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ABSTRACT

Motivation is a fundamental variable at work to achieve worker satisfaction,
productivity and lethality. The purpose of this study is to find out what
motivates Generation Z at work and to identify if there are significant
differences between men and women in their responses to the items. A
discriminant or differential methodology has been used, with a sample of
240 subjects (students of the degree in Labor Relations at the University of
La Laguna) to check if there are significant gender differences (group of
men and group of women) in the responses to the items. After obtaining the
results we observed that women give more importance to well-being and
work environment, and men to stability and professional promotion.

Key Words: Motivation, performance, Generation Z

RESUMEN

La motivacion es una variable fundamental en el trabajo para conseguir
satisfaccion, productividad y letalidad del trabajador. El propoésito del
presente trabajo es conocer qué motiva a la Generacion Z en el trabajo e
identificar si existen diferencias significativas entre hombres y mujeres en
las respuestas a los items. Se ha utilizado una metodologia discriminante o
diferencial, con una muestra de 240 sujetos (estudiantes del Grado en
Relaciones Laborales de la Universidad de La Laguna) para comprobar si
existen diferencias significativas de género (grupo de hombres y grupo de
mujeres) en las respuestas a los items. Tras obtener los resultados
observamos que las mujeres le dan mas importancia al bienestar y ambiente
en el trabajo, y los hombres a la estabilidad y promocion profesional.

Palabras clave: motivacion, desempefio, Generacion Z
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1. INTRODUCCION

Este Trabajo de Fin de Grado (en adelante TFG) tiene por objeto el estudio de la
motivacion laboral, ya que es importante su estudio por el efecto en la satisfaccion, la
productividad y la lealtad del trabajador. El TFG est4a enfocado en la Generaciéon Z, ya
que es la generacion que asumird el rol del relevo generacional en las empresas. Es de
gran ayuda conocer las actitudes, percepciones, motivaciones y conductas que comparte
esta generacion, especialmente desde una perspectiva de género. Con este TFG se
obtienen datos que ayudaran a las empresas a entender el comportamiento y aspectos
motivacionales de los jovenes, lo cual a su vez ayudara a disponer de un buen ambiente

de trabajo y un correcto desempefio en la empresa.

A nivel personal he elegido este trabajo ya que pertenezco a esta generacion y, a mi
parecer, las empresas deben amoldarse a las necesidades y preferencias de las nuevas
generaciones, ya que la motivacion va ligada a la productividad y desempefio, por lo

que conocer a los nuevos integrantes del mercado laboral les beneficiara.

En primer lugar, se hard referencia a la literatura para poder entender los conceptos
clave del trabajo y el porqué de esta investigacion. Seguidamente se expone como ha
sido el disefo de la investigacion y, por ultimo, se reflejan los resultados obtenidos, asi

como las conclusiones principales.
2. MARCO TEORICO

En el marco tedrico de este TFG se conoceran los conceptos que se han de tener en
cuenta para el desarrollo de la investigacion sobre la motivaciéon laboral de la
Generacion Z, desde una perspectiva de género. Este TFG constituye una revision y
sintesis, ademas de una actualizacion, de otros trabajos y estudios (e.g. Méndez, 2014;

Hernandez, 2015; Cejudo, 2016; Matheu, 2021; Casanas, 2022)
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En primer lugar, se hablard de la motivacion ampliamente; seguidamente, se hara
referencia a la motivacion laboral, desde un punto de vista mas especifico en la materia,
haciendo una descripcion detallada de las teorias mas importantes que fomentan la
motivacion. Ademas, hablaremos sobre la relacion entre motivacion-satisfaccion laboral

y sobre motivacién-desempefio.

Se abordara también la Generacion Z, grupo de estudio de este TFG, acabando con la
diferenciacion motivacional entre hombres y mujeres, al estar basado este TFG en un

estudio de género.
2.1.- Definicion de la motivacion

Hay muchas definiciones de motivacion en la literatura. Etimologicamente, el concepto
“motivacién” proviene de "movere", que significa moverse o "ir" (Steers et al., 2004);
Para Anders (2019), el término motivacion proviene del latin “motivus” que significa
movimiento y el sufijo “cién” que evoca accion y efecto. Por lo que se podria decir que
la motivacidon es un movimiento que da lugar a una accidn que provoca un efecto.
Segun la Real Academia Espafiola, motivacion significa “que mueve o tiene eficacia o

virtud para mover".

En este sentido numerosos autores han dado su aportacion a la definicion de la
motivacion. La motivacion se puede definir como un estado emocional que tiene una
persona como resultado de la influencia de alguna motivacion (Koenes, 1996). Palomo
(2000) senala que la motivacion se deriva de “motivo", que se considera que es lo que
provoca un determinado comportamiento. Por su parte, Krieger (2001) lo define como
aquello que impulsa a una persona a actuar de determinada manera o provoca una
determinada tendencia a comportarse. Segin Puri (2001) motivar significa “activar,
incitar, provocar, empujar, compeler, inducir, inspirar, mover, provocar, estimular”.
Chiavenato (2009) afiade que la motivacion es un proceso psicoldgico basico. Al igual
que la percepcion, la actitud, la personalidad y el aprendizaje, es uno de los elementos

mas importantes para comprender el comportamiento humano.
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Podemos decir que la motivacion es el motivo o razén para realizar acciones con el fin
de obtener un resultado. En términos generales, se puede decir que la motivacion esta
ligada al desarrollo del ser humano, al ser un conjunto de factores extrinsecos e
intrinsecos los que determinan las acciones de las personas. La motivacioén es vista
también como una fuerza que guia y dirige la conducta humana (Steers et al., 2003), asi
como el conjunto de procesos de cardcter holistico e intangible relacionados con el
propio sujeto y el medio ambiente. Algunos autores destacan la participacion consciente
e inconsciente en la conducta, orientacion y persistencia (Valle y Gonzélez, 1996;

Palmero, 2005).

Diversos autores han realizado multiples aportes tedricos a la formacion de la
motivacion, mds en unas poblaciones que en otras, siendo los jovenes el segmento

menos estudiado (Quijano y Navarro, 2012).
2.2.- La motivacion laboral

Para Vroom (1964) la motivacion laboral hace referencia al proceso psicologico que las
personas estan dispuestas a realizar para satisfacer necesidades personales o alcanzar
determinadas metas en el trabajo. Vroom y Desi (1979) la definieron como la energia
interna que activa el comportamiento e impulsa a las personas a trabajar para lograr
metas o resultados deseados. Esto significa un compromiso con su trabajo, con la

organizacion para la que trabajan y con sus objetivos.

Generalmente se acepta que las motivaciones varian de un trabajador a otro, entre
trabajadores y entre situaciones, y deben inferirse de las interacciones
trabajador/situacion. También es aceptado que la motivacion laboral representa un
conjunto de procesos que vinculan e integran las fuerzas del individuo y del entorno, y
que cambian como resultado de cambios internos (trabajadores) o externos
(ambientales). Por otra parte, la motivacion laboral ha sido abordada por diversos
campos de las ciencias del comportamiento, como la psicologia y la sociologia (Navarro

y de Quijano, 2003).
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El estudio de la motivacion laboral se puede aplicar a los empleados
independientemente de su nivel y su organizacién. Esto permite comprender cudnto
valora el empleado su trabajo y qué busca en un puesto de trabajo. Por tanto, cuando
todos los empleados estén razonablemente motivados, se esforzaran mas y su meta sera
alcanzar sus objetivos, lo que se traducird en un mejor desempeilo organizacional y
mayores beneficios para las partes interesadas (Atkinson, 1964; Apter, 1989; Weiss,
2002). Asi mismo, los comportamientos laborales como la exploracion, la creatividad,
la innovacion o simplemente los comportamientos laborales relacionados con la
curiosidad encajarian en este enfoque equilibrado para comprender la motivacion (Yela,

1973).
2.3.- Teorias de la motivacion

Las teorias de la motivacioén se han dividido en diferentes grupos o enfoques. En las
primeras aproximaciones algunos autores agrupan estas teorias en teorias de la
motivacion centradas en el contenido, teorias centradas en el proceso y teorias centradas
en el resultado, destacando los dos primeros grupos (Tabla 1). Las teorias de contenido
de la motivacion intentan explicar las razones especificas que motivan a los individuos a
actuar, las cuales se basardn principalmente en la satisfaccion de sus necesidades y
deseos (Okpala, 2020). En este grupo podemos citar la teoria de la jerarquia de
necesidades de Maslow, la teoria del factor biologico de Herzberg, la teoria de las
necesidades adquiridas de McClelland y la teoria X e Y de Alderfer y McGregor. Por
su parte, las teorias de los procesos motivacionales intentan identificar las relaciones
entre las variables motivacionales que influyen en la motivacion y las acciones
requeridas para gestionarla. Estas teorias se enfocan més en 'cémo' iniciar, dirigir y
mantener el comportamiento, con un enfoque particular en la formacion de
motivaciones y la comprension motivacional. Cabe destacar en este grupo la teoria
orientada a objetivos de Dweck, la teoria de la autodeterminacion de Desi y Ryan, la
teoria de la expectativa de Fromm, la teoria del establecimiento de objetivos de Locke,
la modificacion del comportamiento de Skinner, la teoria de la equidad de Adams y la

teoria de la expectativa extendida de Porter y Lawler.
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TABLA 1. TEORIAS DE LA MOTIVACION

