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RESUMEN

Este Trabajo de Final de Grado analiza los valores y expectativas laborales de la
Generaciéon Z en Catalufia, asi como su percepcion del entorno laboral y de las
estrategias de employer branding. En un contexto marcado por la digitalizacién, la
transformacion del empleo y la precariedad juvenil, el estudio tiene como objetivo
identificar los factores que influyen en la toma de decisiones profesionales de este
colectivo.

Para ello, se ha empleado una metodologia mixta basada en el analisis cualitativo de
la literatura existente y en la obtencion de datos empiricos cuantitativos y cualitativos
mediante una encuesta realizada a los jévenes objeto de estudio.

Los resultados muestran un cambio significativo en su relacion con el trabajo. Aunque
la remuneracion sigue siendo relevante, la Generacion Z otorga una alta importancia a
factores propios del “salario emocional”, como la conciliacién, el ambiente laboral, el
propésito y el desarrollo. Asimismo, se observa una valoracién de la coherencia entre
los valores personales y los organizacionales, asi como una percepcion generalizada
de incertidumbre laboral. A partir de estos resultados, se proponen recomendaciones
practicas para la gestion del talento como la reorientacion del employer branding,
adoptar modelos de liderazgo horizontales y participativos, entre otras.

En conjunto, el estudio expone la necesidad de adaptar las estrategias de gestién del
talento y employer branding a las expectativas reales por parte de las organizaciones.

Palabras clave:
Generacion Z, valores laborales, flexibilidad, employer branding, atraccion y retencion.

ABSTRACT

This Final Degree Project analyzes the work values and expectations of Generation Z
in Catalonia, as well as their perception of the labor environment and employer
branding strategies. In a context characterized by digitalization, labor market
transformation, and youth precariousness, this study aims to identify the factors that
influence this group’s professional decision-making.

To this end, a mixed methodology has been employed, based on the qualitative
analysis of existing literature and the collection of quantitative empirical data through a
survey conducted with the target population.

The results reveal a significant shift in their relationship with work. Although salary
remains relevant, Generation Z places high importance on aspects related to
“‘emotional salary,” such as work-life balance, work environment, purpose, and
professional development. Additionally, there is a clear appreciation for the alignment
between personal and organizational values, as well as a generalized perception of job
insecurity. Based on these findings, practical recommendations are proposed for talent
management, including the reorientation of employer branding strategies and the
adoption of more horizontal and participative leadership models, among others.

Overall, the study highlights the need for organizations to adapt their talent
management and employer branding strategies to the real expectations of this
generation.

Keywords:
Generation Z, work values, flexibility, employer branding, attraction and retention.
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1 INTRODUCCION

1.1 Introduccioén y justificacion del estudio

El mercado laboral se encuentra en un proceso de transformacién constante como
resultado de la globalizacion, la digitalizacion y los cambios sociales y culturales. Estas
dindmicas han alterado la relacién entre las personas y el empleo, cuestionando los
modelos tradicionales basados en la estabilidad y las trayectorias lineales, y otorgando
al trabajo una dimension mas vinculada al bienestar, la identidad y los valores
personales.

Desde la sociologia, autores como Beck (1998) y Bauman (2000) describen este
contexto como un escenario marcado por la incertidumbre y la precariedad, en el que
la gestién del riesgo laboral recae cada vez mas sobre el individuo. Esta situacién
afecta especialmente a la poblaciéon joven, que accede al mercado laboral en
condiciones mas inestables y con expectativas menos centradas en la permanencia.

En este contexto, la Generacion Z, integrada por personas nacidas entre 1997 y 2010
(Dimock, 2019), constituye un colectivo clave para comprender estas
transformaciones. Desde la sociologia de las generaciones, Mannheim (1952) sostiene
que cada generacion construye una vision particular del mundo a partir del contexto
historico y social en el que se socializa.También, tal como sefnala Castells (1996), la
sociedad de la informacion ha transformado tanto las formas de trabajo como la
construccion de las identidades profesionales.

La literatura reciente coincide en que esta generacién presenta valores diferenciados
respecto a generaciones anteriores (Campi Espiau, 2025). Estudios como los de
Francis y Hoefel (2018), Randstad (2025) o Diez Pifol et al. (2024) muestran que
prioriza la flexibilidad, el bienestar, el desarrollo profesional y el propdsito, frente a
modelos centrados en la estabilidad. Este cambio evidencia un desajuste entre las
propuestas tradicionales de las organizaciones y las expectativas del talento joven.

Estas preferencias pueden interpretarse desde la psicologia del trabajo. La Teoria de
la Autodeterminacion (Deci y Ryan, 2000) explica la importancia de la autonomia, la
competencia y la relacion, mientras que modelos como los de Maslow (1943) y
Herzberg (Sanchez, 2020) ayudan a entender el creciente peso de factores como el
reconocimiento y la autorrealizacion frente a la remuneracion.

En este sentido, la Generacion Z cuestiona los esquemas laborales tradicionales,
priorizando entornos flexibles, colaborativos y con propésito (FedEx, 2024). Este
enfoque, lejos de ser una ruptura, plantea un modelo laboral mas alineado con el
equilibrio personal y la coherencia de valores (Diez Pifiol et al., 2024)

El analisis de estas dinamicas resulta especialmente relevante en contextos como el
catalan, donde los jévenes contindan enfrentandose a dificultades de insercién laboral
y mayores niveles de desempleo, lo que condiciona sus expectativas y trayectorias
profesionales (Fundacié Comtal, 2023). Al mismo tiempo, las organizaciones se
enfrentan a crecientes dificultades para atraer y retener talento joven, lo que convierte
este fendbmeno en un reto estratégico (Campi Espiau, 2025). En este sentido,
comprender dichas expectativas y percepciones de este colectivo resulta un paso
previo necesario para el disefio de estrategias de gestion del talento mas ajustadas a
la realidad actual.
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A pesar del interés creciente en esta tematica, gran parte de la literatura presenta un
enfoque generalista y carece de analisis empiricos en contextos especificos. Por ello,
este trabajo adopta un enfoque centrado en Catalufia, combinando revision tedrica y
datos empiricos propios para analizar los valores y expectativas laborales de la
Generacion Z desde su propia perspectiva.

Grado en Relaciones Laborales

Desde esta optica, el employer branding se aborda en este estudio como una
variable perceptiva, entendida como la forma en que la Generacion Z interpreta y
valora la propuesta que las empresas ofrecen como empleadoras. De este modo, el
interés de este trabajo no reside en analizar estrategias empresariales concretas, sino
en comprender qué elementos de dicha propuesta son percibidos como relevantes o
atractivos por parte del talento joven y qué implicaciones tienen para la gestién de
personas.

Finalmente, mi decisién de abordar este tema viene motivada por un triple interés:
académico, en mi condicion de estudiante de Relaciones Laborales; personal, como
integrante de esta generacion; y profesional, a partir de mi trabajo en el ambito de los
recursos humanos.

1.2 Objetivo

El objetivo general de este Trabajo de Fin de Grado es analizar los factores
psicosociales, valores y expectativas laborales predominantes de la Generacion
Z en Catalunya y examinar como estos influyen en su percepcion de las
empresas como empleadoras, con el fin de identificar implicaciones para la atraccion
y retencion del talento joven. A raiz de este objetivo, se plantea la pregunta inicial que
orienta este estudio:

e ;Cudles son los valores y expectativas laborales predominantes de la
Generacion Z en Catalunya y como influyen en su percepcion y eleccion
de las empresas como empleadoras? En base a esta pregunta inicial nos
surge la cuestion de Como pueden las organizaciones atraer y retener al
talento joven?

De manera especifica, mediante este trabajo se pretende:

e Analizar la evolucién del mercado laboral e identificar los cambios en los
valores, expectativas y motivaciones laborales predominantes entre los jovenes
de la Generacién Z.

e Evaluar como ha influenciado en la construccidon de los aspectos anteriores el
contexto social, cultural e histérico.

e |dentificar el impacto de atributos organizacionales como la flexibilidad,
condiciones de trabajo y la digitalizacion en las decisiones de los jovenes en el
ambito laboral.

e FEvaluar como estos factores, influyen en la percepciéon de las empresas como
empleadoras atractivas o poco atractivas por parte del talento joven a la hora
de escogerlas.

e Analizar si existen diferencias segun el género.

e Proponer recomendaciones practicas para las organizaciones a partir del
analisis de las expectativas y percepciones de los jévenes.

Talento Joven: Valores y expectativas laborales de la generacion Z en Catalunya.
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2 MARCO TEORICO

En este punto se abordan los principales conceptos tedricos relacionados con el
talento joven y la generacion Z, asi como su vinculacion con el mercado laboral,
enfatizando en los factores psicosociales, culturales y organizacionales influyentes en
sus valores y expectativas laborales. De este modo se contextualizan las
transformaciones recientes del trabajo y su impacto en la relacién de los jévenes con
el empleo. Finalmente, se analiza el employer branding como una dimension
perceptiva, entendida como la forma en que la Generacion Z valora a las
organizaciones como empleadoras, estableciendo la base conceptual para el analisis
empirico posterior.

2.1 La Generacion Z y el trabajo

Desde la teoria de las generaciones, estas son configuradas a partir de experiencias
histéricas compartidas en etapas clave de la vida , que influyen en la construccién de
valores y formas de interpretar la realidad (Mannheim, K., 1993). Desde esta
perspectiva socioldgica, la Generacion Z se define por el contexto social, econémico y
tecnoldgico en el que se ha desarrollado.

La Generacion Z se ha socializado en un entorno marcado por la digitalizacion, la
globalizacion y la incertidumbre laboral. De este modo, la evolucién de las
tecnologias digitales ha cambiado las formas del trabajo y la comunicacion,
favoreciendo asi, modelos mas flexibles y conectados (Castells, 1996). A ello se
suman factores como las crisis econémicas y la precariedad juvenil, que han debilitado
la centralidad de la estabilidad laboral como referencia.

Estos factores han sido determinantes en la manera en la que este colectivo conecta
con el mundo laboral. Los jovenes, generalmente han dejado de lado la idea de la
estabilidad laboral tradicional, priorizando elementos como la flexibilidad, la
satisfacciéon personal y el desarrollo profesional (Randstad, 2025). También se
encuadran entre sus valores algunos elementos organizacionales como la
colaboracién, la retroalimentaciéon, una cultura organizacional inclusiva y ética y la
horizontalidad en los entornos permitiéndoles asi un contexto en el que puedan
desarrollar su creatividad e innovar (Muriel 2025).

1.1.1 Definicion y caracteristicas principales de Talento Joven y Generacioén Z

La Generacion Z esta formada por las personas nacidas entre 1997 y 2010 (Dimock,
2019) y se caracteriza por haber crecido en un entorno digitalizado, con acceso
inmediato a la informacion y una alta conectividad. Este contexto ha influido en el
desarrollo de una mayor autonomia, una orientacion hacia el crecimiento personal y
una actitud pragmatica frente al empleo (Francis & Hoefel, 2018).

Entre las principales caracteristicas generales de esta generacion destaca su
condicién de la primera generacion integrada por verdaderos nativos digitales como
describen Francis y Hoefel (2018), su exposicién temprana a la sobreinformacion y su
socializacién en contextos marcados por la incertidumbre laboral (Beck, 1998).
Asimismo, diversos autores sefialan una menor identificacibn con modelos
profesionales rigidos y una relacion mas instrumental y flexible con el empleo,
entendida como parte de un proyecto vital mas amplio (Randstad, 2025).

