la encuesta de 1999 fue solo del 8%. Finalmente, cuando las escalas se
mantenian constantes en relacion con la generacion de la poblacion de la encuesta, esto no se
investigd, llevando a cabo interpretaciones subjetivas de las observaciones realizadas sobre

diferencias generacionales.

Como resultado del estudio, se encontraron diferencias significativas entre los valores
laborales de la Generacion X y los Baby Boomers (siendo la Generacion X menos leal, el
trabajo no siendo su foco central y en busca de promociones mas rapidas). Incluso trabajadores
con el mismo rango de edad (entre 27 y 40 afios) en 1999 expresaron menos tendencia a fijar
el trabajo como foco central. Seglin los trabajadores envejecen (comparando trabajadores mas
jovenes en 1974 con trabajadores mas mayores en 1999), los trabajadores mas mayores eran

mas propensos a expresar como el trabajo es una parte importante de sus vidas.

Se resaltan tres puntos importantes: los valores laborales cambian segtin los individuos
envejecen (efecto de la madurez), los valores de una generacion son diferentes a los de otra
generacion (efecto generacional), y los valores cambian seglin pasa el tiempo (efecto periodo).
Aunque este estudio estd limitado a la comparacion de Baby Boomers y la Generacion X, es
de los mas recientes en comparar empiricamente diferencias generacionales en el estudio de

valores laborales.

No obstante, estos analisis fueron llevados a cabo en 1999 y tuvieron que excluir a la
Generacion Y del analisis por ser una muestra demasiado pequefia, dado que esta generacion
era demasiado joven para estar en el mercado laboral en 1999. Sin embargo, hoy en dia esta

generacion se ha convertido en mayoria.
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Como se puede observar, los datos tomados a lo largo del tiempo son de gran interés y
escasos (Grant, 2009). Primero, los datos de los Boomers y Generacion X fueron recogidos
hace afos, por tanto, los valores laborales de estas generaciones pueden haber cambiado como
resultado de la madurez a lo largo del tiempo, la formacioén adicional y la socializacion que
recibieron segiin evolucionaron a lo largo de sus carreras. Por tanto, sélo se han podido
comparar unas pocas preguntas a lo largo del tiempo de muestras de poblacion con reducido
indice de respuestas, como ocurre en este estudio de Smola y Sutton (2002), y otros estudios

solo recogieron datos en un punto en el tiempo (Cennamo y Gardner, 2008; Davis et al. 2006).

Sin embargo, la mayoria de las investigaciones encuentran que los valores y juicios
relacionados se desarrollan a una edad temprana y son relativamente estables por lo menos
hasta la adultez temprana (Cherrington, 1980; Low et al. 2007; Lubinski et al. 1996; Meglino
y Ravlin, 1998). Investigaciones anteriores sustentan el impacto de los valores laborales y los
intereses medidos en la adolescencia sobre importantes resultados en posteriores
acontecimientos en la vida (Hansen y Dik, 2005). Colectivamente, esta linea de investigacion
reafirma la conceptualizacion de los valores como estructuras estables que tienden a formarse
temprano en la vida y sirven de base para la consideracion de los valores obtenidos en edad

adolescente (Meglino y Ravlin, 1998).

Como individuos en cada cohorte generacional influenciados por un momento particular
histérico y social, desarrollamos valores Unicos, sistemas de creencias y caracteristicas
personales. Estas caracteristicas compartidas por cohortes, nos permiten hacer predicciones
sobre tendencias individuales prototipicas (Bolton et al. 2009), estableciendo diferencias

intergeneracionales como importantes variables de categorizacion social (Cogin, 2012).
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En cualquier caso, incluso si los valores laborales evolucionan de alguna forma junto con
la edad y experiencia organizacional, los datos en los valores laborales iniciales de una
generacion proporcionan una base util de cara a trabajar con garantia de éxito, no s6lo con la
generacion Millennial que se explora ampliamente en este estudio, sino también con la

generacion Z o GenMe que se incorpora a continuacion de la Millennial.

Para las organizaciones compitiendo por talento joven, estos datos proporcionan una
vision clave de los valores de la generacion Me, y por tanto una variedad de importantes

implicaciones practicas para las estrategias de reclutamiento y retencion.

No obstante, aunque la generacion tiene un rol en los valores laborales, no parece ser la
variable mas importante, siendo que cuando se considera la generacion como un todo,
pequeinios efectos pueden tener un gran peso. Estas diferencias pueden tener también un
impacto mayor en los extremos de la distribucion. En datos distribuidos normalmente, incluso
un pequeio incremento en la media tiene un efecto multiplicador en el total final.

Investigaciones empiricas en diferencias generacionales son todavia un tema novedoso.

Teniendo todo lo anterior en cuenta, se concluye que mas trabajo debe ser realizado en
este ambito para tratar de completar estos huecos en la investigacion generacional,
completando la imagen en el tiempo de las generaciones y contribuyendo a facilitar las

dindmicas y toma de decisiones en el mundo organizacional.
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CAPITULO 3: RESULTADOS DE ENCUESTAS PREVIAS

A continuacion, se presenta un resumen de encuestas realizadas en los ultimos afios por
diferentes consultoras de reconocido prestigio, en los que haciendo distincion entre aquellos
que trabajan a tiempo completo o realizan trabajo autdbnomos o independientes, se consigue
proporcionar un contexto sobre la realidad laboral de la generacion Millennial y primeras

impresiones de la generacion Z.

Actualmente la generacion Millennial representa el 27% de la poblacion en Canadd y
Europa (Statistics Canada, 2011), 30% en India (Nielsen, 2014) , un 31% en China (Duggan,
2015), y mas de 53 millones o un tercio de la fuerza laboral de EE.UU., sobrepasando a las
generaciones X y Baby Boomers, siendo ademas que ésta ultima comienza a salir del mercado

laboral (Fry, 2015).

Los Millennials constituyen en 2020 mas de un tercio de la fuerza de trabajo global,

suponiendo mas del 70% de la fuerza laboral del mundo en 2025.

La generacion Millennial se siente desconcertada en relacion al futuro. El crecimiento de
las tecnologias 4.0, desde la robodtica hasta el internet de las cosas a la inteligencia artificial, ha
alterado la naturaleza del trabajo, mientras que la cambiante situacion politica y economica

supone un reto para el orden mundial como lo conocemos.

Un estudio de 2017 sefiala que el auto empleo se ha triplicado a 42 millones de
trabajadores en 2020, siendo los Millennials los lideres. Si atendemos a la literatura, la

motivacion de la generacion Millennial para trabajar de acuerdo a sus pasiones y el tiempo
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disponible a dedicar en obligaciones, puede venir explicado por las tres necesidades basicas en
el mundo: liderazgo, felicidad y confianza. El sentimiento de realizacion de uno mismo se da
cuando somos capaces de realizar un buen trabajo y saber que somos valorados por nuestras
acciones, como ya afirmaba Adam Smith (1937), “el hombre desea por naturaleza no solo ser
amado, si no también ser merecedor de amor”. De acuerdo a un estudio de la Fundacion Mas
Humano (2020), desde 2013 mas del 80% de los jovenes considera el emprendimiento como

una forma de “alcanzar el equilibrio y la felicidad”.

3.1 Economia de encargos

Es importante introducir este concepto para entender las diferentes modalidades laborales
disponibles en el mercado en la actualidad, que también aparecen recogidas en los resultados

de la consultora expuestos a continuacion.

(Qué es esta economia por encargos y por qué estd revolucionando la economia actual?

Se trata del término empleado para definir la practica de trabajar independientemente
como freelancer, como alternativa a la forma tradicional de trabajo. La economia de encargos
(o gig economy en inglés) es uno de los multiples nombres empleados para describir las
diferentes formas de trabajo por encargo o pequefios proyectos de trabajo freelance. Otro
término podria ser economia por encargo, consumo colaborativo y economia compartida.

Se conoce como la economia por encargos, Nacion de Freelancers. “Trabajar para uno
mismo y ofrecer servicios a clientes individuales o empresas. Se trata de crear y promocionar
el negocio de uno mismo a individuales y empresas para conseguir encargos” (Cooper, 2015).

El alzamiento de la clase creativa y la e-economia. Ahora la naturaleza es un conjunto de
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ocupaciones a tiempo parcial y percibiendo ingresos adicionalmente de forma pasiva debido al
alquiler de un bien o servicio que esté teniendo lugar paralelamente a lo largo del tiempo, en
comparacion con permanecer en una misma empresa durante 25 afios. Las profesiones ya no
se refieren a una sola ocupacion. Hoy en dia las carreras profesionales implican compaginar
varios tipos de trabajo, con diferentes tipos de clientes, practicando un aprendizaje y
renovacion continua, y empleando como oficinas dormitorios, cafeterias o espacios de
coworking que de hecho han sido creados para este tipo de trabajadores. Las denominaciones
de estos empleados van de freelancers a alternativos, por contrato, consultores, temporales,
autoempleados y autonomos.

Esta transicion puede considerarse en cierta manera como revolucion siendo que no se
ha visto un cambio de estas caracteristicas en casi 100 anos, cuando se transicioné de economia
agricultural a industrial. Ahora los empleados estan abandonando los lugares de trabajo
tradicional y optando por crear una carrera profesional a su medida. Las dificultades
econdmicas dado el caracter inestable de la economia en la actualidad, han obligado a algunos
a este tipo de empleos independientes, pero otros muchos lo eligen por la gran flexibilidad que
ofrece alejado del entorno de oficina formal y centrado en la realizacion de proyectos
personales mas gratificantes.

Sin embargo, dada la novedad, existen carencias de informacién en relacion a la
composicion de esta fuerza laboral. Después de 2005 se observa un decrecimiento en la calidad
y cantidad de registros y estadisticas obtenidas.

Los empleos ya no ofrecen la proteccion y seguridad a la que los empleados estaban
acostumbrados. Garantias basicas como atencion sanitaria, subsidios de desempleo o planes de

pensiones no estan garantizados en esta nueva modalidad de empleos.
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Este tipo de economia continua impactando los modelos de trabajo tradicionales,
métodos, medios e infraestructuras. En EE.UU, de un 20 a un 33% de la fuerza de trabajo

consiste en estos trabajadores independientes, de acuerdo a un estudio de Accenture (2013).

La economia colaborativa, hecha posible a través de la nube humana, es un conjunto
emergente de mercados online y digitales, donde el talento y aquellos que buscan contratar

talento se ponen en contacto y pueden alcanzar acuerdos.

Definir y entender la nube humana y su relacion con la economia de encargos y los
mercados de trabajo en su conjunto, es esencial para entender la evolucion del ecosistema de
las soluciones del mercado de trabajo y cdémo emplear una fuerza de trabajo cambiante y en

continua evolucidn.

Con un gasto total de entre los 47 y 51 billones de ddlares globales, los ingresos
generados por la nube humana casi duplicaron los de 2016. Mientras la mayoria de este gasto
fue generado por las empresas B2C, el segmento B2B de la nube humana precio

aproximadamente un 20% (Accenture, 2013).

Las plataformas online de economia colaborativa proliferan en todos los sectores. Desde
el transporte hasta la restauracion, pasando por el mundo académico o los alojamientos.
Alrededor de 500 empresas en Espafia ya utilizan este modelo econdmico alternativo al

tradicional.

En 2013, estas organizaciones facturaron 2.580 millones de euros en todo el mundo, un
25% mas que el afio anterior, segun estimaciones de la Comisién Nacional de los Mercados y

la Competencia.
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Pero el crecimiento internacional de esta corriente de negocio entre 2008 y 2012, ha sido
superior al 50% cada afio, seglin un estudio que la consultora Ideas for Change que se basa en
datos de 50 compaiias vinculadas a la economia colaborativa. PwC prevé para 2025 que estas

nuevas plataformas generen alrededor de 335.000 millones de euros en el mundo.

3.2 Resultados de las encuestas

(Como se puede definir lo que estos trabajadores Millennial son, lo que hacen y lo que
quieren? Los siguientes factores obtenidos en base a la encuesta realizada por Deloitte (2018),
ayudan a entender los elementos comunes a esta generacion que tendran gran impacto en la
nueva definicion de economia.

Esta encuesta toma como base 10,455 Millennials repartidos en 36 paises, nacidos entre
1983 y 1994 con titulacion universitaria, y trabajando a tiempo completo y la generacion Z,
1844 participantes nacidos entre 1995 y 1999 en 6 paises estudiando o graduados en educacion
secundaria. Mas de un tercio trabaja a tiempo completo o parcial.

Los resultados muestran que la proporcion de mujeres en la fuerza de trabajo Millennial
estd aumentando, posiblemente porque mas mujeres Millennials que hombres, estan yendo de
vuelta a la escuela. En 2003 el 52% de esta fuerza de trabajo eran hombres y 48% mujeres. En
2015 esa proporcion habia cambiado a 60% hombres y solo 40% mujeres. Esta reduccion en
el porcentaje de mujeres puede ser porque es mas posible que las mujeres Millennial estudien
una educacion secundaria. Algunas incluso abandonando completamente el mercado laboral,
alternativo o tradicional para ello.

e Miés mujeres Millennial estan yendo a la universidad y completando sus estudios mas

rapido que los hombres
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Cerca del 55% de los Millennials alternativos (siendo definidos como alternativos dado
el cardcter “alternativo” o mas de caracter digital y remoto de su trabajo), todavia tienen que
finalizar su educacioén posterior a la secundaria, algunos Millennials saltan directamente al
mercado laboral. Muchos completan esta educacion secundaria a su propio ritmo, estos
trabajadores alternativos yendo algo por detras de los trabajadores Millennial en su conjunto.
Esta diferencia de género en conseguir un diploma universitario no es la inica razén por la que
hay menos mujeres que hombres en la fuerza de trabajo Millennial alternativa. Algunos
estudios indican que las mujeres tienen que hacer frente a barreras de entrada mayores para
entrar en la fuerza de trabajo alternativa, relacionadas con una falta de acceso a redes o capital.
Seglin aumenta el numero de Millennials que busca formas de trabajo alternativas, el
asegurarse de que existe un amplio acceso a capital financiero y contactos, puede ser clave para
asegurarse una fuerza de trabajo diversa.

e La proporcion de ingresos que los Millennials reciben de trabajo alternativo va en

aumento.

La participacion en trabajos alternativos crecio en 2007 y 2008 antes de verse reducida
ligeramente en los Ultimos afios. Una razén de esto puede ser la recesion que hizo que los
Millennials tuvieran que enfrentarse a altas barreras para entrar en el mercado de trabajo. Cerca

del 14% de la generacion Millennial estuvo desempleada durante 2007-2008.

Otra explicacion puede ser el declive de mujeres Millennials reportando un ingreso de
trabajo alternativo. Mientras la participacion en trabajo alternativo puede estar disminuyendo
ligeramente, la cantidad de ingresos en general recibidos de la fuerza de trabajo alternativa esta
aumentado.

el a mayoria de trabajadores Millennials gana menos que sus contemporaneos

empleados a tiempo completo de forma tradicional
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En 2015 los trabajadores Millennial alternativos reportaron un gran salto en las
ganancias, pasando de unos ingresos medios de 30,720$ en 2013 a 38,000$. Mientras el
colectivo Millennial en general tuvo grandes ganancias durante este periodo, en términos
porcentuales no fue tan significativo como aquellos que reportaron unos ingresos alternativos.

Los lideres de las empresas que estan buscando trabajo de alta calidad en la fuerza de
trabajo alternativa, estdn en mejor posicion de reclutar trabajadores en base a un pago justo a
nivel de mercado. Un estudio de La Oficina de Estadisticas del trabajo (2012) concluy6 que las
organizaciones pueden ahorrar un 30% de costes laborales si eligen un trabajador por contrato
en lugar de contratar a uno a tiempo completo.

Por tanto, se puede entender como otro estudio encontr6 que el 43% de los trabajadores
alternativos tuvieron como razon “salario insuficiente” para dejar la economia por encargos.

Muchas organizaciones consideran que no tienen la misma calidad de trabajo cuando
proviene de una fuerza de trabajo alternativa. Asimismo, los trabajadores se sienten en
desventaja si no son pagados los precios justos de mercado, siendo que no reciben otro tipo de
incentivos como seguros sanitarios privados o programas de ahorro para las pensiones que los
trabajadores contratados de forma tradicional tienen. Las empresas que contraten a trabajadores
alternativos, deben por tanto considerar esta modalidad como una forma de conseguir talento
y creatividad, en lugar de una forma de ahorrar costes. Las organizaciones deben encontrar
formar creativas de incorporar al trabajador alternativo en la cultura organizacional y asegurar

un salario de mercado justo.

e [ os trabajadores Millennial estan respaldados por alguien de su hogar/nticleo familiar

Ya que los Millennials alternativos reportaron ingresos mas bajos comparados con el
colectivo Millennial en general, se entiende como muchos forman parte de un ntcleo familiar

donde otro miembro colabora con los gastos.
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Los datos muestran que a los 21 anos de edad, Millennials en su conjunto contribuian
aproximadamente un 20% a los ingresos del hogar. Con la edad, la poblacion Millennial en
general va aumentando su contribucion con respecto a los trabajadores Millennials alternativos.
A los 33, la poblacion Millennial en general contribuyd aproximadamente un 57% a los
ingresos totales, mientras que los trabajadores alternativos Unicamente un 51%. Los datos
muestran que el trabajador alternativo tiene menos probabilidad que el trabador a tiempo
completo de vivir solo o con sus padres. La mayoria de Millennials que trabajan por encargo,
viven con sus parejas o tienen otras modalidades como un compaiero de piso. La mayoria de
trabajadores alternativos buscan soporte segiin montan sus negocios y confian en otros en sus
unidades familiares para hacerlo.

e Tienen una mayor posibilidad de encontrar trabajos en artes, mantenimiento, y

profesiones administrativas

Analizando los datos, se puede ver que la mayor parte de trabajadores alternativos
encuentran sus trabajos en 3 categorias diferentes, en las artes, el mantenimiento, y la
construccion, asi como puestos administrativos y a través de dos sectores, servicios
profesionales y la produccion. El trabajo alternativo esta disminuyendo en los puestos de apoyo
administrativo como recepcionistas, mantenimiento de datos, probablemente debido al
incremento del uso de las tecnologias en esas areas.

Finanzas, seguros y negocios inmobiliarios, también tuvieron un decrecimiento en
trabajadores Millennial alternativos en puestos en bancos, seguros y agentes inmobiliarios. Los
trabajadores alternativos contintian trabajando en sus aficiones y se especializan en su campo
de eleccion, ya sean artes, producciéon o servicios profesionales. A este respecto, las
organizaciones podrian tratar de desarrollar y proporcionar oportunidades basadas en proyectos

para ganar experiencia en sus areas de preferencia.
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e Tienen una mayor probabilidad de romper las reglas, ser mas agiles emocionalmente y

trabajar duro

Esta tendencia esta basada en cuestionarios de personalidad que miden las actitudes,
expectativas y creencias de los Millennials. En base a los andlisis, se puede ver que los
trabajadores Millennial tienen una mayor agilidad emocional, son duros trabajadores, y estan
mas dispuestos a romper las reglas que los trabajadores Millennials empleados a tiempo
completo. Se denominan a si mismos dependientes, disciplinados, extrovertidos y entusiastas,
abiertos a nuevas experiencias. Por tanto, se puede ver como trabajos de caracter emprendedor
pueden resultar atractivos a este colectivo.

Como principales dificultades que esta generacion estd afrontando, destacan:

Dificultad para la gestion del trabajo-vida

Un tercio de los trabajadores a tiempo completo dicen que el balance trabajo-vida se ha
hecho mas dificil en los ultimos cinco afios. La principal razon por la que un tercio de los
trabajadores a tiempo completo (33%) dicen que se ha vuelto mas dificil conciliar el trabajo
con la familia es que "mi salario no ha incrementado mucho, pero mis gastos lo han hecho”, la
mitad citando esto como razon (49%). El 48% dice que "mis responsabilidades en el trabajo
han aumentado". Las otras razones son "mis responsabilidades en casa han aumentado" (39%),

" estoy trabajando mas horas" (36%) y " tengo un hijo o mas" (23%).

Las principales razones por las que los trabajadores dejan sus puestos son: minimo
crecimiento salarial (76%), falta de oportunidades de progreso (74%), exceso de horas extra de
trabajo (71%), ambiente de trabajo que no motiva al trabajo en equipo (71%) y un jefe que no

permite trabajar con flexibilidad (69%).
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Los Millennials son mas propensos a identificar cada factor como de mas peso que otras
generaciones a la hora de considerar seriamente abandonar un trabajo, indicando una mayor

disponibilidad a abandonar en circunstancias no propicias.

Las mayores diferencias entre los Millennials y otras generaciones, incluyen temas de
flexibilidad, en particular la percepcion de un "estigma de la flexibilidad" (percepcion de que
la gente que trabaja con horas flexibles o coge bajas son penalizados con falta de incrementos
salariales y oportunidades de promocion). Esto supone un 72%, 67% y 59% respectivamente

para las generaciones Y, X y Boomers.

Pérdida de la fe en las empresas

Un 48% piensa que las empresas se comportan éticamente y que los lideres de negocios
estan comprometidos a ayudar a mejorar la sociedad (47%).

Tres cuartos alrededor del mundo percibe a los negocios preocupandose de sus propias
agendas en lugar de considerar a la sociedad (59%) y cerca de dos tercios dice que las empresas
no tienen ambicidén mas alla de hacer dinero (hasta un 50%).

La mayoria de los Millennial en cada mercado estd de acuerdo con la afirmacion de que
los negocios "no tienen interés mas alld de querer hacer dinero" a través de economias

prosperas, siendo esta creencia compartida por un 67%.
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Falta de alineacion en las prioridades

Los Millennials opinan que el suceso en las empresas debe medirse en términos de algo
mas que los resultados financieros, una vision que el Gen Z comparte (83 y 80%
respectivamente). Saben que los beneficios son necesarios, pero piensan que las empresas

deben tratar de alcanzar un balance de objetivos mas amplios que incluya:

-Necesidad de tener un impacto positivo en la sociedad y el medio ambiente
-Crear ideas, productos y servicios innovadores
-La creacion de empleos, desarrollo de la carrera profesional mejorar las vidas de la gente

-Un énfasis en inclusion y diversidad en el lugar de trabajo

En su vision colectiva, las empresas no estan siguiendo estas prioridades. Cuando se
compara lo que los Millennials piensan, a lo que las empresas deben dirigirse y cudles son las
prioridades de sus empresas, existen diferencias en siete de las nueve areas sobre las que se
preguntd. De hecho, las tres prioridades que son las principales para las organizaciones, generar
beneficios, ser eficientes y producir bienes y servicios, fueron las tres areas que ellos
consideran que las empresas deben priorizar bastante por detras de la creacion de empleo y

mejora de la sociedad.

Incluso entre los Millennials mas senior consultados, se tiene la creencia de que los
negocios pueden tener un mejor equilibrio entre tener buenos resultados financieros y "sortear"
resultados. El 44% de los encuestados en posiciones de directivos dicen que los beneficios son
prioridades, pero sélo el 27% cree que los beneficios deberian ser el gol primario de las

empresas.
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La Generacion Y también considera que las empresas deberian proteger el medio
ambiente, mejorar la sociedad e innovar mas de lo que sus propias empresas lo estan haciendo.

Tres cuartos de los trabajadores jovenes ve a las empresas multinacionales con el
potencial de resolver los retos econdmicos y medio ambientales de la sociedad, y piensan que
las empresas pueden ser particularmente efectivas en las areas de educacion y formacion,
estabilidad econdmica y ciber seguridad. Son menos optimistas con la influencia de las
empresas en otras adreas como el cambio climatico.

El clima es una de las principales cinco preocupaciones de los mercados emergentes. En
los mercados desarrollados, el clima y el terrorismo son los principales temas de preocupacion
para los Millennials. La desigualdad en los ingresos y el desempleo son preocupaciones

comunes en todos los mercados.

Se observa una fuerte correlacion entre el nivel de preocupacion por temas
medioambientales y sus actitudes hacia los negocios. Entre aquellos con una opinion
generalmente negativa de las empresas, casi la mitad (46%) estan también preocupados por el
cambio climatico o la escasez de recursos, en comparacion con el 34% que tiene una vision
favorable de las empresas. Por tanto, se puede entender que actividad corporativa encaminada
a mejorar nuestro clima o minimizar el desuso de los recursos, puede mejorar

significativamente su vision de las empresas.

En relacion a lo que las empresas estan haciendo correctamente, expresan admiracion

por aquellas que se estan adaptando a la industria 4.0 y desarrollando a sus empleados para que

tengan éxito en este entorno de negocios en continua evolucion. Las organizaciones que son
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percibidas como con diversidad o con diversidad entre sus directivos, son también

positivamente consideradas.

Ambos Millennials y Gen Z creen que la mayoria de los lideres en las empresas no estan
plenamente comprometidos con la creacién de culturas inclusivas. Consideran que solo la

legislacion formal puede impactar adecuadamente la diversidad en los centros de trabajo.

Igualmente, ambos encuentran correlacion entre diversidad y una cultura avanzada e
innovadora que va mas alla de cumplir mecdnicamente con las cuotas, viendo la diversidad
como una herramienta para promover los negocios y desempefio profesional, especialmente
cuando la diversidad se encuentra en los equipos directivos. Se puede ver como el 69% de los
empleados que creen que sus equipos directivos tienen diversidad, consideran sus entornos
laborales motivadores y estimulantes (frente al 43% de trabajadores jovenes que no percibe a
sus equipos de lideres como diversos). Y el 78% de los Millennials que afirman que sus equipos

directivos tienen diversidad, manifiestan que sus empresas dan fuertes beneficios.

Se obtuvieron las siguientes respuestas en relacion a la alineacion de los intereses de su
generacion con los de las empresas en el actual mercado laboral:

Solo el 17% de los Millennials y el 24% de lageneracion Z mencionaron
aspectos demograficos, estilo de vida o creencias en su definicién de diversidad. Otros temas

incluidos en su definicion serian:

= Tolerancia, inclusividad (18% Millennials, 19% gen Z)

= Respeto y reconocimiento individual (17,21%)

= Diferentes ideas o formas de pensar (14% para ambos grupos)
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Junto con la edad y la desigualdad de género, la diversidad en la educacion (tipo
de Universidad, titulacion) se considera algo a lo que los negocios deben prestar atencion.
En términos generales, consideran que la sociedad en general, mads que sus propios
empleadores, deberian atender estos aspectos educacionales (39%)y de desigualdad por
edades (34%). Lo que indica como la gente joven considera que sus empresas tienen un papel

crucial en ayudar a mejorar la sociedad.

Vision de futuro

A lo largo de 36 mercados, 45% esperan que las situaciones econdmicas en sus paises
mejoren en los siguientes afios, cifra que dobla a aquellos que predicen que empeorara (24%).
Aquellos en los mercados emergentes son mucho mas optimistas que aquellos en economias
maduras (53% vs 37%).

Sélo un tercio cree que la situacion politica y social en general mejorard, pero otro tercio
predice que empeoraran. La generacion Z parece ligeramente mas pesimista en mercados
desarrollados y ligeramente mas optimista en mercados emergentes. Cuando se pregunta acerca
del mundo en general y de su sentimiento hacia el futuro, solo el 43% de los Millennials espera
ser mas feliz que sus padres. Aunque la mitad de los encuestados de la Generacion Z predice
que estaran mejor que sus padres, muchos anticipan tener menos oportunidades de tener una

carrera profesional satisfactoria que los Millennials, sus padres o sus abuelos.

Lealtad, rotacion y la popularidad de la economia de encargos

Esta diferencia entre lo que los Millennials creen que las empresas deberian hacer y lo

que ven que hacen, tiene consecuencias. Las acciones de las empresas influencian fuertemente
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la duracién del tiempo que los Millennials planean permanecer en un trabajo. Entre
los Millennials, un 43% se ve dejando sus trabajos en los siguientes dos afios, solo el 28%
planea permanecer mas alla de 5 afios. Los empleados de la Generacion Z expresan todavia
menos lealtad, manifestando un 61% que se marcharia en los dos afios siguientes si tiene
la oportunidad.

Los trabajadores jovenes necesitan razones positivas para quedarse con sus empresas,
necesitan que se les ofrezcan propuestas realistas de un mayor bienestar material a largo

plazo si permanecen en sus puestos, alineadas con sus valores laborales y creencias.

Factores que influencian la lealtad

Existe una falta de alineacion entre las percepciones de los Millennial sobre las
motivaciones de las empresas y sus propias prioridades. Aquellas empresas que se perciben
como Unicamente guiadas por los beneficios, no generan lealtad.

Un 51% de los Millennials dicen que sus empresas priorizan la obtencion de beneficios,
lo que es significativamente mas alto entre aquellos que planean marcharse en dos afios (57%)
que aquellos que planean quedarse cinco afios 0 mas (42%). La priorizaciéon de la innovacion
(35%) y la mejora de la sociedad (31%), es percibida mas fuertemente entre los Millennials
leales que aquellos que desean marcharse pronto (28% y 21%).

Mas alla de las diferencias ideologicas, los Millennials y la generacion Z identifican
diferentes factores tangibles que generan lealtad para los empleadores. Lo principal para
los Millennials a la hora de considerar un empleador, es la compensacion salarial. Esto puede
resultar contradictorio a la idea de que las empresas estdn guiadas principalmente por
beneficios, pero es de hecho consistente con la idea de que los empleadores deben compartir

la riqueza, proporcionar buenos trabajos y mejorar la vida de los trabajadores. También refleja
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coémo los Millennials mas maduros estan ahorrando para la educacion universitaria de sus hijos
y teniendo dificultades para los gastos importantes de sus vidas como la vivienda, cuyo coste
sobrepasa los salarios en la mayor parte del mundo.

Para el gen Z, que tiene menos obligaciones financieras, la compensacion monetaria
ocupa el segundo lugar por detras de querer ser parte de un "lugar de trabajo con una cultura
de trabajo positiva". Ambas generaciones mencionaron la flexibilidad y las oportunidades de
aprendizaje continuo como factores esenciales.

Curiosamente, los Millennials y miembros de la generacion Z en busqueda de trabajo no
mencionan diversidad o inclusién como prioridad, pero los andlisis sugieren que es clave para
mantener a estos empleados. Aquellos que trabajan para empleadores que son percibidos como
con una fuerza de trabajo con diversidad, tienen mas posibilidad de querer quedarse cinco afios
o mas que aquellos que consideran que sus empresas no cuentan con ella (69 a 27%).

Una diferencia que se pronuncia mas cuando es el equipo directivo el que es percibido

como con diversidad frente a los que no lo son (56 vs 40%).

La flexibilidad se mantiene importante

Los Millennial valoran no estar sujetos a horarios estrictos o lugares fisicos. Incluso
valoran la confianza que los empleadores demuestran cuando les permiten flexibilidad. Entre
aquellos que planean quedarse con sus empleadores actuales durante al menos 5 anos, el 55 %
dice que hay mas flexibilidad ahora en comparacion con hace tres afios. Entre aquellos que
desean marcharse en los 24 meses siguientes, la cifra es s6lo un 35%.

Los Millennials sugieren que los empleadores que ofrecen una mayor flexibilidad que
hace tres afios, estan alcanzando mayores beneficios y proporcionan entornos laborales que son

mas estimulantes, saludables y satisfactorios. Sin embargo, puede que las empresas quieran
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revisar exactamente quien estd disfrutando mas de esta flexibilidad laboral, ya que mientras el
69% de estos equipos directivos manifiesta una mayor flexibilidad en relacion a donde y
cudndo trabajan, los niveles junior y niveles medios manifestaron s6lo un 36 y 40%

respectivamente.

La popularidad de la economia de encargos

Para aquellos trabajadores a tiempo completo, el reciente aumento de este tipo
de economia ha llevado a un gran nimero a abandonar sus empleos o complementar sus
ingresos con trabajos a tiempo parcial o freelance. Cuando se pregunta si consideran trabajos
de este tipo en adicion o en sustitucion de sus actuales empleos a tiempo completo, la mayoria
responden que ya han aceptado trabajos de este tipo o consideran hacerlo, menos de dos en
diez Millennials (17%) y Gen Z (13%) rechazan la idea.

Entre aquellos Millennials que estarian dispuestos a dejar sus empleos en los dos afios
siguientes, el 62% ve la economia por encargos como una alternativa viable al trabajo a tiempo
completo, comparado con el 49% de aquellos que planean quedarse en sus empresas mas de
5 afios. Siete de cada diez Millennials que son miembros de un equipo directivo consideraria
aceptar trabajos temporales o freelance como alternativa a trabajos a tiempo completo, frente
al 57% de aquellos con roles junior.

(Qué hace a la economia por encargos atractiva? la promesa de mayores ingresos. El
62% de aquellos Millennials que consideran que esta economia puede proporcionar mayores

ingresos consideran la flexibilidad y la libertad como factores secundarios importantes.
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Cambio en la naturaleza del trabajo

Desarrollo en el mundo digital

Los Millennials tienen la expectativa de que la industria 4.0 tendra un impacto dramatico
en los préximos cinco afios. Sin embargo, perciben que las empresas no estan preparando a sus
empleados adecuadamente. Aquellas que si lo estén haciendo gozan de ventaja competitiva y

pueden alcanzar niveles de lealtad mayores entre estas generaciones.