Enfoque Autor Teoria Ao Esencia
Percepciones y
Heider Teoria de la atribucion 1958 capacidades
cognitivas
“CO’mO”
(Determinan Vroom Teoria de las expectativas 1964 | Aspiraciones futuras
tes de la —
o Establecimiento de
eleccion) Locke Teoria de la fijacion de metas | 1968 o
objetivos
) Teoria de la modificacion de Condicionamiento
Skinner 1975
la conducta operante
Teoria de la jerarquia de Piramide de
Maslow ) 1943 )
necesidades necesidades
Herzberg Teoria de los factores 1959 | Motivacion e higiene
Teoria de las necesidades Necesidad de logros,
McClelland o 1965 o
adquiridas afiliacion y poder
Teoria de )
« 190 . . . o Necesidades
Por qué Aderfer existencia-relacion-crecimient | 1969 o
: humanas/primarias
(necesidade o
s y motivos) Teoria de la orientacion de o
Dweck o 1986 | Metas de aprendizaje
objetivos
o Estudio de los
Teoria de la motivacion )
Vallerand ) 1997 factores internos y
intrinseca y extrinseca
externos
) Teoria de la Necesidades
Deci y Ryan o 2000 ) o
autodeterminacion psicolégicas innatas
Estilos de para
Mcgregor Teoria X eY 1957 ) ]
“Dénde y gestionar y liderar
indo” . Percepcion de los
cuando Adams Teoria de la equidad 1963 )
(influencias trabajadores
del contexto) Teoria extendida de las Caracteristicas del
Porter y Lawler 1971

expectativas

trabajo
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La Tabla 1 muestra una clasificacidon mas nueva y reciente de las teorias motivacionales,

que se discutira con mas detalle a continuacion:
A) Teorias de la motivacion centradas en el “cémo”.

La teoria de la atribucion de Heider (1958) es mas una teoria de la relacion entre la
cognicion individual y el comportamiento personal que una teoria de la motivacién
individual. Esta teoria trata principalmente de los procesos cognitivos a través de los
cuales el individuo explica que la conducta es provocada por algunos factores internos y
externos del entorno (Dinibutun, 2012). En particular, la fortaleza interna es una
caracteristica individual, como la capacidad y el esfuerzo, mientras que la fortaleza
externa es una caracteristica del entorno laboral, como las normas y politicas de la

empresa y el clima laboral (Lopez et al., 2016).

En segundo lugar, la teoria de las expectativas de Vroom (1964), también conocida
como teoria de la herramienta y del valor, intenta identificar los factores que determinan
la disposicion de un individuo a hacer un esfuerzo personal para realizar una tarea y, por
lo tanto, contribuir al desempefio de una unidad de negocio y una organizacion. Segun
Vroom (1964), la razdén radica en tres factores principales, a saber, las expectativas, la
herramienta y el valor. Las expectativas se relacionan con las creencias de los
individuos de lograr un resultado Optimo a través de una fuerte relacion
esfuerzo/desempeiio. Por su parte, la herramienta o instrumento se refiere al rol del
individuo en la organizacion donde el valor de su desempeio serd necesario para
alcanzar los resultados deseados. Finalmente, el valor se refiere al deseo de una persona
de lograr una meta, objetivo o recompensa en particular (por ejemplo, promocion, pago
inesperado, transferencia de trabajo, etc.) (Guirado et al., 2019). Sin embargo, debido a
su naturaleza compleja, existen limitaciones para la aplicacion de esta teoria en el
ambito laboral, por lo que se han propuesto otras versiones de la teoria, como las

aportaciones de Porter y Lawler, que se comentaran mas adelante.

10
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Locke (1968) desarrollo la teoria del establecimiento de metas. Esta teoria se centra en
identificar metas u objetivos que el sujeto propone como factores motivadores. Esto
significa que el individuo se desempefia mejor y supera las tareas dificiles en el lugar de
trabajo a través de un conjunto de metas predeterminadas. Este comportamiento
intencional surge de la motivacion del individuo para actuar de la manera mas eficiente

y saludable. Para probar esta teoria, Locke propuso tres hipodtesis diferentes:

a) La accion hacia una meta predeterminada genera un mayor grado de interés en la
tarea que la accion hacia una meta.

b) Las metas u objetivos dificiles conducen a un mayor nivel de eficacia.

¢) Los estimulos conductuales controlan el comportamiento de un individuo en la

seleccion de objetivos.

Se puede argumentar que el hecho de que existan metas ambiciosas pero alcanzables y
acotadas en el tiempo significa una mayor motivacion y compromiso por parte de los

empleados (Guirado et al., 2019).

La teoria de la modificacion del comportamiento de Skinner (1975) establece que el
comportamiento de un individuo estd influenciado por estimulos condicionados,
positivos 0 negativos, para eliminar o mejorar ciertos patrones de comportamiento.
Segun esta teoria, son las experiencias de trabajo y aprendizaje del sujeto las que
determinan el comportamiento y las actitudes de los empleados, dependiendo de ciertas
condiciones y en funcion del refuerzo positivo y negativo que recibe el individuo. Los
refuerzos positivos, también considerados satisfactorios, son las condiciones que
aumentan la probabilidad de que los trabajadores respondan positivamente. Sin
embargo, los reforzadores negativos, también conocidos como insatisfactorios, estan
asociados con eventos que desmoralizan a las personas y producen resultados
desfavorables. Pero también es cierto que en otros casos estos son Vvistos como

estimulos para reforzar la conducta (Miranda, 2016).

11
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B) Teorias de la motivacidn centradas en el “por qué”.

La teoria de la jerarquia de necesidades de Maslow (1943) es una de las teorias
motivacionales mas conocidas y populares dentro del marco de la psicologia del trabajo
(Guirado et al., 2019). El supuesto principal de esta teoria es que las necesidades
humanas determinan las motivaciones de los sujetos y se organizan segun una serie de
niveles, es decir, una jerarquia en importancia (Dohlman et al., 2019). Como es sabido,
esta jerarquia se representa graficamente mediante una piramide dividida en cinco
niveles diferentes. El primer nivel de la jerarquia lo ocupan las necesidades fisiologicas.
Le siguen las necesidades de seguridad, las necesidades sociales, las necesidades de
autoestima y, finalmente, las necesidades de autorrealizacion, en la parte superior de la
piramide. Segiin Maslow, una vez que se satisface una necesidad inferior, deja de actuar
como catalizador y las necesidades del siguiente nivel de demanda se satisfacen y se
convierten en la fuerza motriz. Por lo tanto, para promover el cambio de
comportamiento, el gerente debe presenciar el proceso y dirigir la atencion al siguiente

jefe, para influir en el cumplimiento de las necesidades del empleado.

Aunque la teoria de Maslow es una teoria popular, no explica de manera clara y precisa
la complejidad del comportamiento del trabajador (Pruneda, 2014). Por otro lado, la
teoria de Maslow ha sido criticada por la naturaleza restrictiva de los tipos de
necesidades, asi como por la rigidez de su disposicion jerarquica. Finalmente, el gerente
ademas de gestionar la motivacion extrinseca del empleado, fomenta que el empleado
desarrolle su propia motivacion intrinseca. Por tanto, Maslow se refiere a la satisfaccion
de necesidades desde el exterior, no a la motivacion intrinseca de los empleados

(Dohlman et al., 2019).

La teoria de los factores de Herzberg (1959) se basa en la teoria de Maslow. Herzberg
realizd6 un estudio motivacional con 200 trabajadores a quienes se les pidi6 que
reportaran los momentos en que se sentian bien (satisfechos) o mal (insatisfechos) en el
trabajo (Dinibutun, 2012). Herzberg clasifica los factores de satisfaccion como factores

de motivaciéon y los factores de insatisfaccion como factores de higiene. Los factores

12
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motivacionales son aquellos relacionados con el medio interno del sujeto y estan mas
relacionados con motivos (logro, reconocimiento, accion, responsabilidad y progreso),
mientras que los factores higiénicos son los que impiden la satisfaccion y no tienen que
ver con motivos (organizacion, politicas de gestion, técnicas, supervision, salarios,
relaciones personales, condiciones de trabajo). Herzberg concluy6 que los factores de
higiene pueden vincularse con necesidades de nivel inferior en la teoria de Maslow y
factores que refuerzan necesidades superiores en la teoria de Maslow (Alshmemri et al.,
2017). Herzberg relaciona de alguna manera los factores de higiene con factores

extrinsecos y los factores motivacionales con factores intrinsecos (Dinibutun, 2012).

