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Resumen

La Generacion Z (Generacion Z) nacio en la era digital y, por lo tan-
to, espera que los empleadores adopten métodos tecnoldgicos para
atraerlos y fidelizarlos. Este estudio busca analizar el impacto de los
valores en la motivacion de los representantes de la Generacion Z en
el contexto laboral. El estudio investigativo se clasificé como descrip-
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tivo comparativo de tipo multidimensional, con variables evaluadas y
su naturaleza probabilistica, donde empled la técnica multivariada de
la varianza MANOVA mediante el empleo del modelo lineal general. Se
detectd diferencia altamente significativa entre sexos referente a los va-
lores y motivaciones relacionadas con las perspectivas de los nativos
digitales en el mercado laboral asociados a la generacion Z, y relacion
al impacto que posee la digitalizacion y la tecnologia en el trabajo. Las
organizaciones que desean atraer a las generaciones mas jévenes de-
ben comprender que la Generacidn Z posee una perspectiva particular
sobre la tecnologia y su aplicacién en el entorno laboral. Este estudio
realiza un esfuerzo Unico por comprender las expectativas de la genera-
cién mas joven sobre la digitalizacién del entorno laboral. También des-
taca la asociacion positiva entre el uso de la tecnologia en el trabajo y la
intencién de incorporarse.
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Abstract

Generation Z (Gen Z) was born in the digital age and, therefore, ex-
pects employers to adopt technological methods to attract and retain
them. This study seeks to analyze the impact of values on the motiva-
tion of Generation Z representatives in the workplace. The research study
was classified as a multidimensional descriptive comparative study, with
variables evaluated and their probabilistic nature. The multivariate vari-
ance analysis (MANOVA) technique was used, employing the general lin-
ear model. A highly significant difference was detected between genders
regarding the values and motivations related to the perspectives of digital
natives in the labor market, associated with Generation Z, and related to
the impact of digitalization and technology on work. Organizations wish-
ing to attract younger generations must understand that Generation Z has
a unique perspective on technology and its application iwn the workplace.
This study makes a unique effort to understand the younger generation's
expectations regarding the digitalization of the workplace. It also high-
lights the positive association between technology use at work and the
intention to join.
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Introduccion

La Generacion Z, o personas nacidas entre 1997 y 2012, es la segunda genera-
cién mas joven y es la primera generacién verdaderamente “nativa digital” (Lanier,
2017), ya que han nacido y han crecido en un entorno digital y tecnoldgico, apren-
diendo a usar la tecnologia e interactuando en redes sociales desde una edad muy
temprana, e incluso tienden a ser vistos como adictos a la tecnologia. Los miem-
bros de esta generacion también han sido llamados “Gen Zers”, “post-Millennials”
o “iGen” (Magano et al., 2020). Como todas las generaciones, los comportamien-

tos de la generacién Z estan determinados por la forma en que crecieron.

Al respecto, como principales caracteristicas, la Generacion Z se define como
altamente ambiciosa y segura de si misma (Pataki-Bittd & Kapusy, 2021). Al mis-
mo tiempo, se dice que son realistas y aceptan todo lo que se les da (Scholz, 2019).
La Generacién Z es emprendedora (Magano et al., 2020), incluso mas que la Ge-
neracion Y (Lanier, 2017). Esta generacién parece estar motivada por encontrar el
trabajo de sus suenos y oportunidades para ampliar sus habilidades, lo que lleva
a creer que cambiaran de trabajo con mas frecuencia que otras generaciones an-
teriores, y si no les gusta algo, estan listos para cambiar de inmediato (Csiszarik-
Kocsir & Garia-Fodor, 2018); en ese sentido, otros factores de motivacion para esta
cohorte (generacion) son las oportunidades de ascenso, un aumento salarial, un
trabajo significativo y un buen equipo.

De acuerdo a las lineas anteriores, al observar como se dice que piensa y ac-
tla la Generacién Z, se destaca que no solo son mas conscientes e informados
sobre lo que sucede en el mundo que las generaciones anteriores, sino que han
demostrado ser financieramente conscientes (Sladek y Grabinger, 2014). Ademas,
Su consumo es mas ético, y tienen “mayor libertad de expresién y mayor apertura
a la comprension de diferentes tipos de personas” (Francis & Hoefel, 2018), ha-
biendo demostrado estar orientados a los demas (Magano et al., 2020). Esta visidn
amplia de la vida le da a la Generacidn Z una perspectiva Unica para comprender a
los demas, al mismo tiempo que intenta mantenerse fiel a si mismo, a sus valores
y a sus objetivos.
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Por consiguiente, ninguna generacién es monolitica, pero hay tendencias cre-
cientes de expectativas y preferencias que cambian a medida que la cultura y las
demandas de los trabajadores avanzan. Como sucede con cualquier generacién,
la incorporacién de la Generacién Z presenta desafios y oportunidades Unicos que
pueden cambiar el mundo del trabajo para siempre. Seglin Segran (2016) la Gene-
racion Z es el ultimo grupo demografico que completa las cinco generaciones que
trabajan juntas por primera vez en la historia de la fuerza laboral moderna. En mu-
chos sentidos, la Generacidon Z estd manifestando una continuacién y extension de
las demandas de los Millennials en el trabajo, pero con muchas diferencias clave,
la Generacion Z fue apodada como los “Anti-Millennials” por Fast Company.