Elimpacto de la industria 4.0

Casi cuatro de cada diez Millennials (38%) reporta que sus organizaciones ya han hecho
un gran cambio o bastante uso de automatizacion avanzada, conectividad, inteligencia artificial
o robotica para la realizacion total de tareas mecanicas o andlisis realizados previamente por
personas. Mientras tanto, casi la mitad (47%) reporta que sus empleadores estan usando
estas tecnologias de la industria 4.0 para mejorar la eficiencia de las tareas o analisis realizados
por empleados. Las generaciones Millennial y Z son plenamente conscientes de como la
industria 4.0 esta redisefiando los lugares de trabajo y predicen mayores cambios en el futuro.

Lamayoria de los Millennial cree que esta nueva industria mejorard sus
trabajos, dandoles mas tiempo para centrarse en tareas humanas y creativas que anadira valor
a su trabajo. Poco mas de la quinta parte no espera ser afectado, pero muchos se sienten
amenazados, mientras que so6lo el 17% de los Millennials espera que la industria 4.0 reemplace
total o parcialmente sus empleos. Esta cifra aumenta al 32% para aquellos cuyas empresas

organizaciones ya utilizan ampliamente las nuevas tecnologias. Esta respuesta fue mas elevada
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para aquellos que utilizan redes sociales con frecuencia (29%). Estos resultados muestran que

esta estrecha relacion con la industria 4.0 inspira més temor que confort.

Hay poca variacion en relacion con el nivel de preocupacion por la pérdida de empleo o
reduccion de puestos cuando preguntamos en términos de género, antigiiedad, tamafio de

negocio o niveles de lealtad.

La industria 4.0 es percibida en general como con potencial para impactar positivamente
la  fuerza laboral, Iliberando a los empleados de las tareas rutinarias
y permitiéndoles desempefar aquellas mas creativas e interesantes. Para que esto ocurra, se

necesita este apoyo por parte de las empresas que los Millennial valoran y esperan.

Segun Keynes (1931), para 2030 el estandar de vida seria dramaticamente mas alto, la
gente, liberada de querer y sin el deseo de consumir por el hecho de consumir, trabajaria no
mas de 15 horas a la semana, dedicando el tiempo al ocio y la cultura. Este es el tipo de vision

que las generaciones Y y Z comparten.

En conclusion y en base a los datos de las diferentes encuestas, los sentimientos son en
su mayoria negativos, ya que las prioridades de las empresas no estan alineadas con las suyas.
Aquellas organizaciones que sean capaces de reconocer y acomodar las inclinaciones de estas
nuevas generaciones y evolucionen a la par con las innovaciones de la industria 4.0, resultaran
de alguna forma competitivas y una opcion a continuar considerando por parte de esta poderosa

fuerza de trabajo.
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CAPITULO 4: ANALISIS CUANTITATIVO

Con el objetivo de dar respuesta a las preguntas plateadas y obtener algo mas de claridad
dados los resultados de las encuestas presentados en el apartado anterior al respecto de la
preferencia por ciertos valores y su evolucion a lo largo del tiempo, procedemos al analisis

cuantitativo de los datos.

La encuesta de valores del mundo estd realizada por un equipo internacional de
académicos, junto con la asociacion WVS vy el secretariado WVSA con central en Viena

(Austria), que estudian los valores cambiantes y su impacto en la vida social y politica.

La encuesta, que comenzé en 1981, busca usar los disefios de investigacion de més alta
calidad de cada pais. La WVS consiste en encuestas representativas de la nacionalidad
realizadas en casi 100 paises, las cuales representan casi el 90% de la poblacion mundial,
usando un cuestionario comun. La WVS es la investigacion de creencias y valores humana no
comercial, cros nacional, en series temporales mas grande jamds realizada, que incluye
entrevistas con casi 400,000 participantes. Asimismo, la WVS es el unico estudio académico
que cubre el espectro completo de las variaciones globales, tanto de paises muy ricos como

muy pobres, en todas las principales zonas culturales del mundo.

La WVS busca ayudar a los cientificos y creadores de politicas a entender los cambios
en las creencias, valores y motivaciones de la gente a lo largo del mundo. Miles de cientificos
politicos, socidlogos, psicélogos sociales, antropdlogos y economistas han usado estos datos
para analizar temas como el desarrollo econémico, la democratizacion, la religion, la igualdad

de género, el capital social, y el bienestar subjetivo. Estos datos han sido usados por oficiales
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del gobierno, periodistas y estudiantes. Grupos del Banco Mundial han analizado la relacion

entre los factores culturales y el desarrollo econdémico.

4.1 Trabajo de campo: Registros e instrumentos

Desarrollo del cuestionario

Para cada ola (wave), las sugerencias de preguntas son solicitadas por cientificos sociales
de todo el mundo y se desarrolla un cuestionario global final en inglés. Desde el comienzo en
1981, cada ola sucesiva ha cubierto un rango mas amplio de sociedades que la anterior. El
analisis de los datos de cada ola, ha indicado que ciertas cuestiones han revelado conceptos
interesantes e importantes, mientras que otras han tenido poco valor. Esto ha llevado a
continuar con preguntas o temas mas utiles, mientras aquellos menos ttiles se han eliminado

dejando asi espacio para nuevas preguntas.

El cuestionario es traducido a varios idiomas y en muchos casos traducidos
independientemente a inglés para comprobar la veracidad de la traduccion. En la mayoria de
los paises, el cuestionario traducido se pre testea para ayudar a identificar las preguntas en las
que la traduccion es problemadtica. En algunos casos, ciertas preguntas problematicas se omiten

del cuestionario nacional.

Recoleccion de datos

WVS requiere la implementacion del cuestionario comin completo en todos los paises

incluidos en cada ola. Cualquier alteracion del cuestionario original tiene que ser aprobada por
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la comision. Se permite la omision de no mas de 12 cuestiones en cada pais. El cuestionario se

traduce a todos los idiomas que sirvan como primer idioma en el 15% o mas de la poblacion.

Seleccion y caracteristicas de la poblacion objeto de estudio

La minima muestra de poblacion (el nimero completo de entrevistas) que se incluye en
el set de datos nacional en la mayoria de los paises, es de 1200. Las muestras deben ser
representativas de toda la gente de 18 afios y mas mayores que residan en hogares en cada patis,
independientemente de la nacionalidad, ciudadania o idioma. El método de muestreo es
unicamente probabilidad o combinacion de probabilidad y estratificacion. El equipo nacional
deberia intentar obtener tantas unidades de muestra primaria (puntos de inicio en caso de ruta
de muestra aleatoria) en la muestra como sea posible. Se recomienda que el nimero de
encuestados por Unidades de Muestra Primaria (o una ruta en caso de muestra de ruta aleatoria)
no exceda los 10 encuestados. Es posible tener varias Unidades de Muestra Primarias por cada
grupo de muestra, pero deberian estar localizados a una cierta distancia de cada una. WVS
requiere una explicacion completa de los procedimientos de muestreo propuestos antes de
comenzar el trabajo de muestra de la encuesta. El plan de muestreo debe ser aprobado por el

Comité Ejecutivo por escrito.

Muestra y especificidades del trabajo de campo

A lo largo de las diferentes olas, los entrevistados fueron distribuidos proporcionalmente

a la poblacion en cada una de las 17 comunidades auténomas. Las entrevistas fueron

distribuidas en cada region por categorias en base a el tamaifio de la poblacion por municipio.
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Los municipios fueron seleccionados de forma aleatoria dentro de cada region y categoria en

base a tamafo. Dentro de cada region se escoge del censo de forma aleatoria.

Se utiliza un sistema computarizado para extraer de forma aleatoria municipios y
secciones electorales dentro de los mismos. El nimero de secciones electorales es fijado de
forma aleatoria en relacion al nimero total de entrevistas a llevar a cabo en el municipio. Se
emplea un sistema aleatorio de ruta para la seleccion de hogares. En todos los edificios en los
que se realizan entrevistas (en cada lado de la calle, dependiendo de cudl es el punto de partida),
se selecciona una de cada tres casas. En caso de negacion o imposibilidad de establecer

contacto, el entrevistador contintia con el siguiente hogar.

Se emplean tablas de Kish para seleccionar individuos dentro de cada hogar,
requiriéndose que las encuestas WVS cubran a todos los residentes (no solo los ciudadanos) de

edades entre 18 y 85 afios, incluidos.

Meétodo de encuesta

El principal método de recoleccion de datos en la encuesta WVS es la entrevista cara a
cara a los encuestados en la casa/lugar de residencia. Las respuestas de los encuestados podrian
ser grabadas en un cuestionario en papel (forma tradicional) o por CAPI (Computer Assisted
Personal Interview). La aprobacion del Comité Cientifico por escrito es necesaria para la

aplicacion de cualquier método de recoleccion de datos mas alld de las entrevistas cara a cara.

A continuacion de la muestra, cada pais selecciona una muestra representativa nacional

de su poblacion. Estas personas son entrevistadas durante un horizonte temporal limitado

decidido por el Comité Ejecutivo de la encuesta de valores mundiales usando los cuestionarios
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uniformemente estructurados. La encuesta se lleva a cabo por organizaciones profesionales
usando las entrevistas cara a cara o entrevistas telefonicas por areas remotas. Cada pais tiene
un Investigador Principal (cientificos sociales trabajando en instituciones académicas) quien
es responsable de realizar la entrevista de acuerdo a las reglas y procedimientos establecidos.
Durante el trabajo de campo, la agencia tiene que reportar por escrito de acuerdo a una lista
especifica. Las comprobaciones de consistencia interna se hacen entre el disefio de la muestra
y el resultado, y los procedimientos rigurosos de limpieza de datos estan seguidos por el archivo
de datos WVS. Ningln pais se incluye en la ola antes de que la documentacion completa haya
sido entregada. Esto significa un set de datos con el cuestionario metodologico completado y
un informe de informacion especifica relacionada con el pais (por ejemplo, eventos politicos
importantes, problemas particulares del pais). Una vez que las encuestas se hayan completado,

el Investigador Principal tiene acceso a todas las encuestas y datos.

Los entrevistadores fueron pagados de acuerdo a su desempefio y un 33% de los mismos
fue supervisado. De acuerdo a las reglas sobre como los entrevistadores abordaban a los
entrevistados, direccion o hogar, se realizaron llamadas en diferentes momentos del dia. Hubo
un minimo de 4 llamadas antes de que los entrevistadores pudieran dejar de contactar a los

individuos parte de la muestra.

Ponderacion

Los datos proporcionados son sin ponderacion, pero se incluye una variable en caso de
necesidad. La variable incluida es una matriz 2 x 4 (edad y sexo) y puede ser usada para
asegurarse de que la distribucion sexo-edad de la muestra es exactamente la misma que la de
la poblacion espafola de 18 afios o més. Sin embargo, las diferencias entre las muestras

ponderadas y no ponderadas es muy pequefia, debido al proceso de muestreo empleado.
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No respuestas

Las no respuestas es un problema cada vez mas preocupante en las encuestas de la
muestra. Los investigadores deben realizar todo el esfuerzo posible para minimizar la falta de
respuestas. Mas especificamente, en paises que usan un disefio total de probabilidad, sin
reemplazos. Los Investigadores Principales deberian planificar tantas llamadas como los
fondos permitan.

En paises que usan alguna forma de cuotas en la muestra, cada esfuerzo deberia hacerse
para entrevistar el primer contacto. En cualquier caso, es necesario un informe completo sobre

las no respuestas.

Anonimato

Todos los datos depositados se han hecho anénimos por el Investigador Principal y los

archivos depositados no dan posibilidad de localizar a los encuestados.

Diseminacion de los datos

Los datos de la WVS disponibles son gratis y han sido descargados por mas de 100,000

investigadores, periodistas y otros. Los datos disponibles en la web de WVS contienen las

herramientas desarrolladas para un andlisis online.
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La web actual ofrece datos a 3 niveles diferentes:

Nivel del pais: Pueden descargarse las encuestas individuales y los documentos para las
diferentes olas.

Nivel de la ola: Pueden descargarse los archivos agregados y la documentacion para las
diferentes olas.

Nivel longitudinal: A este nivel todas las olas estan unidas y la documentacion integrada
busca documentar las series temporales. Es la eleccion de aquellos que analizan las tendencias,

como seria el caso de este estudio.

La documentacion integrada incluye diferentes versiones de agregados longitudinales,
documentos que cubren mas de una ola, y otros documentos que de otra forma no estarian

vinculados a una sola ola.

Encuestas de Valores Integrados 1981-2014

En la tabla inferior se puede ver la Informacion sobre las Encuestas de Valores integrados

1981-2014 construidas a partir del archivo de datos longitudinales de los Valores Laborales

Europeos 1981-2008 y el agregado oficial de la Encuesta de Valores Laborales del Mundo

1981-2014.
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Tabla 1 Informacion sobre las Encuestas de Valores integrados 1981-2015

Encuestas de datos de valores
del mundo (WVS)1981-

2015 Agregado oficial

L. . Cuestionario Integrado
Diccionario usado para la

v.20180912, 2018 (extendido y
armonizacion/estandarizacion de

reorganizado en relacion a
los datos

nuevas variables en EVS 2008 y

WVS 2010)

6 olas: 1981-1984, 1990-1994,
Numero de olas (Waves)

1995-1998, 1999-2004, 2005-

2009, 2010-2015

242 encuestas
Numero de encuestas (S021)

100 paises /regiones
Numero de paises (S003/S009)

1445 variables
Numero de variables

348.532 casos
Numero de casos

Fuente: World Values Survey

Para Espana:

Tabla 2 Numero de participantes en la encuesta por ola

N
Ola 2 1510
Ola3 1230
Ola 4 1209
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1200

1189

Fuente: Elaboracién propia en base a World Values Survey

Codificacion de los datos

Dado que la estrategia es analizar el cambio o permanencia de las actitudes hacia el
trabajo de las generaciones basado en el andlisis secundario de una base de datos existente
longitudinal, primero se seleccionaron aquellas preguntas relacionadas con los valores
laborales que se hicieran en estas olas de forma idéntica o similar. De esta forma, se obtiene la
tabla a continuacion con aquellos valores comunes en las diferentes olas. El valor de
Importancia del trabajo es constante en las 6 olas, pero unicamente en las olas 2-4 se realizan
preguntas en relacion al resto de valores extrinsecos e intrinsecos seleccionados:

Tabla 3 Agrupacion de valor por ola

Ola
Valores
V99:
V8: V8:
] Importante Important in
Buen salario : Work Important in
in ajob: good a job: good
important life: Work
pay pay
V76:
. V101: V&7:
No demasiada Tl 161t oo
Important in Important in
presion much
a job: not too job: Not too
pressure
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Seguridad

laboral

Trabajo

respetado

Buenos horarios

Oportunidad

para usar la

iniciativa

Vacaciones

generosas

Tener un

proposito

much

pressure

V102:
Important in
a job: good

job security

V104:
Important in
a job: a

respected job

V105:
Important in
a job: good
hours

V106:
Important in
a job: an
opportunity
to use
initiative

V108:
Important in
a job:

generous

holidays

V110:
Important in

a job: that

V77:
Job:  Good

job security

V78:
Job: A job
respected by
people  in

general

V79:
Job:  Good

hours

Job: An
opportunity
to use

1nitiative

Job:
Generous

holidays

V82:
Job: A job in

which you

much

pressure

V388:
Important in
job:  Good

job security

V89:
Important in
job: A job

respected

V90:
Important in
job:  Good
hours

Vol:
Important in
job: An
opportunity
to use
initiative

V92:
Important in
job:
Generous

holidays

V93:
Important in

job: You can
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acuerdo a las

habilidades

Importancia del

trabajo

you
achieve

something

a job: a job

that meets
one’s
abilities

v4

Importance

of work

feel you can
achieve

something

that meets
one's

abilities

V8:
Importance

in life: Work

achieve

something

V111: V94:
. Important in Important in
Responsabilidad Job: N
a job: a job: A
en el trabajo responsible
responsible responsible
job
job job
V112: VI9s:
V4.
. Important in Important in
Trabajo Job: A job
a job: a job job: A job
interesante that is
that is that is
interesting
interesting interesting
V113: Veé:
V85s:
. Important in Important in
Trabajo de Job: A job

job: A job
that meets
one’s
abilities
V8:
Work

important

Fuente: Elaboracion propia en base a World Values Survey

Habria otra tipologia de andlisis que implicaria un empleo de escalas mas complejas
(Ros-Schwartz, 1999; Dulk et al. 2013), pero en este estudio mantenemos las variables simples,
siendo que necesitamos variables que se hayan repetido de forma idéntica en mas de una

encuesta, por lo que variables simples es mas apropiado para este analisis.
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Filtramos por afio de nacimiento de acuerdo a la definicién de generacion presentada en
la revision literaria para seleccionar los integrantes de la generacion, asi se consideraron las

siguientes generaciones de acuerdo a los afnos disponibles, junto con el total de participantes

(N):

Tabla 4 Definicion de generacion y niimero de participantes por ola para Espaia

1940-
1960-1969/
428 1949/1950- 392
1970-1979
1959
18-25/26-36 417 37-47/48-58 355
1960-1969/ 1999-
461 30-49 / 50+ 340 62
1970-1979 2004
1960-1969/ 1980-
379 301 207
1970-1979 1989
1940-
1960-1969/ 1980-
444 1949/1950- 301 188
1970-1979 1989
1959

Fuente: Elaboracién propia en base a World Values Survey
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Para EE.UU.:

Tabla 5 Definicion de generacion y niimero de participantes por ola para EE.UU.

1980-1989

1980-1989 298

Fuente: Elaboracion propia en base a World Values Survey

Para Filipinas:

Tabla 6 Definicion de generacion y nimero de participantes por ola para Filipinas

1980-1989

1980-1989 235

Fuente: Elaboracion propia en base a Word Values Survey

Se eliminaron aquellas respuestas: No lo sé

Para la pregunta importancia del trabajo, se codificod la escala de 1 a 4 siendo: Very

Important (4), Rather Important (3), Not very important (2), Not at all important (1). Para el

resto de variables se codificaron de forma dicotomica: Mention (1), Not mention (0).
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A continuacion, se consolidaron los diferentes valores codificados por ola en una sola
tabla para poder aplicar los andlisis estadisticos necesarios y contrastar las hipdtesis obteniendo

los resultados.

4.2 Diseno del analisis

El anélisis comienza con las preguntas de investigacion cuya respuesta se obtiene en base
a la contrastacion de las hipotesis presentadas al respecto. Las hipdtesis son respuestas
propuestas a los problemas planteados que indican la relacidon entre al menos dos variables

(Hoy y Adams, 2010).

Pregunta 1: ;Cambian los valores de una misma generacion a lo largo del tiempo o
permanecen constantes?

Para dar respuesta a esta pregunta, se realiza una comparacion a través de un test ANOVA
para la Generacion X (dado que en la actualidad es la generacién mas grande trabajando con

la Generacién Y) entre los 12 valores a lo largo de las olas 2,3,4. Las hipdtesis planteadas son:

Ho: los valores permanecen constantes a lo largo de las diferentes olas

w2=w3=w4

H;i: Los valores cambian a lo largo de las olas, siendo al menos una de las olas diferentes

w2#wW3#w4

Se realiza el mismo test a la generacion Baby Boomer para reforzar o cuestionar los

resultados obtenidos con la Generacion X.
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Pregunta 2: ;Se guian los Millennial por los mismos valores en esencia que la Generacion

X? ;o son realmente diferentes como se presenta en los medios de comunicacion?

Dadas las restricciones en datos para Millennials a lo largo de las olas 2 y 3, realizamos
un t-test (no tratdndose de un seguimiento de la evolucion en el tiempo, si no de una
comparacion de ambas generaciones en un momento en el tiempo), para comparar los 11
valores de los Millennials con los de la Generacion X para la ola 4 y comparamos la
importancia o centralidad en el trabajo para la ola 6 con el fin de ver las diferencias entre la
importancia que cada generacion da a los diferentes valores. De esta forma determinamos como

de diferentes son estas generaciones en base a estos valores.

Ho: Los valores para los Millennials no difieren significativamente de los de la

Generacion X

Hi: Los valores para los Millennials difieren significativamente de los de la Generacion

Se realiza el mismo test para EE.UU. y Filipinas con el fin de comprobar si hay una

potencial alineacion de resultados dada la naturaleza global de esta generacion particularmente.

Resumen de Andlisis Estadisticos

El enfoque empirico dominante en la psicologia social ha representado el uso de disefos
experimentales con variables independientes ortogonalmente manipuladas dentro o entre los
participantes. El andlisis dominante de los datos ha sido el analisis de la varianza. A lo largo
del tiempo, se ha incrementado la extension de las herramientas de investigacion, incluyendo

enfoques mas generales al andlisis de datos. Estos se han basado en regresiones multiples y el
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modelo linear general, pasando a ser éstos los mas prevalentes. Cada vez mas, los
investigadores estdn empleando la regresion multiple como enfoque general de analisis de
datos, incorporando analisis de la varianza a través del contraste de las predicciones (Cohen et

al. 2013, McClelland y Judd, 1993).

Las estructuras de datos longitudinales han permitido en general a los investigadores
examinar y comprobar los modelos de datos que incorporan ambas medidas aleatorias y
sistematicas del error, estimando las relaciones lineares entre constructos estadisticos latentes
que son evaluados con indicadores multiples. Aunque los requerimientos de tamafio de muestra
y otras restricciones han puesto limites al uso de los procedimientos en la psicologia social, el

enfoque analitico general que representan es de gran valor.

Se recogieron todos los datos para el andlisis en las encuestas online. Los datos de las
variables demograficas individuales de grupo generacional, junto con los valores codificados

de las respuestas, se transfirieron a Excel para su analisis.

Los dos métodos estadisticos que se presentan a continuacion, fueron elegidos para
analizar las diferencias entre las tres cohortes generacionales diferentes y para observar las
complejas relaciones entre las variables de edad, centralidad en el trabajo y los once valores

intrinsecos y extrinsecos:

One-way ANOVA

La metodologia estadistica para comparar las medias de las diferentes poblaciones es
llamado analisis de varianza o simplemente ANOVA. Este analisis consiste en clasificar los

datos de forma unidireccional. De acuerdo a Moore y McCabe (2005), los tests ANOVA
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analizan la hip6tesis nula de que las medias de la poblacion son iguales. La alternativa es que
no son todos iguales. Esta alternativa podria ser verdad porque todas las medias son diferentes
o simplemente porque una de ellos difiere del resto. En resumen, los tests ANOVA analizan

las siguientes hipotesis basadas en el estadistico F:

Ho: pl =p2 =p3 =..=i

Hi: p1 =t =3 7.5

El analisis de la varianza ANOVA es un método de analisis de hipotesis empleado para
evaluar las diferentes medias entre los diferentes grupos generacionales, en este caso entre las
olas. La ventaja que presenta frente al t-test, es que puede usarse para comparar una poblacion
mas grande de dos. El analisis ANOVA se emplea para investigar si las diferencias entre las
diferentes generaciones en los valores son debidas al azar o a diferencias sistematicas entre las

medias.

Se emplea este test para dar respuesta a la Pregunta 1.

Independent Samples t-test

A continuacion se llevan a cabo t-test para comparar el valor de Importancia o

Centralidad en el trabajo para la generacion Millennial en las olas 4 y 6.

El t-test se utiliza para comparar los valores de las medias de dos muestras y comprobar

si es posible que las muestras sean de poblaciones que tengan diferentes valores de media.

Cuando dos muestras se toman de la misma poblacion, es poco probable que las medias
de las dos muestras sean idénticas. Cuando dos muestras se toman de dos poblaciones con

valores de media muy diferentes, es posible que las medias de las dos muestras difieran.
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Pregunta 1: Test 1 Generacion X

Estadisticas preliminares: Media v Desviacion Estandar

Antes de llevar a cabo procesos estadisticos mas especificos para responder a las
preguntas planteadas, los diferentes valores por ola o wave se sometieron a andlisis de medias
y desviaciones estandar. La tabla 7 muestra los resultados para las diferentes olas. Las medias
de las muestras proporcionan una descripcion concisa de la muestra entera. Dentro de los 11
valores intrinsecos y extrinsecos, 7 presentan una media mas cercana a 1, por lo que cuanto
mayor sea la puntuacion, mayor es la centralidad del valor en la vida del encuestado. En cuanto
al valor Importancia del trabajo, los resultados se presentan aparte debido a su diferente

codificacion, pero estos muestran una media constante a lo largo del tiempo.

4.3 Analisis de los datos

La media es una medida comun de la tendencia central, pero no da una indicacion de
codmo las puntuaciones estan distribuidas. Es importante saber cudnta variabilidad hay en el set
de variables. Una medida comun de esta variabilidad es la desviacion estandar. La desviacion
estandar implica una medicioén de cudnto el conjunto de las puntuaciones varia respecto a la
media. Cuanto mds grande sea la desviacion estdndar, mds ampliamente varian las
puntuaciones de la media, y cuando la desviacion estandar es pequefia, la variabilidad es
pequenia. Saber la media y la desviacion estandar de un grupo de puntuaciones da un mejor
entendimiento de la puntuacion individual. La desviacion estandar es particularmente 1til si la

distribucioén de puntuaciones es normal (curva de campana).

En investigacion, se trata de emplear muestras manejables de un subgrupo de la

poblacion. El objetivo es obtener una muestra representativa de forma que las conclusiones son
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generales a la poblacion y la desviacion estandar se ve alterada levemente. Cuando se usa una

muestra para estimar la desviacion estdndar de la poblacion, el investigador divide entre n-1.

Esta formula proporciona una mejor estimacion de la desviacion estdndar real de la poblacion.

Cuanto mayor sea la media total, mas elevado es el nivel de esa muestra. En el caso de las

variables objeto de estudio, el valor con la media mas alta es Buen salario (M= 0.75456427),

lo que implica que este es el valor més repetido y apreciado a lo largo de todas las olas.

Tabla 7 Calculo de las medias y SD (Desviacion estandar) por valor y ola

Wave W2 W3 W4
Too much pressure Mean 0.43793911 | 0.24161074 | 0.41304348
SD 0.49671547 | 0.42853918 | 0.49291658
Security Mean 0.66276347 | 0.5458613 | 0.75869565
SD 0.47332095 | 0.49845016 | 0.42834031
Good hours Mean 0.40749415 | 0.37583893 | 0.56956522
SD 0.49194454 | 0.48488143 | 0.4956761
Opportunity to use
initiative Mean 0.47306792 | 0.43176734 | 0.47608696
SD 0.49985979 | 0.49587741 | 0.49997158
Generous Holidays Mean 0.32552693 | 0.19910515 | 0.39130435
SD 0.46912104 | 0.39977472 | 0.48857362
Achieve something Mean 0.44496487 | 0.42505593 | 0.52391304
SD 0.49754485 | 0.49490538 | 0.49997158
Responsible job Mean 0.29274005 | 0.32214765 | 0.39347826
SD 0.45555387 | 0.46782278 | 0.48905323

0.36419778

0.65577347

0.4509661

0.4603074

0.30531214

0.46464461

0.33612199
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Job respected Mean 0.32786885 | 0.43176734 | 0.63695652
SD 0.46998742 | 0.49587741 | 0.48140078
Job interesting Mean 0.53864169 | 0.49217002 | 0.61956522
SD 0.49908934 | 0.50049884 | 0.4860223
Job meets abilities Mean 0.47540984 | 0.65100671 | 0.68913043
SD 0.49998076 | 0.4771859 | 0.46335344
Good pay Mean 0.69320843 | 0.72483221 | 0.84565217
SD 0.46170307 | 0.44709918 | 0.36167519

Fuente: Elaboracion propia en base a World Values Survey

Para el valor Importancia del trabajo, la media es la siguiente:

Tabla 8 Calculo de las medias para el valor Importancia del trabajo por ola

3.58

3.61160714

3.59002169

3.56926952

3.65994962

A continuacion se puede ver el ranking de la valoracion de los valores:

1. Good pay (Buen salario)

2. Security (Seguridad laboral)

0.4655309

0.55012564

0.60518233

0.75456427

3.6021696
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3. Job meets abilities (EI trabajo es adecuado a las habilidades)
4. Job interesting (Trabajo interesante)

5. Job respected (Trabajo respetado)

Las medias y desviacion estandar por si solas no son suficientes para determinar la

tiempo.

significacion. Las medias necesitaran ser comparadas con one way ANOVA para determinar
si hay una significatividad. Los diferentes graficos a continuacion ilustran el movimiento de
las medias por valor a lo largo de las diferentes olas. Es interesante tener figuras visuales de

los movimientos de la media para las tres olas para observar las variaciones a lo largo del

Unicamente si hay diferencias significativas, serdn de valor los movimientos

direccionales de los valores de las medias, lo cual se determinaré posteriormente.

Grafico 1. Evolucion de los valores laborales por olas
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Fuente: Elaboracion propia en base a World Values Survey
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En el grafico podemos ver que no hay ninglin punto en el que las tres olas se intersecten,
por lo que no hay valores que permanezcan constantes durante las 3 olas. Se puede observar
que la evolucion de los valores no estd unida a la evolucion de la edad ya que 8 de los 11

valores no sigue una evolucion gradual (incremento o disminucion) a lo largo del tiempo.

En este estudio se pretende contrastar la hipotesis de la variabilidad de los valores

(valores dependientes) a lo largo de las diferentes generaciones (variables independientes).

El test F se eligi6 a través de un procedimiento estadistico llamado analisis de la varianza
(ANOVA). Un andlisis one way ANOVA se utilizd para responder a la pregunta sobre la

desviacion de las probabilidades.

Tabla 9. Resultados Analisis ANOVA para la Generacion X

ANOVA

Too much Source of

pressure Variation  SS df MS F F crit
Between
Groups 9.87020459 2 49351023  21.984 3.0024698
Within
Groups 299.468614 1334 0.22448922
Total 309.338818 1336
ANOVA
Source of
Job security Variation SS df MS F F crit
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Good hours

Opportunity

to

Initiative

use

Between

Groups 10.4907243 2 5.24536214 24.051 3.0024698
Within

Groups 290.931864 1334 0.21808985

Total 301.422588 1336

ANOVA

Source of

Variation  SS df MS F F crit
Between

Groups 9.53670362 2 476835181 19.767 3.0024698
Within

Groups 321.791643 1334 0.24122312

Total 331.328347 1336

ANOVA

Source of

Variation  SS df MS F F crit
Between

Groups 0.51699688 2 0.25849844 1.0397 3.0024698
Within

Groups 331.671485 1334 0.2486293

Total 332.188482 1336

ANOVA
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Generous

holidays

Achieve

something

Responsible

job

Source of

Variation  SS df MS F F crit
Between

Groups 8.38819704 2 4.19409852 20.309 3.0024698
Within

Groups 275.495124 1334 0.20651808

Total 283.883321 1336

ANOVA

Source of

Variation  SS df MS F F crit
Between

Groups 235750957 2 1.17875479 4.7601 3.0024698
Within

Groups 330.344061 1334 0.24763423

Total 332.701571 1336

ANOVA

Source of

Variation  SS df MS F F crit
Between

Groups 2.39208893 2 1.19604446 5.3699 3.0024698
Within

Groups 297.123244 1334 0.22273107

Total 299.515333 1336
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ANOVA

Job Source of

respected Variation  SS df MS F F crit
Between
Groups 22.1159563 2 11.0579782 47.446 3.0024698
Within
Groups 310.90723 1334 0.23306389
Total 333.023186 1336
ANOVA

Job Source of

interesting  Variation  SS df MS F F crit
Between
Groups 3.76424078 2 1.88212039 7.6811 3.0024698
Within
Groups 326.873007 1334 0.24503224
Total 330.637248 1336
ANOVA

Job meets Source of

abilities Variation  SS df MS F F crit
Between
Groups 11.3288474 2 5.6644237  24.607 3.0024698
Within
Groups 307.087009 1334 0.23020016
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Total 318.415856 1336

ANOVA
Source of

Good pay Variation  SS df MS F F crit
Between
Groups 5.86374016 2 2.93187008 16.252 3.0024698
Within
Groups 240.647853 1334 0.18039569
Total 246.511593 1336
ANOVA

Work Source of

important Variation — SS df MS F F crit
Between
Groups 1.93760845 4 0.48440211 1.3829 2.37605699
Within
Groups 754.86054 2155 0.35028331
Total 756.798148 2159

Fuente: Elaboracion propia en base a World Values Survey

La tabla 9 muestra los resultados del test ANOVA. El ratio F es una medida de como de
diferentes son las medias relativo a la variabilidad dentro de la muestra. Cuanto menor sea el
valor por debajo de 3.0 (Fcrit), menor es la posibilidad de que las diferencias entre las medias

sean debidas a algo mas que a la casualidad.
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Para Importancia del trabajo y Oportunidad para usar la iniciativa, el Fratio es F (2,1334)
=1.38, F (2,1334) =1.03. Esto indica que estos son los 2 unicos valores que se mantienen
constantes, Unicamente 2 valores de 12, mientras que los restantes 10 valores varian a lo largo

del tiempo.

La hipdtesis nula es que los valores permanecen constantes versus hipotesis alternativa

los valores evolucionan a lo largo del tiempo:

Ho: No hay diferencia significativa: Los valores permanecen constantes a lo largo de las
diferentes olas

w2=w3=w4

Hi: Hay diferencia significativa: Los valores cambian a lo largo de las olas, siendo al
menos una de las olas diferentes

w2#wW3#w4

Como hemos mencionado, los valores Importancia del trabajo y Oportunidad para usar
la iniciativa tienen un valor F menor al Fcritico. Podemos establecer en base a esto, que los

valores de la Generacion X han cambiado a lo largo de las diferentes olas.