Jerico (2001) define al talento como el ejercicio de las capacidades con las que cuenta
un profesional comprometido a alcanzar resultados superiores en un entorno y
organizaciéon determinados. En base a esto, el concepto de “talento joven” hace

8
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referencia al conjunto de jovenes que cuentan con dichas capacidades. Cuando
hablamos de capacidad, nos referimos a los conocimientos tanto explicitos como
tacitos, habilidades o competencias para desarrollar tareas nuevas (Viota Ochandio
2020). En el caso de la Generaciéon Z, este talento se asocia especialmente con
habilidades digitales, capacidad de adaptacion, aprendizaje continuo y una mayor
sensibilidad hacia cuestiones sociales, ambientales y de bienestar (Muriel 2025).

Grado en Relaciones Laborales

Con estas caracteristicas se entiende a esta generacién como un colectivo con rasgos
diferenciados respecto a generaciones anteriores como los Baby Boomers o la
Generacion X (Diez Pifol et al., 2024), cuyo analisis nos va a permitir interpretar sus
comportamientos laborales.

2.1.2 Habitos de consumo y ocio

Los habitos de consumo y ocio de la Generacion Z estan estrechamente vinculados a
su forma de entender el trabajo y a las expectativas que proyectan sobre el empleo.
Como hemos podido ver, se trata de una generacion que ha crecido en un contexto
digital y de hiperconectividad, lo que ha transformado tanto sus pautas de consumo
como su relacion con el tiempo, el ocio y la identidad personal.

Tabla 1: Habitos de consumo y ocio
Ambito Caracteristicas principales Implicaciones

Busqueda de experiencias

autenticas; valoracion dela Consumo como forma de
Consumo sostenibilida_d, inclusion y autoexprgsic')n; exigencia de
transparencia; preferencia porlo coherencia entre valores y
genuino frente alo idealizado; practicas de las marcas
actitud critica ante la publicidad
Predominio del entorno digital;
uso intensivo de redes sociales y Construccion de vinculos
plataformas de contenido; emocionales en torno a
Ocio combinacion de consumo y intereses comunes; mayor
creacion (prosumidores); relevancia del entorno digital en
participacion en comunidades la socializacion
online
Trabajo Influencia de Iqs habitos de . BUsfq.u.eda de propc.')s.ito,
. consumo Y ocio en la percepcion flexibilidad y autenticidad;
(derivado) del empleo rechazo de promesas vacias

Fuente: Elaboracion propia a partir de Observatorio Gen Z (2021); Del Moral et al. (2021); Francis y
Hoefel (2018), a través de Microsoft Excel.

Como resultado, se configura como un colectivo profundamente digitalizado, cuyos
habitos de ocio, consumo y trabajo se articulan en torno a la conectividad, la movilidad
y la busqueda de coherencia entre valores y practicas. Comprender sus dinamicas
relacionales, expectativas y formas de participacion resulta relevante para determinar
concretamente los valores y motivaciones de estos.

2.1.3 Valores laborales de la Generacion Z

Los valores laborales de esta generacidon se construyen a partir de su contexto
historico, social y econémico, y reflejan una transformacion significativa respecto a los

9
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modelos tradicionales de trabajo. Tal y como sefiala Mannheim (1993), las
experiencias compartidas durante la juventud influyen directamente en la forma en que
una generacion interpreta el mundo laboral y define sus prioridades profesionales.

Grado en Relaciones Laborales

Segun Diez Pinol et al. (2024), este colectivo no situa el trabajo como el centro de sus
vidas, priorizando en su lugar un equilibrio saludable entre su carrera y su vida
personal. Buscan constantemente oportunidades de crecimiento y se sienten mas
comodos en entornos laborales flexibles, amigables y colaborativos, donde se fomente
la igualdad y el trabajo en equipo. De este modo, se observa una fuerte orientacién
hacia el propdsito y la coherencia entre los valores personales y los valores
organizacionales. La Generacion Z tiende a mostrar mayor compromiso con aquellas
empresas que promueven practicas éticas, responsabilidad social y sostenibilidad,
valorando  positivamente  organizaciones con una cultura inclusiva 'y
transparente(Wyman Forum, 2023).

Desde el punto de vista de la Teoria de la Autodeterminacion de Deci y Ryan (1985),
se sostiene que la motivacion aumenta cuando se satisfacen las necesidades de
autonomia, competencia y relacion. En este sentido, la Generacién Z muestra una
clara preferencia por entornos laborales que fomenten la participacion, el aprendizaje
continuo y el reconocimiento.

Asimismo, esperan la involucracién de las organizaciones en su bienestar. En este
contexto, los trabajadores de la Generacion Z consideran valiosa a una empresa que
garantice un ambiente laboral de calidad. Particularmente, la flexibilidad, es uno de los
aspectos que mas influye en su decisidon de permanecer en una organizacién. Esta no
se reduce unicamente a horarios flexibles, sino que también abarca la autonomia y
libertad en la forma y el lugar de trabajo (DCH, 2025).

Finalmente, aunque el salario econdmico sigue siendo un factor relevante, Viota
Ochandio (2020), afirma que este ya no es suficiente en términos de satisfaccion de
las necesidades del talento joven, sino que valoran otras retribuciones que
proporcionan un bienestar profesional y personal, de este modo, plantea el concepto
de Salario Emocional. Este concepto es comprendido como “un conjunto de beneficios
no econdmicos que reciben los empleados en el entorno laboral y que, en ocasiones,
pueden ser tanto o mas importantes que el salario econdmico” Repsol (2023). El
salario emocional puede estar compuesto por aspectos como los que se reflejan en la
siguiente tabla:

Tabla 2: Elementos del salario emocional
Valor Descripcion

Ambiente laboral Entorno positivo que fomente el sentimiento de pertenencia

Responsabilidad  Asignacion de tareas y proyectos motivadores

Reconocimiento personalizado y recompensas en momentos

Reconocimiento
relevantes

Conciliacién Medidas que faciliten el equilibrio entre vida personal y profesional

Desarrollo profesional Oportunidades de crecimiento y aprendizaje

Flexibilidad Posibilidad de adaptar horarios y condiciones laborales

'l

Fuente: Elaboracion propia a partir de Viota Ochandio (2020); Repsol (2023), a través de Microsoft Excel.
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Ademas, si bien la literatura tiende a analizar a la Generacién Z como un colectivo con
valores compartidos, diversos estudios sefialan que estas preferencias no se
manifiestan de forma homogénea entre todos sus integrantes. El género es una
variable relevante en expectativas y valores laborales. Las mujeres de esta generacion
valoran mas los aspectos sociales e intrinsecos del trabajo, como las buenas
relaciones con compaferos y jefes, un ambiente positivo, el reconocimiento por su
desempefio, el éxito laboral, la posibilidad de tener el “trabajo sofiado”, aprender cosas
nuevas y evitar la rutina. Ademas, les afectan de manera considerable los conflictos
interpersonales y los dias laborales infructuosos. En cambio, los hombres de este
colectivo ponen relativamente mas énfasis en factores como los beneficios
extrinsecos, un trabajo con poco estrés, el equilibrio vida-trabajo, una vida personal
satisfactoria y, de forma significativa, la posibilidad de que su trabajo tenga un impacto
significativo o ayude a otros, mostrando una orientacion mas practica y orientada a
que el trabajo sea mas productivo que social en comparacion con las mujeres
(Lasakova, A., et al., 2023).

Grado en Relaciones Laborales

En conjunto, los valores laborales de la Generacion Z reflejan un cambio hacia
modelos de trabajo mas flexibles, humanos y alineados con el bienestar y la identidad
personal, hecho que esta transformado el mercado laboral y suponiendo un reto para
las organizaciones en materia de atraccion y gestion del talento joven.

2.2 El mercado laboral y su transformacion

El mercado laboral atraviesa profundos cambios en las ultimas décadas como
consecuencia de los avances tecnoldégicos, los cambios econdémicos y la
reconfiguracion de las relaciones sociales, entre otros factores. Estos, han
alterado no solo las formas de organizacion del trabajo, sino también las expectativas,
trayectorias profesionales y condiciones laborales de las personas trabajadoras,
especialmente entre las generaciones mas jovenes.

Durante gran parte del siglo XX predominé el modelo fordista, caracterizado por la
produccién en masa, el empleo estable, salarios regulados mediante negociacion
colectiva y una fuerte intervencion del Estado. Este modelo permitié la consolidacion
de la llamada norma social del empleo, basada en el pleno empleo, la estabilidad
laboral y la expansion de los derechos sociales.

Sin embargo, a partir de la crisis del fordismo en los afios setenta, impulsada por la
globalizacién y el cambio tecnolégico, dio paso al posfordismo, caracterizado por la
flexibilizacion del empleo, la descentralizacion productiva y la pérdida de estabilidad
laboral. Braverman (1974) sefiala que este nuevo modelo intensifica el control y la
descualificacién del trabajo, aumentando la precariedad y debilitando el poder de
negociacion de los trabajadores.

En este contexto, Manuel Castells (1996) analiza el surgimiento de la economia
informacional y la empresa red, donde la informacion se convierte en el principal
recurso productivo y el empleo se organiza en torno a proyectos y redes globales.

Asimismo, elementos como la evolucion tecnoldgica, la globalizacién y los cambios
sociales y demograficos, son factores condicionantes en la tendencia del mercado
laboral, dandole un nuevo significado al trabajo en en un escenario ademas
impulsado por la digitalizacion y la aparicion de nuevas formas de empleo mas
flexibles.
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Grado en Relaciones Laborales

2.2.1 Digitalizacion y nuevas formas de empleo

La digitalizacién ha transformado de manera significativa el mercado laboral, creando
profesiones nuevas y modalidades flexibles como el teletrabajo, los modelos hibridos y
el trabajo por proyectos, impulsando asi la autonomia y conciliaciéon, aunque también
genera retos de brecha digital y la necesidad de formacién continua para adaptarse a
un mercado laboral mas globalizado y cambiante, con énfasis en las competencias
digitales (Tus Datos, 2023).

Mas alla de la tecnologia, este proceso implica un cambio profundo en la organizacién
del trabajo, las competencias requeridas y las relaciones laborales (Mina, 2022). La
crisis del COVID-19 acelerd esta transformacion, consolidando el uso de herramientas
digitales y normalizando el trabajo a distancia.

En este contexto, se han producido cambios en las estructuras organizativas y en las
tareas, con una creciente automatizacién y la aparicion de nuevos perfiles
profesionales (Torrejéon, Gonzalez y Fernandez-Macias, 2024). Castells (1996) explica
este fendmeno a través de la sociedad red, donde la informacién se convierte en el
principal recurso y el trabajo se articula en entornos deslocalizados.

Para la Generacidon Z, estas dinamicas suponen tanto oportunidades como desafios.
Su familiaridad con la tecnologia facilita la adaptacién, pero también exige el desarrollo
constante de competencias digitales y habilidades transversales (Francis & Hoefel,
2018). Al mismo tiempo, aunque las nuevas formas de empleo responden a sus
expectativas de flexibilidad (Diaz-Sarmiento, 2025), también generan tensiones
vinculadas a la sobrecarga informativa, la desconexién digital y la cohesion
organizativa.

De este modo, el cambio tecnolégico no provoca un cambio drastico, sino que
transforma gradualmente el empleo al reconfigurar tareas, ocupaciones y formas de
organizacién del trabajo, creando asi nuevas oportunidades y planteando desafios,
cuyos efectos dependen en gran medida de factores institucionales y organizativos.