Al respecto, los mercados laborales globales actuales, los empleados pertene-
cen a diferentes generaciones. Dentro de estas diferencias generacionales, la ma-
yoria de la fuerza laboral estd compuesta por los Baby Boomers (19%), la Genera-
cion X (35,5%) y la Generacion Y (39,4%) (John Hopkins University, 2023). Si bien
estas generaciones constituyen la mayoria en el mercado laboral, se espera que la
Generacion Z, con sus mas de dos mil millones de representantes en la poblacién
mundial, constituya el 30% de la fuerza laboral mundial para 2050 (Chomatowska
et al., 2022). En un futuro préximo, el mercado laboral estard compuesto princi-
palmente por representantes de las Generaciones Y & Z, lo cual, la Generacion Z
comenzara a asumir posiciones importantes en este mercado (Marginean, 2021;
Lazar et al., 2023).

En ese sentido, si bien cada individuo aporta motivaciones, valores y aspiracio-
nes Unicas al lugar de trabajo, las generaciones experimentan fendémenos globales
y nacionales juntas, en cierto sentido, aunque desde sus perspectivas Unicas sobre
los eventos del dia (Lainer K, 2017). Al desarrollarse en medio de una recesién
mundial, en periodos de conflicto, vinculados a la tecnologia desde su nacimiento,
es probable que los integrantes de la Generacidn Z posean ciertas caracteristicas
gue los vinculan debido a las circunstancias externas comunes. Aunque los direc-
tivos y lideres pueden extraer mucho de las tendencias generacionales, también
es crucial tener en cuenta que las generaciones estan compuestas por personas,
las cuales, de nuevo, contribuyen con sus propias visiones y gustos singulares al
trabajo.

De esta manera, las empresas deben comprender como los jovenes de hoy eli-

gen su lugar de trabajo (Nabahani & Riyanto, 2020), teniendo en cuenta factores
como la trayectoria profesional, la eleccion de trabajo, la adaptacién laboral y el
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clima organizacional (Niezurawska, 2023). Historicamente, cada vez que una nue-
va generacion ingresa al mercado laboral, puede producirse un desajuste en la
comprensién entre los empleadores acostumbrados a una cohorte anterior y sus
empleados jovenes y potenciales.

Revision literaria

En el contexto de los profundos cambios que atraviesa el mercado laboral con-
temporaneo, es importante comprender las dinamicas de insercion de la Generacion
Z, esta se ha convertido en una necesidad estratégica para las organizaciones. En los
estudios sobre el tema de la generacién, el consenso comun es que los miembros de
la Generacion Z son aceptados como individuos que nacieron en la segunda mitad de
la década de 1990 y crecieron en la década de 2000 (Magano et al., 2020), aunque
el ano de inicio de la Generacion Z varia en la literatura (Gaidhani et al., 2019; Chi-
llakuri, 2020). Las generaciones se forman de acuerdo a la cultura y la historia en la
que existen, y para comprender las caracteristicas de las generaciones, es necesario
mirar la historia en la que se forman (Coomes, 2004) porque la generacion se refiere
a subculturas que crean un valor comun entre las personas con la influencia gene-
ralizada de los desarrollos sociales, econdmicos, politicos y culturales y el entorno
social experimentado en el periodo preadulto (De Cooman y Dries, 2012).

Aunque la fecha de inicio de la Generacion Z varia, se les conoce como la prime-
ra generacion global del mundo. La Generacion Z comparte la misma cultura a nivel
mundial, prefiere comidas, modas y lugares similares, y esta globalizacion también
se refleja en el lenguaje que usan (Torécsik et al., 2014). La Generacidn Z, también
conocida como nativos digitales, nacid entre 1995y 2010 (Andrea et al., 2016) y
fue testigo de una época en la que la era de la informacion, internet y la globaliza-
cién digital estaban en auge; por lo tanto, han estado utilizando las herramientas
de la era digital durante la mayor parte de sus vidas y pasan su tiempo usando
estas herramientas. El lema de la Generacién Z, que también se expresa de di-