La teoria de las necesidades adquiridas de McClelland (1965) sostiene que las
necesidades mds altas en la jerarquia de Maslow son mds importantes en un contexto
laboral porque con el tiempo ganan fuerza e importancia a través de las experiencias
que las personas tienen en el lugar de trabajo. McClelland identificé tres principales
impulsores interrelacionados: motivos de logro, motivos de poder y motivos de
asociacion (Dinibutun, 2012). Las personas que tienen una alta necesidad de logro
tienden a luchar por el éxito, es decir, estan motivadas para lograr la satisfaccion al
completar una tarea u objetivo desafiante y dificil. Por otro lado, las personas que
necesitan poder quieren influir directamente en los demas dando sus sugerencias,
opiniones y juicios. Finalmente, las personas que tienden a tener relaciones solidas y
amorosas con amigos y familiares intentan ser amables o brindar apoyo emocional. De
acuerdo con esta teoria, los gerentes parecen tener una mayor motivacion por el
desempefio que por el apego (Khurana y Joshi, 2017). Finalmente, este autor argumenta
que los subordinados solo estdn motivados extrinsecamente y los gerentes estan

motivados intrinsecamente.

Mas tarde, Alderfer (1969) introdujo la teoria de existencia-relacion-crecimiento, una
forma modificada de la teoria de Maslow. Alderfer sostiene que los cinco niveles de
necesidades propuestos por Maslow pueden unificarse en solo tres niveles: existencia
(necesidades fisioldgicas y de seguridad en el modelo de Maslow), relacion (autoestima

en la teoria de Maslow) y desarrollo (necesidades sociales y de seguridad,

13
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autorrealizacién) (Pena, 2015). Parece razonable creer que estos factores, tan
importantes en tiempos de crisis, deberian explorarse mas. La propuesta de tres niveles
de Alderfer se relaciona con la pirdmide de Maslow. Para resumir, esta teoria afirma

que:

a) Algunas de estas necesidades pueden activarse al mismo tiempo

b) Que las personas también pueden descender a niveles inferiores de la jerarquia para
satisfacer sus necesidades, y

¢) Que, si las necesidades de la persona estan bloqueadas en un determinado nivel, la

atencion debe centrarse en satisfacer las necesidades en otros niveles (Dinibutun, 2012).

La teoria de orientacion a metas de Dweck (1986), también conocida como de la
orientaciéon de objetivos, indica que las personas establecen metas para lograrlas y
obtienen motivacion personal o profesional. Por lo tanto, las personas que tienen
objetivos especificos, como lograr un cierto nivel de desempefio o un plazo especifico
para completar una tarea, se desempefian mejor que aquellos que no tienen un objetivo
especifico. Para lograrlo, segin Dweck, los empleados de la empresa deben tener las
habilidades necesarias y esforzarse por regular su comportamiento y lograr estos
objetivos (Huilcapi et al., 2017). La combinacion de la dificultad de una meta y el nivel
de compromiso de una persona para lograrla determina la cantidad de esfuerzo
involucrado. De esta forma, Dwerck aprecia la importancia de la motivacién intrinseca
y sugiere que el sujeto puede desarrollar una orientacién educativa al proceso

motivacional y lograr un crecimiento en el &mbito laboral (Guirado et al., 2019).

Por su parte, la teoria de la motivacion intrinseca y extrinseca de Vallerand (1997)
especifica que un sujeto puede ser impulsado por factores intrinsecos o extrinsecos. El
crecimiento y la realizacién personal son motivaciones intrinsecas, que por si solas
pueden generar motivacion sin ninguna recompensa extrinseca (Deci y Ryan, 2000). Por
su parte, la motivacion extrinseca estd asociada a determinados estimulos del entorno,
como el reconocimiento de los directivos o las recompensas organizativas. También se

ha asociado a este autor un tercer conjunto de factores, relacionados con el impulso

14
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trascendental. En este caso, un sujeto con motivos trascendentales actuard cuando su
conducta sea beneficiosa para otros sujetos. Es importante tener en cuenta que la
resiliencia es importante en tiempos de crisis y estd ligada a dinamicas intrinsecas y

trascendentales.

La teoria de la autodeterminacion de Desi y Ryan (2000) también se basa en el modelo
jerarquico de necesidades de Maslow, al que consideran un referente (Guirado et al.,
2019). Los autores argumentan que el comportamiento humano esta impulsado por tres
necesidades psicologicas que influyen en la motivacion: la autonomia, la competencia y
el apego (Contreras, 2018). El primero se relaciona con el control interno, la creatividad
y el esfuerzo. El concepto de competencia estd mas relacionado con las capacidades
efectivas, la confianza en si mismo, las estrategias de éxito y el conocimiento de un
individuo. Finalmente, las relaciones estan directamente relacionadas con las relaciones
de los sujetos y las relaciones con los demads, lo cual es importante cuando se trabaja en
equipo en una empresa (Botella y Ramos, 2019). Con esto, Desi y Ryan argumentan
que, con la satisfaccion de cada necesidad psicoldgica basica, el individuo se motiva, es
decir, decide por si mismo, trabaja con un alto grado de satisfaccion y asi imparte un

buen ambiente para empleados y otros colaboradores.
C) Teorias de la motivacion centradas en el “donde y cuando”

Dado que algunos factores externos influyen en el desempeiio y la motivacion
individual, McGregor (1957) desarrollo sus teorias X e Y sobre el comportamiento de
los gerentes en una organizacion (Guirado et al., 2019). La Teoria X se centra en la
naturaleza rigida y arbitraria de lo que se conoce como modelo de negocio tradicional.
De acuerdo con esta teoria X, los gerentes asumen que sus colaboradores seran
productivos s6lo por razones econdmicas, sin buscar el progreso y por eso necesitan
orientacion. La segunda teoria, la teoria Y, tiene una perspectiva completamente
diferente a la teoria anterior. En este caso, los trabajadores desarrollan habilidades para
trabajar de la manera mas eficiente y eficaz, logrando asi la satisfaccion personal. Por

tanto, segun la Teoria Y, los trabajadores buscan orientarse y motivarse para alcanzar un
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nivel de desarrollo personal y profesional, siendo su satisfaccion personal un importante
factor motivador. Ninguna de las dos teorias mencionadas era mejor que la otra, pero
son perfectamente complementarias. Como base para la accidn, las personas deben ser
empoderadas e independientes en su trabajo para lograr objetivos comunes. Ademas, el
desempefio de los empleados debe ser impulsado por los gerentes y por un entorno
empresarial en el que los trabajadores sientan que pueden ser controlados y

auto-eficientes (Madero y Rodriguez, 2018).

La teoria de la equidad de Adams (1963) se centra en como se sienten las personas
acerca del trato justo que reciben, en comparacion con cdmo se sienten los demas.
Seglin este autor, las personas estan muy motivadas para mantener un equilibrio entre lo
que perciben por lo que aportan por un lado y sus recompensas por el otro (Yaguari,
2016). Adams dice que, si una persona es consciente de un mal comportamiento, la
tension o la urgencia se acumulan en su mente y esto repercute en su motivacion.

También ocurre lo contrario (Dinibutun, 2012).

La teoria de las expectativas extendidas de Porter y Lawler (1971) es una de las teorias
de la motivacién mas populares y mejor estudiadas en los ultimos afios. En este caso, la
recompensa percibida es una de las principales variables de satisfaccion y motivacion
en este modelo. Al observar diferentes comportamientos individuales, los autores
argumentan que se deben tener en cuenta dos tipos de expectativas: expectativas de
rendimiento de esfuerzo y expectativas de rendimiento (Yaguari, 2016). La diferencia
entre los dos es que el primero (la expectativa del esfuerzo de desempefio) esta
determinada por la habilidad y la confianza de una persona; Mientras que la segunda
(expectativas de desempefio) esta determinada por la preocupacion del resultado y la

creencia en quién controla el resultado, sean individuos o no (Dinibutun, 2012).