2.2.2 Flexibilidad laboral

La flexibilidad se ha consolidado como uno de los rasgos centrales del empleo actual,
impulsada por la digitalizacion y la globalizacion, y alineada tanto con las necesidades
empresariales como con las expectativas de los trabajadores, especialmente los mas
jévenes.

Desde una perspectiva sociolégica, Bauman (2000) sitia este fendbmeno en el marco
de la modernidad liquida, donde el trabajo pierde su funcibn como garante de
estabilidad y las trayectorias profesionales se vuelven mas fragmentadas.

Esta tension afecta en el caso de la Generacion Z. Para ellos la flexibilidad laboral
responde a una concepcion del trabajo menos rigida y mas integrada en el conjunto de
la vida personal (RRHHDigital, 2024). Del mismo modo, este colectivo esta enfrentado
a un mercado incierto e inestable, lo cual genera tension y ansiedad segun la corriente
de Beck (1998). En su concepto de “sociedad de riesgo”, Beck destaca que la
flexibilizacion laboral desata inseguridades no calculables, afectando la identidad y la
politica, transformando el trabajo en una fuente de ansiedad constante y desdibujando
las viejas clases sociales por una nueva "subclase" de trabajadores inseguros,
obligados a reinventarse.

Sennet (1998), argumenta que el capitalismo flexible moderno erosiona el caracter
humano al reemplazar la construccion de identidades sdélidas y a largo plazo por la
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inestabilidad, la falta de compromiso y la superficialidad, promoviendo Ia
autosuficiencia en lugar de la interdependencia, lo que genera frustracion, una pérdida
de sentido en la vida personal y laboral. De este modo, esta inestabilidad desvincula
emocionalmente al individuo del entorno de trabajo, hecho que conlleva a la
desmotivacion, actitudes defensivas y una menor proactividad de las personas.

Grado en Relaciones Laborales

Desde la perspectiva organizacional, la flexibilidad laboral se ha consolidado como una
herramienta estratégica en la gestion de personas, utilizada para adaptarse a un
entorno econdmico cambiante y a las nuevas expectativas de la fuerza de trabajo
(Adecco, s. f.). Esta flexibilidad se manifiesta a través de politicas empresariales que
permiten reorganizar el tiempo, el espacio y la forma de prestacion del trabajo, como
los horarios flexibles, el teletrabajo, los modelos hibridos o la gestidn por objetivos.

No obstante, estas dinamicas presentan limitaciones. La flexibilizaciéon puede difuminar
los limites entre vida personal y laboral, generar aislamiento o aumentar la carga de
trabajo (Fundacioén Carlos Vial Espantoso, 2023).

Ademas, estudios como el de Verd y Lépez (2024), analizan las trayectorias laborales
en Espana, las cuales su caracter, fruto de la flexibilidad, se caracterizan por altos
niveles de discontinuidad y precariedad, reflejados en la frecuente movilidad entre
empleos y la temporalidad de los contratos. Los resultados del estudio indican que
estas dinamicas no son excepcionales, sino estructurales en las carreras laborales
actuales, configurando recorridos fragmentados e inestables que dificultan su
consolidacion.

En definitiva, la flexibilidad laboral ofrece ventajas como mayor autonomia vy
conciliacion, especialmente para las nuevas generaciones. Sin embargo, también ha
intensificado la inestabilidad, la precariedad y la incertidumbre en las trayectorias
profesionales, pudiendo derivar en precariedad. Por ello, aunque existen avances,
como el derecho a la desconexion, es necesario seguir avanzando en materia legal y
de proteccion social, priorizando asi el bienestar, la seguridad y la equidad.

2.2.3 Precariedad juvenil y retos laborales

La precariedad laboral constituye uno de los principales retos del mercado laboral
actual, afectando especialmente a la poblacion joven. Dentro del colectivo juvenil, se
manifiesta en bajos salarios, alta temporalidad, parcialidad involuntaria y dificultades
de acceso a empleos estables (Fundacién Integralia DKV, 2021), condicionando
desde el inicio las trayectorias de la Generacion Z.

Diversos estudios sefialan que la insercion laboral de los jovenes se produce, en
muchos casos, en sectores caracterizados por una elevada flexibilidad contractual y
bajos niveles de estabilidad, lo que refuerza una percepciéon de incertidumbre
estructural (Peir6 y Caballer, 2012). Esta situacion no solo tiene consecuencias
econdmicas, sino también sociales y psicolégicas, influyendo en la construccién de
expectativas laborales, en la planificacién vital y en el grado de vinculacién con las
organizaciones.

Desde una perspectiva socioldgica, autores como Beck (1998) describen este
escenario como propio de la “sociedad del riesgo”, en la que la inseguridad laboral
se normaliza y se traslada al individuo la responsabilidad de gestionar trayectorias
profesionales fragmentadas. En este contexto, la Generacion Z tiende a desarrollar
estrategias adaptativas, como la aceptacién de la movilidad laboral, la busqueda
constante de oportunidades y la priorizacion del desarrollo de competencias
transferibles frente a la estabilidad a largo plazo.
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En el contexto catalan, estos retos se intensifican por factores estructurales como la
segmentacién del mercado laboral y el elevado coste de vida en determinadas areas
urbanas, lo que contribuye a que muchos jovenes perciban el empleo como un
espacio transitorio mas que como un proyecto a largo plazo. El estudio “Jovenes sin
oportunidades y con mil puertas cerradas” de Fundacié Comtal (2023) sefala que
cerca de uno de cada tres jévenes de entre 16 y 29 afos se encuentra en riesgo de
pobreza o exclusion social, mientras que la tasa de paro juvenil en Catalufia alcanza
el 29,26 %, una cifra significativamente superior a la media de la Union Europea,
situada en torno al 15 %, lo que pone de manifiesto una brecha estructural en el
acceso al empleo. Segun el informe, se suma a ello la alta presencia de empleo
temporal, parcial y de bajos salarios, asi como la relacion entre precariedad laboral y
abandono educativo prematuro, factores que dificultan la estabilidad laboral, la
emancipacion y la construccion de proyectos vitales a largo plazo

Grado en Relaciones Laborales

Asimismo, la precariedad juvenil no puede entenderse unicamente como una
condicién individual, sino como un fendmeno estructural que condiciona la relacion de
la Generacion Z con el trabajo y paralelamente, plantea desafios para las
organizaciones en materia de atraccion y retencion del talento.

2.3 Gestion del talento joven y el employer branding

En el contexto actual del mercado laboral, marcado por la digitalizacion, la
transformacion organizativa y la incertidumbre, la gestion del talento joven se ha
convertido en un reto para las empresas. La incorporacion de la Generacion Z obliga
a revisar los modelos tradicionales de gestion de personas y las estrategias de
atraccion y retencion, debido a sus valores y expectativas diferenciadas (Campi,
2025).

Las nuevas generaciones acceden al empleo en un escenario marcado por la
flexibilidad, la precariedad y la fragmentacion de las trayectorias profesionales. Estas
condiciones influyen directamente en su relacién con el trabajo y en la forma en que
construyen su compromiso organizacional (Beck, 1998; Sennett, 1998). Asi, como
venimos diciendo, el empleo para la Generacion Z deja de percibirse como una fuente
de estabilidad, pasando a comprenderse como un espacio de desarrollo personal,
bienestar emocional y coherencia entre los valores individuales y organizacionales
(Francis & Hoefel, 2018).

Ante esta realidad, las organizaciones se ven obligadas a evolucionar hacia modelos
de gestion del talento mas flexibles, participativos y centrados en las personas. La
atraccién y retencion del talento joven no depende exclusivamente de condiciones
salariales competitivas, sino que también depende de la capacidad de las empresas
para ofrecer propuestas de valor integrales que incluyan oportunidades de desarrollo,
culturas organizativas inclusivas, flexibilidad laboral y un propésito claramente
definido (Viota Ochandio, 2020).

Asi, el employer branding tiene un papel central como herramienta estratégica para la
gestion del talento joven. Mas alla de su dimensién comunicativa, la marca
empleadora sintetiza la identidad organizacional y la experiencia real que la empresa
ofrece a sus empleados actuales y potenciales (Blasco-Lopez et al., 2014). Para la
Generacion Z, el employer branding debe ser coherente y auténtico, ya que esta
generacion muestra una elevada sensibilidad ante las incoherencias entre el discurso
corporativo y las practicas organizativas (Fernandez-Lores et al., 2014).

Este apartado aborda la gestion del talento joven desde una perspectiva
organizacional. En primer lugar, se analiza la evolucion de los modelos de
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organizacion laboral, seguidamente, las estrategias de atraccion y retencion del
talento joven, y finalmente, el papel del employer branding y los elementos clave para
el disefo de estrategias efectivas adaptadas a las expectativas de la Generacion Z.
Con ello, se podra comprender como las organizaciones pueden responder de
manera mas coherente y sostenible a los desafios actuales en la gestién del talento
joven.

Grado en Relaciones Laborales

2.3.1 Evolucion en los modelos de organizacién laboral.

La creciente complejidad del contexto competitivo obliga a las organizaciones a revisar
sus estructuras, procesos y formas de gestién, situandolas en un escenario dinamico
de cambio constante.

Asi, los modelos organizativos del trabajo han experimentado una evolucion a lo largo
del tiempo, estrechamente vinculada a la evolucion del mercado laboral, tal y como
mencionamos anteriormente, dicha evolucidén viene causada por estos tres
importantes factores que han configurado el entorno empresarial en las Uultimas
décadas (Albizu & Basterretxea, 2013):

e Las transformaciones econémicas

e Los cambios sociales
e La evolucion tecnolégicas

Histéricamente, los modelos organizativos tradicionales se basaban en estructuras
jerarquicas y burocraticas, propias del taylorismo y el fordismo de la era industrial del
siglo XX, donde el trabajo consistia en una actividad manual y repetitiva. En este
contexto, la persona era considerada como un recurso proveedor de fuerza de trabajo,
facilmente sustituible y con escaso margen de autonomia o participacion en la toma de
decisiones (Montes & Gonzalez, 2010).

Tabla 3: Influyentes en la evolucién de los modelos de organizacién laboral

Factor Cambios principales Impacto en la gestion de RRHH Retos asociados

Necesidad de diferenciacion
mediante innovacién y generacion
de valor afiadido; adaptacion de
estructuras organizativas

Globalizacion y aumento de la
Econdmico competitividad; mercados mas
dinamicos e inciertos

Mantener la competitividad sin
comprometer la sostenibilidad
organizativa

Envejecimiento poblacional, Gestidn de equipos diversos; . .
) . . Gestion de conflictos
. descenso de la natalidad y incremento de expectativas . : ”
Social ) ) S . . . generacionales y alineacién de
coexistencia generacional; laborales; mayor exigencia en )
) . . valores y expectativas
mayor nivel educativo desarrollo profesional

Avancedelas TIC y
digitalizacion de procesos;
desarrollo de entornos
conectados

Transformacion de los procesos  Adaptacion al cambio
productivos y del trabajo; impulso tecnoldgico y actualizacion
del aprendizaje continuo constante de competencias

Tecnologico

a

Fuente: Elaboracién propia a partir de Albizu y Basterretxea (2013); Ficapal y Torrent (2020); Garcia
Lombardia (1999) , a través de Microsoft Excel.