”» o« ”» o«

ferentes maneras como “Netgeneration”, “iGeneration”, “Connection-generation”,
“Digital-Generation”, “Responsibility-Generation” (Csobanka, 2016), es “Nunca
sin Internet” (Giler, 2016). La adiccion de esta generacién a la alta tecnologia se
ha convertido en parte de su identidad (Singh y Dangmei, 2016). Debido a que pa-
san la mayor parte de su tiempo en el entorno digital, sus caracteristicas se forman
de manera similar al entorno virtual (Ozkan y Solmaz, 2017). Ven tanto el mundo
virtual como el mundo real como complementarios entre si y pueden cambiar fa-

cilmente entre los dos (Dolot, 2018).
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Las caracteristicas distintivas de la Generacion Z incluyen alta confianza en si
mismos, saber lo que quieren, alta conciencia, capacidad para expresarse bien,
querer tener el control y alta sensibilidad a los eventos sociales, independencia,
ser introvertido, insatisfaccién, ser oportunista, hacer amigos en redes sociales,
ser débil en las relaciones sociales, ser pragmatico, emprendedor y humanista.
Ademas, son tolerantes y comprensivos; sus intereses son bastante altos y tienen
la capacidad de realizar multiples tareas al mismo tiempo (Kiling & Varol, 2021).

Las personas de esta generacion, con su estructura caracteristica diferente a la
de las generaciones anteriores, hacen que estas diferencias se sientan en su vida
laboral. Las expectativas de la Generacién Z respecto a la vida laboral, la satisfac-
cion personal y las metas son diferentes a las de las generaciones anteriores. Lo
que las motiva a elegir las organizaciones para las que trabajan no es solo el lucro,
sino también el deseo de un espacio donde puedan alcanzar su desarrollo perso-
nal (Tidhar, 2022). Ademas de la educacion que reciben antes de incorporarse al
mundo laboral, la formacion y el desarrollo profesional que reciben después de la
vida laboral también son cruciales para ellas (Dhopade, 2016).

El presente cuadro sintetiza las principales referencias tedricas que sustentan
el andlisis multivariado propuesto en este estudio, con énfasis en las variables de
atractivo organizacional, transformacién digital, valores laborales, motivacion y
empleabilidad. Los estudios recopilados permiten visibilizar las particularidades
generacionales en torno a la flexibilidad, el sentido del trabajo, el liderazgo y la di-
gitalizacidn, asi como los desafios que enfrentan los jévenes en su transicion de la
educacién al empleo. Este marco conceptual robusto sirve como fundamento para
interpretar los hallazgos empiricos y proponer recomendaciones que respondan a
las expectativas de esta nueva fuerza laboral.

Cuadro revision literaria

Teoria o Contribucién

Autor y Aio Conceptual

Perspectiva para la Investigacion

La actitud positiva hacia
la tecnologia impulsa su
Dieguez, Faria & Loureiro  Generacién Z y la frontera empleabilidad, pero enfrentan
(2024) digital en el trabajo obstaculos estructurales por parte
de las organizaciones y sistemas
educativos.
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Teoria o Contribucién

Conceptual Perspectiva para la Investigacion

Autor y Ao

Muestran como los valores
de colaboracion, flexibilidad
e inclusién de la Gen Z estan
transformando el liderazgo
empresarial digital.
Exploran las tensiones entre
estructuras tradicionales y
las exigencias de la Gen Z por
flexibilidad, sentido y liderazgo,
clave en el atractivo organizacional.
Subrayan la necesidad de adaptar
Agilidad y multifuncionalidad  la educacion y las empresas para
generacional responder a los valores digitales y
sociales emergentes en el trabajo.
Revelan que la Gen Z valora la
Valores del trabajo y visidon de  autenticidad, estabilidad y la
futuro transparencia, lo cual influye en su
decision de insercion laboral.
Aportan estrategias para disefar
Reclutamiento y retencion de  entornos laborales atractivos y
laGenZ retentivos, especialmente después
de crisis como la pandemia.
Muestran como la gig economy,
el trabajo remoto y el aprendizaje
continuo se vuelven centrales
para la empleabilidad de esta
generacion.

Cooperacion, transformacion y

Zbuchea & Pinzaru (2023) liderazgo organizacional

Soft skills y expectativas de

Kraght & Brandum (2025) avance de la Gen Z

Basseto & Mendes (2024)

Pauli et al. (2021)

Cantrell & Carr (2024)

Conducta laboral en la

Turekulova et al. (2024) sociedad digital

Fuente: Construccién propia (2025).

En la tabla N 1 se relaciona de una era marcada por la irrupcion de la transfor-
macion digital, la flexibilizacidn del trabajo, la automatizacién de procesos y el sur-
gimiento de nuevas formas de liderazgo organizacional, especialmente focalizado
en la Generacion Z el cual representa mucho mas que una cohorte etaria, esta
encarna una nueva cultura laboral, digitalmente nativa, que cuestiona y redefine
las estructuras tradicionales del empleo. En este contexto, los estudios incluidos
en el cuadro evidencian con claridad cémo la Gen Z valora el propésito, la autono-
mia, la inclusidn, el aprendizaje continuo especialmente la tecnologia como medio
para facilitar el desarrollo profesional y personal. Su presencia creciente en el en-
torno productivo desafia a las instituciones empresariales, educativas y guberna-
mentales. Asi mismo, el trabajo remoto, la gig economy vy la hiperconectividad se
consolidaron como nuevos pilares de la empleabilidad. Las organizaciones que no
logren adaptarse a las expectativas y motivaciones de esta generacion corren el
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riesgo de perder relevancia, capacidad de innovacion y competitividad. Se destaca
esta investigacion de enfoque multivariado que adopto la investigacion, sustenta-
do por las contribuciones tedricas presentadas, permite comprender con mayor
profundidad la complejidad de la insercidn laboral de la Generacién Z. No se trata
Unicamente de su comportamiento observable, sino de los valores latentes y es-
tructuras psicosociales que orientan sus decisiones laborales.