Otras aportaciones menos tradicionales se incluyen en el estudio de la motivacion, como
las inspiradas en el trabajo de Csikszentmihalyi (1990, 1997) sobre la importancia del
flujo (Bakker, 2005). En el trabajo de Moneta y Csikszentmihalyi (1996), los autores

analizan las experiencias de flujo entendidas como experiencias de participacion plena
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en una actividad, es decir, expresion personal, relacion intensa de asimilacion, placer,
dinamica y motivacion intrinseca. Sobre la base del desarrollo de Csikszentmihalyi,
otros autores se han dedicado a estudiar experimentos de flujo en varios campos y con
diferentes poblaciones, como los experimentos de flujo medio (Fave et al., 2004;

Bakker, 2005; Salanova et al., 2006).
2.4.- Otras especificaciones sobre las teorias de la motivacion laboral

En general, las teorias sobre la motivacion laboral se fundamentan en las teorias
generales sobre la motivacion, presentadas anteriormente, y constituyen aplicaciones de
estas en diferentes sectores y puestos de trabajo. Las teorias propuestas originalmente
sobre la motivacion laboral enfatizaron la idea de que los impulsos motivacionales estan
representados por un conjunto de necesidades que debemos satisfacer (Maslow, 1943).
De este modo los trabajadores tienen un conjunto de necesidades que deben ser
satisfechas, como la autonomia, las relaciones y la competencia (Gagné y Deci, 2008).
Barbero et al. (2003) también ven la motivacion laboral como el resultado de

determinadas necesidades, destacando fundamentalmente las siguientes:

a) La necesidad de aprobacion social y estima por parte de los demas (aprobacion
social), la necesidad de valorar al individuo y su autoconfianza (autoconcepto).

b) Necesidades e inclinaciones humanas para desarrollar habilidades personales,
emprender proyectos y establecer nuevas metas (autodesarrollo).

c¢) Necesidad de prestigio y éxito profesional (poder) y estabilidad (seguridad).

Ademas de las necesidades, otros autores como Fernandez (1987) han propuesto la
necesidad de estudiar ciertas dimensiones del comportamiento laboral humano
relacionadas con la motivacion, tales como: activacion conductual (activacion), la
anticipacion cognitiva por parte del sujeto sobre la probabilidad de éxito o fracaso sobre
un determinado item (expectativa), el esfuerzo individual para lograr una meta

(ejecuciodn), la importancia que le da el sujeto al reforzador externo (incentivos), y el
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grado en que el estimulo externo o reforzador supera el nivel deseado y el juicio

personal en un grado justo o inapropiado (satisfaccion).

Para algunos autores como Atkinson (1964), el estudio de la motivacion laboral debe
centrarse en analizar los diversos factores que activan y guian el comportamiento
individual. En este sentido Locke y Latham (2004) y Gagné et al. (2010) creian que el
concepto de motivacion laboral se refiere a los factores internos o intrinsecos que
impulsan las acciones y los factores externos o extrinsecos que actian como incentivos

para la accion.

a) Factores intrinsecos: la motivacion intrinseca es un comportamiento impulsado por
un deseo interno o intrinseco; es la motivacidon para realizar un comportamiento que
nace de la propia persona y no del exterior. Esto significa que la motivacién proviene
unicamente de uno mismo y no de fuerzas externas como incentivos, compensaciones o
elogios. Entre ellos tenemos el reconocimiento, posibilidad de ascenso, participacion en

las decisiones, autorrealizacion y satisfaccion, etc.

1. Reconocimiento: la necesidad de reconocimiento en el trabajo hace que el trabajador
dé lo mejor de si y cumpla con sus funciones. Con esto espera conseguir que sus
superiores le reconozcan el trabajo y asi seguir trabajando de esa forma

ii. Posibilidad de ascenso: Esto se relaciona con la necesidad de crecer que cada persona
posee, sus metas y retos a largo plazo. En tener una estabilidad en la organizacion y en
su vida profesional.

iii. Participacion en las decisiones: Esto provoca dotar de poder al trabajador, por lo que
estaran mas comprometidos en conseguir sus metas.

iv. Autorrealizacion y satisfaccion: Estd relacionada con la teoria de la jerarquia de
Maslow. La necesidad mas alta del trabajador es conseguir su propia realizacion y

satisfaccion en todo lo que hace, ya sea en el trabajo como cualquier labor que realice.

b) Factores extrinsecos: la motivacion extrinseca se refiere al comportamiento

impulsado por recompensas o castigos externos en lugar de deseos internos. Esto
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significa que la motivacion externa se puede basar tanto en las recompensas como en el
miedo, siempre que haya una fuerza externa que impulse la motivacion. Entre ellos
encontramos el liderazgo, buena comunicacion en el equipo de trabajo, incentivos y

remuneracion, calidad de vida en el trabajo, etc.

1. Liderazgo: Es una forma de influir en los trabajadores mas alla de sus rutinas. Es la
habilidad de inspirar confianza y apoyo para conseguir lograr las metas establecidas en
la organizacién mediante indicaciones y 6rdenes.

1. Buena comunicacién en el equipo de trabajo: para conseguir la maxima eficacia en
un grupo de trabajadores, se les informa de todo lo que les sea 1til para la realizacion
del trabajo. Se construye una buena comunicacion para que el trabajo tenga éxito.

iii. Incentivos y remuneracion: Los incentivos son estimulos, tangibles e intangibles que
hacen que un trabajador se motive. La remuneracién incluye todas las formas de pago o
recompensa que reciben los trabajadores por su trabajo.

iv. Calidad de vida en el trabajo: el concepto calidad de vida implica colaboracion por
parte de los trabajadores, ya que la organizacion solo alcanza un grado de calidad y
productividad. Esto se intensifica si las personas que participan estan motivadas y

realizan su trabajo en armonia con sus companeros.

En general, estas investigaciones sugieren que la motivacion intrinseca proporciona

mejores resultados que la motivacion extrinseca.

En este contexto y teniendo en cuenta la importancia que se le ha dado al dinero como
factor de motivacion, se ha demostrado por varios autores que el dinero no lo es todo
cuando se trata de motivacién (Jurgensen, 1978; Kovach, 2001; Rynes et al., 2004;
Gagné, 2010; Faheem et al., 2011), razén por la cual los gerentes deberian centrarse mas
en los incentivos no econdémicos para aumentar la motivacion de los empleados y
reducir la negatividad. La duracion de la jornada laboral y la autonomia en el lugar de
trabajo también se han investigado como motivadores particulares (Hitka y Vacek,

2010), asi como los bonos de productividad (Casuneanu, 2011), las responsabilidades y
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habilidades (Tomuletiu et al., 2011) y la necesidad de seguridad de los empleados
(Kropivsek et al., 2011).

Ademas de las recompensas y el reconocimiento, la comunicaciéon también es uno de
los motivadores que puede motivar a los empleados a trabajar. Los canales de
comunicacion efectivos también se utilizan en las organizaciones para mejorar la
motivacion de los empleados. Los gerentes también pueden mejorar la motivacion
brindando informacion relevante, facilitando la comunicacion con otros empleados y
demostrando una buena actitud hacia la comunicacion (Olajide, 2000; Wojtkowiak,
2009). Se ha demostrado que la comunicacion abierta hard que los empleados se sientan
valorados por la organizacion, generando lealtad y retencion en la organizacion

(Memmott y Growers, 2002).

En los ultimos afios se han realizado otros estudios sobre la motivacion laboral (Gil,
2010; Hsu y Stanworth, 2017). Por ejemplo, Vaca (2017) analiz6 las motivaciones de
los trabajadores del sector publico, identificando las siguientes motivaciones. Cabe
sefalar que los resultados del estudio de Vaca indican que los principales factores
motivadores son los siguientes, en consonancia con otros trabajos realizados y con los

aportes tedricos mencionados:

Tener un buen ambiente de trabajo

- Seguridad

- Recibir una compensacion o recompensa

- Tratados como iguales

- Tiene expectativas y sabe lo que se espera de ellos

- Tienes una necesidad de lograr y progresar

- Sentir el deseo de pertenecer y estar conectado a la organizacion

- Disfrutar de relaciones personales adecuadas basadas en el respeto
- Obtener el reconocimiento de la organizacion

- Tiene la capacidad de influir en otros y/o controlar ciertos medios
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En general, las aportaciones tedricas mencionadas se han aplicado en todos los campos.
Estos factores incluyen las responsabilidades del empleado en la industria y el
grado/forma en el que son valorados y reconocidos por la empresa. Del mismo modo, el
trabajo en equipo es un factor clave para aumentar la motivacion de los empleados, asi
como las recompensas de trabajar con mas personas en la organizacion (Hsu y
Stanworth, 2017; Mhlanga, 2018). Otros factores o componentes motivadores estan
relacionados con la seguridad laboral, buenas relaciones con superiores y compafieros,
salario, responsabilidad y reconocimiento, ambiente de trabajo adecuado, asegurar
oportunidades de desarrollo social, asociatividad, promocién y avance profesional

(Solnet et al., 2012).