Como consecuencia de las transformaciones vistas, las organizaciones han
comenzado a concebir a las personas como un recurso estratégico fundamental.
Desde la Teoria de los Recursos y Capacidades de Robert M. Grant, analizada por
Pulido (2010), la empresa se entiende como un conjunto heterogéneo de recursos y
capacidades cuya adecuada combinacion permite generar ventajas competitivas
sostenibles. En este marco, el capital humano destaca por su capacidad para aportar
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valor, su dificultad de imitacidon y su caracter insustituible, especialmente en entornos
caracterizados por el cambio y la innovacién (Albizu & Basterretxea, 2013).

Grado en Relaciones Laborales

Este cambio de paradigma ha impulsado la aparicion de nuevos modelos organizativos
centrados en el conocimiento, la colaboracion y el aprendizaje organizativo. Dichos
modelos se caracterizan, entre otros aspectos, por:

e Estructuras mas horizontales y descentralizadas.
e Mayor autonomia y participacion de los trabajadores.

e Orientacion al desarrollo de competencias y al aprendizaje continuo.
e La flexibilidad y la adaptacion al entorno.

No obstante, esta evolucién hacia modelos mas flexibles se ha visto tensionada. La
flexibilidad organizativa se ha desarrollado en un contexto marcado por la inestabilidad
laboral y la fragmentacion de las trayectorias profesionales, lo que ha incrementado la
percepcion de precariedad entre amplios sectores de la poblacion activa (Bauman,
2000; Sennett, 1998). En muchos casos, la flexibilidad ha ido acompafiada de nuevas
formas de empleo que trasladan parte del riesgo al individuo.

Encontrandonos en este escenario, la gestién del talento adquiere una relevancia
estratégica, especialmente en el caso del talento joven. La denominada “guerra por el
talento”, desarrollada por Chambers et al. (1998), manifiesta la creciente competencia
entre organizaciones por atraer, desarrollar y fidelizar a personal talentoso, es decir,
con habilidades y competencias clave para desenvolverse en el ambito laboral (Jericé,
2001). Para la Generacion Z, cuya incorporacion al mercado laboral se encuentra en
un contexto de elevada incertidumbre, los modelos organizativos son determinantes en
su nivel de compromiso y vinculacién con la empresa.

Con todo esto, vemos como la evolucion de los modelos de organizacion laboral no es
Unicamente un cambio técnico, sino que también supone un cambio profundo que
afecta al liderazgo, las relaciones laborales y la cultura laboral. Consiste en construir
organizaciones mas agiles, sostenibles y humanas, en las que se equilibre la
innovacion, el bienestar y la productividad.

2.3.2 Atraccion y retencion del talento joven

La atraccion y retencién del talento joven se ha convertido en una de las principales
preocupaciones de los reclutadores y desarrolladores del personal en la actualidad. La
intensificacion de la competencia empresarial, unida a la escasez de determinados
perfiles cualificados, ha reforzado la anteriormente mencionada “guerra por el talento”
de Chambers et al. (1998) para describir la lucha entre empresas por captar y
mantener a profesionales con competencias estratégicas.

Diversos estudios sefialan que las organizaciones ya no pueden apoyarse
exclusivamente en incentivos econdmicos para resultar atractivas. Es cierto que la
remuneracion sigue siendo un elemento importante, su peso relativo ha disminuido
frente a otros factores de caracter mas cualitativo (Deloitte, 2023). Entre estos factores
destacan algunos relativos al salario emocional, como hemos visto en el estudio de
Viota Ochandio (2020) de La Gestiéon del Talento Joven en las Organizaciones: las
oportunidades de aprendizaje y desarrollo, la posibilidad de conciliar la vida personal y
laboral, la participacion o la identificacion con los valores de la empresa, es decir,
factores que influyen en la calidad de vida y el clima organizacional generalmente.
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Una vez incorporado el talento joven en la organizacion, la retencidén se convierte en
un desafio aun mas complejo. Retener no implica Unicamente evitar la rotacion, sino
generar un vinculo de compromiso que motive al individuo a permanecer en la
organizacion y a implicarse activamente en su proyecto (Jericd, 2008). En este
sentido, la experiencia laboral cotidiana es de vital importancia, ya que es en ella
donde se materializan o se desmienten las promesas realizadas durante el proceso de
atraccion.

Grado en Relaciones Laborales

La literatura sobre motivacion laboral subraya la importancia de combinar factores
extrinsecos (factores como la estabilidad contractual o condiciones salariales) e
intrinsecos (autonomia, deseo de desarrollo profesional, propdsito, sentido de
pertenencia, etc.) en las estrategias de retencion (Pink, 2011).

No obstante, muchas organizaciones contindan aplicando modelos de gestidon
disenados para generaciones anteriores, lo que genera desajustes entre las
expectativas del talento joven y la realidad organizativa. Cuando existe una brecha
entre el discurso corporativo y las practicas reales de gestion, aumenta el riesgo de
desafeccion y abandono temprano del puesto de trabajo (Viota Ochandio, 2020).

En definitiva, la atraccion y retencién del talento joven exige un enfoque integrado en
la estrategia organizativa. No basta con aplicar medidas aisladas. Las organizaciones
deben alinear sus practicas de gestidon con la experiencia real de los empleados si
quieren construir relaciones laborales mas sostenibles con las nuevas generaciones.

2.3.3 Employer branding y elementos clave para una estrategia efectiva.

El employer branding ha ganado protagonismo en los ultimos afos como respuesta a
las dificultades que encuentran los reclutadores y organizaciones para atraer y retener
talento en un mercado laboral cada vez mas competitivo y en constante cambio. La
imagen de la empresa como empleadora influye directamente en la percepcion de los
candidatos, condicionando sus expectativas y decisiones antes incluso de
incorporarse.

Desde una perspectiva teérica, el employer branding se entiende como una estrategia
que integra practicas de marketing y gestion de personas para posicionar a la
organizacion como un empleador atractivo, articulando una propuesta de valor
coherente tanto interna como externamente (Jiménez, 2015). A diferencia de otras
estrategias, no depende Unicamente de la comunicacion, sino de la experiencia real
de los empleados y de la coherencia entre lo que la empresa promete y lo que ofrece
(Dron, 2025).

Para la Generacion Z, esta coherencia resulta importante. Como venimos viendo, se
trata de una generacion acostumbrada a contrastar informacion, a compartir
experiencias y a valorar de forma critica la autenticidad de las organizaciones. Antes
de aceptar una oferta laboral, los jovenes analizan aspectos como la cultura
corporativa, el clima de trabajo o las oportunidades reales de desarrollo, apoyandose
tanto en canales formales como en testimonios de otros empleados. En este sentido,
la marca empleadora actua como un elemento de orientacién que permite anticipar
cémo sera la experiencia laboral dentro de la empresa (Fernandez-Lores et al., 2014).

Una estrategia de employer branding eficaz debe apoyarse en una propuesta de valor
al empleado claramente definida. Entendida como un conjunto de atributos percibidos
por los empleados como el valor aportado por el desarrollo de su trabajo en una
organizacion determinada (Aguado Hernandez, 2019).
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Grado en Relaciones Laborales

Esta propuesta recoge beneficios materiales, como el salario por ejemplo, e
inmateriales, como puede ser el desarrollo, la participacién, que la organizacion
ofrece a sus empleados a cambio de su contribucién. En el caso del talento joven,
dicha propuesta suele articularse en torno a elementos como el aprendizaje continuo,
la flexibilidad laboral, la calidad de las relaciones interpersonales o la identificacion
con un proposito organizacional (Jiménez & Avilés, 2013)

Sin embargo, la construccion de una marca empleadora sdlida tiene también sus
riesgos.

Uno de los principales problemas asociados al employer branding aparece cuando
existe una brecha entre la imagen proyectada y la realidad organizativa. Esta falta de
coherencia genera expectativas dificiles de cumplir y suele traducirse en frustracion,
pérdida de confianza y, especialmente en el talento joven, una mayor rotacion (Garcia
Bueno, 2019).

Por este motivo, la marca empleadora no puede entenderse como una accién puntual
ni como una herramienta exclusivamente comunicativa. Su efectividad depende de la
alineacion entre distintos elementos de la organizacion, tales como:

e La cultura corporativa.
e El estilo de liderazgo.

e Las politicas de desarrollo y reconocimiento.
e Las condiciones reales de trabajo.

Cuando estos factores estan alineados, la marca empleadora se construye de forma
mas creible y sostenible en el tiempo, reforzando la relacion entre la organizacion y
sus empleados (Garcia Bueno, 2019).

Tras este analisis, el employer branding se consolida como un elemento estratégico
estrechamente vinculado a la gestion del talento joven. Las organizaciones que logren
desarrollar una marca empleadora coherente, basada en experiencias reales y
alineada con las expectativas de la Generacion Z, estaran en una posicion mas
favorable para atraer y retener talento en un entorno laboral como el actual.
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3 MODELO DE ANALISIS E HIPOTESIS DEL ESTUDIO

Una vez analizado el estado de la cuestién y desarrollado el marco teérico que
contextualiza la realidad laboral de la Generacion Z, se procede a ordenar e integrar
los conceptos analizados. La revisién de la literatura ha permitido identificar los
factores que influyen en los valores, expectativas y comportamientos laborales del
talento joven, asi como los cambios recientes en la gestion del talento y en las
estrategias de employer branding. En base a esto, se elabora un modelo de analisis
que recoge las principales variables y sus posibles relaciones, y que sirve de
referencia para el desarrollo de la investigacion empirica. En coherencia con los
objetivos planteados, se formulan también las hipotesis de investigacion que guian el
analisis de los datos y permiten contrastar empiricamente los planteamientos tedricos.

3.1 Modelo de analisis

A continuacion, se presenta de forma grafica el modelo de analisis en el que se
pueden observar distintos factores que pueden condicionar los valores y las
expectativas laborales de la Generacidon Z. Cada uno de estos factores influye en
mayor o0 menor medida, pero en conjunto actian como condicionantes en la toma de
sus decisiones profesionales, su relacion con el entorno laboral y sus aspiraciones de
desarrollo personal y profesional.

Grafico 1: Modelo de analisis
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Fuente: Elaboracion propia a través de app.diagrams.net
3.2 Hipétesis

A partir del modelo de analisis propuesto y en coherencia con los objetivos generales
del estudio, se formulan a continuacion unas hipoétesis que permiten poner en practica
los conceptos tedricos vistos anteriormente. De este modo, dichas hipétesis actuan
como guia para el analisis empirico:
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Tabla 4: Hipétesis

Cadigo Hipotesis

Los jovenes de la Generacion Z valoran de manera
prioritaria aspectos no exclusivamente econémicos,
como la flexibilidad, el desarrallo, el propdsito en el
trabajo y el bienestar.

H1

La Generacion Z valora positivamente |a alineacion y
H2 coherencia entre sus valores personales junto a los
transmitidos por la empresa.

La Generacion Z presenta expectativas laborales
H3 caracterizadas por la percepcion de inestabilidad y
normalizacion de trayectorias laborales no lineales.

La Generacion Z muestra una alta valoracion hacia
H4 estrategias de employer branding vinculadas con la
tecnologia, inclusion y bienestar.

Se observan diferencias en los valores y expectativas
laborales dentro de la Generacion Z en funcion del
género, especialmente en aspectos relacionados con
la conciliacion, el bienestar y la estabilidad laboral.