De acuerdo a la clasificacion realizada en el capitulo 2, dentro de los valores estudiados
contamos con 4 valores de caracter intrinseco y 7 valores de caracter extrinseco. Analizamos
de acuerdo a esta categorizacion los resultados obtenidos, para ver si este cambio en los valores
a lo largo del tiempo, se da independientemente de la categoria a la que pertenecen. De acuerdo
a los resultados del test ANOVA, 10 valores cambian a lo largo del tiempo. Se observa que
cambian 7 de los 7 valores extrinsecos y 3 de los 4 valores intrinsecos. Por tanto, esta variacion

efectivamente se aplica a todo tipo de valores.
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Pregunta 1: Test 1.1 — Generacion Baby Boomer

Para completar el resultado del test 1, se realizan los mismos tests a la generacion Baby
Boomer. La pregunta, de la misma forma que para la Generacion X, es si los valores laborales
permanecen constantes a lo largo del tiempo o por el contrario van evolucionando con el paso
de los afios conforme los integrantes de la generacion van madurando y pasando por diferentes

etapas de la vida.

La hipdtesis nula es que los valores permanecen constantes versus hipotesis alternativa

de que los valores evolucionan a lo largo del tiempo:

Ho: No hay diferencia significativa: Los valores permanecen constantes a lo largo de las
diferentes olas

w2=w3=w4

Hi: Hay diferencia significativa: Los valores cambian a lo largo de las olas, siendo al
menos una de las olas diferentes

w2#wW3#w4

Estadisticas preliminares: Media v Desviacion Estandar

Antes de realizar procesos estadisticos mas especificos para responder a las preguntas
planteadas, los diferentes valores por ola se sometieron a analisis de medias y desviaciones
estandar. La tabla 10 muestra los resultados para las diferentes olas. Las medias de las muestras

proporcionan una descripcion concisa de la muestra entera.

Tabla 10 Calculo de las medias y SD por valor y ola

123



Wave W2 W3 W4
Too much pressure Mean 0.40761905 0.23446328 0.38053097
SD 0.49671547 | 0.42853918 | 0.49291658
Security Mean 0.68 0.68926554 0.75516224
SD 0.47332095 | 0.49845016 | 0.42834031
Good hours Mean 0.40749415 | 0.37583893 | 0.56956522
SD 0.49194454 | 0.48488143 | 0.4956761
Opportunity to use
initiative Mean 0.44952381 | 0.36158192 | 0.51327434
SD 0.49985979 | 0.49587741 | 0.49997158
Generous Holidays Mean 0.31238095 0.18079096 0.42772861
SD 0.46912104 | 0.39977472 | 0.48857362
Achieve something Mean 0.4152381  0.32485876 0.46312684
SD 0.49754485 | 0.49490538 | 0.49997158
Responsible job Mean 0.35428571 0.37288136 0.4159292
SD 0.45555387 | 0.46782278 | 0.48905323
Job respected Mean 0.38666667 0.50282486 0.61651917
SD 0.46998742 | 0.49587741 | 0.48140078
Job interesting Mean 0.47238095 0.45762712 0.55162242
SD 0.49908934 | 0.50049884 | 0.4860223
Job meets abilities Mean 0.45333333 0.6440678  0.68731563
SD 0.49998076 | 0.4771859 | 0.46335344
Good pay Mean 0.74666667 0.74858757 0.84955752

0.3408711

0.70814259

0.4509661

0.44146002

0.30696684

0.40107457

0.38103209

0.50200357

0.49387683

0.59490559

0.78160392
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SD

0.46170307

0.44709918

0.36167519

Fuente: Elaboracion propia en base a World Values Survey

Cuanto mayor sea la puntuaciéon, mayor es la importancia del valor en la vida del

encuestado:

1. Good pay (Buen salario)

2. Security (Seguridad laboral)

3. Job meets abilities (EI trabajo es adecuado a las habilidades)

4. Job respected (Trabajo respetado)

5. Job interesting (Trabajo interesante)

Para el valor Importancia del trabajo, la media es la siguiente:

Tabla 11 Calculo de las medias para el valor Importancia del trabajo por ola

V8&:

Importance

in life:

Work

3.58

3.61160714

3.59002169

3.56926952

3.65994962

Fuente: Elaboracion propia en base a World Values Survey

3.6021696
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El grafico a continuacidn ilustra el movimiento de las medias por valor a lo largo de las

diferentes olas. De nuevo, es interesante tener figuras visuales de los movimientos de la media

para las tres olas para observar las variaciones a lo largo del tiempo.

A continuacion se puede ver el ranking de la valoracion de los valores:

Grafico 2. Evolucion de los valores laborales por olas
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Fuente: Elaboracion propia en base a World Values Survey

En este grafico se puede reforzar la conclusion de la generacion X, ya que se puede ver
que no hay valores para los que las 3 olas se entrecrucen, lo que significa que no hay valores
que permanezcan constantes a lo largo de las 3 olas. Es interesante ver que de nuevo la
evolucion de los valores no estd unida totalmente a la evolucion de la edad, ya que 6 de los 11
valores no sigue una evolucion gradual (ya sea incremento o disminucién) a lo largo del tiempo.

En este caso es menos obvio que en los resultados de la Generacion X.
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Unicamente si hay diferencias significativas, seran de valor los movimientos

direccionales de los valores de las medias, lo cual se determinaré posteriormente.

Una vez mads, las medias y desviacion estandar por si solas no son suficientes para
determinar la significacion. Las medias necesitaran ser comparadas con one way ANOVA para

determinar si hay una significatividad.

La tabla 12 ilustra los resultados ANOVA de los valores por ola.

Tabla 12 Resultados Analisis ANOVA para la Generacion Baby Boomer

ANOVA

Too much Source of

pressure Variation SS df MS F F crit
Between Groups  6.90237926 2 3.45118963 15.5244253 3.00311252
Within Groups 270.77002 1218 0.22230708
Total 277.6724 1220
ANOVA
Source of

Job security  Variation SS df MS F F crit
Between Groups  1.17009957 2 0.58504979 2.81095569 3.00311252
Within Groups 253.504757 1218 0.20813198
Total 254.674857 1220
ANOVA
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Good hours

Opportunity
to use

Initiative

Generous

holidays

Achieve

something

Source of

Variation SS df MS F F crit
Between Groups 3.88764744 2 1.94382372  7.96381865 3.00311252
Within Groups ~ 297.291714 1218 0.24408187

Total 301.179361 1220

ANOVA

Source of

Variation SS df MS F F crit
Between Groups  0.46051607 2 0.23025804 0.96644041 3.00311252
Within Groups ~ 290.193047 1218 0.23825373

Total 290.653563 1220

ANOVA

Source of

Variation SS df MS F F crit
Between Groups  10.5625784 2 5.28128918 25.8867287 3.00311252
Within Groups ~ 248.490657 1218 0.20401532

Total 259.053235 1220

ANOVA

Source of

Variation SS df MS F F crit
Between Groups  3.45829319 2 1.7291466  7.26493062 3.00311252
Within Groups ~ 289.89961 1218 0.23801282
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Responsible

job

Job

respected

Job

interesting

Job meets

abilities

Total 293.357903 1220

ANOVA

Source of

Variation SS df MS F F crit
Between Groups  0.85886231 2 0.42943116 1.82985626 3.00311252
Within Groups ~ 285.840564 1218 0.23468027

Total 286.699427 1220

ANOVA

Source of

Variation SS df MS F F crit
Between Groups 10.7806793 2 5.39033965 22.3194202 3.00311252
Within Groups ~ 294.157896 1218 0.24150895

Total 304.938575 1220

ANOVA

Source of

Variation SS df MS F F crit
Between Groups 1.70656424 2 0.85328212 3.42510653 3.00311252
Within Groups 303.435123 1218 0.24912572

Total 305.141687 1220

ANOVA

Source of

Variation SS df MS F F crit
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Between Groups  13.756363 2

6.87818151 29.4326887 3.00311252

Within Groups 284.636757 1218 0.23369192
Total 298.39312 1220
ANOVA
Source of
Good pay Variation SS df MS F F crit

Between Groups 2.6122527 2

1.30612635 7.57912599 3.00311252

Within Groups 209.900442 1218 0.17233205
Total 212.512695 1220
ANOVA
Work Source of
important Variation SS df MS F F crit

Between Groups 31.1848633 4

Within Groups 958.33461 1818

Total 989.519473 1822

7.79621583 14.7897407 2.37682246

0.52713675

Fuente: Elaboracion propia en base a World Values Survey

La varianza entre el grupo indica que solo para los valores Seguridad en el trabajo,

Oportunidad para usar la iniciativa y Responsabilidad en el trabajo, F=2.81, F=0.96, F= 1.82

tienen un valor F menor al Fcritico, de 3.003, lo que implica que aceptamos la hipotesis nula

de igualdad en todas las medias de las diferentes olas. Un valor menor a 3.00 resulta en efectos

significativos, mientras que un valor mayor a 3.00 resulta en efectos no significativos. Este
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resultado F=3.00 sugiere que las medias difieren mas de lo que se espera debido inicamente a

la casualidad.

Esto indica que estos son los 3 unicos valores que se mantienen constantes, iunicamente

3 valores de 12, mientras que los restantes 9 valores varian a lo largo del tiempo.

Los resultados obtenidos para esta generacion corroboraron los obtenidos por la
Generacion X. Para ambas generaciones la gran mayoria de los valores han cambiado a lo largo

de los afios.

De nuevo, de acuerdo a la clasificacion realizada en el capitulo 2, dentro de los valores
estudiados contamos con 4 valores de caracter intrinseco y 7 valores de caracter extrinseco.
Analizamos de acuerdo a esta categorizacion los resultados obtenidos, para ver si este cambio
en los valores a lo largo del tiempo, se da independientemente de la categoria a la que
pertenecen. De acuerdo a los resultados del test ANOVA, 9 valores cambian a lo largo del
tiempo. Sin tener en cuenta el valor Importancia del trabajo ya que no entra en esta
clasificacion, se observa que cambian 5 de los 7 valores extrinsecos y 3 de los 4 valores

intrinsecos. Por tanto de nuevo esta variacion tiene lugar en ambos tipos de valores.

Pregunta 2: Test 2 Comparacion Gen X-Millennial en un momento T

Paralaola4

Para dar respuesta a la pregunta 2, sobre si los Millennials se guian por los mismos
valores que la Generacion X, realizamos un t-test para comparar los 11 valores de los
Millennials con los 11 valores de la Generacion X para la ola 4, y comparamos la Centralidad
del trabajo para ambas generaciones en la ola 6, ultimas olas disponibles con esta informacion.

De esta forma podemos ver las diferencias entre la importancia que cada generacion ha dado a
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los diferentes valores, con el fin de determinar como de diferentes son estas generaciones en
base a estos valores. Siendo que no es posible realizar el analisis a lo largo del tiempo de la
evolucion de los valores para la generacion Millennial de la misma forma que con las dos
generaciones previas, dada la limitacion de los datos disponibles, en base al resultado de este
test, veremos si ambas generaciones son similares en sus valores laborales, pudiendo extrapolar

y asumir las mismas conclusiones de variabilidad a lo largo del tiempo.

t-test de dos muestras asumiendo variaciones desiguales

Como se ha introducido al principio del capitulo, la estadistica de dos muestras es una
metodologia estadistica para comparar dos medias de la poblacion. Es basicamente la misma
metodologia empleada en el test ANOVA. Sin embargo, este test utiliza el estadistico t y su

valor P para analizar la significatividad de la diferencia en las medias de las muestras.

El estadistico de dos muestras t se puede realizar de una o dos muestras. Tratdndose en
este caso de dar muestras, se asume que ambas muestras vienen de poblaciones con distribucion
normal (en caso de que no se asumiera normalidad, el test de Mann-Whitney se podria emplear,
pero es menos adecuado que el t-test.), pero se relaja la asuncion de desviaciones estandar (o
varianzas iguales). Se determina que las varianzas son significativamente diferentes
comprobando que la desviacion estandar de una de las generaciones con respecto a la otra,

tiene mas del doble de tamafio. Por esto se aplica el test para “varianzas desiguales”.

La ventaja de este test en comparacion con el test ANOVA, es que no hay requerimiento
de igualdad entre las desviaciones estdndar de las poblaciones. Los requerimientos de

normalidad son los mismos.
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Tabla 13 Analisis estadistico t comparando Gen Xy Gen Y en ola 4

t-Test: Two-Sample Assuming Unequal Variances

Millennials Generation X
Good pay Mean 0.90163934 0.845652174
Variance 0.09016393 0.130808942
df 85
t Stat 1.3336084
P(T<=t) one-tail 0.09294748
t Critical one-
tail 1.6629785
P(T<=t) two-tail 0.18589496
t Critical two-
tail 1.98826791
Not too much pressure Mean 0.56666667 0.413943355
Variance 0.24971751 0.243123936
df 75
t Stat 2.22968225
P(T<=t) one-tail 0.0143807
t Critical one-
tail 1.66542537
P(T<=t) two-tail 0.02876141
t Critical two-
tail 1.99210215
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Job security

Job respected

Good hours

Mean 0.71666667
Variance 0.20649718
df 73

t Stat -0.6695867
P(T<=t) one-tail 0.25261685
t Critical one-

tail 1.66599622
P(T<=t) two-tail 0.50523371
t Critical two-

tail 1.99299713
Mean 0.48333333
Variance 0.2539548
df 74

t Stat -2.2523034
P(T<=t) one-tail 0.01363453
t Critical one-

tail 1.66570689
P(T<=t) two-tail 0.02726906
t Critical two-

tail 1.9925435
Mean 0.71666667
Variance 0.20649718
df 79

t Stat 2.31305553
P(T<=t) one-tail 0.01166101

0.758169935

0.183748609

0.638344227

0.231364938

0.5708061

0.245521401
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Opportunity to use initiative

Generous holidays

t Critical one-

tail 1.66437141
P(T<=t) two-tail 0.02332201
t Critical two-

tail 1.99045021
Mean 0.46666667
Variance 0.25310734
df 75

t Stat -0.1515238
P(T<=t) one-tail 0.4399847
t Critical one-

tail 1.66542537
P(T<=t) two-tail 0.87996941
t Critical two-

tail 1.99210215
Mean 0.53333333
Variance 0.25310734
df 74

t Stat 2.05079811
P(T<=t) one-tail 0.02191392
t Critical one-

tail 1.66570689
P(T<=t) two-tail 0.04382784
t Critical two-

tail 1.9925435

0.477124183

0.250021406

0.392156863

0.238890316
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Achieve something

Responsible job

Job interesting

Mean 0.53333333
Variance 0.25310734
df 75

t Stat 0.11995919
P(T<=t) one-tail 0.45241812
t Critical one-

tail 1.66542537
P(T<=t) two-tail 0.90483625
t Critical two-

tail 1.99210215
Mean 0.43333333
Variance 0.24971751
df 75

t Stat 0.56984694
P(T<=t) one-tail 0.28524227
t Critical one-

tail 1.66542537
P(T<=t) two-tail 0.57048455
t Critical two-

tail 1.99210215
Mean 0.6
Variance 0.2440678
df 75

t Stat -0.2767688
P(T<=t) one-tail 0.39135947

0.525054466

0.249916755

0.394335512

0.23935649

0.618736383

0.23641674
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t Critical one-
tail 1.66542537
P(T<=t) two-tail 0.78271895

t Critical two-

tail 1.99210215

Job that meets abilities Mean 0.6 0.688453159
Variance 0.2440678  0.214953716
df 73
t Stat -1.3133237

P(T<=t) one-tail 0.0965935
t Critical one-

tail 1.66599622
P(T<=t) two-tail 0.19318699
t Critical two-

tail 1.99299713

Fuente: Elaboracion propia en base a World Values Survey

Para determinar si la diferencia entre las medias de la poblacion es estadisticamente
significativa, se compara el Pvalor con un valor de significatividad. Un valor de
significatividad del 0.05 indica un riesgo del 5% de concluir que existe una diferencia, cuando

realmente no existe tal diferencia.

Observando si los valores P two tail son menores o iguales a un P critico de 0.05 (P<0.05),

se obtiene que se rechaza la hipdtesis nula (la diferencia entre las medias es estadisticamente
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significativa), mientras que si este P two tail es mayor a 0.05, la diferencia entre las medias no

es estadisticamente significativa.

Ho: No hay diferencia significativa entre los valores de los Millennials en la ola 4 con

respecto a los valores de la Generacion X en la misma ola

w2=w3=w4

Esta hipdtesis nula se rechaza para 4 de los 11 valores, aceptandose para 7 de los 11

valores.

Hi: Hay diferencia significativa

w2#wW3#w4

Por tanto, la hipotesis nula que establece que no hay diferencia significativa se acepta
para 7 de los 11 valores. Estos valores son: Buen salario, Seguridad en el trabajo, Oportunidad
para usar la iniciativa, Tener un proposito, Responsabilidad en el trabajo, Trabajo interesante,

El trabajo es adecuado a las habilidades, para los que el valor P two tail es menor a 0.05.

Esta conclusion refuerza los resultados del test 1, pudiendo extrapolar que los valores
laborales de los Millennial cambiaran a lo largo de la vida siguiendo la tendencia de las

generaciones previas analizadas.

Ola 6

Tabla 14 Analisis estadistico t comparando Gen Xy Gen Y en ola 6

t-Test: Two-Sample Assuming Unequal Variances
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Generation

Millennials X

Mean 3.625668449 3.6463964
Variance 0.364498879  0.40967096
Observations 187 444
Hypothesized Mean Difference 0

df 369

t Stat 0.386788531

P(T<=t) one-tail 0.349567863

t Critical one-tail 1.648993533

P(T<=t) two-tail 0.699135727

t Critical two-tail 1.966413684

Fuente: Elaboracion propia en base a World Values Survey

El Pvalor es >0.05, por tanto se acepta la hipdtesis nula de que el valor de Importancia o
Centralidad laboral no hay diferencia significativa, reafirmando la conclusiéon de que ambas
generaciones se guian por preferencias de valores laborales que no son significativamente

diferentes.

Pregunta 2: Test 2.1 Comparacion Millennial Espafia vs Millennial EE.UU.

Para extrapolar las conclusiones obtenidas de forma global, analizaremos si la generacion
Millennial es una generacion “global” que muestra un mismo comportamiento sin importar la
nacionalidad. Haremos un t-test para la ola 4 con el fin de contrastar el nimero de valores que

muestran diferencias significativas entre las diferentes localizaciones: primero con los datos de
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los Millennials de EE.UU. en relacion a los Millennial de Espaia, para ver si se confirman los
resultados con otro pais con un nivel de desarrollo econémico similar. A continuacion, haremos
el test con los datos de los Millennials de Filipinas en relacion a los Millennials de Espafia,

para ver si también se confirman los resultados con un pais con diferente nivel de desarrollo.

Test 2.1 Comparacion Millennial Espafia vs Millennial EE.UU.

Test 2.2 Comparacion Millennial Espafia vs Millennial Filipinas

Ola 4

Tabla 15 Analisis estadistico t comparando Millennials Espafia vs Millennial EE.UU. en

la ola 4
t-Test: Two-Sample Assuming Unequal Variances
Good pay Mean 0.887096774 0.923076923
Variance 0.10179799 0.072115385
Observations 62 65

Hypothesized Mean 0

Difference

df 119

t Stat -0.685943611
P(T<=t) one-tail 0.247041456
t Critical one-tail 1.657759285

P(T<=t) two-tail 0.494082911
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Not too much pressure

Job security

Job respected

t Critical two-tail

1.980099876

Mean 0.548387097 0.415384615
Variance 0.251718667 0.246634615
df 125

t Stat 1.50073641

P(T<=t) one-tail 0.067972735

t Critical one-tail 1.657135178

P(T<=t) two-tail 0.13594547

t Critical two-tail 1.979124109

Mean 0.693548387 0.692307692
Variance 0.216023268 0.216346154
df 125

t Stat 0.015031661

P(T<=t) one-tail 0.494015444

t Critical one-tail 1.657135178

P(T<=t) two-tail 0.988030887

t Critical two-tail 1.979124109

Mean 0.5 0.584615385
Variance 0.254098361 0.246634615
df 125

t Stat -0.952435232

P(T<=t) one-tail
t Critical one-tail
P(T<=t) two-tail

t Critical two-tail

0.171357188

1.657135178

0.342714375

1.979124109
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Good hours

Opportunity to use initiative

Generous holidays

Achieve something

Mean 0.693548387 0.707692308
Variance 0.216023268 0.210096154
df 125

t Stat -0.172583181

P(T<=t) one-tail 0.431629099

t Critical one-tail 1.657135178

P(T<=t) two-tail 0.863258199

t Critical two-tail 1.979124109

Mean 0.451612903 0.446153846
Variance 0.251718667 0.250961538
df 125

t Stat 0.061338009

P(T<=t) one-tail 0.475593993

t Critical one-tail 1.657135178

P(T<=t) two-tail 0.951187986

t Critical two-tail 1.979124109

Mean 0.532258065 0.415384615
Variance 0.253040719 0.246634615
df 125

t Stat 1.316957661

P(T<=t) one-tail 0.095131025

t Critical one-tail 1.657135178

P(T<=t) two-tail 0.190262049

t Critical two-tail 1.979124109

Mean 0.53225806 0.8
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Responsible Job

Job interesting

Variance 0.25304072 0.1625
Observations 62 65
Hypothesized Mean 0

Difference

df 117

t Stat -3.3003537

P(T<=t) one-tail 0.00064017

t Critical one-tail 1.65798166

P(T<=t) two-tail 0.00128034

t Critical two-tail 1.9804476

Mean 0.435483871 0.476923077
Variance 0.249867795 0.253365385
df 125

t Stat -0.46540185

P(T<=t) one-tail 0.321226763

t Critical one-tail 1.657135178

P(T<=t) two-tail 0.642453526

t Critical two-tail 1.979124109

Mean 0.580645161 0.8
Variance 0.247488102 0.1625
df 117

t Stat -2.72249155

P(T<=t) one-tail 0.00373534

t Critical one-tail 1.657981659

P(T<=t) two-tail 0.00747068
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t Critical two-tail 1.980447599

Job that meets abilities Mean 0.596774194 0.584615385
Variance 0.244579588 0.246634615
df 125
t Stat 0.138211028
P(T<=t) one-tail 0.445148021
t Critical one-tail 1.657135178
P(T<=t) two-tail 0.890296041
t Critical two-tail 1.979124109

Fuente: Elaboracion propia en base a World Values Survey

La tabla revela que el valor P es menor a 0.05 para Trabajo interesante, y Tener un
proposito. Por lo que la hipdtesis nula se rechaza para 2 de los 11 valores, siendo estos dos

valores diferentes.

Siendo que el valor P es menor a 0.05, la hipotesis alternativa es aceptada a un nivel del
5% de significatividad. Por tanto, se concluye que hay diferencia significativa entre esta
generacion en los dos paises con relacion a estos dos valores laborales. Lo que supone 9 valores
frente a 11 no son significativamente diferentes, los Millennials de ambos paises se ven guiados
por una mayoria de mismos valores laborales. Con esto podemos extrapolar la conclusion del
primer y segundo test sobre la evolucion de los valores laborales a lo largo del tiempo y la

globalidad de la generacion Millennial al respecto.
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Ola 6

Tabla 16 Analisis estadistico t comparando Millennials Espafia vs Millennial EE.UU. en

ola 6

t-Test: Two-Sample Assuming Unequal

Variances
V8: Important in life:  V8: Important in life:
Work Work
Mean 3.62903226 3.18461538
Variance 0.2371761 0.46538462
Observations 62 65
Hypothesized Mean Difference 0
df 116
t Stat 4.24020513
P(T<=t) one-tail 2.2546E-05
t Critical one-tail 1.65809574
P(T<=t) two-tail 4.5092E-05
t Critical two-tail 1.980626

Fuente: Elaboracion propia en base a World Values Survey

El Pvalor es >0.05 (p=4.5) por tanto el valor de Importancia o Centralidad laboral para

esta generacion en los dos paises es igual, reafirmando la hipotesis de que las generaciones

tienen una percepcion similar en ambos lugares.
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Pregunta 2: Test 2.2 Comparacion Millennial Espafia vs Millenials Filipinas

Ola 4

La tabla revela que el valor P es menor a 0.05 para Buen Salario, No mucha presion, y

Buenos horarios.

Siendo que el valor P es menor a 0.05, la hipdtesis alternativa se acepta a un nivel del 5%
de significatividad. Por tanto, se concluye que hay diferencia significativa para esta generacion
en los dos paises con relacion a estos valores. Lo que supone que tinicamente 3 valores frente

a 11 son diferentes, teniendo una misma percepcion para 8 valores.

Tabla 17 Analisis estadistico t comparando Millennials Espafia vs Millennial Filipinas en

ola 4
t-Test: Two-Sample Assuming Unequal
Variances

Millennials Spain vs Millennials Philippines

Good pay Mean 0.887096774 0.773109244
Variance 0.10179799 0.176897878
df 156
t Stat 2.037949601
P(T<=t) one-tail 0.021622149
t Critical one-tail 1.654679996
P(T<=t) two-tail 0.043244297
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Not too

much pressure

Job security

Job

respected

t Critical two-tail

1.975287508

Mean 0.548387097 0.378151261
Variance 0.251718667 0.237145706
df 121

t Stat 2.188128598

P(T<=t) one-tail 0.015290722

t Critical one-tail 1.657544319

P(T<=t) two-tail 0.030581443

t Critical two-tail 1.979763763

Mean 0.693548387 0.714285714
Variance 0.216023268 0.205811138
df 121

t Stat 0.287195487

P(T<=t) one-tail 0.387226944

t Critical one-tail 1.657544319

P(T<=t) two-tail 0.774453889

t Critical two-tail 1.979763763

Mean 0.5 0.521008403
Variance 0.254098361 0.251673551
df 123

t Stat -0.26652204

P(T<=t) one-tail 0.395141739
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Good hours

Opportunity

to use initiative

Generous

holidays

t Critical one-tail
P(T<=t) two-tail

t Critical two-tail

1.657336397

0.790283477

1.979438685

Mean 0.693548387 0.521008403
Variance 0.216023268 0.251673551
df 132

t Stat 2.30583751

P(T<=t) one-tail 0.011339311

t Critical one-tail 1.65647927

P(T<=t) two-tail 0.022678622

t Critical two-tail 1.978098842

Mean 0.451612903 0.31092437
Variance 0.251718667 0.216066087
df 116

t Stat 1.835398521

P(T<=t) one-tail
t Critical one-tail
P(T<=t) two-tail

t Critical two-tail

0.034504161

1.658095744

0.069008322

1.980626002

Mean

Variance

df

t Stat

0.532258065

0.253040719

94

5.299164451

0.151260504

0.129468737
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Achieve

something

Responsible

job

Job

interesting

P(T<=t) one-tail
t Critical one-tail
P(T<=t) two-tail

t Critical two-tail

3.82652E-07

1.661225855

7.65305E-07

1.985523442

Mean 0.532258065 0.613445378
Variance 0.253040719 0.239139724
df 121

t Stat -1.04027502

P(T<=t) one-tail 0.150143164

t Critical one-tail 1.657544319

P(T<=t) two-tail 0.300286329

t Critical two-tail 1.979763763

Mean 0.435483871 0.56302521
Variance 0.249867795 0.248112804
df 123

t Stat 1.630981116

P(T<=t) one-tail 0.052726139

t Critical one-tail 1.657336397

P(T<=t) two-tail 0.105452278

t Critical two-tail 1.979438685

Mean 0.580645161 0.495798319
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Job meets

abilities

Variance 0.247488102 0.25210084
df 125
t Stat 1.085441989
P(T<=t) one-tail 0.139907426
t Critical one-tail 1.657135178
P(T<=t) two-tail 0.279814852
t Critical two-tail 1.979124109
Mean 0.59677419 0.63865546
Variance 0.24457959 0.23273038
Observations 62 119
Hypothesized
Mean Difference 0
df 121
t Stat -0.5452223
P(T<=t) one-tail 0.29330213
t Critical one-tail 1.65754432
P(T<=t) two-tail 0.58660425
t Critical two-tail 1.97976376

Fuente: Elaboracion propia en base a World Values Survey
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Ola 6

Tabla 18 Analisis estadistico t comparando Millennials Espafia vs Millennial Filipinas en

ola 6

t-Test: Two-Sample Assuming Unequal Variances

V100: Hard work brings

V100: Hard work brings

success success
Mean 4.16129032 3.523076923
Variance 6.17028027 5.347115385
Observations 62 65
Hypothesized Mean

Difference 0

df 123

t Stat 1.49688396

P(T<=t) one-tail 0.06849258

t Critical one-tail 1.6573364

P(T<=t) two-tail 0.13698516

t Critical two-tail 1.97943869

Fuente: Elaboracion propia en base a World Values Survey

El Pvalor es >0.05 (p=0.13), por tanto el valor de Importancia o Centralidad laboral para

esta generacion en los dos paises se muestra igual, reafirmando la hipdtesis de que ambas

generaciones se guian por preferencias de valores laborales similares en esencia en ambos

lugares, sin importar el nivel de desarrollo.
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Ola7

En noviembre de 2020 se publico la tlltima actualizacion de la encuesta, incluyendo datos
para Estados Unidos (2017) y Filipinas (2019). Por tanto, realizaremos un t-test con los tltimos

datos publicados para estos dos paises.

Tabla 19 Definicion de generacion y numero de participantes por ola para EE.UU.

Gen Y N

Ola 7 1980-1995 1002

Tabla 20 Definicion de generacion y numero de participantes por ola para Filipinas

Gen Y N

Ola 7 1980-1995 405

Codificacion de los datos

De forma similar a las olas anteriores, el proposito es comprobar si la globalizacion de la
conclusion se mantiene valida para mantener la extrapolacion realizada para Espafia. Esto se
realiza a través de un andlisis secundario de una base de datos existente longitudinal.
Seleccionamos las preguntas relacionadas con los valores laborales que se hicieron en esta ola
de forma idéntica o similar. Mientras que la Importancia del trabajo se mantiene como valor,
el resto de valores sobre los que se hacen las preguntas difieren de las olas anteriores. Por tanto,

el andlisis realizado es simplemente para verificar la validez en relacion al nimero de preguntas
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sobre preferencias laborales que coinciden en el momento T de la ola 7, sin realizar una

categorizacion entre valores extrinsecos e intrinsecos.

Tabla 21 Agrupacion de valor por ola

Preguntas

EE.UU.

Filipinas

Importancia del trabajo

Q5: Important in life: Work

Q5: Important in life: Work

La gente que no trabaja se

vuelve vaga

Q39: People who don’t work

turn lazy

Q39: People who don’t work

turn lazy

El trabajo es un deber hacia

la sociedad

Q40: Work is a duty towards

society

Q40: Work is a duty towards

society

El trabajo siempre deberia ir
primero incluso si significa

menos tiempo libre.

Q41: Work should always
come first even if it means

less spare time

Q41: Work should always
come first even if it means

less spare time

Cambios en el futuro: darle

menos importancia al trabajo

Q43: Future changes: Less

importance placed on work

Q43: Future changes: Less

importance placed on work

Exito: trabajo duro vs suerte

Q110: Success: hard work vs

luck

Q110: Success: hard work vs

luck

Se eliminaron aquellas respuestas: No lo sé, No respondido.

Para la pregunta Importancia del trabajo, se codifico la escala de 1 a 4 siendo: Very
Important (1), Rather Important (2), Not very important (3), Not at all important (4). Para la
pregunta La gente que no trabaja se vuelve vaga, El trabajo es un deber hacia la sociedad y El

trabajo siempre deberia ir primero incluso si significa menos tiempo libre, la escala empleada
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es: Agree Strongly (1), Agree (2), Neither agree nor disagree (3), Disagree (4), Disagree
strongly (5).

Para la pregunta Cambios en el futuro: darle menos importancia al trabajo, la escala es:
Bien (1), No me importa (2), Mal (3). Para la pregunta Exito: trabajo duro vs suerte, la escala
es del 1 al 10, siendo 1 (el trabajo duro a la larga trae una vida mejor) y 10 (el trabajo duro no

trae éxito generalmente, es mas un tema de suerte y conexiones).

De forma similar al test 2 realizado previamente, se mantienen las mismas hipdtesis.
Observando los valores P two tail para ver si son menores o iguales a un P critico de 0.05
(P<0.05), se obtiene si se rechaza la hipotesis nula (la diferencia entre las medias es
estadisticamente significativa), o si este P two tail es mayor a 0.05, la diferencia entre las

medias no es estadisticamente significativa.