También se han realizado estudios sobre los factores motivacionales en diferentes
generaciones. Por ejemplo, se ha encontrado que la Generacion X (nacidos entre 1969 y
1980) estd mas preocupada por el clima social, mientras que la Generacion Y (nacidos
entre 1981 y 1993) se ve estimulada por el desarrollo profesional, las carreras y los

trabajos (Lub et al., 2016).

Los resultados del trabajo presentado por los autores permiten sacar varias conclusiones
que animan a continuar investigando acerca de los factores que favorecen la motivacion
laboral. En primer lugar, la motivacion para el trabajo no es un proceso estable como
tradicionalmente se ha creido en el marco de las teorias tradicionales. En segundo lugar,
es muy probable que los resultados obtenidos en los métodos tradicionales se deban en
parte a los disefios metodologicos utilizados (estudios transversales, cuestionarios y
escalas aplicados con poca frecuencia). Adicionalmente, es de destacar el estancamiento
en la generacion de nuevas teorias de la motivacion en las condiciones actuales (Steers
et al., 2004), la disminucién significativa en la investigacion motivacional (Ambrose y
Kulik, 1999) y los cambios que experimentan las organizaciones y los procesos que en
ellas tienen lugar como consecuencia de los cambios que se producen a nivel global en
relacion con el desarrollo de las nuevas tecnologias de produccién y comunicacion

(Zornoza et al., 2000).

21



u Facultad de Derecho
Universidad de La Laguna

2.5.- Motivacion, satisfaccion y desempeifio laboral

La satisfaccion laboral ha sido ampliamente estudiada a lo largo de la historia de la
psicologia industrial y, de hecho, se han realizado muchos estudios sobre este tema
(Locke, 1984). Este alto interés se debe a la relacion entre productividad y satisfaccion

laboral.

En cuanto a la definicion de satisfaccion laboral, se suele relacionar el constructo con el
estado emocional. Autores como Crites (1969) definen la satisfaccion laboral como un
estado emocional, y Smith et al. (1969) la definen como una respuesta emocional o
afectiva que indica ciertos aspectos de un estado de trabajo. Locke (1976) define la
satisfaccion laboral como una respuesta positiva o un estado emocional placentero
resultante de la percepcion subjetiva de la experiencia laboral. Finalmente, Muchinsky
(1993) la define como respuesta afectiva o emocional al trabajo, y Newstros y Davis
(1993) como el conjunto de emociones y sentimientos positivos o desfavorables con que
los empleados perciben su trabajo. Como puede verse, todas las definiciones anteriores
tienen en comun que el componente emocional es la interpretacion de la satisfaccion,

aunque son definiciones diferentes.

Por otro lado, un segundo conjunto de definiciones de satisfaccion laboral va mas alla
de los sentimientos, es decir, se dirige hacia el comportamiento en el trabajo. Autores
como Porter (1962) definen la satisfaccion laboral como la diferencia entre la
recompensa que un trabajador percibe como suficiente y la recompensa realmente
obtenida. Por su parte, Beer (1964) la define como la actitud del empleado hacia ciertos
aspectos del trabajo como la empresa, el trabajo en si, los compafieros y otras cosas

psicologicas en contexto.
Finalmente, Griffin y Baterman (1986) explicaron la satisfaccion laboral como el agrado

con un conjunto de aspectos especificos del trabajo, el salario, la supervision, las

condiciones de trabajo, los compafieros de trabajo y la practica organizacional.
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A lo largo de la historia, ademas de haber muchas definiciones de satisfaccion laboral,
existen muchas teorias que explican la satisfaccion laboral, y algunas de estas teorias se
incluyen en dos categorias: la teoria del contenido por un lado y la teoria del proceso
por el otro. Las teorias de contenido son aquellas que abordan metas, necesidades y
aspectos que mejoran o limitan la satisfaccion laboral, mientras que la segunda se
enfoca en explicar los procesos que motivan, dirigen y mantienen la satisfaccion laboral
sin preocuparse demasiado por explicar las variables especificas que determinan el
comportamiento. Entre dichas variables destacan las caracteristicas personales, el

sistema de gestion, las relaciones grupales, las caracteristicas del trabajo, etc.

En relacion a la motivacion y la satisfaccion laboral, son de destacar las teorias del
contenido, en particular la teoria de la jerarquia de las necesidades (Maslow, 1943).
Maslow sostiene que las necesidades sociales no son las unicas responsables de la
satisfaccion laboral, sino también otras necesidades que se organizan y ordenan
jerarquicamente, comenzando por las necesidades mas simples. La necesidad mas alta

es la autorrealizacion.

Otros autores como Herzberg et al. (1959) han adoptado otros enfoques de la relacion
entre la motivacion y la satisfaccion que estudia variables como los salarios, las
relaciones sociales, la jerarquia, la tecnologia, etc. Por ejemplo, el objetivo que persigue
la teoria de los factores bioldgicos es identificar los factores que influyen en la
satisfaccion o insatisfaccion laboral, y analizar el efecto de la satisfaccion e
insatisfaccion en la eficiencia laboral. Herzberg et al. (1959) observaron que la
satisfaccion laboral estd relacionada con los aspectos intrinsecos del trabajo, como la
promocidn, el reconocimiento, el logro, etc. Sin embargo, otros aspectos externos del
negocio, como el estilo de gestion, las reglas de la empresa y las condiciones de trabajo,
se han asociado con la insatisfaccion. Cuando estos autores se refieren a las necesidades
de higiene, se refieren a necesidades relacionadas con el estado fisico y psicosocial del
trabajo, mientras que cuando se refieren a necesidades motivacionales, se refieren a la

necesidad de motivacion, contenido y tipo de trabajo.
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Por otra parte, la satisfaccion laboral y la motivacion laboral estan relacionados con el
desemperio laboral. El término de desempeiio laboral se ha convertido en un medio
para medir el buen funcionamiento de todas las funciones. Hoy en dia la productividad
y el rendimiento laboral constituyen la base para el desarrollo de la eficiencia y el éxito

organizacional.

La primera etapa de evolucion de la productividad se inici6 a finales del siglo XIX
(Naranjo, 2012). Strauss, citado por Herrera (2016), enfatiza que se otorga importancia
a los acontecimientos y méritos de los oficiales, quienes presentaban sus informes en el
tiempo determinado a sus subordinados. Mas adelante, Fernandez, citado por Iranzo
(2017) comienza a valorar el desempefio laboral aunque todavia atin no se le conocia
con ese nombre. Maristany (2000) afirma que el término desempefio laboral se fundo a
principios del siglo XX en Estados Unidos por vendedores contratados por el gobierno.
Autores como Méndez (2000), sefialan que, con el paso de los afios, el término
productividad laboral se ha convertido en una herramienta para medir el buen

desempefio en todos los puestos de trabajo.

El desempefio laboral consta de acciones y conductas realizadas por los empleados que
contribuyen al logro de las metas propuestas relacionadas con el éxito de la empresa.
Segun Campbell et al. (1990), el desempefio en el lugar de trabajo se define como
acciones y comportamiento sobresaliente de los miembros que contribuyen al
crecimiento de la empresa mediante el logro de las metas fijadas por la organizacion.
Del mismo modo, Pedraza et al. (2010) muestran que el éxito en el desempefio depende
de un conjunto de caracteristicas de comportamiento. Milkovich y Boudreau (1994)
sugieren que el desempeno laboral es visto como un conjunto de caracteristicas
personales tales como cualidades, habilidades, capacidades y necesidades que
interactuan en el lugar de trabajo y en la organizacion. Existe una variabilidad sin

precedentes en las organizaciones actuales.

Por otro lado, Faria (2000) muestra el desempeiio laboral como resultado del

comportamiento de un empleado como resultado de las actividades y contribuciones

24



u Facultad de Derecho
Universidad de La Laguna

asignadas segun el puesto entre el empleado y su supervisor dentro de la empresa. De
igual manera, Palmar et al. (2014) afirman que ser eficaz y eficiente implica la
responsabilidad de cumplir con los requisitos establecidos, ya que es una respuesta al
cumplimiento de las tareas asignadas en funcion de las necesidades y requisitos de la
organizacion. Ademas, Palaci (2005) compara el desempefio laboral en términos de
diversos eventos de comportamiento realizados por los empleados en un momento dado
con el valor esperado de la organizacion. Pedraza et al. (2010) afirman que estas
acciones pueden ser individuales o colectivas en varios niveles, que contribuyen a la

eficacia de la empresa.