HS

Fuente: Elaboracion propia a través de Microsoft Excel.
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4 METODOLOGIA DE OBTENCION DE DATOS

Con el fin de dar respuesta a los objetivos planteados y contrastar las hipotesis
formuladas, el presente estudio adopta una metodologia mixta, mediante la
combinacién entre el analisis empirico de caracter cuantitativo, cualitativo y el analisis
tedrico. Profundizando asi, por un lado en el marco teérico y empirico existente sobre
este tema, y obteniendo datos cuantificables y cualitativos con el fin de conocer de
primera mano a este colectivo en relacién con el ambito laboral.

Se ha adoptado esta estructura metodoldgica con el fin de obtener una vision integral
sobre el tema en cuestidén y para obtener resultados aplicables desde el punto de vista
del reclutador.

4.1 Diseno del estudio

Este estudio tiene un disefio de caracter transversal, descriptivo y no experimental. De
este modo, mediante la recopilacion de datos, en marco temporal concreto se
pretende describir los valores, expectativas, caracteristicas y percepciones laborales
del colectivo de la Generacion Z, en base al analisis de la realidad sin intervenir en ella
mediante la manipulacién de variables. Con este enfoque se pueden analizar las
tendencias del colectivo en cuestion.

Por otro lado, en el bloque tedrico, se ha podido revisar exhaustivamente la literatura
disponible con el objetivo de analizar el estado de la cuestion y contextualizar el
fendmeno de estudio. Con ello, se ha podido entender de manera mas que
satisfactoria las caracteristicas de la generacion Z, transformaciones del mercado
laboral y el cdmo deben ser las estratégias de employer branding para su atractiva
percepcion.

4.2 Instrumento

Como instrumento para el desarrollo de la fase empirica del estudio se opta un
cuestionario autoadministrado, opciéon considerada por su eficiencia en términos de
tiempo y recursos, asi como por la facilidad de acceso que ofrece a un colectivo
habituado al entorno digital. Ademas, esta técnica garantiza el anonimato de los
participantes, favoreciendo respuestas mas sinceras.

Google Forms, es la plataforma a través de la cual se disefia y distribuye el
cuestionario, lo que permite su difusion online mediante distintos canales digitales,
como pueden ser las redes sociales.

Por otro lado, esta técnica facilita considerablemente la obtencidon de datos, debido a
que se crea el efecto “bola de nieve” o muestreo en cadena, consiguiendo un mayor
numero de participantes a raiz de los primeros participantes.

Desde el punto de vista estructural, el cuestionario se organiza en bloques
tematicamente organizados e integrados por items recogidos de la escala validada de
algunos estudios previos, lo cual nos permite tener una visién integral y fiable de la
realidad laboral de la Generacién Z:

' Aumenta el nimero de participantes en base a los participantes directos, que contribuyen en
la difusion del estudio, reclutando de este modo a otros participantes con las mismas
caracteristicas, los cuales también difunden el cuestionario.
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Tabla 5: Estructura del cuestionario
Bloque Contenido Objetivo
Datos sociodemograficos (edad,
género, estudios, residencia) y Contextualizar los resultados y
laborales (situacion laboral, permitir comparativas
sector)

Grado en Relaciones Laborales

Perfil del encuestado

Flexibilidad, conciliacion,
Valores, motivaciones y remuneracioén, propdsito, Analizar prioridades laborales y
eXxpectativas desarrollo profesional, percepcion de incertidumbre
estabilidad e inseguridad laboral

Ambiente |aboral, innovacion,
Employer branding pertenencia, responsabilidad
social y alineacion de valores
Un bloque final orientado a
sintetizar preferencias laborales
y recoger ideas abiertas para
atraer y retener talento joven.

Evaluar los factores que influyen
en el atractivo de la empresa

Profundizar en la interpretacion
de resultados y recoger
propuestas

Aportaciones finales

Fuente: Elaboracion propia a través de Microsoft Excel.
4.3 Muestra y procedimiento

La muestra de este estudio estd compuesta exclusivamente por personas
pertenecientes a la Generacion Z, es decir, personas nacidas entre 1997 y 2010
(Dimock, 2019), empleando asi un muestreo no probabilistico por conveniencia,
técnica basada en la eleccién del personal encuestado en base a su cercania y
accesibilidad por parte del investigador, sin ser personas aleatorias (Ortega, s.f.).
Mediante esta técnica se espera la no representatividad del total de los miembros de la
poblacion, y para aumentar el alcance del estudio se complementa con la técnica
anteriormente mencionada de “bola de nieve”, la cual ha permitido ampliar y acceder
de forma agil a este colectivo mediante los primeros contactos.

La encuesta se encuentra disponible durante un periodo de siete dias, comprendidos
desde el jueves 02 de abril del 2026 hasta el jueves 09 de abril del 2026 y se difunde
principalmente a través de mensajeria instantanea WhatsApp y la red social Linkedin.
La participacion es completamente voluntaria y andénima. Antes de iniciar el
cuestionario, se informa a las personas participantes sobre los objetivos del estudio y
se especifica que los datos recopilados tendran un uso estrictamente académico.

Transcurrido el periodo de respuesta al cuestionario, la muestra esta compuesta por
cincuenta y tres participantes, de los cuales dos no residen en Catalufa. Dado que el
estudio se centra exclusivamente en el ambito geografico catalan, sus respuestas
quedan excluidas del andlisis de resultados y unicamente se reflejan en la exposicion
del perfil del encuestado.

Los resultados obtenidos se representan graficamente, mediante graficos de barras
categorizados, con el propdsito de facilitar su interpretacion y permitiendo un analisis
mas claro, estructurado y eficiente sin perder la eficacia.

4.4 Perfil del encuestado

4.4.1 Datos sociodemograficos
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Tabla 6: Datos sociodemogréficos
Muestra N=53
Género
1. Femenino 29 54,7%
2. Masculino 24 45,3%
Edad
1. Entre 16y 20 5 9,4%
2. Entre 21y 24 26 49,1%
3.Entre 25y 29 22 41,5%
Residente en Cataluiia
1. Si 51 96,2%
2. No 2 3,8%
Nivel de estudios

1. Estudios primarios 0 0,0%
2. Estudios secundarios 16 30,2%
3. Formacion profesional 16 30,2%
4. Estudios superiores (grado universitario) 14 26,4%
5. Estudios de posgrado (Master o Doctorado) 7 13,2%

Fuente: Elaboracion propia a partir de los datos obtenidos mediante cuestionario, a través de Microsoft

Excel.

4.4.2 Datos laborales

Tabla 7: Datos laborales
Muestra N=53
Situacion laboral actual 53
1. Empleado por cuenta ajena 41 77,4%
2. Empleado por cuetna propia 1 1,9%
3. Desempleado o en blsqueda de empleo 11 20,8%
Conftrato M
1. Temporal 14 34,1%
2. Indefinido 27 65,9%
Sector 51
1. Tecnologia y digital 5 9,8%
2. Senvicios (comercio, hosteleria, turismo, asesoria, etc.) 32 62,8%
3. Industria y produccion 5 9,8%
4. Sanitario 7 13,7%
5. Administracién publica 2 3,9%
6. Otros 0 0,0%
Niamero de empleos que has tenido 53
1. Ninguno 2 3,8%
2. 1 empleo 10 18,9%
3. 2-3 empleos 24 45,3%
4.4 0omas 17 32,1%
Motivo principal del cese 46
1. Finalizacién de contrato temporal 17 37,0%
2. Condiciones laborales insatisfactorias 17 39,1%
3. Conflictos laborales 0 0,0%
4. Motivos personales 7 13,0%
5. Otros 5 10,9%

Fuente: Elaboracion propia a partir del cuestionario, a través de Microsoft Excel.
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5 RESULTADOS

En este apartado se presentan los principales resultados obtenidos a partir del analisis
de los datos recogidos mediante el cuestionario. El tratamiento de la informacién se
realiza mediante un enfoque fundamentalmente descriptivo, permitiendo identificar
tendencias, patrones y diferencias en relacion con los valores, motivaciones y
expectativas laborales de la Generaciéon Z.

Los resultados se estructuran en distintos bloques, siguiendo la organizacion del
cuestionario y en coherencia con las hipétesis planteadas. En primer lugar, se analizan
los valores y expectativas laborales predominantes, prestando especial atencion al
peso relativo de los factores econémicos frente a otros aspectos como la flexibilidad, el
desarrollo profesional o el bienestar. Asimismo, se abordan las percepciones de
incertidumbre e inestabilidad laboral, asi como las experiencias relacionadas con la
trayectoria profesional. Posteriormente, se examinan las percepciones sobre el
employer branding y los elementos que resultan mas atractivos en una organizacion.

Finalmente, se incorporan analisis comparativos en funcidon de Ila variable
sociodemografica del género, con el objetivo de identificar posibles diferencias dentro
del colectivo analizado. Las unidades representadas en los graficos de esta
comparativa entre ambos géneros, viene dada por la puntuacion media.

Tal y como se indica en el punto 3.3 Muestra y procedimiento, las respuestas de los
dos participantes no residentes en Catalufia quedan excluidas de este analisis. Por
tanto, se toman como referencia los resultados obtenidos a partir de los cincuenta y un
participantes restantes.

5.1 Valores, motivaciones y expectativas

Grafico 2: Flexibilidad, conciliaciéon, ambiente laboral y remuneracién

Flexibilidad, conciliacién ambiente laboral y remuneracion.
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Fuente: Elaboracion propia a partir de los datos obtenidos mediante cuestionario, a través de Microsoft
Excel.

Se observa una alta valoracion a aspectos relacionados con la flexibilidad y la
conciliacion, especialmente en items como “Para mi es importante que se respete mi
horario laboral”y “Me gusta tener autonomia para decidir como organizar mis tareas”,
donde predominan claramente las puntuaciones de acuerdo. Del mismo modo, “Me
resulta atractiva la posibilidad de teletrabajar’ y “Puedo ser igual de eficiente
trabajando desde casa” reciben valoraciones positivas, aunque algo mas moderadas.
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En relacion con el ambiente laboral, destaca que una mayoria esta de acuerdo con la
afirmacion “Si el ambiente laboral no resulta agradable, buscaria un nuevo empleo”, o
que refleja su relevancia en la toma de decisiones.

Grado en Relaciones Laborales

Por el contrario, los items vinculados exclusivamente a la remuneraciéon, como “Un
buen salario siempre compensara cualquier situacion desagradable”y “La mejor forma
de atraer talento joven es ofrecer un salario superior al del mercado”, presentan
resultados mas divididos, evidenciando que el salario no se percibe como un factor
suficiente por si solo.

Grafico 2.1: Flexibilidad, conciliacion, ambiente laboral y remuneracion (género)

Flexibilidad, conciliacion, ambiente laboral y remuneracion (género)
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Fuente: Elaboracién propia a partir de los datos obtenidos mediante cuestionario, a través de Microsoft
Excel.

En este grafico, se refleja la puntuacion media diferenciada por la variable del género,
en relacion con factores relacionados con flexibilidad, la conciliacion, el ambiente
laboral y la remuneracion.

En autonomia, encontramos una puntuacion bastante igualada entre ambos géneros,
al igual que en el resto de items. Aun asi, se observan ligeras diferencias en los
demas items.

En los items relacionados con la conciliacion, el teletrabajo y el ambiente laboral, se
observa que la puntuacién media es mas alta en el género femenino que en el
masculino, si bien la diferencia es pequefa. En cambio, en los aspectos relacionados
con el salario, se aprecia que el género masculino le otorga mayor importancia, de
igual modo, la diferencia también es pequefia.
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Grafico 3: Propésito y desarrollo

Proposito y desarrollo
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u 1 (Totalmente en desacuerdo) ®=2 3 m4 m5(Totalmente de acuerdo)

Fuente: Elaboracién propia a partir de los datos obtenidos mediante cuestionario, a través de Microsoft
Excel.