Metodologia

El estudio investigativo se clasific6 como descriptivo comparativo de tipo multi-
dimensional. Las variables evaluadas y su naturaleza probabilistica y de escala se
describen en la Tabla 1. La confiabilidad del instrumento se validé por medio de la
técnica Alfa de Cronbach dando como resultado 0.9442 y la validez de constructo
mediante el analisis del factor por el método de extraccidon de mininos cuadrados
no ponderados y correccion empirica de LOSEFER con rotacién promix y valor de
conversion 0.00001000 dando como resultado por el método de Kaiser-Meyer-
Olkin (KMO) la cifra de 0.86304 clasificAndose como bueno, anotando que se us6
analisis paralelo para establecer la implementacion optima de los factores (Tabla
2). La validez de contenido se dio por medio de juicio de expertos.

Tabla 1.
Naturaleza probabilistica y de escala de las variables

Variable Modelo Escala
gU;ted';?reﬁere trabajos que le brinden flexibilidad en horarios y Multinomial Likert
ubicacion?

¢Es importante para usted mantener un equilibrio entre su vida

. Multinomial Likert

personal y profesional?
g,Buspz; oportumdaples labora}les que le permitan un Multinomial Likert
crecimiento profesional continuo?
gUsted'vfa!ora que las empresas promuevan la inclusion y la Multinomial Likert
sostenibilidad?
¢Usted se siente mas motivado en un ambiente de trabajo que . . .

. . . Multinomial Likert
fomente la diversidad y la equidad?
¢Q0n5|d§ra que la d|g_|tal|zaC|on es un factor clave para la Multinomial Likert
eficiencia en el trabajo?
gPreﬁe,re.trab.aJar en empresas que implementen herramientas Multinomial Likert
tecnoldgicas innovadoras?
éLa tecnologia influye en su decision de postularse a un Multinomial Likert
empleo?
¢Le motiva trabajar en organizaciones que se adapten a las Multinomial Likert

tendencias digitales?
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Variable Modelo Escala
¢Ha utilizado redes sociales y plataformas digitales para
evaluar la cultura y valores de una empresa antes de aplicara  Multinomial Likert
un puesto?
éla ada_ptguon a nuevas tecnologias en el trabajo es clave para Multinomial Likert
su rendimiento?
¢Usted se S|.en’Fe.mas satisfecho en un empleo que respete sus Multinomial Likert
valores y principios?
¢Usted se compromete méas con una empresa cuando siente . . .
: . . Multinomial Likert
gue sus necesidades y expectativas son consideradas?
éla p05|b|l|§|ad de desarrollo profgsmljtal influye en su Multinomial Likert
permanencia dentro de una organizacion?
¢Prefiere empleos en los que~re0|ba retroalimentacion Multinomial Likert
constante sobre su desempeno?
¢un amplgnte laboral flexible y tecnolégico mejora su Multinomial Likert
productividad?
g,Con5|de.rar|a cambiar de empleo si no se cumplen sus Multinomial Likert
expectativas laborales?
¢La falta de flexibilidad y d|g|tal|_zaC|on en una empresa puede Multinomial Likert
hacer que busque otras oportunidades?
iSe a(;lapta con fac.|l|dad a nuevos entornos laborales y Multinomial Likert
cambios organizacionales?
;Prefiere trabajos con estructuras horizontales donde pueda . . .
. .. Multinomial Likert
aportar ideas y tener voz en las decisiones?
Fuente: Construccion de autores (2025)
Tabla 2.
Salidas de validez de constructor y confiabilidad
Cronbach Coefficient Alpha
Variables Alpha
B 0 B 0 B B B B B
Raw 0.940223
Standardized 0.944255
Cronbach Coefficient Alpha with Deleted Variable
Raw Variables Standardized Variables
Deleted Correlation Correlation
Variable  with Total Alpha  with Total Alpha
B 0 5 B B B B B B B B B B B B B B
P1 0.848963 0.933503 0.849990 0.938287
P2 0.815591 0.935158 0.826982 0.938674
P3 0.688386 0.937594 0.698634 0.940810
P4 0.846024 0.933726 0.849131 0.938302