Autores como Campbell et al. (1993) desarrollaron una taxonomia de ocho

componentes del desempefio laboral:

1) Dominios de tareas especificas.

i1) Capacidad del individuo para realizar las tareas asignadas.

ii1) Habilidades en tareas no especificas, vinculadas a las tareas que no son exclusivas
para el trabajo pero que son esperadas por el empleador.

1v) Comunicacion oral y escrita, engloba habilidades de los trabajadores para escribir o
hablar a una audiencia de cualquier tamafo.

v) Mantenimiento de la disciplina personal, engloba la evitacion de comportamientos
negativos en el trabajo.

vi) Facilitacion del rendimiento en equipo, el grado de apoyo y colaboracién en
mantener la meta del grupo de trabajo por parte de un individuo hacia sus compaifieros.
vii) Supervision, qué también influye en el desempeiio de los subordinados a través de
la interaccion cara a cara.

viil) Administracion, referido a los comportamientos direccionados a la integracion,

lanzando soluciones a los problemas y organizacion de los recursos.
Respecto a la medicion de la productividad laboral, Flores (2007) afirma que se deben

utilizar métodos que consideren la experiencia laboral y los comportamientos. Pedraza

et al. (2010) y Gavini (2018) senalan que los directivos estan interesados no solo en
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medirlo, sino también en mejorar el desempefio de sus empleados. En este sentido, el
desempefio laboral se basa en el comportamiento percibido de los empleados, el cual
puede medirse en términos de sus habilidades y contribuciones a la empresa (Aamodt,

2010).

Las personas motivadas tienen mayores niveles de satisfaccion, mayor rendimiento y
mayor disposicion a esforzarse (Rachman et al., 2020). Esto significa que cualquier
aumento en la motivacion de los empleados para realizar su trabajo aumentard su
desempefio. Al igual que Rachman (2003), la influencia de una fuerte motivacion
laboral puede mejorar el desempeiio de los docentes en el logro de los objetivos
organizacionales. Shahzadi et al. (2014), Sugiarto y Putra (2020) y Sujiati et al. (2017)
confirman que el impacto significativo de la motivacion en el desempeio de los
empleados esta relacionado con el grado en el que los directivos mantengan y mejoren
la motivacion. Ademas, la motivacion intrinseca es un indicador importante del
desempeio y afecta la calidad del desempefio, mientras que la motivacion extrinseca

afecta la cantidad del desempefio (Cerasoli et al., 2014; Rachman et al., 2020).

Por otra parte, muchos investigadores, incluidos Sulthan et al. (2019), Jufriadi et al.
(2020), Jahid y Adnyana, (2021), Astuti y Amalia (2021) y Rahmitasari et al. (2021)
constataron el impacto positivo de la motivacién en la mejora del desempeiio de los
empleados a través del compromiso organizacional. Los empleados motivados se
comprometen a trabajar mas y con el tiempo su desempefio mejora. Motivar a los
empleados no solo les ayuda a trabajar bien, sino que también les ayuda a esforzarse por
alcanzar sus objetivos. Hasta ahora, muchos estudios han indicado que la interaccion
entre el compromiso organizacional y la motivacion de los empleados tiene un impacto
efectivo en la mejora de los resultados y el desempefio laboral de los empleados en la

organizacion.
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2.6.- La Generacion Z

Segun Smola y Sutton (2002), una generacion es un grupo especifico de poblacion que
comparte un afio de nacimiento y eventos vitales importantes en etapas clave de
desarrollo, y cuyos efectos son relativamente estables a lo largo de su vida. Esto se debe
principalmente a que estos eventos sociales e historicos ocurren durante la
socializacion, lo que conduce al desarrollo compartido de valores, creencias y actitudes
especificas (Pilcher, 1994; Berger y Luckmann, 1966). Dichos atributos y experiencias

tienden a diferenciar una generacion de otra.

En particular la Generacion Z estd formada por personas nacidas aproximadamente
entre 1997 y 2012. Esta generacion ha crecido en un mundo muy diferente al de las
generaciones anteriores, moldeado por el rapido avance de la tecnologia digital,
cambios sociales y politicos significativos y experiencias unicas. Aunque algunos
expertos sugieren que existen caracteristicas psicosociales en comin entre la
Generacion Y y la Generacion Z (e.g. Wood, 2013), se puede decir que en general los
miembros de la Generacidén Z tienen nuevas expectativas en cuanto a su inclusion en la

vida profesional.

Las habilidades especificas de esta generacion relacionadas principalmente con la
adaptacion y el uso de la tecnologia, Internet, las redes sociales y los teléfonos
inteligentes son mas que evidentes. Esto los ha hecho altamente competentes con la
tecnologia y muy dependientes de la comunicacion digital. Por otra parte podemos
definir a esta generacion como la generacion "multitareas", ya que pueden realizar
multiples tareas y, en general, tienen un alto nivel de atencidén y dedicacion. Addor
(2011) estima por ello que la Generacion Z es mas productiva en términos de capacidad
de trabajo que las generaciones anteriores. Dado lo anterior, se puede decir que los
directivos y lideres empresariales deberan adaptarse a las expectativas profesionales de
esta nueva generacion si quieren motivar a los jévenes (Suslova y Holopainen, 2019).

Los jovenes también estan motivados para adquirir nuevos conocimientos, trabajar en
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un ambiente de trabajo comodo, disponer de horarios de trabajo flexibles, buenos

colegas y un buen gerente.

Precisamente varios estudios han demostrado que los jovenes dan mucha importancia a
la relacion con su jefe, es decir, esperan que sea excepcionalmente comprensivo, amable
y justo. Del mismo modo, la Generacion Z se ve impulsada a desarrollar un liderazgo de
alta calidad y seguir trayectorias profesionales para avanzar. Habiendo crecido durante
la incertidumbre econdémica, incluida la Gran Recesion, la Generacidon Z es mas
cautelosa financieramente. Valoran la estabilidad financiera, la educacion practica y, a

menudo, muestran tendencias empresariales (Suslova y Holopainen, 2019).

Asimismo, la Generacion Z entiende que encontrar trabajo puede ser dificil. Una vez
conseguido, la nueva generacion esta ansiosa por demostrar su capacidad de trabajo.
Esto significa que es muy importante que los jovenes tengan un equilibrio flexible entre
el trabajo y el ocio, lo que afecta positivamente a su motivacion en el trabajo. En este
sentido, hemos encontrado que la Generacidon Z valora tener un trabajo interesante y

satisfactorio.

Ademas, la Generacion Z estd muy comprometida con los temas sociales, politicos y
ambientales. Suelen dar prioridad a la inclusion, la diversidad y la justicia social, y a
menudo participan en el activismo. Es la generaciéon con mayor diversidad étnica y
cultural hasta la fecha. Aceptan y exigen diversidad e inclusion en todas las areas de la
vida, incluida la representacion en los medios, los lugares de trabajo y las interacciones
sociales. Esto estd relacionado con el fuerte énfasis en la salud mental y el bienestar que
tiene arraigada la Generacion Z. En este sentido son mas abiertos a la hora de discutir

problemas de salud mental y buscan activamente recursos y apoyo.

Segtin Deloitte (2017), la Generacién Z ocupara una gran parte del mercado laboral en
la préxima década. Ademas, dado que la entrada de esta generacion en el mundo laboral
ird acompafiada de la jubilacion de la generacion del baby boom, el proceso supondra

un cambio importante en el entorno y la cultura laborales.
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2.7.- Diferencias de género en la motivacion de la Generacion Z

Las diferencias en la motivacion general y laboral entre hombres y mujeres pueden

tener muchos matices y estar influenciadas por factores bioldgicos, psicologicos,

sociales y culturales. Comprender las diferencias motivacionales entre hombres y

mujeres de la Generacién Z es importante para los empleadores que buscan atraer y

retener talentos jovenes. Al reconocer los aspectos motivacionales de cada género, las

organizaciones pueden adaptar mejor sus practicas y cultura laboral para satisfacer las

necesidades de esta generacion. Este enfoque ayuda a crear un entorno en el que

hombres y mujeres puedan prosperar y sentirse motivadas para contribuir a su maximo

potencial.

Entre los aspectos motivacionales en el caso de los hombres distinguimos los siguientes:

Entorno competitivo: los hombres de la Generacion Z suelen prosperar en
entornos laborales competitivos, donde hay claras oportunidades de avance y el
desempefio se mide y recompensa regularmente.

Desarrollo profesional: Valoran el aprendizaje continuo y el desarrollo
profesional. El acceso a la formacion, la tutoria y una trayectoria profesional
clara son factores clave.