Ho: No hay diferencia significativa entre los valores de los Millennials para ambos paises

enlaola?7

w2=w3=w4

Hi: Hay diferencia significativa

w2#wW3#w4

A continuacion, se consolidaron los diferentes valores codificados por ola en una sola

tabla para poder aplicar el andlisis estadistico a continuaciéon con el fin de contrastar las

hipotesis y obtener los resultados.
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Tabla 22 Analisis estadistico t comparando Millennials EE.UU. vs Millennial Filipinas en

ola 7

Importancia del trabajo

La gente que no trabaja se vuelve

vaga

Millennials Millennials
Filipinas EE.UU.
Mean 1.08395062 1.72945892
Variance 0.08699425 0.48440713
df 1399
t Stat -24.39481
P(T<=t) one-
tail 4.123E-110
t Critical
one-tail 1.64594354
P(T<=t) two-
tail 8.247E-110
t Critical
two-tail 1.96166112
Mean 2.88395062 2.66700508
Variance 1.51372693 1.25282283
df 693
t Stat 3.06516314
P(T<=t) one-
tail 0.00113
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El trabajo es un deber hacia la

sociedad

El trabajo siempre deberia ir primero
incluso si significa menos tiempo

libre

t Critical

one-tail 1.64705539

P(T<=t) two-

tail 0.00226001

t Critical

two-tail 1.96339306

Mean 1.91358025 2.39593909
Variance 0.54944383 0.93250382
df 971

t Stat -10.050548

P(T<=t) one-

tail 5.6056E-23

t Critical

one-tail 1.64642441

P(T<=t) two-

tail 1.1211E-22

t Critical

two-tail 1.9624101

Mean 237777778 3.34010152
Variance 0.95346535 1.18197763
df 832

t Stat -16.141708
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Cambios en el futuro: darle menos

importancia al trabajo

Exito: trabajo duro vs suerte

P(T<=t) one-

tail 1.6954E-51

t Critical

one-tail 1.64668713

P(T<=t) two-

tail 3.3908E-51

t Critical

two-tail 1.96281935

Mean 1.6691358 1.78172589
Variance 0.74669356 0.56308035
df 667

t Stat -2.2909243

P(T<=t) one-

tail 0.0111394

t Critical

one-tail 1.64714133

P(T<=t) two-

tail 0.02227881

t Critical

two-tail 1.96352697

Mean 3.99012346 4.05786802
Variance 7.56425865 6.36555033
df 698

t Stat -0.4272624
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P(T<=t) one-

tail 0.33465999
t Critical

one-tail 1.6470396
P(T<=t) two-

tail 0.66931999
t Critical

two-tail 1.96336845

Fuente: Elaboracion propia en base a World Values Survey

La tabla revela que el valor P es menor a 0.05 para las preguntas La gente que no trabaja

se vuelve vaga y Cambios en el futuro: darle menos importancia al trabajo.

Siendo que el valor P es menor a 0.05, la hipotesis alternativa se acepta a un nivel del 5%

de significatividad. Esto supone que 4 respuestas de 6 son similares en los dos paises.

Estos datos nos permiten concluir que la generacion Millennial en esta Gltima ola mas
actualizada continua siendo una generacion global, valorando de forma similar en ambos paises
preguntas relacionadas con valores laborales, mostrando que estas percepciones contintian
siendo similares sin importar el area geografica. Podriamos por tanto extrapolar estos
resultados a la generacion Millennial en Espafia, y considerar que estos a su vez realizaran
valoraciones similares en relacién a estas cuestiones, confirmando que las conclusiones

obtenidas en olas previas continuan siendo validas.
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4.4 Resultados y conclusiones

El objetivo es exploratorio, intentamos conceptualizar y operacionalizar diferentes
aspectos de los valores laborales usando las bases de datos existentes con el fin de analizar
empiricamente si estos valores difieren entre grandes grupos de edad y periodos temporales

(haciendo énfasis especial en la generacion Millennial).

Se han respondido diferentes preguntas de la investigacion. La primera pregunta con

subcategorias es:

Pregunta 1: ;Cambian los valores de una misma generacion a lo largo del tiempo o

permanecen constantes?

A través del andlisis de los valores laborales de la Generacion X a lo largo del periodo
de tiempo analizado, podemos concluir que los valores laborales cambian y cambiaran a lo
largo del tiempo. Para corroborar esta conclusion, hacemos un test con la evolucion de los
valores laborales a lo largo del tiempo para la generacion Baby Boomer. A través de este
segundo test, obtuvimos la misma conclusion, que los valores laborales de las generaciones
cambiaran a lo largo del tiempo. En base a estas dos conclusiones independientes, podemos

extrapolar esta conclusion para cada generacion incluyendo a los Millennials.

La hipotesis de que los valores se mantienen constantes a lo largo del tiempo se rechaza,
ya que se comprueba que los valores han cambiado progresivamente para las generaciones X

y Baby Boomers.

Adicionalmente comprobamos que los valores cambian a lo largo del tiempo para ambas

categorizaciones de valores en intrinsecos o extrinsecos.
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Pregunta 2:;Se guian los Millennial por en esencia los mismos valores que la Generacion

X? ;o son realmente diferentes como se presenta en los medios de comunicacion?

La conclusion obtenida refuerza la de la Pregunta 1, extrapolando que los valores
laborales de los Millennial cambiaran a lo largo de la vida siguiendo la tendencia de las

generaciones previas.

A pesar de lo observado en la revision bibliografica, se puede concluir que, en base a este
andlisis, estas dos generaciones no son de naturaleza tan diferente en esencia en relacion a los

valores laborales, teniendo una apreciacion similar de 8 de los 12 valores analizados.

En relacion a la comparacion de la generacion Millennial de Espafia con los Millennials
de EE.UU. y Filipinas en un momento T, los resultados obtenidos son consistentes estos paises
incluidos en el estudio, mostrando una alineacion global y comun a la generacién sin importar

la localizacion del pais.

En el caso de EE.UU., de los 12 valores analizados, 10 no son estadisticamente diferentes
en las olas 4 y 6, las generaciones en ambos paises tienen una percepcion similar de los valores

laborales.

En el caso de Filipinas, 9 de los 12 valores analizados no son significativamente
diferentes, por tanto esta mayoria de valores muestra también como la generacién Millennial

tiene un comportamiento afin.

De acuerdo a los resultados mas recientes de la ola 7, el comportamiento de la generacion
Millennial en ambos paises continta siendo similar, mostrando una misma valoracion de 4 de

las 6 preguntas formuladas en la encuesta en relacion a la percepcion de cuestiones laborales.
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Se pueden extrapolar las conclusiones del test 2 a un contexto global. Esta conclusion
estaria en linea con el ya mencionado argumento de Edmunds y Turner (2005) en relacion al
desarrollo de “generaciones globales”, de acuerdo al que seglin tecnologia, comunicacion y
globalizaciéon continian aumentando, las naciones deben verse afectadas por eventos globales

importantes de forma similar.

4.5 Conclusion global
La hipotesis de Millennials siendo diferentes a la Generacion X se rechaza, indicando

que se guian en esencia por unos mismos valores laborales.

En base a estos resultados, no habria necesidad de hacer modificaciones estructurales o
cambios de concepto en el lugar de trabajo. Seria un error por parte de las empresas hacer
cambios, ya que los valores de la Generacién X cambiardn y los valores de los Millennials
cambiaran también en el futuro. Adicionalmente en la actualidad su preferencia de valores no
es significativamente diferente a la de la Generacion X, mostrando que en esencia son iguales
al guiarse por las mismas preferencias, a pesar de la percepcion generalizada recogida en la

revision de la literatura realizada de ser una generacion diferente.

Por tanto, Unicamente seria recomendable realizar ajustes en oposicion a cambios
radicales, ya que de ser asi no beneficiaria en la actualidad a las generaciones existentes en la
organizacion y aparte sus preferencias en valores laborales, en base al comportamiento
observado en sus generaciones precedentes, continuardn evolucionando. Es necesario
adaptarse a las nuevas tecnologias, permanecer agil y flexible frente a los cambios, pero no
realizar una “revolucion” en la organizacion debido a diferencias generacionales. Como se
puede comprobar, no son las generaciones y sus particularidades las que deben conducir o
motivar cambios en el lugar de trabajo, si no mas bien otros factores mas informados de caracter

interno, como se ha visto en el apartado de cultura organizacional (estrategia y cultura de la
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empresa) o externos (tecnologia, leyes, normativas, situacién econdmica, situaciones globales

como la vivida con motivo de la pandemia...).
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CAPITULO 5: PERFILES Y CONTEXTO GLOBAL Y LOCAL

Con el fin de poner las conclusiones en perspectiva, este capitulo tiene dos partes. En la
primera, se analiza una seleccion de atributos de la muestra de encuestados obteniendo perfiles
en base estos. Y en la segunda parte, para proporcionar un contexto, es importante entender las
diferencias y similitudes en el entorno que puedan haber influenciado las respuestas de la
muestra encuestada, por lo que se recogen los acontecimientos historicos y sociales mas

sefialados que rodean a estos perfiles.

5.1 Presentacion de perfiles por generacion: Analisis de los perfiles de 1a muestra objeto

de estudio

Para preparar los diferentes perfiles, se seleccionaron aquellos atributos analizados en la
WVS caracteristicos de cara a entender a la muestra y que sean susceptibles de evolucion a lo
largo del tiempo, para proporcionar algo de contexto al andlisis de los valores laborales y
observar posibles tendencias en las diferentes generaciones entrevistadas. Esta seleccion de
atributos estd presente en todas las olas, por lo que es posible estudiar su evolucién a lo largo

del tiempo.

Se seleccionaron los siguientes atributos:

Sentimiento de Felicidad
Estado de salud
Satisfaccion con tu vida

Satisfaccion con la situacion financiera en el hogar
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Pertenencia a una denominacion religiosa
Estado civil

Numero de hijos

Interés en politica

Preferencia politica

Vivir con los padres

Estado laboral

Codificacion de los datos

En la realizacion del andlisis se emplea una pivot table para filtrar por respuestas,

borrando las respuestas No sé, No respuesta, y agrupando posteriormente las respuestas en

opcion dicotdmica como se observa a continuacion:

Cuadro 2: Codificacion de respuestas para analisis

Feliz

Bastante feliz

Muy feliz

No feliz

En absoluto feliz

No muy feliz

Saludable

bueno

muy bueno

No saludable

pobre

flojo

muy pobre
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Satisfecho

6,7,8,9

satisfecho +

No satisfecho 23,45
satisfecho-
Satisfecho 6,7,8.9

satisfecho +

No satisfecho 23,45
satisfecho-
Religioso Si
No religioso No
Casado Casado
Viviendo junto
No Casado Divorciado
Soltero
Viudo
Separado
Con hijos 1 hijo, 2 hijos, 3 hijos
Sin hijos Ninguno
Interesado Algo
Mucho
No interesado No mucho

En absoluto

Izquierda Izquierda
2,345

Derecha Derecha
6,7,8,9
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Fuente: Elaboracion propia en base a World Values Survey

Una vez se obtienen las cifras para las diferentes categorias, se calcularon los porcentajes

dando lugar a las siguientes tablas por generacion:

Generacion Baby Boomer 1940- 1959

Tabla 23 Porcentajes de respuesta en base a los diferentes atributos por ola para la

generacion Baby Boomer

Edad 31-50 36-55 41-60 48-67 52-71
Atributo Ola 2 Ola 3 Ola 4 Ola s Ola 6
Sentimiento de Felicidad 81% 87% 88% 92% 85%
Estado de salud 66% 66% 75% 74% 60%
Satisfaccion con la vida 81% 69% 83% 86% 73%
Satisfaccion con la situacion financiera 65% 50% 68% 59% 52%
Pertenencia a una denominacion religiosa | 83% 72% 65% 54% 50%
Estado civil 84% 85% 81% 79% 72%
Numero de hijos 87% 88% 86% 87% 90%
Interés en politica 32% 28% 36% 35% 36%
Preferencia politica 77% 70% 77% 71% 70%
Vivir con los padres 92% 91% 92% 94% 96%
Estado laboral 57% 47% 55% 45% 27%
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Fuente: Elaboracion propia en base a World Values Survey

En general, los Baby Boomers muestran un nivel de Felicidad equilibrado a lo largo de
las diferentes olas, perteneciendo constante un alto porcentaje (mas del 80%, con una media
del 87%). Esto parece ir conjuntamente con un estado de salud estable en torno al 70% a lo
largo de las olas.

Es interesante ver que hay un nivel de satisfaccion menor sobre la situacion financiera
con alteraciones notables en la ola 3 y la 6, descendiendo a en torno el 50%. Estas alteraciones
son de tendencia similar a las de la satisfaccion general con la vida. La tasa de empleo sigue

también estas tendencias, excepto la tltima ola que corresponderia a la etapa de jubilacion.

La mayoria de los Baby Boomers viven fuera del hogar parental, estdn casados y tienen

nifios en torno a los 30 afios, manteniéndose constante el porcentaje de la muestra casada.

El interés en politica es bastante bajo y su posicion, mayoritariamente de izquierda, es

bastante estable a lo largo del tiempo.

El unico atributo que cambia dramdticamente es la pertenencia a una denominacion
religiosa, que decrece en un 40% siendo los Boomers la Glltima generacion mayoritariamente

religiosa.

Como conclusion global, obtenemos un perfil de generacion feliz, satisfecha con la vida,

aunque en menor medida con el area financiera. Su religiosidad ha ido en descenso, mientras

que su interés en la politica ha ido en aumento, siendo principalmente de izquierdas. El
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matrimonio va en descenso, aunque el numero de hijos va en aumento, siendo la situacion

laboral no muy positiva, pero con un alto nivel de independencia del hogar parental.

En relacion con los valores laborales que se mantienen constantes a lo largo del tiempo
para esta generacion, se encuentra la Seguridad en el trabajo, Oportunidad para usar la
iniciativa y Responsabilidad en el trabajo. Es posible que la baja satisfaccion con la situacion
financiera motive este deseo de seguridad laboral, o los valores religiosos. El declive en el nivel
de felicidad, asi como el descenso en los valores religiosos, puede haber llevado a buscar
nuevos alicientes, pudiendo ser uno el tener oportunidad de usar la iniciativa en el trabajo o

ciertas responsabilidades que por otro lado también desemboquen en este uso de la iniciativa.

Generacion X 1960-1979

Tabla 24 Porcentajes de respuesta en base a los diferentes atributos por ola para la

Generacion X

Edad 18-30 18-35 21-40 28-47 32-51
Atributo Ola 2 Ola3 Ola 4 Ola s Ola 6
Sentimiento de Felicidad 88% 90% 91% 96% 84%
Estado de salud 69% 90% 88% 92% 82%
Satisfaccion con la vida 82% 75% 82% 94% 75%
Satisfaccion con la situacion financiera 71% 59% 68% 67% 48%
Pertenencia a una denominacion religiosa | 79% 58% 55% 38% 34%
Estado civil 31% 42% 51% 74% 68%
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Numero de hijos 21% 34% 45% 67% 70%
Interés en politica 29% 33% 31% 33% 33%
Preferencia politica 80% 73% 80% 74% 71%
Vivir con los padres 58% 46% 60% 83% 90%
Estado laboral 49% 46% 67% 79% 65%

Fuente: Elaboracion propia en base a World Values Survey

En general, podemos ver que la Generacion X es muy feliz a lo largo de las diferentes
olas, siendo el porcentaje mas alto del 96%, con una media de 90% permaneciendo constante

y yendo en incremento en cada generacion, excepto en la ultima, donde decrece a un 84%.

Es interesante ver un menor nivel de satisfaccion financiera con grandes alteraciones en
la ola 3 y 6, alteraciones similares a la satisfaccion general con la vida. Se observan las mismas
alteraciones en los Boomers, pudiendo conducir a pensar que factores externos en las diferentes
olas pueden tener més impacto que la edad u otros atributos del perfil como estado civil, estado
familiar o religiosidad, ya que las variaciones son similares, pero se trata de dos generaciones

diferentes.

La Generacion X se casa de manera progresiva a lo largo de las olas sin alcanzar el nivel
de los Boomers (méaximo 74% vs 85%). Se puede observar un descenso en el estado civil
temprano en la vida en esta generacion, dado que hay un mayor porcentaje de estado
divorciado. Se observa una tasa progresiva en el nimero de hijos, de nuevo sin llegar al nivel
de los Boomers en relacion a tener hijos més tarde o no tener. Podemos observar que la

Generacion X muestra una menor imagen de familia “tradicional” que los Boomers.

169




Esta generacion abandona el hogar de los padres para vivir de forma independiente a
edades similares que la generacion anterior. Sin embargo, se puede ver un descenso durante la
ola 3 que podria estar ligado al empeoramiento de la situacion financiera y que potencialmente

condujo a esa caida en la satisfaccion con la vida.

Su interés en la politica (bastante bajo, incluso mas bajo que los Baby Boomers) y/o su
posicion en la escala politica (marcadamente hacia la izquierda) son bastante estables a lo largo

del tiempo, de forma similar a la generacion anterior.

El sentimiento de pertenencia religiosa muestra un cambio dramadtico de un -56% de la
ola 2 a la ola 6 y mucho mas temprano en edad que los Baby Boomers. Este cambio es por
tanto interesante de ver, ya que ambas generaciones a diferentes edades siguen la misma
tendencia a lo largo del mismo periodo temporal, llevando a pensar que puede estar mas
relacionado con factores externos relacionados con las diferentes olas y/o la influencia de las
generaciones entre si a través de la interaccion. En este atributo, por ejemplo, si los padres de
una generacion comienzan a ser menos religiosos, probablemente influenciard como sus hijos
ven la religion, por lo que empezaran potencialmente a tener una percepcion similar en una

etapa mas temprana de su generacion en comparacion con la de sus padres.

En resumen, obtenemos una generacion con altos niveles de felicidad, satisfecha con la
vida, aunque como su generacion precedente, no tanto en el area financiera, con un marcado
descenso en la religiosidad, menor interés en la politica que su generacidn anterior y aquellos
interesados, del ambito de la izquierda de nuevo. El matrimonio continua presentando bajos

numeros, aunque de nuevo el nimero de hijos muestra mejores cifras, pero marcadamente
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inferiores a su generacion precedente. Mayor numero vive aiin en el hogar parental, aunque las

cifras de empleo son mejores que la generacion Baby Boomer.

De cara a los valores laborales que se mantienen constantes a lo largo del tiempo para

esta generacion, se encuentra la Importancia o Centralidad del trabajo y la Oportunidad para

usar la iniciativa. Siendo que se ve reducida la satisfaccion financiera a lo largo de las olas, la

importancia del trabajo es un valor laboral que se mantiene a lo largo del tiempo para esta

generacion. Otro factor podria ser que, dado el descenso de matrimonios y aumento de

divorcios, el trabajo tiene gran relevancia como fuente de ingresos o dada la caida de nuevo

del atributo de satisfaccion con la vida, el valor oportunidad para usar la iniciativa continta

siendo relevante a lo largo del tiempo. Esto puede venir dado por la misma busqueda de

realizacion y motivacion que se intuia en la generacion anterior.

Generacion Y

1980-1995

Tabla 25 Porcentajes de respuesta en base a los diferentes atributos por ola para la

Generacion Y

Edad 18-20 18-27 18-31
Atributo Ola 4 Ola 5 Ola 6
Sentimiento de Felicidad 92% 96% 91%
Estado de salud 95% 97% 93%
Satisfaccion con la Vida 79% 94% 84%
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Satisfaccion con la situacion financiera 73% 65% 54%
Pertenencia a una denominacion religiosa | 45% 25% 29%
Estado civil 2% 19% 45%
Numero de hijos 3% 14% 24%
Interés en politica 27% 29% 29%
Preferencia politica 78% 84% 80%
Vivir con los padres 8% 31% 61%
Estado laboral 39% 50% 63%

Fuente: Elaboracion propia en base a World Values Survey

Para esta generacion, el periodo de tiempo de estudio es mas reducido, pero se pueden

observar también comportamientos en los atributos estudiados.

En general, la Generacion Y es una generacion feliz, mds que las dos generaciones
previas con la misma edad, con un porcentaje alto en relacion al sentimiento de felicidad (de

nuevo superior al de las dos generaciones previas).

Hay un repunte en la ola 5 seguido por una ligera disminucion en felicidad, salud y
satisfaccion con la vida en general en la ola 6, con un gran descenso de la satisfaccion con la
situacion financiera, en linea con el incremento y posterior descenso también en las 2

generaciones previas durante esta ola, aunque con un mayor impacto en los Millennials.

El desinterés en religion y politica por parte de los Millennials es claro, pero mucho
menos marcado en la Generacion X y mas temprano en relacion al interés religioso. Esto podria
confirmar la posibilidad de influencias generacionales directas con Boomers interactuando mas

con la Generacion X que con los Millennials. La Generacion X en el momento de interaccion
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mas marcada, eran ya menos religiosos. Esta percepcion entraria dentro de la conceptualizacion
basada en la genealogia centrada en los lazos genealdgicos y transmision de valores y recursos

a lo largo de generaciones en las unidades familiares (Joshi et al. 2011).

El estado civil y tener hijos ha ido incrementando gradualmente con la edad. Se observa
que, aunque se casan a una edad mas temprana, tienen hijos mas tarde que las generaciones

previas.

Como resultado del t-test realizado en el andlisis cuantitativo, en el que se comparaban
los valores laborales para las generaciones X e Y en la ola 4, se obtuvo que para los valores
Buen salario, Seguridad en el trabajo, Oportunidad para usar la iniciativa, Tener un proposito,
Responsabilidad en el trabajo, Trabajo interesante, El trabajo es adecuado a las habilidades, se
acepto la hipotesis nula que establecia que no hay diferencia significativa. Vemos que ambas
generaciones en el momento t del test se inclinan por valores que pueden tener un impacto en
la satisfaccion con la vida y el sentirse realizado, como son el tener un proposito,
responsabilidad, un trabajo interesante, poder usar la iniciativa...Esto podria también
explicarse por el ain mayor descenso del interés en la religion y también en la politica, llevando
a buscar otros puntos de interés. Se mantiene también la importancia de la seguridad laboral,

lo cual de nuevo puede estar relacionado con el descenso en la satisfaccion financiera.
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5.2 Contexto global y local: Eventos historicos globales y Economia y prosperidad

(Espaiia)

A continuacion, se presentan los eventos historicos y econdémicos mas marcados en los

diferentes periodos estudiados de acuerdo a las olas a nivel global, y en particular para Espafia.

De acuerdo a Weber (1920), los individuos por si solos no definen la sociedad, si no que
es la sociedad la que propicia ciertos tipos de motivaciones para la accion. Es por esto que
resulta de interés entender las especificidades de la sociedad en la que crecieron y vivieron los

individuos de la muestra.

Posteriormente, y como se ha mencionado en la revision literaria previamente en esta
investigacion, autores como Parry y Urwin (2011) afirman que “la proximidad cronolégica
de un individuo a eventos tiene un impacto en valores y actitudes, y estas actitudes son similares
entre aquellos nacidos al mismo tiempo”. El autor Gilleard (2014) establece también al respecto
que los miembros de una generacion deben estar en posicion de compartir experiencias para
desarrollar un vinculo entre ellos, de forma que no s6lo compartan la localizacion historica,

sino también una conciencia marcada por los eventos y experiencias.

En el siguiente resumen de eventos historicos globales relevantes e indicadores
econdmicos se recogen las circunstancias que rodeaban a los perfiles descritos, de acuerdo a
los datos del Banco Mundial (2020) y el Instituto Nacional de Estadistica (2020). Los afios
recogidos son los correspondientes a las olas para Espana (el afio que se realizd la encuesta

para cada ola, de la 4 a la 6).
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1990

Eventos historicos globales:

e Siguiendo la invasion de Iraq de Kuwait, la operacion Escudo del Desierto empieza con
el envio de tropas de EE.UU. y Reino Unido a Kuwait.

¢ EE.UU. entra en recesion, lo que lleva a repercusiones en los afios siguientes alrededor
del mundo.

e Siguiendo a la caida del muro de Berlin, la Alemania del Este y el Oeste se unen. El
mundo esté a punto de ver el final de la Guerra Fria con la entrega del premio Novel de la Paz
al lider de la Union Soviética Mikhail Gorbachov por sus esfuerzos para reducir las tensiones
y reformar la Nacion.

e Los partidos de la oposicion en Sudafrica se legalizan y Nelson Mandela es liberado de

prision siendo nombrado lider del Congreso Africano Nacional.

Economia y prosperidad (Esparia)

¢ Después de los afios 80, se da un descenso en el GPD situandose en un +3.78%, dando
comienzo a 4 afios de mas de un 1% de descenso anual.

e Mejora de la tasa de pobreza (la tasa de pobreza se define como el porcentaje de
poblacion con més de 5.5 USD diarios a precios de 2011) situdndose en un 2.7% (+3.8 % vs

1985).

1995

Eventos historicos globales:

e Después de que NATO apoyara la campafia contra la artilleria Serbia, la guerra de los

Balcanes acaba y se acuerda un cese del fuego.
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e EE.UU. impone sanciones econdmicas contra Iran.

¢ [La Organizacion Mundial de Comercio (WTO) comienza reemplazando al GATT.

Economia y prosperidad (Esparia):

e Gran descenso del crecimiento del PIB anual después de la acusada mejora en 1994
(+0.37% YoY vs +3.41% YoY), antes de la caida de 1996 al -0.1%.

e Importante deterioro de la tasa de pobreza, ahora en un 4.20%.

e Tasa de desempleo total del 22.68% y desempleo juvenil del 41.82%. Sin embargo,

esto da comienzo a 6 afios de mejora de la tasa de desempleo.

2000

Eventos historicos globales:

¢ El mundo entra en el nuevo milenio sin problemas tecnoldgicos, como habia sido
predicho con el Y2K bug.

e El euro tiene una caida record frente al US ddlar.

e La burbuja Dot Com explota y miles de DotComs se hunden.

¢ [a enfermedad de las vacas locas causa alarma en Europa.

e Multiples ataques terroristas de ETA en Espaia.

Economia y prosperidad (Esparia)

¢ En Espafia la economia empieza a recuperarse durante la primera administracion de
José Maria Aznar (1996-2000), lo que lleva a un retorno de la confianza de los consumidores,
el incremento del consumo privado, las reformas de liberalizacion y desregularizacion con el

objetivo de reducir el papel del Estado en el mercado.
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¢ Durante el periodo de estudio de 1990-2011, el crecimiento del PIB se sitia en un

5.25% después de 4 afios en constante crecimiento.
¢ Durante el periodo de estudio 1990-2011, la tasa de pobreza se mantiene en un 1.5%.

e [a tasa de desempleo total esta en un 13.78% y la tasa de desempleo juvenil es de un

25.24%.

2007

Eventos historicos globales:

¢ Apple anuncia el lanzamiento del primer iPhone.
¢ La burbuja inmobiliaria de EE.UU. explota cuando cada afio los precios de las casas

caen causando el incremento de los numeros de embargos.

Economia y Prosperidad (Esparia)

e Después de un crecimiento afio tras afio del PIB en relacion con 2006 de un -0.5%, dan
comienzo 3 afios de recesion global y en particular para Espana.

e Incremento aislado de la tasa de pobreza de un 1.5% después de 7 afios de descenso y
aun estando por venir 6 afios mas de descenso progresivo.

e Tasa total de desempleo mas baja del 8.23% y del desempleo juvenil de un 18.12%, las

mas bajas antes de 6 y 7 anos respectivamente de crisis de empleo en Espaiia.

2011

Eventos historicos globales:

¢ Un terremoto subterraneo azota la costa de Japon causando un tsunami que da lugar a

un desastre nuclear en la Central Nuclear de Fukushima Aichi debido a la incapacidad de
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enfriar los reactores. El desastre nuclear en la planta de Fukushima se ha convertido en el
segundo desastre nuclear més peligroso en la historia detrds de Chernobil.

e [os ciudadanos de paises en Oriente Medio se rebelan contra sus gobiernos en lo que
se conoce como la Primavera Arabe. Los paises afectados incluyen Egipto, Siria, Ttnez, Libia
y Yemen entre otros.

¢ E1 movimiento de ocupacion de Wall Street comienza en septiembre como protesta
contra la desigualdad en ingresos de EE.UU. frente al resto del mundo.

e Fidel Castro dimite del comité central del Partido Comunista de Cuba después de 45
afios en el cargo.

e [a poblacion mundial alcanza los 7 billones de acuerdo con Naciones Unidas.

Economia y prosperidad (Esparia)

¢ Continua la crisis en el crecimiento del PIB situandose en un -0.81%.
e Tasas de pobreza del 2.8% (+0.5% con respecto al afio anterior).
e Alta tasa de desempleo de un 21.39% y la tasa de desempleo juvenil llega al record de

46.23% (en 2013 se vera la peor cifra, 55.5%) una de las peores del mundo.

A continuacion, se puede ver un grafico con la evolucion del PIB a lo largo de los afios

1990 a 2011:

Grafico 3. Evolucion PIB en Espaiia
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Grafico 4. Evolucion Tasa de Desempleo en Espafia
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Fuente: Banco Mundial

Con el fin de proporcionar algo de contexto a los nlimeros negativos que se observan en
la evolucion del PIB a partir de 2007, conviene hacer referencia al articulo de Ferruz y Gomez
(2012), en el que se observa como en el contexto econdmico post crisis financiera global de
2008, la recuperacion y competitividad econdmica de Espafia a medio y largo plazo quedo
supeditada a la generacion de capital interno. Este capital dependi6 en gran medida del ahorro
de los hogares, y la reduccion de la dependencia del capital extranjero.

En base al estudio presentado en este articulo en 2012, el pais tuvo que hacer frente a la
fuerte inseguridad financiera y el envejecimiento de la poblacion. Existia un contingente
considerable de poblacion en edad de trabajar que no encontraba empleo o que no lo buscaba
por diferentes razones. En consecuencia, la politica econdmica debio favorecer el
fortalecimiento de la tasa de ahorro de los sectores institucionales (familias, empresas y
administraciones publicas), con el fin de facilitar la financiacion necesaria para la creacion de

nuevas fuentes de riqueza.

Todos estos cambios, econdmicos, sociales, industriales y demograficos, representan al
mundo en evolucion en el que los empleados espafioles se encontraron a lo largo de las
diferentes olas, y da un contexto de las condiciones y escenarios cambiantes que los rodeaban

a nivel global y nacional.
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CAPITULO 6: EL VALOR CONFIANZA Y SU PERCEPCION DENTRO DEL
CONTEXTO ORGANIZACIONAL

De cara al rendimiento, retencion y reclutamiento de los empleados en una organizacion,
crear un sentimiento de confianza es un factor clave. La confianza se construye en base a
acciones mas que palabras, de qué forma estas acciones son percibidas por los empleados y son
relevantes de cara a sus valores laborales personales. Los valores laborales enlazan en cierta
manera con la confianza. Si los empleados creen y se identifican con los valores de la empresa
en la que trabajan, entonces comparten estos valores, y se crean los lazos y conexiones con la
organizacion y el resto de elementos que la componen. La confianza mejora el trabajo en
equipo, la colaboracion, la eficiencia, el compromiso, la productividad, lealtad y toma de
decisiones. Y lo que es mds, permite superar la resistencia al cambio (Martic, 2020). Es por
esto que resulta de vital importancia que las empresas entiendan qué es lo que mas valoran los
empleados y en base a qué elementos desarrollan la confianza. De esta forma contaran también
con esta informacion para realizar aquellos ajustes necesarios de la forma mads eficiente y

adaptada a su fuerza de trabajo, con un conocimiento lo mas amplio posible de esta poblacion.

Los valores laborales analizados en el capitulo anterior son una parte de la ecuacion, ya
que el trabajar en una empresa que no coincide con los valores laborales de sus empleados,
tampoco es sostenible a lo largo del tiempo. Conviene también entender a raiz de los resultados
obtenidos, si el valor de la confianza es constante a lo largo de la vida o existen potenciales
diferencias generacionales al respecto. Con la finalidad de obtener mas informacién, en este
capitulo se recoge una revision bibliogréafica sobre el concepto de confianza y otros conceptos
relacionados. A continuacion, se realiza un analisis cuantitativo para seguir la evolucion de la
percepcion del valor por parte de la Generacion X e Y empleando los datos de la WVS. En la
ultima parte, se realiza un andlisis cualitativo con entrevistas semiestructuradas con el fin de

identificar los diferentes temas para las etiquetas establecidas, y la interpretacion al respecto
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por parte de la muestra entrevistada perteneciente a estas generaciones principales en este
estudio. De esta forma atendemos a la necesidad manifestada en la literatura de continuar las
investigaciones en las diferencias generacionales vinculadas al entorno laboral, que incluyan
criterios relacionados con la organizacion y haciendo comparaciones entre generaciones

(Costanza et al. 2012).

Atendiendo a la literatura existente, y pese al caracter impersonal de la confianza, en
entornos empresariales hay un componente global “la confianza es una evaluacion global del
merecimiento de confianza de la organizacion de acuerdo a la percepcion por parte de los
empleados (la parte que deposita la confianza)”, Krot y Lewicka (2012). La creencia de los
empleados de que la organizacion actuara de cara a su beneficio, o por lo menos no en su
detrimento, es importante para ellos de acuerdo a Tan, H. H. y Tan, C. S. F. (2000). McElroy,
M. W. (2002) muestra que la confianza crea valor afiadido en la organizacion, la confianza
mejora el flujo de informacion y la creacion de conocimiento. Igualmente, Connell et al. (2003)

establecen que la confianza mejora las relaciones, interacciones y cooperacion.

La confianza entre las diferentes partes es un elemento importante de las relaciones de
cooperacion. En el mundo empresarial la confianza puede ser un determinante importante de
la productividad en individuos, grupos y la organizacion (Dirks y Ferrin, 2001, 2002; Kramer
y Tyler, 1996; Rousseau et al. 1998). Como se ampliard posteriormente en el apartado de
comportamientos asociados, recientes metaanalisis encontraron que la confianza en el
supervisor esta relacionada positivamente con el desempefio en el trabajo y el comportamiento
organizacional (OCB) y negativamente relacionado con los resultados contraproductivos, tales

como la intencion de abandonar la organizacion (Colquitt et al. 2007; Dirks y Ferrin, 2002).