En términos de propésito y desarrollo, los resultados reflejan una clara orientacién
hacia estos aspectos en la mayoria de los items. La afirmacién “Es importante para mi
trabajar en un lugar donde mi opinion sea tomada en cuenta’ presenta un alto nivel de
acuerdo, situandose la mayoria de puntuaciones entre el cuatro y el cinco (de acuerdo
o totalmente de acuerdo), lo que refleja la necesidad de participacion dentro de la
organizacion.

Asimismo, el item “Estoy dispuesto/a a trabajar horas extra si el trabajo me permite
aprender cosas nuevas’ muestra una valoracién positiva, evidenciando que el
aprendizaje y el crecimiento pueden justificar un mayor esfuerzo. En la misma linea,
“Prefiero una empresa que me pague lo que el mercado ofrece, pero que sea
enriquecedora...” también obtiene altos niveles de acuerdo, lo que refuerza la
importancia del desarrollo frente a una mayor remuneracion en contextos poco
estimulantes.

En cuanto al reconocimiento, “Me motiva recibir reconocimiento publico por mi trabajo”
alrededor del setenta por ciento de los participantes, dicen estar de acuerdo o
totalmente de acuerdo. Sin embargo, el item “Como respuesta a un trabajo bien
hecho, prefiero un reconocimiento publico a un incentivo econémico” muestra una
distribucién mas equilibrada, lo que indica que, aunque el reconocimiento es valorado,
no sustituye completamente a la recompensa econdémica.
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Grafico 3.1: Propdsito v desarrollo (género
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Fuente: Elaboracion propia a partir de los datos obtenidos mediante cuestionario, a través de Microsoft
Excel.

En los dos primeros items existe una paridad casi total. Ambos géneros muestran un
comportamiento proactivo y de compromiso hacia el desarrollo personal.

En el tercer item, se observa una diferencia relevante en la que los hombres (4,09)
muestran una preferencia significativamente mayor por empresas "enriquecedoras"
frente a aquellas que simplemente pagan mas. Las mujeres (3,64), aunque valoran el
enriquecimiento, tienen una puntuacion mas moderada en esta comparativa
especifica.

En términos de reconocimiento, ambos géneros se sienten motivados por el
reconocimiento publico (item 4), con una diferencia muy ligera, situando al género
masculino por encima. Sin embargo, al elegir directamente entre un reconocimiento
publico o un incentivo econémico, ambos grupos puntuan por debajo de 3, reflejando
asi un desacuerdo generalizado, hecho que indica que encierro modo, anteponen la
remuneracion frente al reconocimiento. El género femenino es un poco mas receptivo
al reconocimiento publico que los hombres en esta eleccién directa.
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Grafico 4: Incertidumbre e inestabilidad
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Fuente: Elaboracién propia a partir de los datos obtenidos mediante cuestionario, a través de Microsoft
Excel.

En este bloque se expone una percepcién relevante de incertidumbre laboral, aunque
con ciertos matices entre los distintos items.

En primer lugar, la primera afirmacion relacionada con el mantenimiento del empleo en
el futuro, presenta una distribucion relativamente equilibrada, aunque con mayor
concentracién en niveles de acuerdo, lo que indica una sensacion moderada de
seguridad. Sin embargo, esta percepcion se matiza al analizar el item “Me preocupa la
continuidad de mi carrera profesional’, donde predominan las puntuaciones
intermedias y de acuerdo, reflejando una preocupacion hacia una posible trayectoria
laboral discontinua.

Por otro lado, las afirmaciones “Me siento inseguro/a sobre las condiciones de mi
trabajo en el futuro” y “Siento incertidumbre sobre el futuro de mi trabajo” muestran
una mayor concentracion en niveles altos de acuerdo, evidenciando una percepcion
mas clara de inestabilidad. Todo esto, sugiere que, aunque existe cierta confianza en
el mantenimiento del empleo, persisten dudas significativas respecto a las condiciones
futuras y la evolucién de la trayectoria profesional.
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Fuente: Elaboracién propia a partir de los datos obtenidos mediante cuestionario, a través de Microsoft
Excel.

Los resultados medios obtenidos muestran un claro patréon entre ambos géneros,
reportando el género femenino una percepcion mas intensa de riesgo y preocupacion.

Este grafico muestra unos resultados en los que se evidencia claramente una
diferencia entre ambos géneros en todos los items. En términos generales, el género
femenino presenta una percepcidon mas intensa de riesgo y preocupacion respecto a
su situacion laboral actual y futura que el género masculino.

5.2 Percepcion del employer branding
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m 1 (Totalmente en desacuerdo) m2 3 ®4 u5(Totalmente de acuerdo)

Fuente: Elaboracién propia a partir de los datos obtenidos mediante cuestionario, a través de Microsoft
Excel.

En relacién con la percepcidén del employer branding, se observa una valoracién
generalizada muy positiva.
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La afirmacion “El compromiso social de una empresa puede determinar si trabajo en
ella” presenta una tendencia bastante favorable, aunque con mayor dispersién que el
resto de items, lo que indica que, si bien es relevante, no es determinante para todos
los participantes. Por el contrario, afirmaciones como “Quiero que la organizacion se
preocupe por el trato justo de todos los miembros” y “Valoro que la empresa luche
contra la discriminacion por todos los medios” muestran niveles muy altos de acuerdo,
reflejando una clara sensibilidad hacia la justicia y la equidad organizacional.

Grado en Relaciones Laborales

Asimismo, tanto el item “Valoro el sentir que pertenezco a la organizacién en la que
trabajo” como “Valoro positivamente que mis valores personales estén alineados con
los que transmite la organizacion” destacan de igual modo por sus elevadas
puntuaciones, evidenciando la importancia del sentido de pertenencia y la coherencia
de valores en la percepcién de las empresas como empleadoras. Todo ello, muestra
que los aspectos intangibles del entorno organizacional son de gran importancia para
atraer al talento joven.

rafi : Elemen mployer brandin

Elementos de employer brandig
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realizar las tareas.

=1 (Nada importante) m2 =3 m4 wu5(Muyimportante)

Fuente: Elaboracion propia a partir de los datos obtenidos mediante cuestionario, a través de Microsoft
Excel.

A la hora de analizar la valoraciéon de los elementos de employer branding, el grafico
muestra que los distintos elementos no son valorados de forma homogénea. “Un
ambiente de ftrabajo positivo” y “la promocion del bienestar de los trabajadores”
concentran claramente la mayor parte de las respuestas en la categoria de maxima
importancia, lo que indica un consenso elevado sobre su relevancia. En la misma
linea, la “oferta de oportunidades de desarrollo profesional’ también destaca con un
alto peso en el nivel mas alto, posiciondndose como uno de los factores mas
valorados.

Por otro lado, “la disponibilidad de herramientas tecnolégicas actualizadas” y la
“aplicacion de practicas laborales innovadoras” presentan una distribucidon mas
equilibrada entre niveles intermedios y altos, lo que sugiere que, aunque son
importantes, no generan el mismo grado de unanimidad. Por ultimo, la “contribucion
positiva de la empresa a la sociedad’” muestra una valoracion mas moderada,
concentrandose principalmente en niveles intermedios, lo que indica que es un
aspecto relevante, pero no prioritario frente a otros factores mas directamente
relacionados con la experiencia laboral.
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5.3 Conclusiones finales y aportaciones cualitativas
complementarias

Para analizar de manera eficiente y eficaz las aportaciones cualitativas de los
participantes, se categorizan las respuestas segun su naturaleza y se realiza un
recuento de su frecuencia, de este modo se puede identificar los factores prioritarios
para el talento joven, representandolos de manera grafica.

Grafico 7: Atraccidén del talento joven

Atraccién del talento joven
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Fuente: Elaboracion propia a partir de los datos obtenidos mediante cuestionario, a través de Microsoft
Excel.

En relacién con la atraccion del talento joven, los resultados evidencian que el principal
factor es el desarrollo profesional, diez y siete menciones concretamente, lo que indica
que la Generacion Z valora especialmente la posibilidad de crecer, formarse y
proyectarse dentro de la empresa desde el inicio.

La remuneracién se mantiene como un elemento relevante, aunque no predominante,
lo que sugiere que el salario es importante, pero se entiende dentro de un conjunto
mas amplio de condiciones laborales. Por su parte, el acceso al empleo refleja la
preocupacion por la falta de oportunidades para perfiles sin experiencia, mientras que
el bienestar pone el foco en la conciliacion y el equilibrio entre vida personal y
profesional.

Finalmente, el entorno laboral, aunque menos mencionado (cuatro menciones),
aparece como un factor complementario vinculado al clima de trabajo. En conjunto, los
resultados muestran que la atraccion del talento joven se basa en una propuesta que
combine oportunidades de crecimiento, condiciones econdmicas adecuadas y
facilidades de acceso al mercado laboral.
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Grafico 8: Retencidn del talento joven
Retencion del talento joven
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Fuente: Elaboracion propia a partir de los datos obtenidos mediante cuestionario, a través de Microsoft
Excel.

En cuanto a la retencion del talento joven, los resultados situan la promocién interna
como el factor mas relevante, lo que indica que la continuidad en la empresa depende
en gran medida de la posibilidad de evolucionar profesionalmente.

La remuneracion y el bienestar también adquieren un peso significativo en las
respuestas, situandose por detras de aspectos relacionados con la promocién y el
desarrollo. En este sentido, se observa un patron relevante: en la totalidad de los
casos en los que los participantes mencionan aspectos relacionados con la
remuneracion, estos aparecen acompanados de otros elementos pertenecientes a
distintas categorias, como el desarrollo profesional, la conciliacion o el bienestar, lo
que refuerza la idea de Deloitte (2023), analizada en el marco tedrico de este estudio,
de que el salario sigue siendo un elemento importante, pero no se percibe como un
factor aislado.

En un segundo plano, aunque con una presencia también destacada, aparecen
aspectos relacionados con el reconocimiento, coincidiendo asi con la idea de la
Jerarquia de Necesidades de Maslow (1943)

Por otro lado, la formacién y el sentimiento de pertenencia complementan este
analisis, apuntando a la importancia que le dan al hecho de seguir desarrollando
competencias y de generar vinculos con la organizacién.

Asi, podemos ver que la retencion de este colectivo parece depender de factores que
refuerzan la continuidad en el tiempo, especialmente aquellos relacionados con la
progresion profesional, la valoracion del trabajo y su integracion en la empresa.

32

Talento Joven: Valores y expectativas laborales de la generacion Z en Catalunya.



AB Universitat Facultat de
Auto

| U aineme  Dret
Grado en Relaciones Laborales

6. INTERPRETACION Y DISCUSION DE LOS RESULTADOS

Gracias a los resultados obtenidos, en este capitulo se puede contrastar las hipotesis
planteadas con la aproximacién exploratoria, asi como ponerla en relacion con la
literatura analizada previamente en este estudio. De este modo, no solo se permite
validar o matizar las hipdtesis, sino que también se puede profundizar en la
comprension de los valores y expectativas laborales de la Generacién Z en Cataluna.

En relacién con la Hipotesis 1, que plantea que los jovenes de la Generacién Z valoran
prioritariamente aspectos no exclusivamente econémicos, los resultados muestran una
confirmacion parcial. Tal y como se ha observado en el bloque de Flexibilidad,
conciliacion, ambiente laboral y remuneracion, elementos como el respeto del horario,
la autonomia o el ambiente laboral obtienen puntuaciones elevadas. Esto se alinea
con lo sefialado por Viota Ochandio (2020), quienes destacan la preferencia de esta
generacion por entornos laborales flexibles y con proposito.