Autonomia y control: Tener autonomia en el trabajo y poder influir en las
decisiones en su rol puede ser muy motivador para los hombres de la Generacion
Z, ya que aman los entornos confiables, seran proactivos y hardn contribuciones
significativas.

Seguridad econdmica: la estabilidad financiera es un aspecto motivacional de los
hombres, generalmente vinculado al papel tradicional de proveedor

Tareas técnicas y analiticas: los hombres suelen sentirse atraidos por tareas

técnicas, analiticas y que ofrecen oportunidades de resolucioén de problemas.

Por otro lado, las mujeres se sienten mas motivadas en el trabajo cuando se cumplen los

siguientes aspectos:

29



u Facultad de Derecho
Universidad de La Laguna

=> Cultura inclusiva: Un ambiente de trabajo inclusivo y solidario es esencial. Las
mujeres de la Generacion Z estin motivadas por lugares de trabajo que
promueven la diversidad, la igualdad y la inclusion.

-> Ambientes de trabajo colaborativos: las mujeres suelen preferir entornos de
trabajo colaborativos y de apoyo donde se enfatiza el trabajo en equipo y la
cooperacion.

=> Trabajo significativo: a menudo estan motivados por el deseo de realizar un
trabajo que consideran significativo y coherente con sus valores, especialmente
en areas como la sostenibilidad, la tecnologia y la responsabilidad social y
corporativa.

=> Apoyo y tutoria: el acceso a redes de apoyo y oportunidades de tutoria son
motivadores importantes. Las mujeres de la Generacion Z valoran los entornos
donde pueden recibir asesoramiento, crecer profesionalmente y sentirse
apoyadas en sus ambiciones profesionales.

=> Equilibrio vida-trabajo: Equilibrar la vida profesional y personal es crucial para
muchas mujeres. La flexibilidad y la capacidad para gestionar las

responsabilidades laborales y familiares pueden ser motivadores importantes.

Las diferencias en la motivacion general y laboral entre hombres y mujeres estan
determinadas por una compleja interaccion de factores bioldgicos, psicologicos y
sociales. Los hombres suelen buscar logros, estatus y estabilidad financiera,
prosperando en entornos competitivos y autonomos. Por el contrario, las mujeres
priorizan las relaciones, el trabajo significativo y el equilibrio entre la vida personal y

laboral, valorando los lugares de trabajo colaborativos, solidarios e inclusivos.
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3. FICHA DE LA INVESTIGACION

Seguidamente se presenta la ficha de la investigacion. En primer lugar se expondra el

disefio de la investigacion, y después los resultados de la misma.
3.1.- Diseiio de la investigacion
3.1.1.- Objetivos e hipotesis

Objetivo: Identificar si existen diferencias significativas entre hombres y mujeres en las

respuestas a los items sobre motivacion y productividad de la Generacion Z.

Hipotesis: SI existen diferencias estadisticamente significativas entre hombres y mujeres

en las respuestas a los items.

3.1.2.- Metodologia

Se ha utilizado una metodologia discriminante o diferencial para comprobar si existen
diferencias significativas de género (grupo de hombres y grupo de mujeres) en las
respuestas de la muestra a los items.

3.1.3.- Software utilizado

Software utilizado: todos los analisis han sido realizados mediante el programa EXCEL

y SPSS-29.
3.1.4.- Poblacién y muestra
La muestra final ha estado compuesta por 240 sujetos (tabla X), un tamafio de muestra

que es superior al minimo (N=200) propuesto en la literatura (Nunnally, 1978) para

poder realizar este tipo de investigacion. Los sujetos de la muestra han sido estudiantes
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del Grado en Relaciones Laborales de la Universidad de La Laguna. En la muestra el
78,30% han sido mujeres y el 21,70% hombres. Teniendo en cuenta que este estudio es
preliminar o exploratorio, dicha muestra se ha seleccionado de manera interesada o
intencional, no aleatoria. Por otra parte, al tratarse de un estudio generacional, la
muestra seleccionada resulta més adecuada, pues los miembros de una misma

generacion comparten similares actitudes, percepciones y comportamientos.

TABLA 2. DETALLES DE LA MUESTRA

Género Sujetos %
Mujeres 188 78,30%
Hombres 52 21,70%
Total 240 100%

3.1.5.- Instrumento de obtencion de la informacion

Para obtener los datos y contrastar las hipotesis se ha disefiado “ad hoc” un cuestionario
como instrumento de recogida de informacion, tal y como es habitual en la literatura
sobre la motivacion. Se trata de un cuestionario que ha sido disefiado teniendo en cuenta
el marco teorico de este trabajo, segiin lo propuesto por los autores y las teorias de la
motivacion, contando con la colaboracion de un experto. Con ello se ha logrado validez

de contenido, es decir, que los items midan aquello que se pretende medir.
Se trata de un cuestionario tipo escala de Likert de 28 items (mas 1 item sobre el

género) con alternativas de respuesta desde 1 (nada de acuerdo) hasta 5 (totalmente de

acuerdo).
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3.2.- Resultados
3.2.1.- Validez y fiabilidad del cuestionario-escala

Respecto a la validez de contenido, esta ha estado garantizada porque el contenido de
los items procede del marco tedrico de este trabajo. De este modo, los items
“preguntaban” sobre aquellos aspectos de la motivacion sobre los que se deseaba tener

informacion.

En relacion a la fiabilidad, esta alcanzo el 95%, un valor muy superior al 70% propuesto
por Nunnally (1978). Este dato confirma que si el cuestionario-escala se aplicara
posteriormente a la misma muestra se obtendrian los mismos resultados en un 95%. Es
de destacar que no ha habido ningln item que al ser eliminado aumentara la fiabilidad

global de la escala del resto de items por encima del 95%.

TABLA 3. CALCULO DEL ALFA DE CRONBACH

Alfa de Cronbach IN° de elementos (items)
0,95 (95%) 28

3.2.2.- Andlisis descriptivo

En la tabla 4 se incluyen los resultados del analisis descriptivo de los 28 items. Los
items V5 a V26 se corresponden con factores o variables de motivacion, y estan en
cursiva en la tabla. Como se observa en la tabla 4 un alto porcentaje de items no recibio
la puntuacién minima de 1, sino de 2 o incluso 3. Los items o variables observadas mas
valoradas han sido V1 (“Importancia de la ML para la empresa”) y V2 (“Importancia de
la ML para el trabajador”). Los items menos valorados han sido V22 (“Poder dirigir a
otras personas”) y V26 (“Tener éxito y prestigio”). No obstante, todos los items
obtuvieron puntuaciones superiores al 50%. Ello demuestra la importancia y la actitud

positiva de la Generacion Z hacia la motivacion.
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3.2.3.- Analisis discriminante

El analisis discriminante es una técnica estadistica para analizar si existen diferencias

significativas entre grupos de sujetos respecto al conjunto de variables observadas.

TABLA 4. RESULTADOS DESCRIPTIVOS BASICOS

items Min | Max | Suma % Media
V1 | Importancia de la ML para la empresa 1 5 1.085( 90,41% 4,52
V2 | Importancia de la ML para el trabajador 3 5 1.157( 96,41% 4,82
V3 | La ML depende del trabajador 2 5 864 72,00% 3,60
V4 | La ML depende del directivo 2 5 966 | 80,50% 4,02
V5 | Ver cubiertas mis necesidades 2 5 905 | 75,41% 3,77
V6 | Seguridad 1 5 927\ 77,25% 3,86
V7 | Promocion laboral 2 5 9481 179,00% 3,95
V8 | Reconocimiento de logros 2 5 976 | 81,33% 4,07
VO | Asumir responsabilidades 1 5 847 70,58% 3,53
V10 | Salario 2 5 966 | 80,50% 4,02
V11 | Tener autonomia en el trabajo 2 5 9241 77,00% 3,85
V12 | Comisiones e incentivos economicos 1 5 908 | 75,66% 3,78
V13 | Buen ambiente de trabajo 2 5 990 | 82,50% 4,13
V14 | Sentirme competente 2 5 962 | 80,16% 4,01
V15 | Lograr metas y satisfacer expectativas 2 5 978 81,50% 4,07
V16 | Aprender 2 5 9481 79,00% 3,95
V17 | Sentirme realizado 2 5 975| 81,25% 4,06
V18 | Que el trabajo tenga sentido 2 5 937 78,08% 3,90
V19 | Trabajo en equipo y relaciones 1 5 889 | 74,08% 3,70
V20 | Horarios adecuados 2 5 951 79,25% 3,96
V21 | Tener contrato indefinido 2 5 923 76,91% 3,85
V22 | Poder dirigir a otras personas 1 5 678 | 56,50% 2,83
V23 | Trabajo variado y entretenido 1 5 873 72,75% 3,64
V24 | Poder ayudar a otros 1 5 887 73,91% 3,70
V25 | Que la empresa sea justa y comprometida 2 5 952 79,33% 3,97
V26 | Tener éxito y prestigio 1 5 846 70,50% 3,52
V27 | La ML influye en la productividad 2 5 968 | 80,66% 4,03
V28 | La ML influye en la satisfaccion 2 5 1.014| 84,50% 4,23
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La pertenencia a los grupos es conocida de antemano, en este caso el de hombres y el de

mujeres.