Este valor se establece normalmente en términos de la relacion entre la persona o entidad

en la que se confia y la persona o entidad que confia. Esta relacion puede ser de ta a ti entre
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las dos partes, una a muchas entre la persona que confia y un grupo de entidades, muchas a
una, como entre los miembros y el jefe de departamento, y de muchos a muchos, como el

respeto mutuo entre los miembros de un grupo (Grandisonand y Sloman, 2003).

La confianza puede no ser simétrica o transitiva. Una relacion de confianza no es absoluta
en el sentido en el que la persona que confia, confia de acuerdo a su habilidad para llevar a
cabo una accioén especifica en un entorno especifico. Las especificidades del contexto implican
los diferentes grados de confianza y sus multiples facetas. Este valor varia de acuerdo al

individuo, la organizacion y la situacion.

Adicionalmente, la confianza es dindmica, cambia a lo largo del tiempo y de acuerdo a
las experiencias segun Wangand y Vassileva (2003). Los autores Maximilien y Singh (2004)
identificaron el ajuste automdtico de la confianza como caracteristica importante “la
caracteristica autdbnoma de un sistema multivalente donde los niveles de confianza entre las
partes esta establecido y ajustado dindmicamente para reflejar las interacciones recientes”. El
establecimiento de la confianza deberia considerar la naturaleza dinamica de ésta. Esto requiere

de continua evaluacion del merecimiento de la confianza de las partes.

6.1 Definicion

En la literatura académica, se observa que a menudo s6lo se emplea una pequefia porcion
del rango de definiciones de confianza de las que contiene el diccionario. Algunos
investigadores han intentado incorporar aspectos mas amplios de la confianza (Barber, 1983;

Dobing, 1993; Fox, 1974; Giftin, 1967; Good, 1988; Lindskold, 1978).

Barber (1983) redujo los cuatro atributos del diccionario (caracter, habilidad, verdad o
fuerza) a un atributo (competencia del rol). Elimind las dimensiones de confianza del

diccionario (“dependencia confiada”) y asuncion (“confianza asumida”). El tipo de definicion
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conceptual (como creencia, comportamiento) cambidé de comportamiento (de acuerdo a

Webster y Wong, 2008) a expectativa (Barber), segin Luhmann y Familiarity (1990).

Estudios posteriores han desarrollado visiones empiricas de la confianza o nuevos
conceptos al respecto, usando una aproximacion multidimensional al concepto de confianza
(Bromiley y Cummings, 1995; Cummings y Bromiley, 1996; Dobing, 1993; Mayeret al. 1995;

McAllister, 1995; Mishra, 1996).

La visién de Dobing (1993) de confianza, incluye la voluntad de depender, las creencias

de confianza, y varios comportamientos de confianza basados en situaciones especificas.

McAllister (1995) desarrolld versiones conceptuales y empiricas de la confianza que
diferenciaban los aspectos cognitivos y emocionales. El estudio de McAllister encontrd
pruebas para distinguir claramente entre la confianza basada en el afecto y la basada en la
cognicidon, ambos en términos del factor separacion y en términos de relaciones distintivas con
otros conceptos. Concluy6 que “la confianza basada en el afecto y la confianza basada en la

cognicion, representan diferentes formas de confianza interpersonal”.

Mayer et al. (1995) se centraron en la confianza como la voluntad de ser vulnerable hacia
otro. Su constructo de confianza estd basado en dos tipos de antecedentes de confianza: una
propension a confiar (similar a la disposicion personal a confiar) y un conjunto de tres
percepciones relacionadas a los atributos que hacen a la otra persona digna de confianza
(habilidad, benevolencia e integridad). Su modelo incluye también el riesgo como moderador

de la relacion entre confianza y la toma de riesgos.

Mishra (1996) defini6 la confianza como la voluntad de una de las partes de ser
vulnerable a la otra parte basada en la creencia de que la otra parte es competente, abierta y de

confianza. Argument6 que la confianza es un constructo multidimensional formado por estas
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creencias. El autor también describio estas creencias como una combinaciéon multiplicativa.
“Esto es, un bajo nivel de confianza en términos de alguna de las dimensiones, compensa altos

niveles de confianza en términos de las otras dimensiones.”

La mayor parte de la investigacion empirica hasta la fecha se ha centrado en s6lo una de
las perspectivas, la confianza de los subordinados en su supervisor (Dirks y Ferrin, 2001). Esto
quiere decir que entre los estudios que examinan las consecuencias de la confianza en el
comportamiento de los subordinados y sus intenciones, la mayoria se ha centrado
exclusivamente en la confianza que un subordinado tiene en su jefe. Por tanto, se sabe poco de
la potencial influencia que “ser confiado” tiene en los comportamientos e intenciones de los
subordinados. En las entrevistas de la parte cualitativa se contempla este aspecto en algunas de

las preguntas.

6.2 Importancia del valor de la confianza

Investigaciones sugieren que el concepto de confianza supone cierto esfuerzo integrador

(Barber, 1983; Kramer y Isen, 1994; Lewis y Weigert, 1985a; Sitkin y Roth, 1993).

Tanto académicos como miembros del mundo organizacional, valoran la importancia del
valor de la confianza. La confianza posibilita obtener resultados en base a la cooperacion.
(Arrow, 1974; Deutsch, 1973; Gambetta, 1988). Se trata de un valor elemental para las
relaciones interpersonales positivas en diferentes areas (Fox, 1974; Lewis y Weigert, 1985),
porque es central a como interactuamos con otros (Berscheid, 1994; Golembiewski y
McConkie, 1975). En periodos de incertidumbre como crisis organizacionales, es cuando este
valor se hace mas céntrico y critico (Mishra, 1996; Webb, 1996; Weick y Roberts, 1993). En
la crisis de reestructuracion organizacional de los 90, se vio cémo la confianza es un valor
estratégico central para las organizaciones (Mayer et al. 1995; Mishra, 1996). Es un

componente central de las relaciones laborales efectivas (Gabarro, 1978). Los empleados son
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conscientes de la importancia en el mundo empresarial, tanto como los académicos (Bartlett y

Ghoshal, 1995; Covey, 1989; Peters et al. 1997).

La confianza es importante en el entorno empresarial ya que refuerza las relaciones intra
organizacionales e inter organizacionales (Costa y Bijlsma-Frankema, 2007). Recientes
estudios sobre la confianza emplean enfoques multidisciplinares para explorar las multiples
dimensiones de confianza. Es una actitud que promueve la toma de riesgos, por lo que puede

resolver conflictos relacionados con el riesgo entre los individuos.

Estudios recientes inciden también en la importancia de la confianza para el bienestar del
individuo en ambientes empresariales (Krot y Lewicka, 2012). Se trata de un elemento clave
para la comunicacion efectiva y el trabajo en equipo entre trabajadores, entre jefes y empleados
y entre empleados y jefes. No so6lo reduce el riesgo y los costes operativos, si no que incrementa

el compromiso y la productividad del empleado.

6.3 Comportamiento e intencion: El uso de indicadores de confianza

La intencion de depender lleva a un comportamiento de dependencia a efectos practicos
en la otra parte. La definicion de confianza de acuerdo a Lewis y Weigert (1985) es de un
fendémeno multidimensional de alta complejidad, sosteniendo que “el comportamiento de la
confianza es el punto hasta el que una persona voluntariamente depende de otra persona en una
situacion especifica con un sentimiento relativo de seguridad, incluso ante la posibilidad de

consecuencias negativas”.

Cuando alguien depende de otra persona, uno confiere a la otra persona una obligacion
fiduciaria de actuar por alguien (Barber, 1983). Dependencia es un término de comportamiento
que distingue el comportamiento de la confianza del constructo intencional “intencion de

confianza”. El comportamiento de confianza tiene lugar en una situacién con una persona
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especifica, y es esta definicion la que se encuentra cominmente en diccionarios y literatura
sobre la confianza. (Baier, 1986; Bonoma, 1976; Giftin, 1967; Riker, 1971; Wheeless, 1978).
Se cuenta en esta confianza, no en el control (Lorenz, 1993; Ring y Van de Ven, 1994; Zand,
1972). La diferencia entre el comportamiento de la confianza y la intencién de la confianza, es
que la intenciéon es un constructo cognitivo (con la voluntad de depender) y que el
comportamiento esta basado en el constructo de comportamiento, por lo que, con el

comportamiento, se toma accion en esta voluntad de depender.

En la investigacion sobre teoria del juego, el acto de no abandonar se ha considerado
como confianza (Deutsch, 1958), pero también se ha considerado como cooperaciéon o

comportamiento cooperativo.

Este comportamiento de confianza puede medirse de acuerdo a indicadores (Glaser,
1978; Riker, 1971). Especificamente distinguimos comportamiento de confianza de otros
constructos, como la voluntad de compartir informacion, que en ocasiones ha sido también

considerado confianza (Mishra, 1993), pero que realmente son indicadores de confianza.

Hasta ahora, los siguientes indicadores de confianza se han encontrado en la literatura

existente:

- comprometerse a una potencial pérdida en base a las acciones del otro (Anderson y Narus,
1990);

- dejar recursos o autoridad en manos de la otra parte (Coleman, 1990; Shapiro, 1987);

- proporcionar informacion abierta/honesta (Mishra, 1993);

- cooperar o coordinar tareas (Solomon, 1960);

- realizar acuerdos informales (Currall y Judge, 1995);

- realizar negociaciones con otra parte bajo condiciones de riesgo (Scanzoni, 1979);
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- aumentar la vulnerabilidad (Zand, 1972);

- reducir el control sobre el otro (Dobing, 1993);

- permitir a otro influenciar (Bonoma, 1976);

- asumir riesgos (Coleman, 1994; Mayer et al. 1995);

- aumentar el rango de accion del poder discrecional de la otra persona o incrementar su
posicion (Baier, 1986) (Fox, 1974);

- reducir las reglas que ponemos en el comportamiento de otros (Fox, 1974)

- involucrar a subordinados en la toma de decisiones (Carnevale y Wechsler, 1992)

Cada uno de estos es empleado como indicador del constructo de comportamiento de
confianza. No obstante, se continuan desarrollando mas indicadores, de esta forma los
investigadores pueden distinguir entre estos comportamientos del comportamiento de la
confianza, entendiéndolos como manifestaciones del constructo del comportamiento de

confianza.

6.4 Desarrollo de la confianza y sus fases
Se pueden identificar tres fases de desarrollo de la confianza de acuerdo a Karjaluoto et

al. (2008): la construccion de la confianza, establecimiento de la confianza y la disolucion.

En la fase de construccion, la formacion inicial de la confianza es importante. En la fase
de estabilizacion de la confianza, hay una evolucion a lo largo del tiempo y esta basada en la
interaccion y observacion entre las partes. En esta fase, la confianza estd basada por ejemplo
en el conocimiento de la persona que confia en la persona en la que confia, en base a
interacciones en el pasado o recomendaciones de otras partes. En la fase de disolucion, la
confianza puede ser retirada y es importante estudiar las situaciones en las que la confianza se

deteriora y en las que la confianza se reconstruye después del declive (Aljazzaf et al. 2010).
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La confianza y la identidad

La existencia de una identidad posibilita la historia (por ejemplo, experiencias pasadas)
de las interacciones a construir y mapear dentro de la identidad (Daignault et al. 2002), por lo
que se puede establecer que la confianza depende de la identidad. Este concepto de identidad
hace posibles también que las valoraciones sobre una parte en concreto en base al pasado,
puedan asociarse a la misma parte en el futuro (Jesang et al. 2007). Esta confianza puede
formarse a través de la unién de valores, tareas y goles, y a través de la creacion de una

identidad colectiva (Karjaluoto et al., 2008).

Confianza y riesgo

El riesgo es “la posibilidad de un resultado no deseado” (Corritore et al. 2001). Existe un
acuerdo de que la confianza existe s6lo en un ambiente de riesgo e incierto. Mayer et al. (1995)
afirman que “la necesidad de confianza surge en una situacion de riesgo”. Por tanto, la persona
que confia debe tener algo que perder si se viola la confianza. Si la persona que confia tiene
una alta percepcion de control, menor es su necesidad de confiar. Cuanto menor es la
percepcion de control, aumenta el riesgo. La confianza es la expectativa del comportamiento
de la persona en la que se confia en circunstancias de riesgo y hasta donde llega su compromiso

con las reglas (Daignault et al. 2002).

6.5 Tipos de confianza
La confianza es importante en diferentes tipos de relaciones. De acuerdo a Hoe (2007),
puede ser horizontal (entre compaieros de trabajo), vertical (entre supervisores y empleados o

entre empleados y supervisores) o institucional (entre supervisores y organizaciones).
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En este capitulo, a través de las entrevistas, se miden los tres tipos de relaciones a lo largo
de las diferentes categorias en las que se enmarcan las etiquetas. A continuacion, las analizamos

mas en detalle de acuerdo a la literatura existente.

La confianza institucional es la confianza que los empleados tienen en los procesos,

tecnologias, gestion, objetivos, vision, desempefio y justicia (Ellonen et al. 2008).

La confianza vertical es generalmente mas compleja que la confianza horizontal. Los
empleados se sienten vulnerables porque los supervisores tienen una influencia sustancial en
la adjudicacion de recursos. Como resultado, los supervisores estan en posicion de tomar
decisiones que tienen un impacto considerable en los empleados. Por ejemplo, los empleados
deben confiar en sus supervisores para la asignacion de tareas, evaluacion de desempeino y

promociones (Knoll y Gill, 2011).

Estudios muestran que la confianza tiene un efecto positivo en la relacion empleado-
supervisor. Wang y Clegg (2002) muestran que el nivel de confianza vertical afecta a las
acciones del empleado en la toma de decisiones (Aboyassin, 2008). El autor argumenta que la
confianza reduce los costes operacionales, mejora las relaciones entre supervisores y
empleados y simplifica las relaciones intra organizacionales. Por tanto, es importante entender
el concepto de confianza vertical y los comportamientos que los supervisores pueden usar para

crear esta confianza vertical.

La confianza vertical esta relacionada con la aceptacion de la influencia, la ausencia de
la vigilancia y el aprendizaje reciproco (Janowicz-Panjaitan, y Noorderhaven, 2009) ademas
de resultados positivos, tales como altos niveles de cooperacion y desempefio (Morgan y Hunt,
1994). Es por esto que de forma general la confianza vertical mejora los procesos

organizacionales.
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La literatura existente no evalua en detalle esta confianza vertical entre supervisores y
empleados. Sin embargo, los supervisores confian en los empleados para que completen sus
tareas. La competencia del empleado es un elemento importante en su evaluacion de
desempefio por parte del supervisor. Como resultado, la competencia es importante para
establecer la confianza vertical entre supervisores y empleados. Schoorman et al. (2007),
muestran que el extremo hasta el que los supervisores delegan responsabilidades en los
empleados depende de la competencia, mas que cualquier otra dimension. Wells y Kipnis
(2001), también argumentan que la competencia es el antecedente mas importante de la

confianza vertical entre supervisores y empleados.

En un estudio realizado por Dirks y Skarlicki (2009) en Canad4, la capacidad y la
integridad interactuaban afectando la voluntad de compartir recursos con los cotrabajadores,
porque inspiraban confianza. Reportaron que la confianza mediaba en la relacion entre la
percepcion de los factores que llevan a la confianza (capabilidad e integridad) y la voluntad de

los individuos para compartir recursos con un cotrabajador.

Asimismo, es importante entender el concepto de confianza horizontal y los
comportamientos que los empleados pueden usar para desarrollarla. Este tipo de confianza se
puede definir como la voluntad del trabajador a ser vulnerable a las acciones de los
compafieros, cuyo comportamiento y acciones no puede controlar (Mayer et al. 1995). Las
tendencias en el lugar de trabajo moderno, como la descentralizacion de los equipos de trabajo,
requieren mas interaccion, cooperacion y transferencia de informacién entre trabajadores

(Griffin et al. 2007).

Como resultado, las nuevas condiciones de trabajo requieren de mayor confianza

horizontal entre trabajadores. Y como hemos observado previamente en la literatura, se require
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este tipo de confianza para la adquisicién de conocimiento y para los procesos de diseminacion

(Hoe, 2007).

Estudios previos recogen que los empleados se sienten vulnerables porque deben confiar
en sus supervisores para la asignacion de responsabilidades y su evaluacion (Wells y Kipnis,
2001). Al mismo tiempo otros estudios muestran que los supervisores se sienten vulnerables a
su vez porque deben confiar en los empleados para completar sus tareas laborales (Dirks y
Ferrin, 2002). Los supervisores comparten la responsabilidad en relacion con el trabajo
incompleto, afectando este a sus evaluaciones, salario y reputacion (Schoorman et al. 2007).
Una adecuada relacion de confianza llevard a que ambos, supervisor y supervisado, se sientan

cémodos con la asignacion de las tareas.

6.6 Dimensiones de confianza

Como hemos comprobado hasta ahora, la investigacion sobre la confianza se ha
caracterizado por una gran diversidad de enfoques. Al estudiar el papel de la confianza en las
organizaciones, los economistas han adoptado una posicién calculadora de la confianza
(Williamson, 1993) y los socidlogos se han centrado en la importancia de las relaciones
sociales mas alla de las caracteristicas individuales o de los disefios organizativos. Aunque esta
diversidad de concepciones ha provocado falta de unanimidad sobre el concepto de confianza,
las definiciones existentes coinciden en sefalar que la confianza est4 basada en un conjunto de
creencias sobre la otra parte (trustee) puestas en la mente del individuo que
confia (trustor), denominadas antecedentes o dimensiones de la confianza (Gabarro y Holtz,

1978; Gambetta, 1988; Mayer et al. 1995; Lewicki et al. 1998).

Resulta de ayuda identificar las dimensiones con el objetivo de medir, entender y explicar
la confianza, dado este caracter de concepto complejo y multidimensional. Svensson (2005),

mostrd esta multidimensionalidad. Estudios anteriores mostraron que ésta tiene 3 dimensiones
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primarias: la integridad, benevolencia y la competencia. (Dirks. y Ferrin, 2002; Ellonen et al.

2008; Morgan y Hunt, 1994; Schoorman et al. 2007).

Si la persona que confia cree que la persona en la que confia es honesta, benevolente y
competente (capaz de cumplir sus promesas y obligaciones), es posible que la persona que

confia deposite su confianza en esta parte (Ristig, 2009)

En interacciones entre cotrabajadores o entre supervisores y empleados, la benevolencia
es ayuda mutua, algunas veces mas alld de lo que estiman los contratos formales
(Bhattacherjee, 2002). La benevolencia es un comportamiento extraordinario que mejora el
bienestar de la persona que confia. Es la voluntad de actuar, teniendo en cuenta la consideracion
de las necesidades e intereses de la persona que deposita la confianza (Atuahene-Gima y Li,
H., 2002). Se ha definido también como el extremo hasta el que se cree que la persona que
confia quiere hacer el bien hacia la persona en la que confia, sin motivacién de beneficio
propio, siendo sindnimos lealtad o apoyo (Mayer et al. 1995). Los comportamientos benévolos
son expresiones de altruismo e interés por otros que van mas alla de los motivos de ganancias

futuras (Jarvenpaa y Leidner, 1999).

La competencia es una dimension importante en las relaciones organizacionales. Biswas
y Varma (2007) mostraron que la confianza bésica es un nivel de desempefio que satisface los
requerimientos formales del trabajo de un empleado. Una competencia a alto nivel, es un nivel
de desempefio que se toma de forma independiente y que va mas alla de los requerimientos
formales del empleo. Se trata de un concepto clave para la construccion de la confianza
(McAllister, 1995). Aquella confianza basada en la competencia puede construirse

relativamente rapido porque no se basa en interacciones emocionales (Jeffries y Reed, 2000).
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La integridad se podria definir como hasta donde las acciones de la persona en la que se
confia reflejan los valores que son aceptables para la persona que confia (Schoorman et al.,
2007). Este concepto se establece siguiendo una serie de reglas y estandares éticos de conducta.
La persona que confia debe considerar también las reglas y estandares éticos de conducta
aceptable. Los empleados desarrollaran una buena relacion de trabajo con los supervisores que

muestren valores y actitudes similares a los de los empleados (Ristig, 2009).

Estudios con investigaciones meta analiticas muestran que la competencia, benevolencia
e integridad pueden usarse para predecir diferentes tipos de confianza (Colquitt et al. 2007).
Estos autores muestran que la integridad es un antecedente particularmente importante en la
confianza vertical entre empleado y supervisor. Otros estudios cualitativos previos muestran
que los empleados mencionan incidentes relacionados con la benevolencia y la integridad mas
a menudo que incidentes relacionados con la competencia cuando hablan de la confianza en
sus supervisores (Lapidot et al. 2007). Los empleados que son tratados de forma justa, con
respeto y dignidad, perciben a sus supervisores como benevolentes y por tanto de confianza.

(Knoll y Gill, 2011).

Tan y Lim (2009) usaron el modelo de Mayer et al. (1995) para mostrar que las
percepciones de benevolencia e integridad estaban relacionadas con la confianza horizontal
entre cotrabajadores, mientras que las percepciones de competencia no estaban relacionadas
con la confianza horizontal entre cotrabajadores. Estos estudios muestran que la benevolencia
e integridad percibidas pueden tener un papel més importante en la prediccion de la confianza

horizontal que la competencia percibida (Knoll y Gill, 2011).

De acuerdo a la definicion de Mayer et al. (1995), Tan y Lim (2009) definieron la
confianza en los compafieros como “la voluntad de una persona de ser vulnerable a las acciones

de sus compafieros cuyo comportamiento y acciones no puede controlar esa persona”. Los
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cotrabajadores o compafieros, se refiere a los miembros de una organizacidon que mantienen un
poder relativamente igual o nivel de autoridad, y con el cual un empleado interactua durante la
jornada laboral. Tan y Lim observaron que la confianza en los compatfieros esta positivamente
relacionada con la confianza en las organizaciones, y la confianza en las organizaciones estaba
presente en las relaciones de confianza entre los trabajadores y el compromiso organizacional,
asi como entre la confianza en cotrabajadores y el desempeio. En base al estudio realizado con
una muestra poblacion singapurense con origen chino, Tan y Lim (2009) encontraron que sélo
la benevolencia y la integridad de los trabajadores estaba significativamente relacionada con
la confianza en los compafieros. Argumentaron que la habilidad de los compafieros no estaba
relacionada con la confianza en los mismos, porque la poblacion china tiende a enfatizar las
actitudes positivas frente otros en lugar del saber hacer. La muestra estaba formada por
empleados de aseguradoras que tienen bajos niveles de complejidad en las tareas. Por ello Tan
y Lim concluyeron que esto podia ser la razon por la que no se encontrd que la habilidad de los

trabajadores fuera importante en predecir la confianza en los cotrabajadores.

6.7 Otros comportamientos asociados

Como comportamientos relacionados encontrados en la literatura, conviene mencionar
el termino “descalificacion social” que fue definido por Vinokur y Van Ryn (1993) como
aquellos comportamientos dirigidos al objetivo que muestran (1) emociones negativas (como
enfado o disgusto), (2) evaluacion negativa de los atributos, acciones y esfuerzos del objetivo
(como el criticismo) y/o (3) otros comportamientos que dificultan el objetivo de conseguir las
metas instrumentales. Duffy et al. (2002) extendieron el concepto para el lugar de trabajo
considerando la “descalificacion social” como aquellos comportamientos intencionales
orientados a reducir la posibilidad de éxito de los empleados y al desarrollo y conservacion de
relaciones interpersonales positivas, logrando éxito y exhibiendo una reputacion positiva en el

trabajo. Se ha sugerido en investigaciones previas que comportamientos sociales de
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descalificacion pueden dar lugar a consecuencias organizacionales negativas, tales como
comportamientos laborales contraproductivos, descalificacion social reciproca y reduccion de
la satisfaccion laboral. Estos comportamientos pueden también originar otros efectos negativos

como depresion, reduccion de la autoestima y sintomas psicosomaticos (Duffy et al. 2006).

Comportamiento ciudadano organizacional (Organizacional Citizenship Behavior,

OCB)

Otro concepto relativo dentro de la confianza organizacional es OCB. Este término hace
referencia al “comportamiento individual a voluntad, no reconocido directa o indirectamente
por un sistema de recompensa formal y que en conjunto promueve el funcionamiento efectivo
de la organizaciéon” (Organ, 1988). Esto ha sido denominado como comportamiento extra
laboral (Organ et al. 2005) y desempeiio contextual (Borman y Motowidlo, 1993). Los
académicos han expandido el concepto de OCB para incluir varios componentes. Smith et al.
(1983) incluyeron los elementos de respeto de las reglas generales y altruismo. Organ (1997)
sugirio que un modelo de dos factores es potencialmente una mejor conceptualizacion, y que
su tipologia original de cumplimiento generalizado y altruismo, era consistente con las facetas

descritas por Williams y Anderson (1991).

Esta teoria de dos factores establece que OCB puede estar dirigido a la organizacion o
hacia otros individuos. Como mencionaron Podsakoff et al. (1997), OCBs pueden mejorar el
desempefio organizacional ya que reducen la necesidad de dedicar recursos escasos a mantener
las funciones, abren aquellos recursos para propositos mas productivos, mejoran la
productividad de los cotrabajadores y supervisores, y facilitan la coordinacion de actividades

entre los miembros del equipo y a través de los grupos de trabajo.
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Comportamiento de trabajo contraproductivo (Contraproductive Work Behaviour,

CWB)

En la literatura, Spector y Fox (2005) definen que los miembros de la organizacion tienen
este tipo de comportamiento “cuando dafian o intentan dafiar a la organizacion y/o otras partes

13

implicadas en la organizacion”. Robinson y Bennett (1995) lo recogen como “el
comportamiento voluntario de los miembros de la organizacion que viola de manera
significativa las normas de la organizacion, y al hacerlo amenaza el bienestar de la organizacion
o sus miembros”. Esto implicaria comportamientos negativos como no seguir las instrucciones

del supervisor, reducir el ciclo de trabajo de forma intencional, llegar tarde, cometer pequefios

robos y no tratar a los cotrabajadores con respeto.

De forma similar a OCB, de acuerdo a Robinson y Bennett (1995), CWB esta
hipotéticamente basado en dos factores, que serian si el objeto de este comportamiento es la
organizacion (CWB-O) u otros individuos en la organizacion (CWB-I). La literatura sugiere
que OCB y CWB estan relacionados (Podsakoff et al., 1997). No obstante, se han desarrollado
en los ultimos anos modelos que comprueban su relacion, argumentando que ambos conceptos

son constructos diferentes (Kelloway et al. 2002).

Teniendo la terminologia y la revision bibliografica en cuenta, a continuacion analizamos

los datos de la WVS y las entrevistas realizadas a la muestra de la poblacion seleccionada.

6.8 Metodologia
Para el andlisis de este valor y dada su relevancia e impacto, en este capitulo se lleva a
cabo un enfoque mixto de procesos cuantitativo y cualitativo. Con el enfoque cuantitativo se

observa su evolucion y comparacion entre generaciones como con los valores laborales
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estudiados hasta ahora, y con el enfoque cualitativo se analizan entrevistas realizadas a una

reducida muestra representativa de las generaciones analizadas para Espafia.

Desde 1980 se ha iniciado el debate sobre la legitimidad de la investigacion mixta, es
decir, la posibilidad de realizar estudios complementando tanto la investigacion cuantitativa
como la cualitativa. Desde entonces, si bien es cierto que han existido opiniones polarizadas
de rechazo y aceptacion, ha seguido analizdndose, debatiéndose y plantedndose una nueva
vision que avala, fundamenta y enriquece la utilizacion de ambas investigaciones, en lo que se
ha denominado el Enfoque Integrado Multimodal, también conocido como Enfoques Mixtos

(Brewer y Hunter, 1989).

Como plantean Maxwell (1992) y Henwood (2004), un método o proceso no es valido o
invalido por si mismo, en ciertas ocasiones la aplicacion de los métodos puede producir datos
validos y en otras invalidos. La validez no resulta ser una propiedad inherente de un método o
proceso en particular, sino que concierne a los datos recolectados, a los analisis efectuados, y
a las explicaciones y conclusiones alcanzadas al utilizar un método en un contexto especifico

y con un propdsito particular (Hernandez et al. 2006).

De acuerdo a lo afirmado por Lévano (2007) se adopta este método para tratar este valor,
ya que decantarse unicamente por el cualitativo o cuantitativo restringe el quehacer del
investigador y bloquea nuevos caminos para incluir, extender, revisar y reinventar las formas
de conocimiento. Es por ello que, de forma similar, se considera al respecto que el enfoque

mixto promueve en mayor medida la innovacion en las ciencias.

Autores como Orti (1986) y Alonso (1988), hacen referencia a una complementariedad
de ambas metodologias. Segun Alonso, “los espacios de cobertura de la realidad social

absolutamente distintos que producen/ cubren ambas metodologias”. En un caso, “una realidad
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factica estructurada por hechos sociales externos cuyo tratamiento estadistico - cuantitativo
genera datos, y de otra parte una realidad simbodlica estructurada por significaciones y simbolos
que formaria eso que E. Laclau y Ch. Mouffe han llamado campo de la discursividad y cuyo

tratamiento es fundamentalmente comunicativo, lingiiistico y semio- logico...”.

El autor Conde (1990) sin embargo, defiende la analogia como procedimiento valido en
la articulacién de los campos cualitativos y cuantitativos, considerando un doble proceso de
desplazamiento analdgico en el seno de cada campo metodologico. Segun éste, no se trata de
sumar los resultados de ambos métodos, si no de emplear uno como forma de ilustrar los
resultados del otro. Es este tipo de enfoque el que se toma para este capitulo, en el que se intenta
ilustrar los resultados obtenidos en el andlisis cuantitativo, proporcionando un contexto y

experiencias personales que ayuden a entender el caracter cambiante del valor.

6.9 Analisis Cuantitativo

6.9.1 Diseio del analisis

Con el fin de analizar la evolucion de la percepcion de la confianza de forma similar a
los andlisis de los valores laborales en el capitulo anterior, a continuaciéon observamos las
medias y aplicamos un andlisis estadistico ANOVA para los datos obtenidos en las diferentes
olas para las tres generaciones. En este andlisis, se estudia el valor confianza en general
centrando el estudio en el ambito laboral en las entrevistas en la parte cualitativa a

continuacion.

Se han recogido las respuestas a las siguientes preguntas sobre si se puede confiar en la
gente para las diferentes olas. Tras eliminar las respuestas “No sé”, el resto se han codificado

de forma binaria:
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1 se puede confiar en la mayoria de la gente

0 hay que tener cuidado en quien se confia

6.9.2 Resumen de Analisis Estadisticos

El grafico a continuacion ilustra el movimiento de las medias por valor a lo largo de las

diferentes olas. Es interesante tener figuras visuales de los movimientos de la media para las

tres olas con el fin de observar las variaciones a lo largo del tiempo.

Tabla 26 Calculo de las medias por generacion y ola para el valor Confianza

Ola 2 Ola3 Ola 4 Ola s Ola 6
Generaciéon X 0.2925 0.3044 0.3576 0.2039 0.1907
Baby Boomers 0.3573 0.3077 0.3242 0.1836 0.1645
Millennials 0.3833 0.2843 0.2762

Fuente: Elaboracion propia en base a World Values Survey
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Grafico 5. Evolucion del valor de la confianza por olas
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Fuente: Elaboracion propia en base a World Values Survey

Unicamente seran de valor los movimientos direccionales de los valores de las medias si

hay diferencias significativas, lo cual se determinara posteriormente.

Una vez mas, las medias y desviacion estdndar por si solas no son suficientes para
determinar la significacion. Las medias necesitaran ser comparadas con one way ANOVA para
determinar si hay una significatividad. La hipdtesis planteada es la misma que para los valores

laborales en el capitulo anterior:

La hipdtesis nula es que los valores permanecen constantes versus hipotesis alternativa

de que los valores evolucionan a lo largo del tiempo:

Ho: No hay diferencia significativa: Los valores permanecen constantes a lo largo de las
diferentes olas

w2=w3=w4
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Hi: Hay diferencia significativa: Los valores cambian a lo largo de las olas, siendo al

menos una de las olas diferentes

w2#wW3#w4

Generacion X

Tabla 27 Resultados Analisis ANOVA del valor Confianza para la Generacion X

Anova: Single
Factor
SUMMARY
Groups

V94: Most people
can be trusted
V27: Trust in
people

V25: Dealing
with people
V23:Most people
can be trusted
V24: Most people

can be trusted

ANOVA
Source of

Variation

Count

400

450

467

407

451

Sum

117

137

167

83

86

daf

Average

0.2925

0.30444444

0.35760171

0.2039312

0.19068736

MS

Variance

0.20746241

0.21222965

0.2302157

0.16274313

0.15466864

F P-value F crit
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Between Groups  8.93030097 4 2.23257524 11.5069247 3.03016E-  2.37602845

09

Within Groups 421.023722 2170 0.19402015

Total 429.954023 2174

Fuente: Elaboracion propia en base a World Values Survey

Generacion Baby Boomer

Tabla 28 Resultados Analisis ANOVA del valor Confianza para la Generacion Baby

Boomer

Anova: Single Factor

SUMMARY
Groups Count Sum Average Variance
V94: Most
people can be 0.3572854  0.2300918
trusted 501 179 3 2
V27: Trust in 0.3076923  0.2135842
people 377 116 1 9
V25: Dealing 0.3242424  0.2197752
with people 330 107 2 6
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V23: Most

people can be 0.1836065 0.1503882
trusted 305 56 6 7
V24: Most
people can be 0.1644736 0.1378756
trusted 304 50 8 3
ANOVA
Source of
Variation SS df MS F P-value F crit
Between 10.818472 2.7046181 13.798993 4.33548E 2.3768386
Groups 4 4 1 9 -11 7
0.1960011
Within Groups  355.15401 1812 1
365.97248
Total 2 1816

Fuente: Elaboracion propia en base a World Values Survey

Generacion Y

Tabla 29 Resultados Analisis ANOVA del valor Confianza para la Generacion Y

Anova: Single Factor
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SUMMARY

Groups Count Sum Average Variance
V25: Dealing 0.3833333  0.2403954
with people 60 23 3 8
V23: Most
people can be 0.2843137  0.2044817
trusted 204 58 3 9
V24: Most
people can be 0.2762430  0.2010435
trusted 181 50 9 9
ANOVA
Source of
Variation SS df MS F P-value F crit
Between 0.2774862 1.3348673 0.2642519 3.0161284
Groups 0.5549725 2 5 3 9 3
Within 91.880982 0.2078755
Groups 6 442 3
92.435955
Total 1 444

Fuente: Elaboracion propia en base a World Values Survey
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Sélo la generacion Millennial tiene un valor F (F=1.33) menor al Fcritico de 3.02, lo que
implica efectos significativos. Esta es la tnica generacion en la que las variaciones del valor

de la confianza no son estadisticamente significativas.