SABER, CIENCIA Y Libertad | ISSN 1794-7154 / e-ISSN 2382-3240 | Vol. 20, No. 1, Enero - Junio 2025 | Pags. 293-314

301



Atractivo Organizacional y Transformacion Digital: una mirada de analisis multivariado desde la perspectiva de la
Insercion Laboral en la Generacion Z

P5 0.864933 0.933038 0.868678 0.937972
P6 0.847150 0.933392 0.851937 0.938255
P7 0.770527 0.935147 0.775854 0.939529
P8 0.053014 0.948402 0.040916 0.951165
P9 0.682574 0.936610 0.684034 0.941050
P10 -.094322 0.950072 -.101720 0.953285
P11 0.620487 0.937647 0.628266 0.941964
P12 0.924840 0.932710 0.928379 0.936960
P13 0.842850 0.933669 0.844112 0.938386
P14 0.850627 0.933417 0.852856 0.938239
P15 0.800756 0.934491 0.805440 0.939035
P16 0.541232 0.938908 0.522930 0.943671
P17 0.729200 0.935674 0.744119 0.940057
P18 0.210184 0.945426 0.192107 0.948870
P19 0.708363 0.936119 0.709103 0.940637
P20 0.675793 0.936690 0.687238 0.940997

Determinant of the matrix < 0.000001
Bartlett's statistic= 1364.3 (df =190; P = 0.000010)
Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) test = 0.86304 (good).

Item location and item adequacy indices

Items MSA Items MSA
8 0.61 7 0.82
10 0.63 14 0.90
18 0.71 5 0.86
17 0.88 15 0.92
20 0.89 1 0.83
11 0.92 13 0.83
9 0.86 4 0.94
19 0.84 2 0.91
6 0.83 12 0.87
16 0.78 3 0.89

Fuente: Construccion de autores (2025)

Muestreo

Se empled la técnica denominada muestreo aleatorio de proporciones con base
en un nivel de confiabilidad del 95% y un error maximo permisible del 8.5%. Los
parametros P=Q=0.5 se adoptd dicho valor a fin de maximizar el tamano de la
muestra. El nUmero definitivo fue de 130 personas las cuales se seleccionaron de
manera aleatoria con el fin de garantizar las inferencias estadisticas.
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Metodologia estadistica

Se empled la técnica multivariada de la varianza MANOVA mediante el empleo
del MODELO LINEAL GENERAL. De igual manera se us6 analisis de componentes
principales, ecuaciones estructurales y analisis bidimensional de correlacion por
medio de la técnica no paramétrica de Spearman. Para el proceso estadistico se
utilizaron los paquetes SAS University y R versién 4.4.2.

Resultados

Se detectd diferencia altamente significativa entre sexos referente a los valo-
res y motivaciones relacionadas con las perspectivas de los nativos digitales en
el mercado laboral asociados a la generacidn Z. La mayor nota por parte del sexo
masculino esta relacionado con la busca oportunidades laborales que le permitan
un crecimiento profesional continuo, igual item fue el mejor ponderado por parte
del sexo femenino. (Ver Tabla 3).

Tabla 3.

Valores y motivaciones
Pregunta Sexo
Variable Hombres Mujeres
(;Uste.d preﬁe.re tr.e}bajos que le brinden flexibilidad en 4.44+0.63 4.18+0.97
horarios y ubicacién?
¢Es |mporjcante para usted maqtener un equilibrio 4.76+0.42 4.49+0.75
entre su vida personal y profesional?
gBuspg oportumdagies laborqles que le permitan un 4.76+0.42 4.63+0.56
crecimiento profesional continuo?
F;Usteql’valora que la; empresas promuevan la 4.48+0.60 4.3240.93
inclusién y la sostenibilidad?
¢Usted se siente mas motivado en un ambiente de
trabajo que fomente la diversidad y la equidad? 4.39x0.70 4.21+1.0
Analisis multivariado de la varianza Valor Valor p
Wilks' Lambda 0.87 0.005
Pillai's Trace 0.12 0.005
Hotelling-Lawley Trace 0.14 0.005
Roy's Greatest Root 0.14 0.005

Fuente: Construccion de autores (2025)

En relacién al impacto que posee la digitalizacion y la tecnologia en el trabajo,
se detectd diferencias significativas entre sexos. Donde los hombres califican de
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mejor manera la digitalizacién como factor clave para la eficiencia en el trabajo al
igual que prefiere trabajar en empresas que implementen herramientas tecnolo-
gicas innovadoras. Las mujeres encuestadas dieron mayor nota al Ultimo aspecto
citado por parte del sexo masculino (Ver Tabla 4).

Tabla 4.
Impacto de la digitalizacion y la tecnologia del trabajo.