No obstante, aplicando un analisis mas critico y teniendo en cuenta las aportaciones
cualitativas de los participantes, se observa que esta aparente despriorizacion del
salario no implica su pérdida de importancia, sino una reformulacién de su papel,
pasando a ser un factor necesario pero no suficiente por si solo, sino que debe estar
acompafado de otros factores. Este resultado coincide con la Teoria de los Dos
Factores de Herzberg, abordada por Sanchez, E. M. (2020), la cual indica que salario
actua como un factor higiénico: su ausencia desmotiva, pero su presencia por si sola
no genera el compromiso a largo plazo que si generan los factores motivadores como
pueden ser la autonomia, el propdsito, etc. Este hecho, también refuerza la idea de
“salario emocional’ de Viota Ochandio (2020). En este sentido, los resultados reflejan
no tanto un cambio de valores completamente consolidado, sino una adaptacion a un
contexto en el que las condiciones laborales limitan la capacidad del salario para
compensar otras carencias.

En segundo lugar, el desarrollo profesional emerge como una de las vertientes mas
determinantes tanto en la atraccion como en la retencién del talento joven,
confirmando en cierto modo la hipdtesis 1 tal y como senalaba Randstad (2025). La
alta valoracién de la promocién interna y las oportunidades de crecimiento sugiere que
la Generacién Z busca trayectorias laborales dinamicas. Sin embargo, esta preferencia
también puede interpretarse como una respuesta a la falta de estabilidad estructural
del mercado laboral. En lugar de rechazar la estabilidad, los jévenes podrian estar
asumiendo su ausencia y priorizando el desarrollo como estrategia de adaptacion, lo
que introduce un matiz relevante en la interpretacion de los resultados.

En cuanto a la Hipdtesis 2, los resultados confirman que la Generacién Z en Catalufia
valora la coherencia y alineacion entre sus valores personales y los transmitidos por la
organizacién. Los items vinculados al sentido de pertenencia, la coherencia de valores
y el compromiso social presentan puntuaciones muy elevadas. Esto es coherente con
lo expuesto en el marco tedérico, donde se sefiala que la Generacion Z busca
organizaciones con proposito y valores definidos (Wyman Forum, 2023).

Asimismo, estos resultados pueden interpretarse también a la luz de la Teoria de la
Autodeterminacion (Deci y Ryan, 1985), ya que la alineaciéon de valores y el
reconocimiento contribuyen a satisfacer necesidades psicolégicas basicas como la
relacion y la autonomia, favoreciendo asi una mayor implicacion con la organizacion.

Respecto a la Hipétesis 3, que plantea una percepcién de inestabilidad y trayectorias
no lineales, los resultados muestran una validacion matizada. Si bien los items
relacionados con la incertidumbre (“Siento incertidumbre sobre el futuro de mi trabajo”
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o “Me siento inseguro/a sobre las condiciones futuras”) presentan niveles elevados de
acuerdo, otros como “Estoy seguro de que podré mantener mi trabajo” reflejan cierta
confianza. Esto sugiere que no existe una percepcién homogénea de inseguridad, sino
mas bien una normalizacion de la incertidumbre, lo cual es coherente con el contexto
de precariedad juvenil descrito en el marco tedrico por Peiré y Caballer (2012) o Beck
(1998). En lugar de generar rechazo, esta incertidumbre parece haber sido asumida
como parte estructural del mercado laboral actual.

Grado en Relaciones Laborales

Los resultados muestran que la promocion interna es el factor nimero uno para
retener a los integrantes de la Generacion Z en Cataluia. Sin embargo, existe una
tension interesante en relacion con las trayectorias no lineales. El joven acepta que su
carrera sera fragmentada como relata Bauman (2000), pero desea que la empresa le
ofrezca un camino de crecimiento y evolucién (promocidn) para permanecer en la
organizacion. Es decir, el joven es “liquido” por necesidad, no por deseo.

Para reforzar la interpretacion de la Hipotesis 3, resulta clave contextualizar la
percepcion de incertidumbre dentro del entorno socioeconémico Catalan en el que se
sitla la muestra y aplicar el estudio de Fundacié6 Comtal (2023) analizado en el
capitulo del marco tedrico de este trabajo. En este sentido, la aparente “normalizacién”
de la inestabilidad laboral por parte de la Generacion Z no puede entenderse
unicamente como una actitud generacional, sino como una respuesta adaptativa a
una realidad estructural concreta. Factores como la elevada tasa de paro juvenil en
Catalufia (29,26%) y el alto coste de vida condicionan de forma directa las
expectativas laborales de los jovenes, quienes asumen trayectorias no lineales y
contextos inciertos como parte habitual de su desarrollo profesional. De este modo, la
incertidumbre no se percibe necesariamente como una anomalia, sino como un
elemento inherente al mercado laboral en el que se insertan.

Pasando a la Hipotesis 4 (“‘La Generaciobn Z muestra una alta valoraciéon hacia
estrategias de employer branding vinculadas con la tecnologia, inclusion y bienestar”),
los resultados muestran su validacion, aunque con un matiz. Los elementos mas
valorados no son tanto los vinculados a la innovacién o la tecnologia (branding digital),
sino aquellos relacionados con la justicia organizacional, propédsito social,
bienestar y el desarrollo. Este hallazgo coincide con el modelo de Berthon et al.
(2005), que identifica el valor social y el ambiente laboral como componentes clave del
atractivo organizacional. Con los resultados obtenidos, se destaca la creciente
importancia de la equidad, el trato justo y la responsabilidad social en la percepcion de
las empresas por parte de los jovenes. En este sentido, el employer branding efectivo
no parece basarse Unicamente en la innovacién y los avances tecnolégicos, sino en la
coherencia ética y cultural de la organizacion.

Finalmente, en cuanto a la Hipdtesis 5, relativa a las diferencias segun el género, el
presente estudio no permite una validacion contundente al cien por cien, debido a que
las diferencias que se observan, su magnitud es limitada y debe interpretarse con
cautela, ya que aunque las diferencias cuantitativas son pequenas en términos de
valor absoluto, la tendencia es persistente en todos los items analizados desde la
perspectiva del género. Esto justifica que, aunque sea leve estadisticamente, es
relevante cualitativamente, lo cual no cabe ignorar.

Se observa que el género femenino reporta una percepcién de incertidumbre y riesgo
laboral sensiblemente mas elevada que el masculino, mostrando una mayor
preocupacion por la continuidad de su carrera y la estabilidad de sus condiciones
futuras. Esta marcada disparidad en la sensacion de vulnerabilidad se alinea con el
estudio de LaSakova et al. (2023) expuesto en el marco tedrico, el cual sugiere que las
mujeres de esta generacion tienden a valorar mas los aspectos sociales e intrinsecos,
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como el bienestar y el respeto al horario, mientras que los hombres muestran una
orientacion algo mas pragmatica hacia la remuneracién y el contenido enriquecedor de
las tareas.

Grado en Relaciones Laborales

Por tanto, esta hipétesis se mantiene como una linea de analisis relevante, aunque no
plenamente contrastada en este trabajo.

En conjunto, los resultados reflejan que la Generacion Z no rompe con los modelos
laborales tradicionales, pero si introduce una reinterpretacion o transformacién de los
mismos. El trabajo sigue siendo importante como fuente de estabilidad e ingresos,
pero se integra dentro de un sistema de valores mas amplio en el que cobran
protagonismo el bienestar, el desarrollo personal y la coherencia con los valores
individuales.
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7. CONCLUSIONES

Una vez analizados y discutidos los hallazgos empiricos en contraste con el marco
tedrico, este capitulo final tiene como objetivo sintetizar las aportaciones
fundamentales de la investigacion. El estudio ha permitido abordar, desde una
perspectiva psicosocial y organizacional, la compleja relacion de la Generacién Z en
Catalufia con el mundo laboral, en un entorno marcado por la digitalizacién, la
incertidumbre estructural y la busqueda de nuevos significados profesionales.

A través de la integracién de las teorias analizadas con los datos obtenidos, se ha
logrado dar respuesta al objetivo general de identificar los valores y expectativas
predominantes de este colectivo.

Las conclusiones que se presentan a continuacion pretenden ofrecer una vision critica
sobre el desajuste existente entre las estructuras organizativas tradicionales y las
aspiraciones de una generacion que prioriza el bienestar, el propédsito y el desarrollo.

Para cumplir con este propésito, el capitulo se estructura en tres ejes fundamentales:
en primer lugar, se presenta un resumen de los hallazgos principales que dan
respuesta a las hipotesis, en segundo lugar, se proponen recomendaciones practicas
para la gestion del talento joven desde la Optica de las Relaciones Laborales v,
finalmente, se exponen las lineas futuras de investigacion junto con las limitaciones del
estudio.

7.1 Resumen de hallazgos

La investigacion permite concluir que la Generacion Z en Catalufa esta
protagonizando una transformacion profunda en la concepcién del vinculo laboral. Los
hallazgos confirman que este colectivo ha desplazado la estabilidad lineal como eje
central de su proyecto profesional, priorizando una relacion con el empleo
fundamentada en el bienestar, la autonomia, la coherencia de valores y el desarrollo
profesional.

En relacién con los factores motivacionales, se evidencia que el salario econémico ha
pasado a operar como un “factor higiénico”, siguiendo la teoria de Herzberg (Sanchez,
2020). Si bien la remuneracion es una condicidon necesaria para evitar la insatisfaccion,
no es un elemento suficiente por si solo para generar compromiso a largo plazo si no
se acompana de factores motivadores. En su lugar, emerge con fuerza el concepto de
salario emocional, donde la flexibilidad horaria, la autonomia en la organizacion de
tareas y un ambiente de trabajo positivo se posicionan como las verdaderas claves de
atraccién y retencion.

Asimismo, el estudio revela una clara "liquidez por necesidad". Los jovenes catalanes
han normalizado la incertidumbre y las trayectorias no lineales como una respuesta
adaptativa a la precariedad estructural del entorno. La inestabilidad se percibe como
un elemento inherente al mercado laboral actual. No obstante, aunque asumen esta
fragmentacion propia de la modernidad liquida, los jovenes manifiestan que la
promocion interna es el factor determinante para su permanencia, lo que sugiere un
deseo de evolucién dentro de la organizacion.

Respecto a la percepcion del employer branding, se concluye que el talento joven
otorga una especial relevancia a factores relacionados con la justicia organizacional, el
trato justo y la lucha contra la discriminacion. Asimismo, la autenticidad, el propdsito
social y la coherencia ética de las empresas se consolidan como elementos clave en la
identificacion de la Generacion Z con la marca empleadora, por encima de otros
aspectos vinculados exclusivamente con la innovacion o la tecnologia.
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Finalmente, se observan ligeras diferencias entre ambos géneros, sin que ello implique
necesariamente diferencias estructurales en todos los casos. Las mujeres de la
Generacion Z reportan una percepcidn de vulnerabilidad y riesgo laboral
sensiblemente mas elevada que los hombres, mostrando una mayor preocupacion por
la estabilidad de sus condiciones futuras. Mientras ellas tienden a valorar mas
aspectos relacionados con la conciliaciéon y el entorno de trabajo, los hombres
mantienen una orientacién algo mas pragmatica hacia la remuneracion y el contenido
productivo de las tareas. No obstante, estas diferencias son moderadas y no alteran el
patrén general compartido, por lo que deben interpretarse como matices dentro de una
misma logica de prioridades.