6.9.3 Conclusiones

Como conclusion se obtiene que para dos de las generaciones actualmente en el mercado
de trabajo, el valor de la confianza cambia a lo largo del tiempo. Las organizaciones deben
dedicar cierto esfuerzo a entender en su caso particular qué motiva la confianza de sus
empleados de la forma mas personalizada posible y de forma periddica, vista la evolucion que
este valor tiene. De lo contrario, si se opta por realizar ajustes en base Unicamente a la
generacion y estos ajustes, politicas o medidas permanecen durante largos periodos de tiempo,
se corre un riesgo importante de perder esta confianza y experimentar consecuencias no

deseadas como falta de productividad o motivacion.

Con el fin de ampliar estas conclusiones, se realiza el analisis cualitativo a continuacion

con una muestra de la poblacion perteneciente a las generaciones X e Y.

6.10 Analisis Cualitativo

6.10.1 Disefio de la investigacion
Se trabajé mediante protocolos de entrevistas, en base a una lista de preguntas
semiestructuradas, asi como de preguntas de control en los casos donde fuera estrictamente
necesario. Las entrevistas fueron grabadas, transcritas, codificadas y contrastadas comparando

diversas fuentes.
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La imagen obtenida a través de la informacion recogida en la entrevista se podria
asemejar a una fotografia tomada en un momento particular del tiempo. Se puede cuestionar

su representatividad, pero queda patente su adecuacion cuando el caso es significativo.

Dado que los casos de estudio representan una técnica empirica que estudia un fendmeno
contemporaneo dentro del contexto de la vida real, son cada vez méds comunes en proyectos de
investigacion. Normalmente, los casos se utilizan cuando los limites entre el contexto y el
fenémeno de estudio no son lo bastante evidentes, resultando de utilidad el uso de multiples

fuentes de evidencias.

Adicionalmente, los métodos de investigacion cualitativa son ampliamente utilizados por
ser una herramienta para facilitar el aprendizaje sobre las interacciones entre las innovaciones

tecnoldgicas y los contextos organizacionales (Yin, 2013).

Este método en este estudio es complementario al cuantitativo utilizado anteriormente, y
con fines exploratorios y de mejorar la comprension de los resultados cuantitativos obtenidos.
Esto es asi, ya que en todo proyecto, sin importar metodologia cualitativa o cuantitativa, se
deben realizar observaciones controladas, construir deducciones justificadas, analizar la
replicabilidad del proceso y valorar la generalizacion de resultados (Lee, 1989). En aquellos
casos mas especificos de investigacion exploratoria, se puede establecer la validez desde un

enfoque de busqueda de comprension del fendémeno (Walsham, 1995).

Muestra de la poblacion

Para esta tesis, la entrevista semiestructurada, como describen Pole y Lampard (2002)
parece el mejor método porque su estructura a través de una guia de entrevista hace posible
mantener la orientacion durante la entrevista. El hecho de que la entrevista no es

completamente estructurada permitié hablar sobre opiniones individuales y experiencias sin
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resultar limitante, y adicionalmente las preguntas pueden hacerse en el orden que pueda resultar

mas conveniente en la entrevista.

La muestra de poblacion estudiada se compone de los participantes en el cuadro inferior:

Cuadro 3 Caracteristicas de la muestra

Generacion Y

Generacion X

Generacion Y

Generacion X

Generacion X

Generacion X

Generacion X

Generacion X
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Generacion X

Generacion X

Generacion X

Generacion X

Generacion X

Generacion Y

Generacion X

Fuente: Elaboracion propia en base a los datos recogidos en las entrevistas cualitativas

En base a esta muestra seleccionada, se puede obtener informacion de las dos
generaciones principales comparadas en el apartado cuantitativo con diferentes niveles de

experiencia y en diferentes industrias.

Recoleccion de datos

Las mencionadas entrevistas semiestructuradas se llevaron a cabo cara a cara o por
teléfono hasta que se alcanzo el nivel de saturacion, punto en el cual los andlisis no son capaces

de aportar nuevas perspectivas o informacion (Bowen, 2008). Por tanto, la muestra se compone
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de 15 individuos pertenecientes a las generaciones X e Y con diferentes afios de experiencia
laboral en diferentes sectores de servicio del &mbito publico y privado, con una media de edad

de 32 afios.

El guidn de preguntas es el empleado en el estudio de la confianza en el lugar de trabajo
presentado inicialmente por Tan y Lim (2009). Las preguntas fueron aprobadas por el comité
ético de investigacion de la Universidad (REB), en cumplimiento de la normativa existente de
cara a la realizacion de investigaciones con personas. Se pueden ver el guion de la entrevista
en el Anexo 1. Las entrevistas tuvieron lugar a lo largo de 7 meses, desde febrero a agosto de
2020. Las entrevistas tuvieron una duracion de entre 20 y 45 minutos, con una duracién media

de 35 minutos.

Como se menciona anteriormente, las preguntas son abiertas para animar a los
participantes a hablar libremente y responder tan ampliamente como consideren a las preguntas

(Bogdan y Biklen, 1982; Kvale, 1996).

Se utilizaron también preguntas exploratorias si se veia necesario, para animar a los
participantes a elaborar o clarificar una respuesta (Rubin y Rubin, 2011) o explorar
experiencias raiz (Seidman, 2006). En numerosas ocasiones se pregunta “por qué” a los
participantes en un intento de dar tiempo para pensar, de forma que el participante pudiera

justificarse y ampliar informacion sobre otras experiencias.

Proceso de entrevistas

Las preguntas estan agrupadas en 5 secciones o etiquetas: La confianza como concepto,
confianza en el supervisor, confianza en el compafiero, confianza en el subordinado, confianza

en la organizacion. En las diferentes preguntas se pide a los entrevistados que describan sus
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creencias sobre la confianza, asi como actitudes generales de cara a sus cotrabajadores,

empleados y creencias sobre su organizacion en base a experiencias pasadas y entendimiento.

Para el desarrollo de la entrevista de forma fluida, las preguntas se llevan a cabo de
acuerdo a las diferentes etiquetas, para analizar el concepto de confianza en si, y luego hablar
de forma més detallada sobre una relacion de confianza con un supervisor, con un compafiero
y con un reporte directo si se ha tenido. El ultimo apartado es sobre la confianza en la

organizacion.

Los resultados de estas entrevistas se presentan de forma linear, comenzando por la
pregunta de investigacion, se contintia con los temas obtenidos, su significado y las pruebas
(testimonios literales) al respecto. Se incluyen conclusiones por cada etiqueta siguiendo un hilo

conductor para la explicacion global de los resultados.

6.10.2 Analisis y Codificacion de las entrevistas

Las entrevistas fueron grabadas y transcritas. A continuacion, se lleva a cabo un analisis
inductivo para examinar los datos transcritos, en relacion a las categorias, temas y repeticiones
que se obtienen al respecto (Janesick, 1998). Para la codificacion de la informacion obtenida

en las entrevistas se lleva a cabo una estrategia de codificacion basada en la descripcion.

Se ha elegido esta metodologia de codificacion centrandose en la informacién que se
quiere obtener de los datos y en las preguntas de la investigacion. Esto es asi ya que los datos
se obtienen de forma directa y describen un fenémeno, proporcionando informacién relevante.
Es necesario emplear esta estrategia de codificacion basada en la interpretacion para extraer
esta informacion y presentarla. No se ha procedido a interpretar la informacion (lo que

implicaria una estrategia centrada en la interpretacion) ni a desarrollar una teoria, ya que esto
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implicaria un enfoque centrado en la presuncion. Se ha analizado esta informacion obtenida en

las respuestas como parte del discurso de los entrevistados.

La codificacion es manual mediante el uso de Word, a través de la cual se identifica la
informacion significativa y se etiqueta clasificindola en grupos. Estos grupos son etiquetas

basadas en la tematica del discurso.

Los codigos emergentes estan basados en un concepto que aparece de forma recurrente
con multiples entrevistados expresando una perspectiva similar. Esto lleva a examinar estos

temas con mas profundidad.

En la segunda lectura de la informacion, se revisan y examinan los codigos iniciales, con
la intencidn de unir codigos emergentes. Se buscaron conceptos que se pudieran agrupar juntos
(Charmaz, 2014; Neuman y Kreuger, 2003). En resumen, se crean subcategorias para cada
cddigo y en una fase secundaria se analizan los datos de nuevo para asegurar que todos los

casos estan recogidos en los codigos.

En caso de discrepancia, se soluciono reanalizando las grabaciones, lo que en ocasiones
dio lugar a categorias adicionales o la simplificacion de la informacion. A lo largo de los datos,
se examinan varios testimonios consistentemente para establecer la informacion a clasificar
bajo los diferentes codigos, representando a las diferentes personas entrevistadas (Saumure y
Given, 2008). En las conclusiones, los temas que surgieron se analizan en paralelo a la literatura

para clarificar conceptos y determinar puntos de accion y buenas practicas al respecto.

Los pasos tras la seleccion del método de codificacion son, de acuerdo a Adu (2019):

A Determinar las etiquetas para cada una de las preguntas de investigacioén

Concepto de confianza:
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Definicion de confianza personal

Creencia con respecto al pais

Confianza en el supervisor:

Factores para ganar la confianza: principales y secundarios

Quedadas fuera del trabajo

Cambio de los factores a lo largo del tiempo

Como demuestra la confianza

Cambios en la confianza

Confianza en los comparieros:

Factores para ganar la confianza: principales y secundarios

Quedadas fuera del trabajo

Cambio de los factores a lo largo del tiempo

Como demuestra la confianza

Confianza en el reporte directo (subordinado):

Factores para ganar la confianza: principales y secundarios

Quedadas fuera del trabajo

Cambio de los factores a lo largo del tiempo
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Como demuestra la confianza

Confianza en la organizacion:

Concepto de organizacion

Factores para ganar la confianza: principales y secundarios

Cambio de los factores a lo largo del tiempo

Como demuestra la confianza

B Identificar los extractos de interés, asignar un cddigo o conectarlo al codigo existente

De esta forma se generan codigos de acuerdo con las preguntas de investigacion, lo que

resulta de utilidad para la generacioén de temas posteriormente.

Los diferentes codigos se van asignando en comentarios ligados a las etiquetas

seleccionadas en el paso anterior. Estos codigos no son mas de 5 palabras.

Se crean contenedores con estos codigos, para ir poniendo ahi toda la informacion

relacionada. Si cierto contenedor no existe, se crea uno NUEVo.

C Categorizar los coédigos

Para saber a qué se refieren. Tras obtener todos, es necesario ordenarlos alfabéticamente.

La categorizacion esta basada en la estrategia de ordenacion individual, lo que implica:

1. Compilar los codigos
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2. Ordenarlos alfabéticamente — para poder asignarlos a las diferentes preguntas a

investigar

3. Consolidar los cédigos — dejar s6lo uno y poner el nimero de repeticiones entre

paréntesis

Puede ser que el mismo cddigo haya sido asignado a diferentes extractos de la
informacion, por lo que se borran las repeticiones y se pone al lado del que se deja el nimero
de repeticiones entre paréntesis, siendo mas importante la informacidon cuanto mas se

mencione.

Ejemplo: Factores de confianza principales: Experiencia consolidada (3)

4. Ordenarlos — en cluster o categorias en una tabla con diferentes columnas. De acuerdo
con el numero de repeticiones, que indica la importancia del codigo. Los clusteres agrupan a

los temas relacionados.

5. Dar nombre a los clusteres o categorias - en funcion del contenido del cluster.

Estos nombres serdn los temas: Crear 4-5 temas (clusteres) para dar respuesta a las

preguntas de investigacion.

Poner el numero de cddigos entre paréntesis al lado de la etiqueta (tema) que da nombre

a cada columna cluster. Ejemplo:

Cluster 1: Deseo de compartir informacion (6)

Conocimiento consolidado (3)

Buena comunicacion (2)
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Apoyo (1)

D Crear una tabla resumen para explicar los resultados cualitativos.

Ejemplo:
Tema Frecuencia Significado Prueba
Deseo de compartir | 6 Voluntad de la “me ensefaba todas
informacion persona de compartir | las tareas”

el conocimiento

consolidado

Se presentan entre una y tres pruebas para explicar un tema. Hay una transicion logica
entre los temas, de acuerdo con los codigos establecidos para dar respuesta a las preguntas

formuladas. Los resultados de esta fase se pueden ver en el Anexo II: Agenda de Codificacion.

6.10.3 Resultados
En este apartado se trata de entender mejor esta variabilidad a lo largo del tiempo
obtenida en el andlisis cuantitativo, comentando los diferentes temas surgidos como resultado
del analisis de datos presentado por etiqueta de investigacion. Se hace mencion a ciertos puntos
de la literatura revisada al comienzo del capitulo y se aportan testimonios literales recogidos
durante las entrevistas. Se hace referencia a la generacion con cada testimonio para tener la

referencia de cara a la interpretacion de la informacion.

Concepto de confianza:

Definicion de confianza personal
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El objetivo de esta pregunta es establecer el entendimiento del concepto de confianza en
el contexto laboral por parte de los entrevistados. Se obtienen definiciones que ponen diferente
énfasis en sentimientos o expectativas. Participantes de la Generacion X dan importancia
principalmente al entorno “para mi la confianza es estar agusto” o “trabajar en un entorno
que en el que me siento comoda”. Otros entrevistados pertenecientes a la Generacion Y,
resaltan de cara a la confianza el tener apoyo “tener la certeza de que estds trabajando con
alguien con quien sabes que vas a tener éxito, te da esa seguridad”, “saber que la persona te
va a defender si es necesario”, “seguridad seria su sinonimo. Saber que la otra persona te
apoyara, no hablara mal de ti a tus espaldas, que si esta persona te dice que va a hacer algo
lo hara...tener esta seguridad”. Se observa coOmo para mostrar confianza, deben sentirse
respaldados donde estdn y sentirse apoyados por el resto de individuos en este entorno.
Adicionalmente, no s6lo se espera este apoyo a nivel personal, si no también de cara a la carrera
profesional “que la empresa te apoye si hay cualquier problema, y si quieres crecer. A mi me
da confianza que te quieran alli, y te formen y te demuestren que confian en ti’, “saber que si
la empresa ha decidido contratarme, es porque confian en mi capacidad para hacer un buen
trabajo. Por tanto, si algun problema, estaran ahi para apoyarme”. Los temas obtenidos en
este punto reafirman la definicion de Mishra (1996) de confianza como la voluntad de una de
las partes de ser vulnerable a la otra parte basada en la creencia de que la otra parte es

competente, abierta y de confianza. Se menciona en un par de entrevistas también la nocion de

mantener la palabra como otra sefial que propici6 la confianza.

Creencia con respecto al pais

Mas de la mitad de los entrevistados estan de acuerdo en que los espafioles confian en
los demas en un principio, dada la cultura extrovertida y mediterranea. Asi, un entrevistado de

la Generacion X menciona que “la gente confia rdpido porque es la cultura latina y
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mediterranea, donde no hay dudas en relacion a la gente o ideas preconcebidas”, y otra
entrevistada de la Generacidon Y coincide, “confiamos quiza por la forma en que somos mas
como mediterrdaneos, pero es mds por comparacion, porque he visto otras culturas donde son
mads cerrados y aqui somos abiertos, por eso al ser mas abiertos tendemos a confiar en la gente
mas”. Se obtienen también opiniones contrarias, principalmente de miembros de la Generacion
X que establecen que “confiamos cuando nos conviene para ir de fiesta, de terraceo...el ocio
pero para temas monetarios no”, “depende del tema, creo que somos un pais que cuando se
trata de dinero, politica...cuando puedes “engaiiar” al sistema lo usamos en nuestra
ventaja...pero pienso que entre la gente hay confianza, pero si es la persona con el sistema no
hay confianza, haces lo que mas te beneficie, no lo que esta bien”. Se realiza ademds una
diferenciacion entre la geografia del pais “creo que hay una diferencia entre la gente del norte
v la del sur, creo que la gente en el norte confia menos y la del sur es mas de confiar...igual

es el clima no lo sé”.

Por tanto, en general la creencia para ambas generaciones es que la naturaleza es de
confianza, no obstante, dependera de la temdtica y del interés que pueda haber en la persona o

institucién a confiar.

Confianza en el supervisor:

Factores para ganar la confianza: Principales

En la fase inicial en la que el supervisor y los entrevistados comienzan a trabajar juntos,
los temas que han surgido en relacion a los comportamientos en los que los entrevistados vieron
que sus supervisores eran de confianza, se recoge el ser buenas personas, apoyarles, tener una
comunicacion abierta y honestidad. Los temas sobre apoyo y comunicacioén abierta se

combinan en ocasiones, ya que algunos entrevistados consideran como factor principal que sus
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supervisores sean cercanos y muestren un interés real en cémo se sienten y coOmo estan
avanzando. La Generacion X e Y coinciden en considerar el interés de su supervisor hacia su
situacion emocional relevante de cara a confiar en ellos, “siempre estaba ahi para preguntarme
qué tal estaba...era muy cercana y otra cosa que en mi jefe anterior era lo contrario...cuando
teniamos reuniones me incluia, me dejaba participar ...porque muchas veces eres un empleado
de menor nivel y preparas las cosas y luego el jefe las presenta...que es la mayoria de los
casos, pero ella me permitia participar y me apoyaba para que brillara mas”, “aparte de ser
mi supervisor y preocuparse del drea profesional, siempre me prestaba atencion para ver si
estaba bien y si alguna vez veia que estaba mal, me lo decia”. Esta muestra de cercania ha sido
mencionada en reiteradas ocasiones “incluso aun siendo de mayor rango siempre queria saber
sobre el resto, siempre te preguntaba como estabas...no solo relacionado con el trabajo pero
también fuera, como llevabas la semana, se sentaba contigo...estaba realmente involucrada”.
Esto refuerza los resultados previos de otros estudios cualitativos que recogen que los
empleados mencionan incidentes relacionados con la benevolencia y la integridad mas a
menudo que incidentes relacionados con la competencia cuando hablan de la confianza en sus
supervisores (Lapidot et al. 2007). Dos entrevistadas de la Generacién X mencionan “era mi
superior y se comportaba como tal, pero si habia que trabajar, trabajaba como cualquiera de
nosotros, sin mostrar ninguna superioridad”’, “era una persona humilde, sin muestras de
arrogancia, alguien que podria percibirse incluso como paternal... cuando tenia que decir
algo lo decia con autoridad, pero no una autoridad dictatorial”. Se comprueba como de
acuerdo a Knoll y Gill, (2011), los empleados que son tratados de forma justa, con respeto y

dignidad perciben a sus supervisores como benevolentes y por tanto de confianza.

La comunicacion abierta es también otro tema de importancia para ambas generaciones,
« g . .
tener una buena comunicacion bidireccional es muy importante, que es lo que me faltaba con

otros supervisores que he tenido, que daban por sentado cosas que yo no sabia....La
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comunicacion es clave para confiar y que también confien en ti y no estén continuamente
preguntando qué has hecho”, “era alguien que compartia mucho, en las reuniones nos contaba
qué habia pasado en otras reuniones, incluso si eran con niveles mas altos, siempre
promocionaba que la gente diera su opinion...creaba oportunidades como reuniones
semanales para que todo el mundo compartiera lo que estaba haciendo”. Los entrevistados

valoran que su supervisor les hable con confianza y compartan informacién en relacion a la

situacion del negocio, para sentirse motivados e involucrados.

El hecho de sentirse también respaldados por el supervisor es un tema importante.
Miembros de diferentes generaciones comentan como comportamientos que les hicieron
confiar que “ella me daba mucha libertad y confiaba en mi criterio, asi que al ser nueva y
contar con este gran apoyo por su parte, ella era a quien iba cuando tenia algun problema”,
“se preocupaba por mi aprendizaje, que las herramientas que compartia conmigo fueran de
valor y que estuviera contenta”. Por tanto, se puede concluir que estos comportamientos en los
que sus supervisores se mostraban cercanos, les prestaban atencion también a nivel personal y
les permitian sentirse libres de comunicarse con ellos, son los elementos clave de cara a confiar
en ellos al comienzo de la relacion laboral. Se observan los indicadores de confianza de
proporcionar informacion abierta/honesta (Misha, 1993) e involucrar a los supervisados en la

toma de decisiones (Carnevale y Wechsler, 1992).

Esto refuerza el argumento de Ristig (2009) sobre como los empleados desarrollaran una
buena relacion de trabajo con los supervisores que muestren valores similares a los de los

empleados.
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Factores para ganar la confianza: secundarios

Como factores secundarios para depositar esta confianza en las etapas iniciales de
trabajar juntos, surge el tema de la experiencia y otros conceptos que no llegan a ser temas
como sentido del humor o la persistencia. Los entrevistados consideraban en su gran mayoria
que, para confiar, los factores principales eran cuanto necesitaban. Como experiencia, es
valorado que el supervisor tenga experiencia en el puesto del empleado, pero no es clave “para
que confie en alguien no tienen que ser excelentes profesionales, pero él era bueno en su
campo...osea no un super crack en algo...pero esta persona también era super buena”, “mds
secundaria seria la experiencia, porque puedo aprender con el tiempo en el caso de que la
persona no tenga esta experiencia”’. Por esto el tema secundario de la experiencia esta
vinculado a los temas principales en relacion a como este supervisor forma y se relaciona
inicialmente con el entrevistado. Si a esta buena relacion se le suma que tiene la experiencia
para formarle, incrementa la confianza, pero no es esencial. En cualquier caso, como los autores

Jeffries y Reed (2000) establecen, esta confianza basada en la competencia no se basa en

interacciones emocionales, por lo que se puede construir relativamente rapido.

Estos temas predominantes coinciden con lo analizado previamente en relaciéon a la
literatura existente por parte de autores como Lapidot, Kark & Shamir, (2007), que recogen
como los empleados mencionan incidentes relacionados con la benevolencia y la integridad
mas a menudo que incidentes relacionados con la competencia cuando hablan de la confianza
en sus supervisores. Asimismo, se confirman también otros factores vistos en la literatura
previa en esta relacion de confianza vertical, como son la aceptacion de la influencia, la
ausencia de la vigilancia y el aprendizaje reciproco (Janowicz-Panjaitan, y Noorderhaven,

2009).
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Quedadas fuera del trabajo

En relacion a aquellos entrevistados que también han conocido a su supervisor fuera del
entorno laboral, comparten informacion sobre su vida personal, entrevistadas de la Generacion
Y comentan “bueno, nada importante...pues si tienes novio o no...pero no si mi abuela tiene
esta enfermedad”, “no compartia muy a menudo porque no me gusta hablar sobre mi vida
personal...pero si me preguntaba si”’. La Generacion X se muestra mas propensa a compartir
informacion personal “si, me encontraba en un momento de mi vida en el que si le contaba
algunas de las cosas que me pasaban en mi vida personal”, “teniamos una relacion profesional

pero a veces tomabamos algo juntas...todavia sigo mandandome mensajes con ella”.

Cambio de los factores a lo largo del tiempo

De cara a la evolucion de estos factores a lo largo del tiempo, cuando el supervisor y el
entrevistado llevaban mads tiempo trabajando juntos, en general los lleva confiar en su
supervisor entre 6 meses y un afio. Conforme ha pasado el tiempo, los temas que han surgido
y que han afianzado esta relacion de confianza han sido el ver el trato que el supervisor ha
tenido con el resto de los empleados y el apoyo que han recibido. Una entrevistada de la
Generacion Y comenta: “cuando lo llegué a conocer mejor pude ver como este sentimiento
inicial que tenia los primeros meses trabajando ahi era un sentimiento compartido también
por el resto de la gente...todo el mundo hacia los mismos comentarios sobre lo atento que era
y como se preocupaba por los demds”, “segun paso el tiempo, mi nivel de confianza aumento
debido a por ejemplo como interactuaba con otros comparieros de su mismo nivel” y otro
testimonio de la Generacion X confirma “ha reforzado mi confianza ver que el resto de
comparieros tenian una buena opinion sobre él y que cuando ha habido algun problema, él se

ha puesto de mi lado”. El apoyo recibido ha sido percibido como responsabilidades adicionales
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“darme mas responsabilidades y quiza también que en la evaluacion anual tenga una opinion

positiva sobre mi, me genera confianza”.

Varios entrevistados han mencionado que los comportamientos en los que inicialmente
se basd su confianza han sido constantes a lo largo del tiempo, por lo que no habria nuevos
factores, si no mas bien una confirmacion de los iniciales. Asi una entrevistada de la
Generacion X dice que “lo bueno de esta persona es que era muy constante en sus
comportamientos. Creo que esto es importante cuando estas construyendo esta confianza,
porque si tienes a alguien que un dia esta haciendo una cosa y al otro dia otra...no sabes como
esa persona va a reaccionar en un futuro y no tener esta confirmacion hace a la persona
impredecible y en mi opinion a veces no muy de confianza”, otras entrevistadas de la
Generacion Y confirman también esta evolucion positiva “desde el principio ella creo esta
dinamica de llegar y preguntarte, hablar contigo, no preguntandote solo por el trabajo...desde
el principio. Y mas tarde la relacion fue creciendo mas basada en estos comportamientos
iniciales que ella cred”, “cuando le hacia alguna pregunta no tenia vergiienza de preguntar,
aunque fuera facil, porque sabia que si le preguntaba, él estaria contento de responder, porque
podia ver que estaba trabajando en ello y haciéndolo lo mejor posible”. En base a estas
observaciones, se puede concluir que una buena evolucion de la confianza se basa en la
constancia por parte del supervisor en estos valores y un continuo apoyo y relacion
personalizada. Se hace presente también el concepto de identidad visto en la literatura previa,
la cual hace posibles también que las valoraciones sobre una parte en concreto en base al pasado

puedan asociarse a la misma parte en el futuro (Jesang et al. 2007).

Como demuestra la confianza

De cara a mostrar su confianza, la mayoria de los entrevistados coincide en sentirse mas

cémodos en compartir informacion, incluso personal, “compartes mds informacion, mientras
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que si no confias en él compartes menos. También si tenia una idea incluso si no estaba muy
desarrollada se la decia y él me ayudaba a desarrollarla, mientras que si es otra persona en
la que no confias tanto, no comentas esta idea hasta que no esta mas desarrollada”, “para ser
sincera, diciendo siempre que es posible la verdad y dandole mi opinion”, “respondia a
preguntas sobre mi vida personal, me abria mds” otro tema que también surge al respecto de
mostrar la confianza, es el pedir ayuda o consejo cuando es necesario, incluso manifestando
inseguridades o incapacidad de realizar una tarea “no tenia problema en contarle todo lo que
pasaba en el lugar de trabajo, ya fuera positivo o negativo quiza para mi”, “si no me sentia
preparada para lo que me decia se lo decia claro, para que me lo explicara o me ayudara”,
“no me daba vergiienza hacer preguntas, sabia que el estaria contento de responderlas porque
veia que me estaba trabajando en ello”. Los entrevistados responden a esta confianza con una
comunicacion abierta, llegando a un nivel personal en algunos casos, en los que la relacion

profesional pasa a ser también de amistad, “al final la relacion profesional se convirtio en una

amistad”.

Confianza en los comparieros:

Factores para ganar la confianza: principales

De cara a confiar en un compaiiero, ambas generaciones coinciden en los siguientes
temas como factores principales: el ayudar y tener buen humor. Una disposicion abierta y
positiva favorece la interaccion y que poco a poco se genere esta relacion de confianza, “desde
el principio me acepto, asi que si iban a tomar un café ella me preguntaba si queria ir...lo que
el primer dia cuando no te conocen es agradable...me incluia...si necesitaba algo me
ayudaba”, “era una chica muy maja, explicaba todo de forma muy sencilla...muy simpatica,
siempre sonriendo”. En relacion a este segundo tema del buen humor, este se convierte en un

elemento que ya denota confianza en si “es una de esas personas que cuando las miras te
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transmiten confianza...alguien que cuando sonrie transmite calma, buen humor, buena
energia...pero al mismo tiempo se ve que tiene energia, que quiere trabajar”, “‘era muy
sonriente, no en el sentido de gracioso si no que no tenia una mala cara, aunque hubiera tenido
un dia terrible...siempre estaba feliz”, “era muy divertido trabajar con él y te hacia la vida
muy facil...te daba mucha paz”. Por esto se obtiene que resulta de gran importancia para los
entrevistados una actitud positiva y agradable de cara a depositar su confianza y pedir ayuda a

un compafiero. Podemos ver como para la adquisicion de conocimiento y los procesos de

diseminacion, es necesario el desarrollo de esta confianza horizontal (Hoe, 2007).

Factores para ganar la confianza: secundarios

Los temas emergentes como factores secundarios para generar esta confianza en un
compaifiero, son la experiencia y compartir intereses comunes, “ella tenia el trabajo bajo
control, por lo que lo explicaba bien, te daba confianza estar con ella”, “tener cierto
conocimiento también ayuda a confiar. Porque si estas trabajando en algo y la persona te dice

1

que si, pero no tiene el conocimiento...”.

En relacion a compartir intereses, entrevistados de ambas generaciones coinciden en que
ayuda trabajar con un estilo similar, pero incluso el simple hecho de tener algo en comun ya
fomenta la creacion de una relacion de confianza “a menudo me llevo mejor con la gente que
trabaja de forma parecida a mi...ella me podia cubrir si era necesario, si habia muchos
clientes en la tienda era bueno tenerla alrededor porque cogia carga de trabajo, asi que
comenzo asi y después empiezas a hablar mas...asi que teniendo muchas cosas en comun”,
“tener algo en comun con alguien me hacia confiar mas”. Un entrevistado de la Generacion X
lo asocia particularmente a tener circunstancias similares en el trabajo “é/ tenia los mismos
problemas que yo, estabamos al mismo nivel, por lo que buscabamos juntos las soluciones y

nos ayudabamos”. El hecho de compartir aficiones o intereses une de cierta forma y lleva a ser
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valorado como factor de cara a confiar, pero sin ser tan elemental. Se observa en estos
comportamientos la definicion de integridad de Schoorman et al (2007), entendida como la
forma en que las acciones de la persona en la que se confia reflejan los valores que son

aceptables para la persona que confia.

Quedadas fuera del trabajo

Fuera del trabajo, la respuesta de los entrevistados ha sido practicamente unanime sobre
compartir su vida personal, “si, compartiamos todo. Incluso si habia alguna cosa que no me

b1

gustaba de él se la decia también”, “claro, haciamos un monton de planes juntas”.

Cambio de los factores a lo largo del tiempo

Los temas emergentes en este punto, una vez ha pasado cierto tiempo trabajando juntos,
han sido el apoyo mutuo y el ver que es una buena persona. Una entrevistada de la Generacion
Y menciona los dos puntos diciendo “En el trabajo te das cuenta, me ha pasado que puedo
confiar inicialmente y cuando hay algun problema la gente en general tiende a mirar a otra
parte...al final son comparieros y no te consideran amiga, entonces si pasa algo se van, pero
esta persona por ejemplo si ha habido un problema ha estado ahi. A lo largo del tiempo me ha
mostrado...porque eso no lo ves hasta después de un tiempo...por eso cuando esto paso me di
cuenta de que ella era importante dentro y fuera del trabajo”. Miembros de la Generacion X
afirman al respecto, “é/ era el tipo de persona que si teniamos una relacion de equipo el decia
“hemos hecho esto, y gracias a .... hemos conseguido x, no se colgaba medallas y ademds
celebraba tus éxitos”, “segun el tiempo paso, nuestra amistad aumento dentro y fuera del
trabajo, y era un proyecto muy estresante...asi que nos apoyabamos mucho.” Principalmente

el paso del tiempo reafirma lo observado en un principio. De acuerdo a lo visto en la literatura

existente, se comprueba en base a estos testimonios que se da de forma continua un ajuste
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automatico de la confianza como caracteristica importante “la caracteristica autonoma de un
sistema multivalente donde los niveles de confianza entre las partes estan establecidos y

ajustados dinamicamente para reflejar las interacciones recientes” (Maximilien y Singh, 2004).

Como demuestra la confianza

Los entrevistados tardan en confiar menos de 6 meses de media en sus compafieros. La
forma en que los entrevistados muestran esta confianza hacia los compafieros en los que
confian, es comun para ambas generaciones, y se podria recoger en los temas: compartir
informacion personal y honestidad, “compartia informacion con él que no compartia con nadie

mas”, “la apoyaba siempre, siempre la ayudaba, la salvaba. Siempre estando a su lado”.