Pregunta Sexo
Variable Hombres Mujeres
¢Considera que la digitalizacion es un factor

. > . 4.33+£0.74 4.12+0.98
clave para la eficiencia en el trabajo?
(;Preﬁerje trabajar en empresas que implementen 4.33+0.74 4.19+0.80
herramientas tecnoldgicas innovadoras?
¢La tecnologia influye en su decision de 3.7540.81 3.54+0.99
postularse a un empleo?
¢Le motiva trabajar en organizaciones que se 4.01+0.70 4.16+0.84

adapten a las tendencias digitales?

¢Ha utilizado redes sociales y plataformas
digitales para evaluar la cultura y valores de una 3.76x0.80 3.67x0.90
empresa antes de aplicar a un puesto?

¢La adaptacion a nuevas tecnologias en el

. S 4.01+0.70 4.11+0.85
trabajo es clave para su rendimiento?
Analisis multivariado de la varianza Valor Valor p
Wilks' Lambda 0.89 0.0411
Pillai's Trace 0.10 0.0411
Hotelling-Lawley Trace 0.11 0.0411
Roy's Greatest Root 0.11 0.0411

Fuente: Construccion de autores (2025)

En cuanto a las expectativas laborales se encontro divergencia altamente signi-
ficativa entre sexos, al evaluar de manera conjunta todas las variables asociadas
con el tema. La mejor nota por parte de ambos sexos esta referida al sentimiento
de satisfaccién en un empleo que respete sus valores y principios, como se puede
apreciar en la Tabla 5.
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Tabla 5.
Expectativas laborales y satisfaccion con el trabajo.

Pregunta Sexo

Variable Hombres Mujeres
¢Usted se siente mas satisfecho en un empleo
que respete sus valores y principios?

¢Usted se compromete mas con una empresa
cuando siente que sus necesidades y 4.44+0.63 4.22+0.95
expectativas son consideradas?

¢La posibilidad de desarrollo profesional influye

4.76+0.42 4.53+0.92

. N 4.41+0.68 4.18+0.97
en su permanencia dentro de una organizacion?
¢Prefiere empleos en los que reciba
retroalimentacion constante sobre su 4.37+0.72 4.22+0.88
desempeno?
(;Ulj ambiente labqrgl flexible y tecnoldgico 4.42+0.53 4.05+0.84
mejora su productividad?
¢Consideraria cambiar de empleo si no se 4.05+0.72 3.95+1.00

cumplen sus expectativas laborales?

¢La falta de flexibilidad y digitalizacion en
una empresa puede hacer que busque otras 3.94+0.72 3.73x1.02
oportunidades?

¢Se adapta con facilidad a nuevos entornos

. o 4.07+0.71 4,18+0.89
laborales y cambios organizacionales?
¢Prefiere trabajos con estructuras horizontales
donde pueda aportar ideas y tener voz en las 4.03+0.71 4.04+0.90
decisiones?
Analisis multivariado de la varianza Valor Valor p
Wilks' Lambda 0.75 <0.0001
Pillai's Trace 0.24 <0.0001
Hotelling-Lawley Trace 033 <0.0001
Roy's Greatest Root 0.33 <0.0001

Fuente: Construccion de autores (2025)

En la figura 1 se observan las diferentes correlaciones bidimensionales obteni-
das por el método no paramétrico de Spearman, donde el color verde intenso indi-
carelaciones significativas y directamente proporcionales. El color rojo se refiere a
correlaciones inversas entre las variables. Cabe anotar que el proceso estadistico
se efectuo para cada sexo y cada tema.

Elanalisis por la técnica multivariada de componentes principales identifico que
todas las variables asociadas con el factor latente (valores y motivaciones) estan
correlacionados con el componente uno. Mientras para el tema asociado al impac-
to de la digitalizacién se definieron dos componentes, donde la primera se asocia
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Figura 1.
Andlisis de correlacion por el método de Spearman
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con las preguntas 6, 7 basicamente, el factor lo definen los items 8,9, 10y 11. En
lo referente al tema asociado a expectativas laborales el componente 1 lo estable-
cen las preguntas: 12,13, 14, 15,17, 19 y 20. El factor 2 lo establecen P20. El eje
3 lo establece P16 y P18. Ver Tabla 6.

Tabla 6.
Andlisis de componentes principales.

Valores y principios Impacto de la digitalizacion Expectativas laborales
Pregunta F1 Pregunta F1 F2 Pregunta F1 F2 F3
P1 0.944 P6 0.922 -0.143 P12 0.95 0.04 -0.05
P2 0.928 P7 0.917 -0.261 P13 0.85 0.46 -0.14
P3 0.854 P8 -0.26 0.738 P14 0.85 0.47 -0.15
P4 0.952 P9 0.65 0.676 P15 0.82 045 -0.24
P5 0.960 P10 -0.35 0.759 P16 0.55 -0.2 0.73
P11 0.65 0.603 P17 0.83 -0.5 -0.15

Los valores propios son fundamentales para interpretar P18 0.17 0.36 0.75
cuanta varianza total del conjunto de datos explica P19 0.75 -0.5 0.21
gsgigggﬁonente principal en cada uno de los temas P20 078 -06 -0.07
Valor propio Valor propio acumulado tema 2 Valor propio acumulado tema 3
acumulado tema 1

0.8629 0.4559 0.7947 0.5858 0.78 0.9276

Fuente: Construccion de autores (2025)

Elanalisis efectuado por la técnica multivariada denominada ecuaciones estruc-
turales, muestra que los tres factores latentes: satisfecho en un empleo que respe-
te sus valores y principios, Impacto de la digitalizacion y Expectativas laborales, se
encuentran altamente correlacionados, donde en general las variables asociadas
a cada tema definen de manera clara a cada factor latente, como se aprecia en la
Figura 2 (ver siguiente pagina).