Se han utilizado tres indicadores estadisticos basicos que miden el grado en el que los
grupos (hombres y mujeres) difieren entre si en relacion a las respuestas dadas a los

items.

Tal y como se aprecia en la tabla 5 los autovalores y la correlacion canonica se alejan de
cero (hacia 1), mientras que el indicador Lambda se aleja de 1 (hacia 0), por lo que, se
puede afirmar que SI existen diferencias por razones de género en las respuestas a los

items dadas por los sujetos.

TABLA 5. AUTOVALORES ANALISIS DISCRIMINANTE

Autovalor Correlacion Lambda de Signo género Sig.
candnica Wilks Hombres Mujeres
0,46 0,56 0,69 - + 0,000

Como se observa en la tabla 5, los hombres tienen asignados el signo negativo y las
mujeres el signo positivo, por lo ambos grupos estdn claramente diferenciados.
Seguidamente, en la tabla 6 de coeficientes estandarizados se han destacado los items
que los hombres (signo negativo) y las mujeres (signo positivo) puntian mas alto, por

9 ¢

encima de 0,400 en los valores de los coeficientes estandarizados. El simbolo indica
que las puntuaciones de hombres y mujeres en dichos items es similar, no existiendo en

ellos, por tanto, diferencias de género en las puntuaciones.
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Por tanto, se puede afirmar que:

A) Las mujeres puntuan mas alto que los hombres los siguientes items:

TABLA 6. ITEMS QUE PUNTUAN MAS ALTO LAS MUJERES

Clave [[tems

V13 | Buen ambiente de trabajo
V16 | Aprender

V18 | Que el trabajo tenga sentido

V25 | Que la empresa sea justa y comprometida

V28 | La ML influye en la satisfaccion

B) Los hombres puntian mas alto que las mujeres los siguientes items:

TABLA 7. ITEMS QUE PUNTUAN MAS ALTO LOS HOMBRES

[tems

V7 Promocion laboral

V17 | Sentirme realizado

V20 | Horarios adecuados

V21 | Tener contrato indefinido
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TABLA 8. COEFICIENTES ESTANDARIZADOS

ftems CE ftems CE
V1 = V15 =
V2 = V16 Mujer
V3 = V17 Hombre
V4 = VI8 Mujer
V5 = V19 =
Vo6 = V20 Hombre
V7 Hombre V21 Hombre
V8 = V22 =
A% = V23 =
V10 = V24 =
V11 = V25 Mujer
V12 = V26 =
V13 Mujer V27 =
V14 = V28 Mujer
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4. CONCLUSIONES

Con este trabajo se ha comprobado, seglin la literatura, que la motivacién laboral de la
Generacion Z es unica. El marco tedrico ha permitido sintetizar la motivacion laboral, y
€so es una ventaja para conocer qué impulsa a los trabajadores a ser productivos y fieles
con la empresa. Nos ha permitido, ademas, apreciar la importancia de la satisfaccion
laboral y el desempefio de los trabajadores, ya que la motivacion y estos factores van de
la mano. El marco teérico permite concluir que la Generacion Z es relevante porque
ocupara la mayor parte del mercado laboral en los proximos afios. Las nuevas
generaciones trabajan de distinta manera que las antiguas, y sus objetivos en la vida no
solo se resumen en tener una estabilidad econémica, sino también estabilidad emocional
y mental. Los resultados descriptivos constatan que la Generacion Z valora la
motivacion laboral y tiene actitudes favorables hacia la satisfaccion laboral y personal,
por lo que los directivos tendran facil saber qué incentivos motivan a las nuevas
generaciones. Esto ha hecho que las empresas tengan que cambiar la manera de
seleccionar a los trabajadores y la forma en que se les motiva ya una vez dentro de la
empresa. Al ser una generacion que ha vivido siempre conectada a la red, obliga a las
empresas a cambiar radicalmente su manera de desarrollo, ya que los jovenes se

desenvuelven mejor a través de las redes.

Respecto a la validez de la investigacion, esta ha estado garantizada porque el contenido
de los items procede del marco tedrico de este trabajo. La escala disefiada para esta
investigacion es valida y fiable (tal y como se ha comprobado con anterioridad), lo que
permite garantizar los resultados. Al ser una investigacion de caracter cuantitativo
obtenemos datos que son medibles y cuantificables. Esto puede ser de gran ayuda para
las empresas o establecimientos que busquen informacion objetiva y real para poder

llevar a cabo cambios en su gestion.
Los resultados descriptivos obtenidos han sido muy favorables. Por un lado, los items

tienen una puntuacion alta en general, lo que demuestra que los jovenes valoran

positivamente los items utilizados en este TFG.

38



u Facultad de Derecho
Universidad de La Laguna

Con respecto al andlisis discriminante, se aprecian diferencias entre los hombres y las
mujeres cuando punttian los items. Las mujeres dan mas importancia a items como
ambiente de trabajo, aprender, sentido del trabajo, justicia y compromiso de la empresa
y satisfaccion del trabajador. Mientras que los hombres dan més importancia a aspectos
como promocion, realizarme, horarios adecuados y contrato indefinido. Por estas
razones, los directivos tendran que tener en cuenta los items seleccionados con mayor
grado por hombres y mujeres a la hora de buscar el mayor desempefio y satisfaccion

laboral de sus trabajadores.

Esto implica que las empresas que desean contratar a hombres y mujeres deben tener en

cuenta una serie de diferencias seglin el género (masculino o femenino).

Tras la realizacion de este trabajo se ha llegado a comprender mejor el comportamiento
del joven que ingresa al mercado laboral, asi como sus preferencias y objetivos en la

vida.
Las limitaciones de este TFG han sido la complejidad del estudio de la motivacion y su

larga trayectoria de investigacion, ya que constan muchos estudios y teorias sobre la

motivacion y sus factores, y sintetizarlas para una conclusion comin no ha sido facil.
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6. ANEXOS

ITEMS

1. La motivacion laboral de los trabajadores es muy importante para la empresa
2. Es importante que el trabajador se sienta motivado

3. La motivacidn del trabajador depende del propio trabajador

4. La motivacion del trabajador depende de los directivos de la empresa
Marca el grado en el que te motivarian en el trabajo los siguientes elementos:
5.- Ver cubiertas mis necesidades basicas (comer...)

6.- Seguridad

7.- Promocion

8.- Reconocimiento

9.- Asumir responsabilidades

10.- Salario

11.- Autonomia

12.- Comisiones e incentivos

13.- Ambiente de trabajo

14.- Sentirme competente

15.- Logro de objetivos

16.- Aprender

17.- Realizarme

18.-Sentido del trabajo

19.- Trabajar en equipo y relacionarme

20.- Horarios adecuados

21.- Contrato indefinido

22.- Poder dirigir a otros

23.- Que el trabajo sea variado y entretenido

24.- Ayudar a otros

25.- Justicia y compromiso de la empresa

26.- Exito y prestigio

La motivacidn es importante para mejorar la:

27.- Productividad del trabajador
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28.- Satisfaccion del trabajador

TABLA DESCRIPTIVOS

ftems

V1

Importancia de la ML para la empresa

V2

Importancia de la ML para el trabajador

V3

La ML depende del trabajador

V4

La ML depende del directivo

\'A

Ver cubiertas mis necesidades

Vo6

Seguridad

V7

Promocion laboral

V8

Reconocimiento de logros

V9

Asumir responsabilidades

V10

Salario

Vil

Tener autonomia en el trabajo

V12

Comisiones e incentivos economicos

V13

Buen ambiente de trabajo

V14

Sentirme competente

V15

Lograr metas y satisfacer expectativas

V16

Aprender

V17

Sentirme realizado

VI8

Que el trabajo tenga sentido

V19

Trabajo en equipo y relaciones

V20

Horarios adecuados

V21

Tener contrato indefinido

V22

Poder dirigir a otras personas

V23

Trabajo variado y entretenido

V24

Poder ayudar a otros

V25

Que la empresa sea justa y comprometida

V26

Tener éxito y prestigio

V27

La ML influye en la productividad

V28

La ML influye en la satisfaccion
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