En varias ocasiones los entrevistados mencionan que se forma una relacién de amistad
también fuera del ambito laboral. “le contaba mis miedos o dudas, ella era la persona que me
ensefiaba las tareas y me ayudaba, por lo que desarrollamos una buena amistad y hablabamos
sobre todo”, “hablaba de forma mas relajada con él, yendo a tomar un café...pasando mas
tiempo juntos digamos”. Cuando se confia, la comunicacién es mucho mas abierta, incluyendo
también el area personal “estando pendiente si la otra necesitaba algo por alguna situacion
personal...creo que es porque se convirtio en una amistad que la forma en que se demuestra

es diferente”.

Confianza en el reporte directo (subordinado):

Factores para ganar la confianza: principales

Los temas en relacion a como el subordinado ha ganado la confianza en la etapa inicial,
se recogen en los temas: saber escuchar y recibir consejo y ser responsable, “era una persona

muy honesta que hacia su trabajo muy bien”. La propia actitud del subordinado es de gran
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relevancia, ya sea en relacion a recibir 6rdenes o al comportamiento que muestra “era muy
observador y obediente. Queria aprender a hacerlo bien por lo que escuchaba y recibia los
consejos”, “ella queria aprender, queria que le ensefiara cosas, hacer su trabajo bien, con
interés, buena actitud”, “que transmitia que tenia confianza en lo que estaba haciendo”.
Incluso el hecho de recibir feedback o retroalimentacion por parte del reporte directo, es
considerado de forma positiva “ella era alguien que escuchaba y te daba consejo
también...sabia como escuchar y eso era muy importante” Por tanto, no s6lo se valora una
actitud receptiva y entusiasmo por aprender, si no también lo que el subordinado transmite, que

en este caso para confiar es seguridad y responsabilidad.

Se puede observar este efecto positivo mencionado en la literatura que tiene la confianza
en la relacion empleado-supervisor y como un nivel de confianza vertical afecta a las acciones

del empleado en la toma de decisiones (Aboyassin, 2008).

Factores para ganar la confianza: secundarios

Como temas que resuman los factores secundarios en los que se bas6 esta confianza en
un principio, estd el hecho de ver confianza reciproca por parte de los subordinados, lo cual se
manifiesta en base a intuicion u otro tipo de informacion que los subordinados comparten
“sentia que confiaba mucho en mi”, “hablaba mucho sobre el resto de los comparieros, lo cual
en ocasiones no me gustaba mucho, pero confiaba en ella”. Los entrevistados valoran percibir
que sus reportes directos confian en ellos, para ellos es otro elemento para depositar la
confianza y esperar comunicacion por su parte “es importante que sepa que si tiene cualquier
problema me lo puede contar y no esconderlo hasta que sea demasiado tarde...siento decirlo,

pero para mi es menos importante si comparte cosas sobre su vida privada”.
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Quedadas fuera del trabajo

De cara a compartir informacion personal fuera del trabajo, se obtiene mayoritariamente
que simplemente se hacia en ocasiones, no de forma tan frecuente como con los compaiieros

al mismo nivel e incluso menos que con los supervisores.

Cambio de los factores a lo largo del tiempo

El apoyo se obtiene como tema de cara a como cambid esta confianza a lo largo del
tiempo “ella siempre tenia mi apoyo total, si tenia cualquier problema, si necesitaba ayuda’.
En ocasiones, el subordinado también mostraba apoyo de cara al entrevistado como supervisor
“cuando tuve un problema personal ella estuvo alli y me apoyo un monton”, “tenia que
recordarle que era muy bueno en lo que hacia...él no tenia esa confianza en si mismo, no creia
que fuera tan bueno.” El apoyo por parte de los entrevistados a sus reportes directos es

importante para reafirmarles y defenderles si se da la ocasion.

Como demuestra la confianza

Los entrevistados tardaron alrededor de 6 meses en confiar en sus subordinados, bastante
menos tiempo del que a ellos les costd confiar en sus supervisores y similar al que les tomo
confiar en sus compaieros. Para mostrar su confianza en los subordinados, los temas que se
han obtenido son: no microgestionar y dar mas tareas, “le delegaba mas cosas en lugar de
microgestionarlo, pidiendo que me ensefiara lo que hacia, pero si veia que ya lo habia hecho
vy que sabia como hacerlo, no habia necesidad de estarle preguntando todo el rato todos los
detalles”, “no tenia que comprobar para saber que estaba haciendo un buen trabajo, si la tenia

que defender delante de alguien lo hacia sin tener que mirar antes que estaba bien hecho,
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confiaba en su trabajo”, “le daba tareas sin que yo estuviera alli o sin estar comprobando, de
forma que ella lo hiciera bajo su criterio...sin mi supervision”. Esta confianza se refleja dando
apoyo continuo a lo largo del tiempo, en ocasiones ciegamente, sin confirmar primero y
aumentando la carga de responsabilidad “le daba mas tareas o se las cambiaba por otras mas
importantes”, “mi drea es bastante competitiva, por lo que yo le enseiiaba todo, todos los
trucos, con quién hablar, como...la apoyaba en todo.” En las respuestas obtenidas se pueden
destacar los indicadores del constructo de comportamiento de confianza de reducir el control
sobre el otro (Dobing, 1993), aumentar el rango de accion del poder discrecional de la otra

persona o incrementar su posicion (Baier, 1986), dejar recursos o autoridad en manos de la otra

parte (Coleman, 1994; Shapiro, 1987).

Confianza en la organizacion:

Concepto de organizacion

Se plantea la pregunta de qué es la organizacion para los entrevistados, y la Generacion
X coincide en entenderla principalmente como el lugar de trabajo en si mismo como un todo,
“la empresa en si misma, de hecho, lo que viene a mi mente es el edificio en si. Pienso en la
empresa, no pienso en el grupo de personas, pienso en la compaiiia en si, la estructura”,
“todos, toda la gente por debajo de mi, los que estan arriba, todos...la gente en las tiendas, en
otros paises...todos”, “‘el lugar de trabajo, como la empresa donde estamos y tenemos todos el
mismo objetivo”. El entendimiento mas comun presentado por la Generacion Y, que daria lugar
al segundo tema seria la primera linea, “para mi seria el jefe jefe, no mi supervisor directo...si
no mas los que no estan contigo, como HR, el Brand manager, District manager...de forma
que para mi consideraria que la organizacion es todos nosotros, pero mas especificamente la

gente de mas arriba”, “la organizacion para mi es la primera linea...bueno todo el mundo, al

final toda la gente la influencia”, “para mi es todo, todos los comparieros...pero creo que
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empieza desde la primera linea, son ellos los que tienen que estar organizados y después
organizar al resto”. Los entrevistados muestran en su mayoria que su entendimiento es la
organizacion como un todo compuesto por cada uno de los empleados, pero coinciden en

comenzar mencionando la primera linea y después completarlo con el resto de empleados.

Factores para ganar la confianza: principales

Un tema de gran importancia es la estructuracion y alineacion en si de la organizacion,
“ver los resultados, que todo esta trabajando bien, que nos llevabamos bien...ver que nos
intentabamos ayudar entre todos...todo era muy transparente, por eso confiaba en mi

2% ¢¢

supervisor”, “estaban muy alineados, la primera linea muy clara, las instrucciones que daban
muy claras, todo muy estructurado”, “estaba bien estructurado, los departamentos definidos,
sus funciones”. La transparencia también es clave, “es importante que haya transparencia en
la comunicacion y que la comunicacion no se perciba como comunicacion corporativa
intentando lavar el cerebro, sino que sea una comunicacion sincera’”. En relacion al ambiente
laboral, la Generacion Y manifiesta la importancia de un entorno en el que se sientan comodos
“para mi es elemental un ambiente de trabajo saludable”, “habia mucha gente joven, por eso
te sentias comodo expresando lo que pensabas, porque tenian ideas muy parecidas”, “la
actitud de los compaiieros del mismo nivel y mads arriba y la dinamica en relacion a la
organizacion de las tareas”. Es fundamental por tanto para los entrevistados el percibir que la
organizacion tiene una adecuada estructuracion a nivel de responsabilidades y directivas, y que
esta informacion es transmitida de forma honesta y adecuada, con el fin de que los empleados
sientan que saben lo que estd ocurriendo y entiendan las instrucciones o determinadas
decisiones de la empresa. Resulta de especial importancia adicionalmente para los miembros

de la Generacion Y, un entorno laboral agradable en el que se sientan comodos con sus

compaferos.
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Factores para ganar la confianza: secundarios

De cara a factores menos relevantes de cara a depositar su confianza en la organizacion,
los temas anteriormente mencionados tienen gran importancia y los elementos parecen ser
todos importantes. “para mi todo es importante, desde la cantina hasta la relacion con los
padres de los estudiantes”. No obstante, la Generacion X valora la percepcion de la empresa
en el sector como factor secundario “el hecho de que la compariia tenga prestigio, que sea
conocida y apreciada en la industria”, “el proyecto era bueno y la compaiiia estaba muy bien

considerada”, “lo que me llamo la atencion fue lo que otras personas me contaban de la

empresa, mas que los valores o mision de la empresa”.

Cambio de los factores a lo largo del tiempo

A lo largo del tiempo, un tema en el que los entrevistados han ido observando
progresivamente cambios ha sido la comunicacion “mejoro la transparencia en la
comunicacion”, “la comunicacion ha ido cambiando, antes era como una dictadura, ahora por
lo menos te escuchan, no significa que lo vayan a hacer, pero por lo menos te escuchan”, “con
esta crisis del coronavirus, el esfuerzo por aumentar la comunicacion y tener mas reuniones
del lado de Direccion y que se tomen el tiempo para responder a las preguntas del personal
es lo que da mas confianza”. No obstante, el desarrollo profesional también es otro factor de
peso para los entrevistados de ambas generaciones de cara a reafirmar o disminuir su confianza
en la organizacion, “cosas que he empezado a valorar ahora y que no valoraba al principio

seria que hay una reunion periodica sobre ti y tu rendimiento, desarrollo profesional y

aquellas politicas de la empresa que puedan tener un impacto sobre mi son habladas
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conmigo”, “me incluian en proyectos, no necesariamente relacionados con mi campo pero que
me gustaban y para los que tenia conocimiento, talento y habilidades para hacerlo, y eso es
importante para mi”, “el desarrollo profesional que me ofrecieron desde mi comienzo como
becario.” Por ello se puede ver que conforme pasa el tiempo, el ofrecer oportunidades
profesionales ya sea de desarrollo o colaboracion, motiva a los entrevistados. Esto, junto una
comunicacion constante a lo largo del tiempo, promueve el incremento progresivo de la

confianza en la organizacion.

Como demuestra la confianza

Uno de los temas surgidos en relacion a la forma en que los entrevistados de ambas
generaciones muestran su confianza y contento con la empresa, de forma similar a la forma en
que demuestran la confianza en su supervisor, es la comunicacion, “sentia que confiaba en
ellos lo suficiente como para contarles todo a nivel profesional, y mis decisiones se tenian en
cuenta y eran escuchadas...confiaban en mi como profesional y en mi criterio”, “si habia algo
de mi vida privada que podria afectar mi vida profesional y esto hacia mas dificil trabajar
algun dia o entregar algo a tiempo...quiza al principio intentaba hacerlo de la mejor forma al
mismo tiempo pero después de un tiempo lo comunicaba para ver como podiamos encontrar
una solucion”. Adicionalmente, para ambas generaciones esta confianza se muestra también a
través del desempefio, dedicando tiempo y motivacion “trabajando mucho, trabajaba muchas
horas”, “con mi motivacion, mi buen trabajo...yo creia que lo podian sentir mi ilusion por
trabajar ahi”, “la energia que traes al trabajo, las ideas...que quieres colaborar,
crear..mostrando un monton de potencial”, “con mi dedicacion continua 24 horas al dia,
trabajando mucho y estando disponible para todo...no tenia vida social”’. En base a esto se

puede ver que, si los entrevistados confian en la organizacion, estos ponen a disposicion de

ésta su tiempo y esfuerzo y se comunican mucho mejor tratando de trabajar conjuntamente con
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ella en la resolucion de conflictos. Se refuerza en base a esto lo establecido por Krot y Lewicka
(2012) sobre la importancia de la confianza para el bienestar del individuo en ambientes
laborales, de cara a la comunicacion efectiva y el trabajo en equipo, reduciendo riesgos e
incrementando el compromiso y la productividad del empleado. De acuerdo a la definicion en
la literatura del término de confianza institucional como la confianza que los empleados tienen
en los procesos, tecnologias, gestion, objetivos, vision, desempefio y justicia (Ellonen et al.
2008), comprobamos en base a esta muestra que de forma general en su mayoria se basa en los

procesos, la gestion y el desempefio.

6.10.4 Conclusiones

El objetivo de este capitulo es aportar conocimiento en relacion a la evolucion del valor
de la confianza en general y encuadrandola dentro del entorno organizacional y sus relaciones.
Para ello, se ha realizado el estudio en dos fases, la primera con un analisis cuantitativo de la
evolucion del valor en base a los datos aportados por la WVS a lo largo de las olas. Y la segunda
con una investigacion cualitativa a partir de entrevistas semiestructuradas en profundidad con
un protocolo de saturacion teodrica analizando casos nuevos hasta que las variables se han
repetido sin aparecer ninguna nueva. A partir de aqui, se procesa la informacion para obtener
un listado de temas principales por etiqueta que se analizan apoyados con citas textuales de los

entrevistados.

En el analisis realizado, se observa el caracter variable a lo largo del tiempo de la
confianza para las generaciones X e Y estudiadas, observando el caracter dindmico de la misma
de acuerdo a lo observado en la literatura previa por Wang y Vassileva, (2003) que afirmaron
codmo la confianza cambia a lo largo del tiempo y de acuerdo a las experiencias. Las entrevistas

permiten comprobar esta variabilidad, ademas de sefialar cudles son los factores mas comunes
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a la hora de confiar y depositar la confianza en supervisores, compaifieros, subordinados y
organizaciones. Es interesante y relevante de cara a la importancia del estudio, ver coémo en
algunos casos un mismo factor puede tener un entendimiento diferente por parte de diferentes
personas o diferentes roles en la misma persona. Dada la variabilidad del valor a lo largo del
tiempo, observada ya como resultado del analisis cuantitativo, este analisis cualitativo
complementario proporciona algo mas de detalle e informacion sobre los diferentes temas en
torno a los que gira la confianza para las diferentes generaciones objeto de este estudio. Se
confirma adicionalmente como, ain pudiendo no entender un mismo concepto de forma
idéntica, los factores valorados de cara a confiar son en su gran mayoria similares para ambas

generaciones X e Y.

En base a las respuestas obtenidas a las preguntas abiertas planteadas, se observa que las
tres dimensiones de confianza mencionadas en el andlisis de la literatura (la integridad,
benevolencia y la competencia) pueden tener diferentes roles en diferentes tipos de relaciones.
Los resultados del estudio muestran que la importancia de las tres dimensiones puede también
variar con las caracteristicas de las relaciones: duracion, tipo de colaboracion, relacién de
amistad...El aspecto de dinamismo de la confianza se construye y desarrolla a través de las

interacciones mutuas positivas (Bulent, 2000).

Las creencias en base a la confianza son el mas importante pero no Unico determinante
de la intencion de confianza, y por tanto del comportamiento de la confianza. Si los reportes
directos de un jefe no creen que su jefe sea competente, honesto o benevolente, la probabilidad
es mas reducida de que el reporte directo quiera depender de ese jefe. Debido a la importancia
de las creencias de confianza, los jefes necesitarian primero probar a ser el tipo de persona que
los otros consideran de confianza. Sin embargo, dado que la intencién de la confianza esta

basada primariamente en las percepciones (creencias) o el merecimiento de la confianza, se
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debe prestar atencion a tener un comportamiento y presentarse de formas consistentes con las
creencias de la confianza. Mcknight y Chervany (1996) afirman que “a lo largo del tiempo, la
experiencia que los subordinados tienen con sus supervisores permite ver si este

comportamiento es veridico”.

Asimismo, se ha observado que el componente afectivo (confianza, seguridad), lleva al
desarrollo de sentimientos hacia la persona en la que se confia. Estos sentimientos son
dificilmente separados dada la naturaleza humana, por lo que si un empleado esta comodo con
su jefe, es mas probable que también consideren que su jefe es benévolo hacia ellos. Por esto
los supervisores deberian dedicar tiempo a desarrollar ciertas relaciones personales positivas
con sus subordinados de forma que estos se sientan comodos y seguros con ellos (Gabarro,

1987).

Se ha podido ver el desarrollo de una buena relacion con otra persona mediante el
incremento gradual del comportamiento de confianza, mientras al mismo tiempo disminuyen
las “medidas de control” de cara a la otra persona. Esto se ha observado en las relaciones con
el supervisor, compafiero e incluso subordinado. La reduccion de estas medidas de control
implica menores comprobaciones en la otra persona, pasando también de una relacién formal
a otra mas personal e informal. La informalidad podria indicar que la otra persona puede ser
de confianza, pudiendo tener efectos positivos en la autoestima de la persona en la que se
confia. De acuerdo a Locke et al. (1988), el comportamiento de confianza de un jefe hacia un
empleado puede motivar al empleado, ya que el ser controlados llega a ser muy desmotivador,
generando un sentimiento descalificatorio (Kohn, 1993). Estas medidas de control dan la

impresion al subordinado de que no son confiados.

Strickland (1958) establece que la monitorizacion de empleados en el rol de subordinados

(mecanismo empleado para reducir el riesgo, de acuerdo a Johnson et al., 2002) llevé a confiar
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menos en la persona. Whitener et al. (1998) establecieron que ganar la confianza de los
subordinados puede suponer para el supervisor depositar la confianza inicialmente. En un
estudio del juego dilema del prisionero, Malhotra y Murnighan (2002) concluyeron que los
individuos que inicialmente interactuaron bajo un acuerdo vinculante, lo que minimiza el
riesgo de no reciprocidad, tenian menos probabilidad de cooperar cuando este acuerdo se
rescindia que aquellos individuos que actuaron sin el control del pacto. Un beneficio adicional
puede ser que aquellos supervisores que aprenden a confiar y actian en base a esa a confianza,
mejoran su propia percepcion del su merecimiento. Cuando los entrevistados son cuestionados
en relacion a su practica como supervisores, se muestran orgullosos de como son capaces de
dar esta confianza de forma gradual llegando al punto de no revisar el trabajo de sus
subordinados y defenderlos por defecto. Como ya se menciond en el tema correspondiente, se
puede ver coincidencias entre estos factores siendo valorados cuando ellos son subordinados y

el hecho de que ellos lo hacen también cuando son supervisores.

En relaciéon a la dindmica de confianza y poder, los supervisores tienen el poder de
acuerdo a su posicion. No obstante, lo ideal es no desalentar a sus empleados a través de los
comportamientos de confianza del supervisor, es decir, a través de la dependencia del
supervisor en ellos. Esto equilibra lo que normalmente es una relacion de poder asimétrica

entre empleados y supervisores, en la que el supervisor domina.

En una situacién de dominio, el empleado se siente inseguro alrededor del jefe. Y de la
misma forma aceptaran menor influencia por parte del supervisor. Esto llevara al empleo de
mecanismos de control por parte del jefe, desencadenando cada vez menores niveles de
creencias e intenciones de confianza (Zand, 1972). Un uso benevolente del poder y control

comunica que el supervisor es beneficioso de cara al desarrollo de la relacion de confianza.
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Igualmente, la confianza reciproca surge como tema, ya que los entrevistados la valoran
de cara a confiar en su subordinado. Si ellos sienten que el subordinado confia en ellos, ellos
tienden a confiar también. Dado que la confianza se construye o destruye a través de interaccion
iterativa reciproca, el periodo inicial de la relacion es crucial, como ya vimos al principio del
capitulo de acuerdo a la fase inicial de construccion de confianza (Karjaluoto et al., 2008). Para
comenzar de forma adecuada, los supervisores o entrevistados con reportes directos deberian
comenzar cada relacion laboral con una mentalidad de confiar hasta que se demuestre lo
contrario, conocido como decisidn situacional de confianza (Mcknight y Chervany, 1996). En
otras palabras, los entrevistados en estas posiciones de autoridad pueden tomar pequefios
riesgos iniciales controlados para mostrar este deseo de tener una relacion de confianza. Esto
proporciona a la relacion una oportunidad para continuar con la dindmica de incremento de
confianza, en lugar de retroceder con una dindmica de reduccion de confianza. Los resultados
de la confianza inicial deben evaluarse para asegurar que los comportamientos de confianza

estaran presentes en el futuro, bajo condiciones de riesgos mayores.

Si el empleado tiene predisposicion a no confiar, podran interpretar la comunicacioén por
parte del jefe de una forma mas escéptica. Por tanto, el supervisor debera tomar medidas
adicionales para cambiar estas tendencias desarrollando una relacion personal con estos

individuos y comunicando claramente la intencion positiva de la que parten las instrucciones.

Adicionalmente, es conveniente recordar como hemos visto anteriormente, que la
confianza es dinamica, y que cambia a lo largo del tiempo y de acuerdo a las experiencias,
segiin Wangand y Vassileva (2003). El establecimiento de la confianza siempre debe valorar
esta naturaleza dindmica, lo que implica una continua evaluacion del merecimiento de la

confianza de las partes.
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Este estudio refuerza la importancia de un mejor entendimiento de los diferentes factores
que tienen lugar en las relaciones de confianza en las organizaciones. Supervisores y
subordinados son compafieros en el intercambio social. Si alguno de los miembros muestra
desconfianza, es dificil poder maximizar los potenciales beneficios de la relacion. En la
literatura se encuentran recomendaciones a los supervisores para establecer relaciones de
confianza con los subordinados (Mayer y Gavin, 2005). Sin embargo, estos resultados
demuestran que los lideres efectivos necesitan, no so6lo ganar la confianza de sus subordinados,
si no también aprender a confiar en sus subordinados. Especificamente se observa que cuando
los supervisores confian en sus subordinados, obtienen empleados que son mas productivos,
estan dispuestos a trabajar mas alld de sus responsabilidades y permanecer en el puesto durante

periodos de tiempo mas largos.

Es necesario también tener en cuenta que un comportamiento poco ético por parte de la
empresa rompe la confianza. El hecho de que una empresa se comporte éticamente en si, no
lleva a la confianza, ya que no se produce esta confianza si sus acciones no son conocidas. De
ahi que una adecuada comunicacion y transparencia posibiliten la supervivencia a las diferentes
corrientes de informacidon que se generan sobre la organizacion, generando esta confianza

(Castells, 2011).
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CAPITULO 7: CONCLUSIONES

7.1 Conclusiones finales

Para dar respuesta a las preguntas planteadas sobre la continuidad a lo largo del tiempo
de los valores laborales por parte de las diferentes generaciones, con especial atencion a las
generaciones X e Y al ser las mas numerosas en el mercado laboral, hemos efectuado un
andlisis cuantitativo de la percepcion de los valores laborales en base a los datos de la WVS,
completandolo con un andlisis cualitativo del valor de la confianza, y dentro de un contexto
proporcionado por los perfiles de los entrevistados y el entorno histdrico y econdomico global

y local existente para las diferentes olas de las encuestas.

En el primer andlisis cuantitativo, hemos comparado la evolucion de los valores laborales
a lo largo del tiempo para la Generacion X en Espafia y encontrado que los valores laborales
evolucionan a lo largo del tiempo. Para corroborar este resultado, hemos comparado la
evolucion de los mismos valores a lo largo del tiempo para la generacion Boomer, y hemos
llegado a la misma conclusion. Por tanto, podemos extrapolar que los valores laborales
cambian a lo largo del tiempo para cualquier generacion y afirmar que de acuerdo a esto, los

valores de la generacion Millennial espafiola también evolucionaran en los siguientes afios.

En base a lo anterior, el resultado de este estudio refuerza los resultados de Clark et al.
(2010), Kowske et al. (2010), Jin y Rounds (2012), Constanza et al. (2012), Becton et al. (2014)

en los que se concluye esta inexistencia de diferencias generacionales.

Por tanto, seria ineficiente y potencialmente contra productivo a largo plazo para las
empresas invertir gran cantidad de tiempo y recursos para revolucionar el lugar de trabajo y la

gestion del talento, bajo la suposicion de que hay diferencias generacionales de cierta
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magnitud. Adaptaciones mas marginales por parte del reclutamiento y estrategias de retencion

a corto plazo serian las medidas mas efectivas para la gestion de la fuerza de trabajo actual.

En el segundo analisis cuantitativo, hemos comparado en un punto temporal concreto los
mismos valores del test uno para los Millennials de Espafia con la Generacion X, para ver las
diferencias entre la percepcion que cada generacion presenta de los diferentes valores. De esta
forma, determinamos como de diferentes o similares son estas generaciones en base a estos
valores, y obtenemos que tienen en comun la mayoria, siendo en esencia similares. En base a
esto, asumimos que los valores de los Millennials cambiaran a lo largo del tiempo de la misma

forma que lo han hecho para las generaciones precedentes.

Como segunda parte de este segundo andlisis, se comparan los valores de los Millennials
en Espafia con los valores de los Millennials de EE.UU vy Filipinas. Se obtienen resultados muy
similares entre los tres grupos, reflejando una percepcion similar de los valores laborales entre
esta generacion Millennial. Con este resultado, podemos concluir que los Millennials son una
generacion global y por tanto extrapolar nuestra conclusion del primer y segundo analisis a
todos los paises. Con la actualizacion de la ola 7 con informacion para EE.UU vy Filipinas, se
reafirma esta globalidad de la generacion Millennial, siendo que ambos paises muestran una

similar valoracion para preguntas relacionadas con valores laborales.

A través de la investigacion desarrollada en esta tesis doctoral, hemos comprobado que
el comportamiento actual de las empresas se basa en la asuncion en base a la informacion
proveniente de los medios de comunicacion de que los Millennials son muy diferentes de las
generaciones previas. Algunas organizaciones han comenzado a implementar programas e
intervenciones en un intento de capitalizar esas supuestas diferencias generacionales (Shapira,

2009). Sin embargo, tras comparar los valores laborales de los Millennials y Generacion X,
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encontramos varianzas no significativas entre los dos grupos. Es por esto que creemos que las
asunciones de estas empresas son incorrectas, y que se basan en potencialmente un cliché y
generalizaciones realizadas por los medios de comunicacion, ya que se ha podido observar en

los analisis que las dos generaciones son de hecho en esencia similares.

Los datos presentados refuerzan la premisa de que una revolucion del mercado laboral
basada en supuestas diferencias generacionales no es realmente necesaria, siendo mas bien

contraproducente.

Estamos de acuerdo con lo ya sugerido por la literatura existente al respecto sobre su
entendimiento como un tema de cultura corporativa, formando parte de la asimilacion y
socializacion en el lugar de trabajo (Ferri-Reed, 2010; Joshi et al. 2011). Ciertos académicos
como Arsenault (2004), incluso consideran este tema como perteneciente a la diversidad,
debiendo por tanto ser trabajado desde la gestion de recursos humanos. Esta percepcion del
tema de las diferencias generacionales en el lugar de trabajo se alinea con el entendimiento de
mas investigadores como Moorhead y Griffin (2008), que lo perciben como esencialmente un

tema de cambio de gestion que se debe afrontar a través de procesos cambiantes.

Teniendo en cuenta las teorias y conceptos examinados al principio de la tesis sobre
cultura, y los resultados de este estudio, resulta evidente la importancia de los procesos de
comunicacion, asi como el estilo de liderazgo y gestion de las empresas, y de que estos sean
flexibles y estén en continua revision y actualizacion de acuerdo a la composicion de su fuerza
laboral. La comunicacion es el instrumento utilizado para definir la cultura, y también para
transmitirla. Como Schein (1985) concluye tras considerar los diferentes autores y su

tratamiento de la cultura empresarial, ésta esta integrada por las normas de conducta, la
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filosofia, las reglas de juego, los comportamientos habituales de los integrantes de la
organizacion y el clima laboral. Es por esto que es necesario considerar la cultura
organizacional dentro de la sociedad en la que se encuentra y tener en cuenta que la
organizacion es un sistema social y la cultura compartida da un significado a los objetivos de
los trabajadores, favoreciendo la creacion de conductas utiles para el logro de los objetivos
colectivos (Stefanova y Lucas, 2006). Para que los trabajadores permanezcan en la
organizacion, es esencial que ésta presente unos valores con los que los empleados se puedan

identificar.

Las estrategias existentes por parte de las organizaciones estan generalmente dirigidas al
reclutamiento, retencién y motivacion de los miembros de las diferentes generaciones e
incluyen o sugieren enfoques especificos para cémo los miembros de las diferentes
generaciones deberian ser tratados. Un enfoque mas efectivo podria ser realizar una evaluacion
de las necesidades que se centre en las diferencias observadas entre los individuos y desarrolle
intervenciones basadas en caracteristicas identificadas durante este proceso, en lugar de dejarse
guiar por generalizaciones sobre grandes colectivos de empleados basadas en su pertenencia a

una cierta generacion.

Adicionalmente, y como se obtiene del andlisis cuantitativo y cualitativo dedicado al
valor de la confianza, ésta cambia a lo largo del tiempo. Las organizaciones deben dedicar
cierto esfuerzo a entender en su caso particular qué motiva la confianza de sus empleados de
la forma mas personalizada posible y de forma periodica, vista la evolucion que este valor
tiene. Es importante realizar un seguimiento a lo largo del tiempo de los integrantes de la
organizacion para asegurar que la cultura sigue siendo un elemento de cohesion, las medidas o

politicas existentes son de aplicacion y que siguen siendo de relevancia y aportando valor a sus
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empleados. Un buen clima laboral sera resultado de una buena relacion entre supervisores,

subordinados y compafieros.

7.2 Recomendaciones a las organizaciones

En base a la informacion del punto anterior y el analisis mas profundo realizado en el
apartado cualitativo de la investigacion sobre el valor de la confianza, podemos concluir al
respecto que, dada la situacion de poder, la organizaciéon debe asegurar que los empleados
saben de la efectividad de las medidas de proteccion de la compaiiia (como procesos justos).
Esto hara que los empleados se sientan mas seguros en el entorno laboral, posibilitando que
confien en su entorno. La organizacion debe asegurarse igualmente de que los roles estan
claramente definidos en la organizacion, de forma que el personal se sienta a gusto en sus roles.
Cambios importantes tales como reestructuraciones deben ser llevados a cabo acompafiados de
transparencia y adecuada comunicacion, y los despidos deben minimizase (y justificar su
motivacion de forma adecuada), de forma que se proporcione este sentimiento de entorno

seguro para los trabajadores.

En términos de culturas organizacionales, y basdndonos en la tipologia presentada
previamente de Cameron y Quinn (2005), las culturas mas afines a la sociedad actual y a los
resultados de las preferencias de las diferentes generaciones, seria la cultura tipo clan
caracterizada por la amplia socializacion, la participacion, la confianza mutua y el trabajo en
equipo, donde los miembros comparten creencias y valores, y la cultura de tipo innovadora,
caracterizada por la creatividad, el dinamismo, la flexibilidad y la innovacién, aceptando los
riesgos en la toma de decisiones. La cultura tipo clan tiene la particularidad de configurarse
como una gran familia, lo que anima a los miembros a compartir libremente vivencias y

creencias. Ambas culturas cuentan por tanto con sistemas de comunicacion como parte de su
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identidad, los cuales posibilitan una cierta flexibilidad, el intercambio de opiniones y la

proactividad a la hora de comunicar informacion.

Las decisiones que van tomando las organizaciones a lo largo de su vida forman su
identidad y su caracter, de modo que su comportamiento puede ser predecible. Es de gran
importancia que estas sean comunicadas con la mayor rapidez posible y de forma transparente

e informada.

Cuando una organizacidon ha generado las disposiciones o costumbres requeridas para
tomar buenas decisiones, quienes se relacionan con ella pueden esperar que actue de acuerdo
con los fines esperados por la sociedad y, por tanto, llegar a la conclusion de que es una
organizacion digna de confianza (Fukuyama, 1995). Es por esto por lo que es buena practica
por parte de la organizacion adoptar aquellos comportamientos que lleven al cumplimiento de
los fines de la organizacion, ya que de forma inevitable va a tener que decidir a lo largo de su
vida como actuar para alcanzarlos. Incorporar de la forma mas 4gil posible pautas de actuacion
¢ticas de cara a la consecucion de esos fines, ahorra energia a la empresa, al evitarle esfuerzo
en cambios de costumbres ya adquiridas que no son conformes con lo que espera la sociedad

(Cortina et al. 2003).

Las organizaciones necesitan dar pasos hacia el aumento, tanto del merecimiento de la
confianza por parte de los supervisores, como de la voluntad de éstos de actuar de una forma
prudente de cara a depositar confianza. Los académicos han sugerido que ciertas practicas de
gestion afectan al desarrollo de la confianza en el supervisor (Robinson y Rousseau, 1994;
Whitener, 1997). Estas practicas de desarrollo de la confianza implican intercambio de
informacion y el empoderamiento de los empleados (Cummings, 1983; Deluga, 1994; Folger
y Konovsky, 1989; Whitener, 1997), lo que pone al supervisor en una posicion mas vulnerable.

Ayudar a los supervisores a aprender a usar estos procedimientos de forma adecuada puede ser
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una forma de construir confianza mutua, llevando por tanto a una comunicacién mas abierta,

clave para el entendimiento y éxito de la organizacion.