Discusion e implicaciones

El estudio investiga las expectativas de los estudiantes de la Generacion Z que
estan a punto de incorporarse al mercado laboral respecto al uso de herramientas
digitales para la gestién del talento y cdmo estas expectativas influyen en su inten-
cion de unirse a una organizacién especifica. Los resultados demuestran claramen-
te que las personas pertenecientes a la Generacion Z tienen una inclinaciéon hacia
el uso de la tecnologia en el entorno laboral (BaSa et al., 2023). La Generacion Z se
caracteriza por estar altamente motivada por su carrera y buscar constantemente

SABER, CIENCIA Y Libertad | ISSN 1794-7154 / e-ISSN 2382-3240 | Vol. 20, No. 1, Enero - Junio 2025 | Pags. 293-314 m



Atractivo Organizacional y Transformacion Digital: una mirada de analisis multivariado desde la perspectiva de la
Insercion Laboral en la Generacion Z

Figura 2.
Ecuaciones estructurales.

Unstandardized Solution

Correlaciones entre factores latentes.

FI CON F2 =0.9077

F1 CON F3 = 0.8577

oportunidades para progresar profesionalmente a través del aprendizaje continuo.
El impacto de las expectativas relacionadas con el desarrollo es mayor en compa-
racion con los otros dos aspectos, lo que indica la importancia del uso de la tecno-
logia para aumentar la intencién de unirse a la Generacion Z.

Al respecto, la Generacion Z valora enormemente la tecnologia que facilita el
trabajo remoto, ya que prioriza lograr un equilibrio saludable entre el trabajo y la
vida (NASSCOM, 2022). El uso de la tecnologia para facilitar la conciliacion de la
vida laboral y personal resultd ser un predictor significativo de la intencion de unir-
se a una organizacion. Las organizaciones pueden incorporar herramientas digita-
les para ofrecer a los empleados opciones de teletrabajo segln sus preferencias y
convertirse en un lugar de trabajo atractivo para la generacién Z. Implementar este
enfoque permitira a los colaboradores priorizar el autocuidado, establecer limites
claros en el trabajo y lograr un equilibrio saludable entre la vida laboral y personal.
Esto, a suvez, aumentara considerablemente su productividad. Las plataformas en
linea ayudan a los empleados a gestionar eficazmente la conciliacion, ya que ofre-
cen acceso a recursos esenciales relacionados con el trabajo, independientemente
de la ubicacidn fisica, lo que mejora el rendimiento laboral.
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La Generacion Z siempre busca organizaciones que los mantengan comprome-
tidos, independientemente de sus lugares de trabajo (Monje-Amor, 2023). Si bien
el impacto de las expectativas relacionadas con la participacion a través de me-
dios digitales es el mas bajo de las tres variables examinadas, sigue siendo sig-
nificativo, lo que sugiere que se puede persuadir a la Generacion Z para que se
una a una organizacion destacando sus aspectos deseados durante las campanas
de reclutamiento. Se sugiere que las organizaciones adopten soluciones digitales
para satisfacer las expectativas de participaciéon de los futuros trabajadores. Esto
no solo reducira las posibles intenciones de rotacién, sino que también fomentara
el interés de la Generacién Z, conocida por su facilidad para distraerse (Chiccay
Shellenbarger, 2018). Por ello, internet facilita el establecimiento de conexiones
profesionales con companeros de trabajo, promoviendo asi la colaboracién y el
intercambio de conocimientos. Los empleados experimentan una fuerte conexion
con su equipo y pueden participar activamente en debates organizacionales. Las
empresas deberian adoptar la gamificacién para impulsar la motivacién, fomentar
cambios positivos de comportamiento y fomentar una cultura laboral mas atrac-
tiva. Al incorporar elementos como puntos, insignias, tablas de clasificacién y re-
compensas, las empresas pueden crear experiencias inmersivas y gratificantes
qgue inspiren a los empleados a participar activamente y destacar en sus funciones.