Grado en Relaciones Laborales

7.2 Recomendaciones practicas para la gestion del talento joven

A partir de las evidencias obtenidas y del andlisis critico de la realidad laboral de la
Generacién Z en Cataluina, se plantean algunas lineas de actuacion estratégica para
los reclutadores, con el fin de optimizar la atraccién y retencién de este colectivo,
abordando el desajuste identificado entre las practicas empresariales tradicionales y
las expectativas juveniles. Estas recomendaciones pretenden servir de guia para que
las areas de Recursos Humanos y Relaciones Laborales construyan propuestas de
valor mas coherentes, sostenibles y alineadas con la realidad socioeconomica de los
jévenes en el contexto catalan.

e Las organizaciones deben reorientar el employer branding, pasando de uno
centrado en la modernidad tecnoldgica hacia uno basado en la humanidad y la
justicia organizacional. Dado que la equidad y el trato justo son los elementos
mas valorados, se recomienda que las empresas comuniquen de manera
auténtica sus politicas internas de inclusion y no discriminacion, asegurando
que la experiencia real del empleado coincida con el discurso corporativo.

e La promocion se ha constatado como el factor determinante para la retencion
del talento joven en Cataluna. Para contrarrestar la tendencia a la "liquidez por
necesidad" y la fragmentacion de trayectorias, las empresas deben ofrecer
planes de carrera claros y transparentes que doten de estabilidad y
propésito a la vinculacién laboral, permitiendo que el joven vea en la
organizacion un espacio de evolucion a largo plazo.

e Siguiendo la Teoria de los Dos Factores de Herzberg, es importante que las
empresas comprendan que el salario econdmico actia unicamente como un
factor higiénico. Para fidelizar a la Generacion Z, se propone priorizar el
salario emocional, fundamentado en la autonomia para organizar las tareas,
el respeto de los horarios de trabajo, facilitando asi la conciliacion entre la vida
laboral y personal. La flexibilidad no debe ser percibida como una concesion,
sino como un pilar de la cultura organizacional.

e Adoptar modelos de liderazgo horizontales y participativos: Los resultados
reflejan una alta demanda de participacion y la necesidad de que la opinion del
trabajador sea tomada en cuenta. Se recomienda fomentar entornos de trabajo
colaborativos que satisfagan las necesidades de autonomia y relacion,
sustituyendo las jerarquias rigidas por una comunicacion horizontal y una
retroalimentacion constante que favorezca el aprendizaje continuo.

e En relacién con la perspectiva de género, teniendo en cuenta las pequefias
diferencias observadas, cabe incorporar medidas orientadas a reforzar la
claridad, la estabilidad y la comunicacién organizacional, lo cual puede
contribuir a mejorar la percepcion del entorno laboral, especialmente en
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aquellos colectivos que muestran mayor sensibilidad a estos factores. Al ser
unas diferencias moderadas que no alteran el patron generalmente compartido,
esta recomendacion también debe aplicarse sobre el género masculino ya que,
aunque en menor grado, también comparte esta expectativa.

Grado en Relaciones Laborales

7.3 Lineas futuras de investigacion

Dada la naturaleza exploratoria y transversal de este estudio, se reconoce alguna
limitacion que abre paso a futuras investigaciones en el ambito de las Relaciones
Laborales. En primer lugar, el tamafo de la muestra (N=51) y el empleo de un
muestreo no probabilistico por conveniencia sugieren la necesidad de realizar estudios
con alcances poblacionales mas amplios. De este modo, se podria contar con datos
mas representativos y generalizar los resultados obtenidos al conjunto del talento
joven en el territorio.

También, se podrian desarrollar estudios longitudinales que analicen coémo
evolucionan estos valores y expectativas a medida que los integrantes de la
Generacion Z se dirigen hacia etapas vitales de mayor madurez. Tal enfoque permitiria
determinar si la actual priorizacién del salario emocional y el bienestar es un rasgo
generacional permanente o si se ve alterada por la adquisicibn de nuevas
responsabilidades personales y profesionales.

Por ultimo, seria de gran valor académico realizar analisis comparativos
transculturales entre Catalufia y otras regiones o paises europeos. Dicha comparativa
facilitaria el esclarecimiento de si la "normalizacién de la incertidumbre" y la "liquidez
por necesidad" observadas son fendmenos generacionales de caracter global o si
estan estrictamente mediados por las particularidades del mercado de trabajo local y
sus elevados niveles de precariedad estructural. De este modo, se podria profundizar
en el impacto real de las politicas publicas y las culturas organizacionales en la
construccion de la identidad profesional joven.
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ANEXOS

Cuestionario

Cuestionario TFG Valores y expectativas laborales de la Generacién Z en
Cataluiia:

Este cuestionario esta dirigido exclusivamente a personas nacidas entre el 2010 y el
1997 (Generacion Z) y forma parte de mi Trabajo de Fin de Grado centrado en el
analisis de los valores y expectativas laborales de la Generacion Z en Catalufia, asi
como en su percepcion del entorno laboral y de las empresas como empleadoras.

El objetivo de la investigacidn es conocer qué aspectos valoran las personas jovenes
en relacion con el trabajo, qué factores influyen en sus decisiones profesionales y
como perciben las practicas actuales de gestion del talento y employer branding.

La participacion es totalmente voluntaria y anénima, y las respuestas se utilizaran
exclusivamente con fines académicos. No existen respuestas correctas o incorrectas y
la cumplimentacién del cuestionario no te llevara mas de 3 o 5 minutos.

Agradezco de antemano tu colaboracion y el tiempo dedicado a participar en este
estudio.

1. ¢ Con qué género te identificas?*?
e Femenino
e Masculino
e No binario
2. 4 Qué edad tienes?*
e Entre16y 20
o Entre21y24
e Entre 25y 29
3. ¢ Resides en Cataluha?*
e Sj
e No
4. Nivel de estudios mas alto que has completado:*
e Estudios primarios
e Estudios secundarios

e Formacion profesional

ke

2 Los items marcados con un “*” indican que su respuesta es obligatoria.
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e Estudios superiores (grado universitario)
e Estudios de posgrado (Master o Doctorado)
5. Situacién laboral actual:*
e Empleado por cuenta ajena
e Empleado por cuenta propia / autbnomo
e Desempleado o en busqueda de empleo
6. En caso de ser empleado por cuenta ajena: tipo contrato:

e Temporal
e [ndefinido

7. Sector en el que desarrollas principalmente tu actividad laboral:
e Tecnologia y digital.
e Servicios (comercio, hosteleria, turismo, asesoria etc.)
e Industria y produccion
e Sanitario
e Administracion publica
e Otro:
8. Numero de empleos que has tenido hasta el momento:*
e Ninguno
e 1 empleo
e 2-3 empleos

e 4 0 mas empleos

9. Si has trabajado anteriormente, ¢ cual ha sido el motivo principal de la finalizacion de

la relacién laboral?
e Finalizacién de contrato temporal.
e Condiciones laborales insatisfactorias (horario, salario, carga de trabajo)
e Conflictos laborales.
e Motivos personales.

e Otro:

Talento Joven: Valores y expectativas laborales de la generacion Z en Catalunya.
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Valora del uno al cinco segun tu grado de acuerdo o desacuerdo con las siguientes
afirmaciones, siendo uno totalmente en desacuerdo y cinco totalmente de acuerdo.

Grado en Relaciones Laborales

10. “Me gusta tener autonomia para decidir como organizar mis tareas en el trabajo”
(Sallard Barraza et al., 2023).*

11. “Para mi es importante que se respete mi horario laboral, sin tener que trabajar
mas horas de las establecidas” (Sallard Barraza et al., 2023).*

12. Me resulta atractiva la posibilidad de teletrabajar.”

13. “Puedo ser igual de eficiente trabajando desde casa” (Sallard Barraza et al.,
2023).*

14. “Si el ambiente laboral no me resulta agradable, consideraria buscar un nuevo
empleo” (Sallard Barraza et al., 2023).*

15. “Un buen salario siempre compensara cualquier situacion que no me agrade”
(Sallard Barraza et al., 2023).*

16. “La mejor forma que tiene una empresa para atraer a un joven como yo, es ofrecer
un salario superior al del mercado.” (Sallard Barraza et al., 2023).*

17. “Es importante para mi trabajar en un lugar donde mi opinion sea tomada en
cuenta” (Sallard Barraza et al., 2023).*

18. “Estoy dispuesto/a a trabajar horas extra si el trabajo me permite aprender cosas
nuevas” (Sallard Barraza et al., 2023).*

19. “Prefiero una empresa que me pague lo que el mercado ofrece, pero que sea
enriquecedora a una en la que me paguen mas, pero en la que haga todos los dias lo
mismo” (Sallard Barraza et al., 2023).*

20. “Me motiva recibir reconocimiento publico por mi trabajo”.*

21.“Como respuesta a un trabajo bien hecho, prefiero un reconocimiento publico a un
incentivo econdmico” (Sallard Barraza et al., 2023).*

22. “Estoy muy seguro/a de que seré capaz de mantener mi trabajo en el futuro” (Llosa
et al., 2017).”

23. “Me preocupa la continuidad de mi carrera profesional” (Llosa et al., 2017).*

24. “Me siento inseguro/a sobre las condiciones de mi trabajo en el futuro” (Fischmann
et al., 2022).”

25. “Siento incertidumbre sobre el futuro de mi trabajo” (Llosa et al., 2017).*

26. “El compromiso social de una empresa con su entorno puede determinar si trabajo
en ella o no” (Sallard Barraza et al., 2023).*

27. “Quiero que la organizacion se preocupe especialmente por el trato justo de todos
los miembros” (Stiglbauer, Penz & Batinic, 2022).*
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28. “Valoro que la empresa luche contra la discriminacién por todos los medios”
(Stiglbauer, Penz & Batinic, 2022).*

Grado en Relaciones Laborales

29. “Valoro el sentir que pertenezco a la organizacion en la que trabajo” (Berthon et al.,
2005).*

30. Valoro positivamente que mis valores personales estén alineados con los que
transmite la organizacion.*

Puntia del 1 al 5 los siguientes elementos de Employer Branding segun su

importancia para ti al elegir una empresa como empleadora (1 = nada importante, 5 =

muy importante).

31. “Un ambiente de trabajo positivo” (Berthon et al., 2005).*

32. “Aplicacion de practicas laborales innovadoras” (Berthon et al., 2005).*

33. Disponibilidad de herramientas tecnoldgicas actualizadas para realizar las tareas.”
34. “Contribucién positiva de la empresa a la sociedad” (Berthon et al., 2005).*

35. Promocidn del bienestar de los trabajadores.*

36. Oferta de oportunidades de desarrollo profesional.*

37. ;Cual de las siguientes afirmaciones representa mejor lo que buscas en tu trabajo
ideal? (Escoge entre una o dos opciones).*

o Quiero crecer profesionalmente y asumir retos.

o Quiero equilibrio entre trabajo y vida personal.

o Quiero un empleo seguro, aunque no sea el mas emocionante.
o Quiero que mi trabajo esté alineado con mis valores personales.
o Quiero una remuneracion econdmica competitiva.

38. Bajo tu punto de vista, ¢qué tendria que hacer una empresa para atraer al talento
joven? ...... 3

37. .Y para retenerlo?......*

% Respuesta abierta de caracter voluntario.
4 Respuesta abierta de caracter voluntario.
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