Asimismo, el desarrollo de politicas que promuevan la identificacion del trabajador con
sus objetivos y su desarrollo en la posicion propiciando adecuadas oportunidades de desarrollo
a nivel profesional y personal, son de gran valor para establecer esta relacion de confianza con

el empleado y facilitar la eficiencia en sus operaciones.

7.3 Limitaciones y futuras investigaciones

La limitacion en los periodos de tiempo y numero de sujetos en la muestra de acuerdo
con la WVS, ha condicionado la posibilidad de aumentar el volumen de poblacion objeto de
estudio. No obstante, a pesar de esto, se han obtenido resultados de interés que motivan a un

desarrollo ulterior de este trabajo en diferentes direcciones.

En base a los datos disponibles de la encuesta, podria ser de interés una ampliacion del
estudio incluyendo mas paises de diferentes niveles econdmicos para explorar mas en
profundidad la influencia de factores como el nivel de desarrollo o situacion social y/o politica.
Seria de gran valor también ampliar el estudio con la generacion Z cuando esté mas incorporada
en el mercado laboral con el fin de estudiar también la evolucion de sus valores y factores de
confianza en este mercado. De esta forma se podra comprobar si se mantiene en linea con sus
generaciones precedentes. Asimismo, y dada la conclusion obtenida de que las generaciones
mantienen estos valores en esencia similares, no se puede asumir que por pertenecer a una
determinada generacion se van a tener ciertos comportamientos o expectativas, pero esto se
concluye asumiendo las generaciones como han sido definidas al comienzo del estudio, de
forma que las mas grandes (Baby Boomers, X) son consideradas como tal. No obstante, y dado
que la teoria generacional como ciencia social sigue en constante evolucion, resulta de interés

continuar el estudio de la generacion en si y en base a qué van siendo definidas.
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En esta misma linea, nos preguntamos en la actualidad si la siguiente generacion como
tal, amplia y globalmente aceptada, se basard en un periodo temporal o tras el gran
acontecimiento mundial que estd teniendo lugar con la pandemia existente, podremos hablar
de una nueva generaciéon post COVID. De este punto puede surgir también otra linea de
investigacion tratando de medir y hacer seguimiento de la evolucion del impacto y la magnitud
de un acontecimiento global, ya que a lo largo de la historia hemos contado con diferentes
eventos criticos como la crisis econémica de 2008 o la Gran Depresion volviendo siempre a
una situacion estable donde los comportamientos se estabilizan y vuelven a niveles anteriores
al evento en si. Por tanto, un mejor entendimiento de qué es lo que hace a estos eventos criticos
como tal, junto con el seguimiento de su impacto en la poblacion y respuesta de la misma,

puede aportar gran claridad al respecto.

Asimismo, ampliar el estudio sobre el valor de la confianza por sectores para obtener
conclusiones mas especificas que proporcionen una guia mas concreta a un sector determinado

ya sea publico o privado, puede resultar de gran aplicacion.

Es evidente que la naturaleza de las normas sociales y culturales, los modelos de consumo
y el comportamiento y motivacion humana seguiran evolucionando, pero es importante para la
sociedad en general y las empresas en particular seguir de cerca esta evolucion, evitando
generalizaciones, para anticiparse y ser parte de la misma. So6lo de esta forma se lograra no

quedarse atras y disponer de las mejores garantias de éxito.
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Final Conclusions

In order to answer the questions posed about the continuity over time of work values by
the different generations, with special attention to generations X and Y as they are the most
numerous in the labor market, we have carried out a quantitative analysis of the perception of
work values based on the WVS data, completing it with a qualitative analysis of the value of
trust, and within a context provided by the profiles of the interviewees and the global and local

historical and economic environment existing for the different waves of the surveys.

In the first quantitative analysis, we compared the evolution of labor values over time for
Generation X in Spain and found that labor values evolve over time. To corroborate this result,
we have compared the evolution of the same values over time for the Boomer generation, and
we have reached the same conclusion. Therefore, we can extrapolate that work values change
over time for any generation and state that according to this, that the values of the Spanish

Millennial generation will also evolve in the following years.

Based on the above, the result of this study reinforces the findings of Clark et al. (2010),
Kowske et al. (2010), Jin and Rounds (2012), Constanza et al. (2012), Becton et al. (2014)
concluding this non-existence of generational differences. Therefore, it would be inefficient
and potentially counterproductive in the long run for companies to invest a great deal of time
and resources to revolutionize the workplace and talent management practices under the
assumption of generational differences of some magnitude. Therefore, more marginal
adaptations on the side of recruiting and short-term retention strategies would be the most

effective measures for managing today's workforce.

In the second quantitative analysis, we have compared at a specific time point the same

values from test one for Millennials in Spain with Generation X, to see the differences between
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the importance that each generation has given to the different values. In this way, we determine
how different or similar these generations are based on these values, and obtain what most of
them have in common, being similar in essence. Based on this, we assume that the values of

Millennials will change over time in the same way that they have for previous generations.

As a second part of this second analysis, we compare the values of Millennials in Spain
with the values of Millennials in the USA and Millennials in the Philippines. Very similar
results are obtained between the three groups, reflecting a similar perception of work values
among this Millennial generation. With this result, we can conclude that Millennials are a
global generation and therefore extrapolate our conclusion from the first and second analysis
to each country. With the update of wave 7 with information for USA and the Philippines, this
globality of the Millennial generation is reaffirmed, with both countries showing similar ratings

for questions related to work values.

Through the research developed in this doctoral thesis, we have found that the current
behavior of companies is based on the assumption, based on information from the media, that
Millennials are very different from previous generations. Therefore, if they want to be and
remain competitive, they must adapt quickly. Some organizations have begun to implement
programs and interventions in an attempt to capitalize on these supposed generational
differences (Shapira, 2009). However, after comparing the work values of Millennials and
Generation X, we found non-significant variances between the two groups. This is why we
believe that the assumptions of these companies are incorrect, and that they are based on
potentially cliché and generalizations made by the media, since it has been observed in the
analyses that the two generations are in fact similar in essence. The data presented reinforce
the premise that a labor market revolution based on alleged generational differences is not

really necessary, being rather counterproductive.
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We agree with what has already been suggested by the existing literature on the subject
regarding its understanding as a corporate culture issue, being part of assimilation and
socialization in the workplace (Ferri-Reed, 2010; Joshi et al. 2011). Some academics, such as
Arsenault (2004), even consider this issue as belonging to diversity, and therefore it should be
worked on from human resources management. This perception of the issue of generational
differences in the workplace is aligned with the understanding of more researchers such as
Moorhead and Griffin (2008), who perceive it as essentially a management change issue to be

addressed through changing processes.

Taking into account the theories and concepts examined at the beginning of the thesis on
culture, and the results of this study, it is evident the importance of the communication
processes, as well as the leadership and management style of the companies, and that these are
flexible and in continuous revision and update, according to the composition of its workforce.
Communication is the instrument used to define culture, and also to transmit it. As Schein
(1985) concludes after considering the different authors and their treatment of corporate
culture, it is made up of the norms of conduct, the philosophy, the rules of the game, the
habitual behaviors of the members of the organization and the work climate. This is why it is
necessary to consider the organizational culture within the society in which it is located and
take into account that the organization is a social system and the shared culture gives meaning
to the objectives of the employees, favoring the creation of useful behaviors for the
achievement of the collective objectives (Stefanova and Lucas, 2006). For employees to remain
in the organization, it is essential that the organization has values with which employees can

identify.
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Existing strategies from organizations are generally aimed at recruiting, retaining and
motivating members of different generations and include or suggest specific approaches to how
members of different generations should be treated. A more effective approach might be to
conduct a needs assessment that focuses on observed differences between individuals and
develop interventions based on characteristics identified during this process, rather than being
guided by generalizations about large groups of employees based on their belonging to a certain

generation.

In addition, as obtained from the quantitative and qualitative analysis of the value of
trust, trust changes over time. Organizations should devote some effort to understand in their
particular case what motivates the trust of their employees in the most personalized way
possible and on a regular basis, given the evolution of this value. It is important to follow up
over time with the members of the organization to ensure that the culture remains a cohesive
element, that the existing measures or policies are applicable and that they continue to be
relevant and provide value to its employees. A good work climate will be the result of a good

relationship between supervisors, subordinates and peers.

Recommendations to the Organizations

Based on the information in the previous point and the deeper analysis conducted in the
qualitative section of the research on the value of trust, we can conclude in this regard that,
given the power situation, the organization must ensure that employees are aware of the
effectiveness of the company's protective measures (such as fair processes). This will make
employees feel more secure in the work environment, enabling them to trust their environment.

The organization must also ensure that roles are clearly defined in the organization, so that staff
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feel comfortable in their roles. Major changes such as restructuring should be carried out with
transparency and proper communication, and layoffs should be minimized (and their
motivation adequately justified), so as to provide this feeling of a secure environment for

employees.

In terms of organizational cultures, and based on the typology previously presented by
Cameron and Quinn (2005), the cultures most in line with today's society and the results of the
preferences of the different generations, would be the clan-type culture characterized by broad
socialization, participation, mutual trust and teamwork, where members share beliefs and
values, and the innovative type culture, characterized by creativity, dynamism, flexibility and
innovation, accepting risks in decision making. The clan-type culture has the particularity of
being configured as a large family, which encourages members to freely share experiences and
beliefs. Both cultures therefore have communication systems as part of their identity, which
enable a certain flexibility, the exchange of opinions and proactivity when communicating

information.

The decisions that organizations take throughout their time, shape their identity and
character, so their behavior can be predictable. It is of great importance that these decisions are

communicated as quickly as possible and in a transparent and informed manner.

When an organization has generated the dispositions required to make good decisions,
those who relate to it can expect it to act in accordance with the ends expected by society and,
therefore, conclude that it is a trustworthy organization (Fukuyama, 1995). This is why it is
good practice for the organization to adopt those behaviors that lead to the fulfillment of the
organization's goals, since it will inevitably have to decide throughout its life how to act in
order to achieve them. Incorporating, as quickly as possible, ethical guidelines for the

achievement of these goals saves the company energy, since it avoids the effort of changing
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already acquired habits that are not in accordance with what society expects (Cortina et al.

2003).

Organizations need to take steps toward increasing both the trustworthiness of
supervisors and the willingness of supervisors to act in a trustworthy manner. Scholars have
suggested that certain management practices affect the development of trust in the supervisor
(Robinson and Rousseau, 1994; Whitener, 1997). These trust development practices involve
information sharing and employee empowerment (Cummings, 1983; Deluga, 1994; Folger and
Konovsky, 1989; Whitener, 1997), which puts the supervisor in a more vulnerable position.
Helping supervisors learn to use these procedures appropriately can be a way to build mutual
trust, thus leading to more open communication, key to organizational understanding and

SucCCess.

Likewise, the development of policies that promote employee identification with their
objectives and their development in the position, providing adequate opportunities for
professional and personal development, are of great value in establishing this relationship of

trust with the employee and facilitating efficiency in their operations.

Limitations and future research

The limitation in the time periods and number of subjects in the sample according to the
WVS, has conditioned the possibility of increasing the volume of the population under study.
However, in spite of this, interesting results have been obtained that motivate further

development of this work in different directions.

Based on the data available from the survey, it could be of interest to extend the study to
include more countries of different economic levels in order to further explore the influence of
factors such as level of development or social and/or political situation. It would also be of

great value to extend the study to Generation Z when they are more incorporated into the labor
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market, in order to study the evolution of their values and factors of trust in this market. In this
way, it will be possible to see if they stay in line with their previous generations. Likewise, and
given the conclusion obtained that the generations maintain these intrinsically similar values,
it cannot be assumed that by belonging to a certain generation one is going to have certain
behaviors or expectations, but this is concluded by assuming the generations as they have been
defined at the beginning of the study, so that the bigger ones (Baby Boomers, X) are considered
as such. Nevertheless, and given that generational theory as a social science is constantly
evolving, it is of interest to continue the study of the generation itself and the basis on which it

is being defined.

In the same context, we are currently wondering whether the next generation as such,
broadly and globally accepted, will be based on a temporary period or after the great global
event that is taking place with the existing pandemic, we can speak of a new post-COVID
generation. From this point may also arise another line of research trying to measure and track
the evolution of the impact and magnitude of a global event, since throughout history we have
had different critical events such as the economic crisis of 2008 or the Great Depression always
returning to a stable situation where behaviors stabilize and return to levels prior to the event
itself. Therefore, a better understanding of what makes these critical events as such, together
with the monitoring of their impact on the population and its response, can provide great clarity

in this regard.

Also, extending the study on the value of trust by sector to obtain more specific
conclusions that provide more concrete guidance to a given sector, whether public or private,

may prove to be of great application.

It is clear that the nature of social and cultural norms, consumption patterns and human

behavior and motivation will continue to evolve, but it is important for society in general, and
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companies in particular, to follow this evolution closely, avoiding generalizations, in order to
anticipate and be part of it. This is the only way to avoid being left behind and to have the best

guarantees of success.
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ANEXOS

ANEXO I: Guion de las Entrevistas

Fecha Hora de comienzo

Hora fin

Notas

INTRODUCCION

Este es un estudio de la confianza en el lugar de trabajo por lo que las preguntas son sobre la

confianza en relaciones profesionales a lo largo de los afios. Las respuestas seran anénimas y

utilizadas Ginicamente con propositos de investigacion.

Anos de experiencia laboral

(Cuanto tiempo llevas en tu lugar de trabajo actual?
Si actualmente supervisas un equipo de trabajadores, ;cuanto tiempo llevas en este cargo

supervisor para esta empresa (a) y como supervisor en tu vida laboral

(b)?

Sector de la empresa en la que trabajas

Numero de empleados en la empresa

Preguntas
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(Qué es la confianza? ;Como definirias confianza en el contexto laboral?

En general,
I. (Piensas que la mayoria de la gente es de confianza?
2. (Confias en la gente hasta que te traicionan o confias gradualmente segtin la persona

te demuestra?

3. (Piensas que la gente en tu pais confia facilmente en los demas? ;Por qué o por qué

no?

SUPERVISOR (JEFE)

Preguntas

Piensa en un supervisor o jefe con quien tengas una relacion profesional que valores

mucho. Llamemos a esta persona A:

4. (Es A hombre o mujer?

5. (Cuanto tiempo has conocido a A como jefe?

6. (Has conocido a A fuera del entorno profesional? ; Durante cuanto tiempo?
ETAPA INICIAL

Recuerda como A gano tu confianza al comienzo de la relacion laboral
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(A)  En esta etapa temprana de relacion profesional con A, ;qué tipo de caracteristicas y

comportamientos mostré A para que lo consideraras de confianza?

(B)  Enbase a las caracteristicas o comportamientos que has nombrado, ;cual es la

caracteristica mas importante de A que te hizo confiar en él o ella?

(C)  (Qué caracteristicas son esenciales y cuales secundarias? ;Podrias ordenarlas de

mayor a menor importancia?

Recuerda cuando conociste a A, ;jconfiabas a A en el contexto laboral?

(Qué tipo de tareas? ;Como de importantes eran esas tareas?

(Compartiste tu opinion sobre el lugar de trabajo?

(Observaciones sobre la vida social en el trabajo?

(Opiniones sobre el o ella como profesional?

(Opiniones sobre la direccion?
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- Y fuera del trabajo?

(Compartiste informacion sobre tu vida social?

(Opiniones sobre A como persona?

ETAPA POSTERIOR

En etapas posteriores de la relacion profesional con A, ;qué te demostraba que era de

confianza? ;Es diferente de lo que lo demostr6 en un principio?

(Seria posible que al principio buscaras ciertas caracteristicas que en etapas posteriores

fueron cambiando?

(Cuales son las caracteristicas o0 comportamientos mas importantes que tienes en cuenta en

términos de confianza en esta etapa mas avanzada en la relacion profesional?
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(Cuales serian las caracteristicas y comportamientos esenciales y los secundarios?

(Habria algun suceso en concreto que te llevo a confiar en A?

(Cuanto tiempo te llevé confiar plenamente en A? (o a confiar al nivel que confies en la

actualidad)

(Qué haces para demostrar que confias plenamente en A?

(Hay algiin momento, situacion o aspecto de A en el que no confies? ;Siempre ha sido asi?
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COMPANEROS

Preguntas

Piensa en un compaifiero con quien tengas una relacion profesional que valores mucho.

Llamemos a esta persona A:

(Es A hombre o mujer?
(Cuanto tiempo has conocido a A como compafiero?

(Has conocido a A fuera del entorno profesional? ;Durante cudnto tiempo?

ETAPA INICIAL

Recuerda como A gano tu confianza al comienzo de la relacion laboral
En esta etapa temprana de relacion professional con A, ;qué tipo de caracteristicas y

comportamientos mostré A para que lo consideraras de confianza?

En base a las caracteristicas o comportamientos que has nombrado, ;cudl es la caracteristica

mas importante de A que te hizo confiar en ¢l o ella?

(Qué caracteristicas son esenciales y cudles secundarias? jPodrias ordenarlas de mayor a

menor importancia?
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Recuerda cuando conociste a A, ;qué confiabas a A en el contexto laboral?

(Qué tipo de tareas? ;Como de importantes eran esas tareas?

(Compartiste tu opinion sobre el lugar de trabajo?

(Observaciones sobre la vida social en el trabajo?

(Opiniones sobre ¢l o ella como profesional?

(Opiniones sobre la direccion?

- Y fuera del trabajo?

(Compartiste informacion sobre tu vida social?

(Opiniones sobre A como persona?

ETAPA POSTERIOR

En etapas posteriores de la relacion profesional con A, ;qué te demostraba que era de

confianza? ;Es diferente de lo que lo demostr6 en un principio?
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(Seria posible que al principio buscaras ciertas caracteristicas que en etapas posterior

fueron cambiando?

(Cuales son las caracteristicas o0 comportamientos mas importantes que tienes en cuenta en

términos de confianza en esta etapa mas avanzada en la relacion profesional?

(Cuales serian las caracteristicas y comportamientos esenciales y los secundarios?

(Habria algun suceso en concreto que te llevo a confiar en A?

(Cuanto tiempo te llevo confiar plenamente en A? (o a confiar al nivel que confies en la

actualidad)

(Qué haces para demostrar que confias plenamente en A?
(Compartir informacion personal, opiniones sobre otros empleados, miedos sobre tu

habilidad para tener éxito, reuniros fuera de horario laboral...)

(Hay algiin momento, situacion o aspecto de A en el que no confies en el o ella? ;Siempre

ha sido asi?
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(Contestar solo en el caso de tener reportes directos)

REPORTES DIRECTOS

Preguntas

Piensa en un reporte directo con quien tengas una relacion profesional que valores mucho.

Llamemos a esta persona A:

(Es A hombre o mujer?
(Cuanto tiempo has conocido a como jefe?

(Has conocido a fuera del entorno profesional? ;Durante cuanto tiempo?

ETAPA INICIAL

Recuerda como A gano tu confianza al comienzo de la relacion laboral
En esta etapa temprana de relacion professional con A, ;qué tipo de caracteristicas y

comportamientos mostrd A para que lo consideraras de confianza?

En base a las caracteristicas o comportamientos que has nombrado, ;cudl es la caracteristica

mas importante de A que te hizo confiar en ¢l o ella?

(Qué caracteristicas son esenciales y cudles secundarias? ;Podrias ordenarlas de mayor a

menor importancia?
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Recuerda cuando conociste a A, que confiabas a A en el contexto laboral?

(Qué tipo de tareas? ;Como de importantes eran esas tareas?

(Compartiste tu opinion sobre el lugar de trabajo?

(Observaciones sobre la vida social en el trabajo?

(Opiniones sobre ¢l o ella como profesional?

(Opiniones sobre la direccion?

- Y fuera del trabajo?

(Compartiste informacion sobre tu vida social?

(Opiniones sobre A como persona?

ETAPA POSTERIOR

En etapas posteriores de la relacion profesional con A, ;qué te demostraba que era de

confianza? ;Es diferente de lo que lo demostr6 en un principio?
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(Seria posible que al principio buscaras ciertas caracteristicas que en etapas posterior

fueron cambiando?

(Cuales son las caracteristicas o0 comportamientos mas importantes que tienes en cuenta en

términos de confianza en esta etapa mas avanzada en la relacion profesional?

(Cuales serian las caracteristicas y comportamientos esenciales y los secundarios?

(Habria algun suceso en concreto que te llevo a confiar en A?

(Cuanto tiempo te llevo confiar plenamente en A? (o a confiar al nivel que confies en la

actualidad)

(Qué haces para demostrar que confias plenamente en A?
(Compartir informacion personal, opiniones sobre otros empleados, miedos sobre tu

habilidad para tener éxito, reuniros fuera de horario laboral...)

(Hay algiin momento, situacion o aspecto de A en el que no confies en el o ella? ;Siempre

ha sido asi?
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DIRECCION

(Qué te sugiere el término ‘la organizacion’? ;Tu jefe? ;Direccion?

Piensa en una organizacion en concreto en cuya gestion o direccion confies plenamente. Si
no es el caso de ninguna, ;que caracteristicas de la organizacion te han llevado a no

confiar? ;Hay algun incidente en concreto?

ETAPA INICIAL

(Puedes recordar como esta organizacidon gané tu confianza en un principio?

(Qué tipo de caracteristicas te hicieron confiar cuando empezaste en la

organizacion?

De estas caracteristicas, ;cual seria la mas imporante?

De estas caracteristicas, /cudles serian las caracteristicas esenciales y cuales las

secundarias?

ETAPA POSTERIOR
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Después de un tiempo en la organizacion, ;qué tipo de caracteristicas mostradas te seguian

dando confianza?

(Es posible que fueran diferentes de las de cuando comenzaste en la empresa?

(Qué factores son las mas importantes un tiempo después para que confies en la

organizacion?

(Podrias describir un evento critico o incidente que te llevo a confiar en la organizacion?

(Cuanto tiempo te llevo confiar plenamente en la organizacion? (si alguna vez lo has

hecho)

(Qué haces para demostrar que confias plenamente en la organizacion?

(Hay algln area o aspecto de tu vida que no confies a la organizacién?

(Ha ocurrido con anterioridad?
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ANEXO II: Agenda de Codificacion

Definicion de confianza personal

Tema Frecuencia Significado Prueba
Comodidad en el 4 Sentirse comodoen | C
entorno en el que se el entorno laboral

encuentran para comunicarse y

expresar ideas

Apoyo 3 Sentimiento de que | EM., Cl

alguien te apoya

Creencia con respecto al pais:

Tema Frecuencia Significado Prueba

Extrovertidos 5 La gente del paises | E.F.
extrovertida y por lo
general confia en los

demas

No bien pensados 2 La gente es LLE.M,, P, Cl
desconfiada y
necesita pruebas

para confiar

SUPERVISOR

Factores para ganar la confianza: principales
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Tema Frecuencia Significado Prueba
Ser Buena persona 4 Agradable P
Mostrarse cercano, al | 3 Mostrar interés por B,S,M
mismo nivel el empleado a nivel

laboral y personal,

sin muestras de

arrogancia
Comunicacion 4 Abierto a preguntas, | P, C, E. F.
abierta le dedica tiempo al

empleado
Honestidad 4 Es sincero, mantiene | P

su palabra y lidera

con el ejemplo

Factores para ganar la confianza: secundarios

Tema Frecuencia Significado Prueba
Experiencia 4 El supervisor sabe lo | B, C

que hace, pero no es

elemental

Quedadas fuera del trabajo:

Hablar sobre la vida personal (5)
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Informacion no importante (4)
Si preguntaban (2)

Si (4)

Cambio de los factores a lo largo del tiempo:

Otras personas 6 Ver que el resto de Bz, 1, B
confiaban los compaifieros
también confian en

el

Apoyo 3 Si aprecia el buen C,Cl
trabajo, ayuda
cuando hace falta,

respalda

Como demuestra la confianza:

Compartir 5 Habla sobre su vida | S

informacion personal personal
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humor y energia

Ayuda El compaiiero ayuda | II, P
en lo que el otro
necesita

Tener buen humor Transmitir buen Cl,B

COMPANEROS

Factores para ganar la confianza: principales

Pide consejo, ayuda,

comunicacion

Proactivamente pide

consejo en

situaciones

EM,C,M

Factores para ganar la confianza: secundarios

Experiencia

El compaifiero sabe
lo que hace, pero no

es elemental

E.F,Cl
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Intereses comunes 3 Compartir aficiones | N

fuera del trabajo

Quedadas fuera del trabajo:

Compartir vida personal (5)

Compartir planes (2)

Cambio de los factores a lo largo del tiempo:

Tema Frecuencia Significado Prueba
Apoyarse 6 Si hay alguna S, Cl
mutuamente dificultad en el

trabajo, el

compaifiero ha
defendido al

entrevistado

Buena persona 3 A lo largo del E.F.
tiempo se
comprueba conforme
se conoce mas el

tipo de persona

Como demuestra la confianza:
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Compartir Habla sobre suvida | F
informacion personal personal, se
comparte mas
informacion
Honestidad Se dan opiniones P,E. M.
sinceras
SUBORDINADO

Factores para ganar la confianza: principales

tareas
adecuadamente y se

involucra

Sabe escuchar y El subordinado sabe | M, E.M.
recibir consejo escuchar y quiere

aprender
Responsable Desempefia sus P,C

Factores para ganar la confianza: secundarios
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Confianza reciproca | 5 El subordinado M, CL, C
confia compartiendo
mas informacion ya
sea sobre su vida
privada o sobre otros

companeros

Quedadas fuera del trabajo:

Nos hicimos amigos (4)

Algunos temas (3)

Cambio de los factores a lo largo del tiempo:

Apoyo 5 El subordinado sabe | M, P, S
escuchar y quiere

aprender

Como demuestra la confianza:
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No microgestionar 5 No se controla M, C, CI
continuamente el
desempeiio de las

tareas

Dando mas tareas 2 Aumentando el N
namero de tareas o
dando mas

importantes

ORGANIZACION

Concepto de organizacion:

La Direccion 5 Direccion, S, P, Cl
supervisores

El lugar de trabajo 7 El lugar de trabajo I,M

en si mismo en si

Factores para ganar la confianza: principales
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Ambiente laboral 5 Entornoenel quese | F
trabaja
Bien estructurado 4 Todos los procesos R, EM.
estan establecidos y
son claros y
coherentes
Transparencia 3 Comunicacion P, M
abierta sobre la
situacion
Factores para ganar la confianza: secundarios
Tema Frecuencia Significado Prueba
Sector 3 Consideracion dela | R, E.F.
compaifiia en su
sector
Cambio de los factores a lo largo del tiempo:
Tema Frecuencia Significado Prueba
Comunicacion 5 La comunicacion ha | E. M., N, Bz

mejorado o
empeorado con el

tiempo
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Desarrollo 3 Oportunidades LLCLF
profesional ofrecidas para el
desarrollo
Como demuestra la confianza:
Tema Frecuencia Significado Prueba
Desempefio 8 Haciendo el trabajo ClL P, 11
de la mejor forma
posible
Comunicacion 7 Compartiendo CLN, L, C

informacion en
relacion a las
dificultades en el
puesto de trabajo o

involucrandose
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ANEXO III: Comparison of perception of trust in the workplace: Philippines vs Spain

This annex includes the results of the study I wrote during my Visiting Researcher stay
in the Social Development Research Center of De La Salle University in the Philippines.
Similarly to the qualitative part of chapter six of the thesis, in which the perception of trust is
assessed based on interviews to a group of 15 Spanish participants from both generations X
and Y, in this study trust is assessed the same way, asking the same questions in interviews to
a group of 15 Filipino participants also belonging to generations X and Y. The same

metholodology has been applied for the qualitative analysis.

After comparing the results of both interviews in Philippines and in Spain, we obtain

the following conclusions:

With regards to the concept of trust, both countries agree that trust for them means
feeling comfortable in their environment, although while for Filipinos it also translates in

working without being micromanaged, for Spanish is more about support itself in the team.

For the belief of the country, the majority of both collectives agree that the citizens of
the country are quick to trust each other, and that this is due to the culture and how extrovert
they are. However in both cases there are also participants that think the opposite, and that it

depends on the areas and that people tend to be more cautious.

With regards to the relationship with the supervisor, the main themes to start trusting

him or her are quite similar, since good communication skills is common and while for the

Filipinos is reliability, for the Spanish it would be honesty and showing that he/she is a good
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person. As the third theme, showing interest for the employee on a professional and personal
level would be relevant for the Spanish, while once again the topic of giving space to fulfill the

tasks is more relevant for the Filipino participants in terms of trusting their supervisor.

Sharing about their personal life might be a primary factor for Spanish, but it is actually
a secondary one for Filipinos. For Spanish, the fact that their supervisor is experienced and has

a good knowledge of the job would be more relevant as a secondary factor.

When it comes to sharing about the personal life in a more casual, outside of the
workplace environment, majority of both groups tend to share personal information, being

Spanish a bit more reserved in terms of sharing not relevant details.

After a while working together, for Spanish, seeing other colleagues that also trusted
the supervisor, reinforced their trust in him/her. Also if they felt supported in their tasks over
the time. For the Filipino, consistency in the behaviours was the most common answer, and
many participants also valued similar to the Spanish participants, the fact of have been given

development opportunities over the time.

In terms of showing their trust, common to both groups was the theme of sharing
information, both professional and personal, and as a second theme for the Spanish participants
similarly asking for advice or help in case of doubt. For Filipinos, the second theme is about

showing their trust by doing their job and focusing on delivering.

With regards to colleagues, the main factors to initially trust would be the fact that the

colleague is willing to help and that they transmit good energy. For Filipinos, in a similar way,
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the fact that they are open and approachable and that they show similar perspectives in terms

of personality match, is what encouraged them to trust their colleagues.

As secondary themes, we find in the case of the Filipinos that it is relevant for them the
relationship of the colleague with other colleagues, while for the Spanish it would be sharing

the same interests and if this colleague is experienced in his/her role.

With regards to sharing about their personal life outside of work, both groups almost

unanimously agree that they do share information.

Over time, Spanish have reinforced their trust in their colleagues based on the support
they have seen coming from the colleague and that they have been able to verify that he/she is
a good person. For the Filipinos over time, once again the consistency in the behaviours is key,
as well as similarly for the Spanish to have been able to know their colleague better on a
personal level. Related to this is their third theme, which would be that the fact to have met
their colleague’s family and to have been able to observe the interaction with them has actually

helped to increase their trust in them.

When it comes to showing this trust, both groups have shared that they tend to share

more personal information, and in the Spanish case, they tend to be more honest.

About the direct reports, for Spanish it is relevant that they are good listeners and that

they are responsible with their tasks. For Filipinos, similarly need to see that the direct reports

are reliable handling their tasks and also hardworking to be able to start trusting them.
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As secondary themes with regards to trust, for Spanish it is important to feel that the
direct report trust them as supervisors to be able to start trusting them. Filipino participants find

a bit less important with regards to trusting their direct reports if they are more or less friendly.

Outside of work, although there is still majority of tendency to still share about their
personal life, the numbers are close with regards to only sharing certain aspects, or even not

sharing in the case of the Filipino participants.

Over time, for Spanish supervisors it is important that their direct reports have shown
that they know how to listen and that they want to learn, while for the Filipino participants it
is relevant that they have gradually increased the amount of tasks and responsibilities that they
have. This theme would actually be secondary for the Spanish participants, together with giving

more tasks to their direct reports.

When it comes to the definition of Organization for the participants, it differs between
both groups. For many of the Spanish ones the management or top management was
mentioned, while it was the case only for one of the Filipino participants. For them, it is more

about the structure and sharing values, while for the Spanish is more the place of work itself.

About the factors that inspire trust in them when they started to work for the
organization that they have trusted the most in their professional experience, there is a common
theme for both groups that would be the working environment, understood as the way the
employees are treated in the workplace by the Filipinos, for the Spanish it would be more with
regards to the colleagues and social life in the workplace. Other relevant themes for both groups

would be with regards to the communication, being common transparency in the way the
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organization shares the information, with honesty in the case of the Filipino participants. For

Spanish it is also relevant to have a good structure in place, in terms of policies and procedures.

As secondary factors, Filipinos value highly having development opportunities and
exposure within the company, as well as good remuneration. For Spanish it is more the
presence of the company they work for in the sector or industry and that it is well considered

that is relevant.

Over time, Spanish participants have increased their trust based on the development
opportunities they have been offered, and how the flow of communication has been within the
company. For Filipino participants it has been based once again on how the employees have
been treated by the company, in terms of the happiness of the colleagues and the flexibility of

the organization with regards to topics like working arrangements.

The way the participants have shown this trust in the organization is common for both
groups, they both have worked as hard as they have been able to, and proactively

communicating in the case of the Spanish participants.

To sum up, both collectives show similar responses across all the topics, showing that
even being from different countries and cultures, for both generations X and Y currently in the
market, the behaviours that they value are quite aligned. We observe that while for Filipino the
preference for not being micromanaged, and development opportunities are recurrent themes
in the answers, for the Spanish showing good person traits and being supported when necessary

seem to be the most mentioned themes when comparing to Filipinos.
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These results are in line with the quantitative analysis done as part of the thesis, where
in the comparison between working values for Philippines and Spain for the Millennial
generation, we obtained as a result that both countries are guided for work value preferences
similar in essence, which shows the similar perception of working values by this generation.
This leads to the overall conclusion that this is a global generation with similar perceptions

regardless of the location or culture.
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