Ademas de las implicaciones practicas para que las organizaciones disenen es-
trategias de fuerza laboral deseables, la investigacion fortalece la teoria basada en
cohortes generacionales al brindar informacion sobre las expectativas laborales
de la Generacién Z. Dado que la Generacién Z apenas comienza a incorporarse al
mercado laboral, la investigacion sobre sus perspectivas en los lugares de traba-
jo es limitada. El estudio también contribuye a nuestra limitada comprension del
rol de la digitalizacién del lugar de trabajo en la atraccion de talento, ofreciendo
una guia completa para las organizaciones que buscan adaptarse a las expecta-
tivas cambiantes de la Generacién Z mientras adoptan la transformacion digital.
Recientemente, la Industria 4.0 ha atraido la atencion y las organizaciones estan
adoptando tecnologias digitales en diversas operaciones comerciales. Por lo tanto,
nuestra investigacion ofrece informacion sobre como el uso de la tecnologia puede
ayudar a los lideres de RR. HH. en la gestion del talento.

Conclusion

Las organizaciones que desean atraer a las generaciones mas jévenes deben
comprender que la Generacion Z posee una perspectiva particular sobre la tecno-
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logia y su aplicacion en el entorno laboral. La incorporacién efectiva de herramien-
tas digitales no solo es clave para captar su interés, sino también para mejorar su
desempeno y satisfaccion en el trabajo. Este contexto, el estudio realizado permite
comprender que la Generacion Z, como actor emergente en el mercado laboral
global, no solo se destaca por su familiaridad con la tecnologia y su capacidad para
operar en entornos digitales, sino también por su visién transformadora respecto
al mundo del trabajo. Esta generacion desafia las estructuras tradicionales, prio-
rizando ambientes laborales donde el propdsito, la autenticidad, la flexibilidad, la
diversidad y la tecnologia se integren armdnicamente. En este sentido, el atractivo
organizacional ya no depende exclusivamente de aspectos como el salario o la es-
tabilidad, sino de la percepcion que esta nueva fuerza laboral tiene sobre el com-
promiso de las empresas con la innovacion, la sostenibilidad y la gestion centrada
en el ser humano. Los resultados del andlisis multivariado evidencian diferencias
significativas entre sexos y patrones de comportamiento laboral que estan directa-
mente relacionados con los valores, las expectativas profesionales y la interaccion
con la digitalizacion. Estas diferencias no solo demuestran la heterogeneidad in-
terna de la Generacion Z, sino que también revelan la necesidad de adoptar estra-
tegias de gestion del talento mas segmentadas, inclusivas y personalizadas.

Las empresas deben responder a estas demandas si desean atraer, fidelizar y
potenciar el talento joven, especialmente en tiempos donde la rotacién, el desa-
rraigo organizacional y el activismo laboral son cada vez mas comunes. Por otro
lado, los hallazgos indican que la disposicidon de esta generacidon a integrarse en
una empresa esta fuertemente influenciada por sus expectativas respecto a la di-
gitalizacion del entorno laboral. Asimismo, las empresas que combinan procesos
de transformacion digital con practicas sostenibles tienen una mayor probabilidad
de atraer y retener talento joven. Priorizar el uso estratégico de la tecnologia en
las areas de gestion del talento permite construir ambientes laborales alineados
con los valores de la Generacion Z, favoreciendo asi el éxito organizacional a largo
plazo.

Para esta generacion, la integracion tecnolégica es una decision racional y nece-
saria, ya que perciben que estas herramientas contribuyen no solo a su desarrollo
profesional, sino también a satisfacer sus necesidades personales, como la ges-
tién autonoma del tiempo y la posibilidad de trabajar desde ubicaciones flexibles.
Ademas, las organizaciones tecnolégicamente avanzadas suelen disfrutar de una
mejor reputacion por su capacidad de adaptacién e innovacion, lo que también
incrementa su atractivo ante clientes y talento joven por igual. En consecuencia,
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destinar recursos a la transformacion digital no solo responde a las demandas ac-
tuales del mercado, sino que también posiciona a las organizaciones como em-
pleadores preferidos. Esto puede potenciar sus estrategias de reclutamiento al
atraer perfiles jovenes con alto potencial.

Desde una perspectiva proyectiva, este estudio sugiere que las organizaciones
que deseen mantenerse competitivas en el medianoy largo plazo deberan transitar
decididamente hacia la transformacion digital organizacional, no solo en términos
de infraestructura tecnoldgica, sino también en la construccién de culturas labora-
les adaptativas, basadas en la confianza, la colaboracion, el aprendizaje continuoy
la innovacidn. Esta transformacién, al ser alineada con los valores generacionales
emergentes, puede consolidar entornos laborales capaces de maximizar la pro-
ductividad, el compromiso y la sostenibilidad empresarial. Finalmente, el atractivo
organizacional ya no puede desligarse de la transformacién digital ni de las dinami-
cas psicosociales que configuran el mundo del trabajo en el siglo XXI. Comprender
la insercidn laboral de la Generacion Z desde una mirada multidimensional y ba-
sada en evidencia empirica representa no solo un aporte académico, sino una guia
estratégica para los lideres del presente y del futuro.
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