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0. Titulo, resumen y palabras clave

Titulo: Quiet Quitting: ¢ Cambio cultural o respuesta a las condiciones laborales actuales?

Resumen: el presente trabajo analiza el fendmeno del quiet quitting, una actitud laboral
cada vez mas visible, especialmente entre los jévenes de la generacion Z. Se define como
la decision consciente de cumplir unicamente con las tareas basicas del puesto sin asumir
responsabilidades adicionales, como una forma de preservar el bienestar personal frente a
entornos laborales que no motivan ni reconocen adecuadamente el esfuerzo (Formica y
Sfodera, 2022; Cheyett, 2023).

El objetivo de esta investigacion ha sido comprender las causas y consecuencias del quiet
quitting, analizando si se trata de una respuesta a condiciones laborales percibidas como
injustas o si refleja un cambio cultural profundo en la concepcion del trabajo. Para ello, se
ha utilizado una metodologia mixta: entrevistas a trabajadores y empleadores, y una

encuesta dirigida a jovenes activos en el mercado laboral.

Los resultados muestran una clara desconexion entre las expectativas empresariales y las
nuevas prioridades laborales. Factores como la falta de reconocimiento, las escasas
oportunidades de crecimiento, la rigidez organizativa y la precariedad salarial aparecen
como detonantes principales. Asimismo, se ha identificado que el compromiso laboral se

debilita cuando no existe reciprocidad por parte de la empresa.

Este trabajo concluye que el quiet quitting no es sindbnimo de pereza, sino una forma de
resistencia o proteccion ante entornos laborales que no cuidan ni valoran a sus empleados.
Ademas, se proponen futuras lineas de investigacion sobre liderazgo, cultura organizacional

y diferencias generacionales en el compromiso laboral.

Palabras clave: quiet quitting, generacion Z, condiciones laborales.



Titol: Quiet Quitting: canvi cultural o resposta a les condicions laborals actuals?

Resum: el present treball analitza el fenédmen del quiet quitting, una actitud laboral cada
vegada més present, especialment entre els joves de la generacié Z. Es defineix com la
decisié conscient de complir Unicament amb les tasques basiques del lloc de treball sense
assumir responsabilitats addicionals, com una manera de preservar el benestar personal
davant entorns laborals que no motiven ni reconeixen adequadament I'esfor¢ (Formica y
Sfodera, 2022; Cheyett, 2023).

L'objectiu d’aquesta investigacié ha estat comprendre les causes i consequiéncies del quiet
quitting, analitzant si es tracta d’'una resposta a condicions laborals percebudes com a
injustes o si reflecteix un canvi cultural profund en la concepcié del treball. Per fer-ho, s’ha
utilitzat una metodologia mixta: entrevistes a treballadors i ocupadors, i una enquesta

dirigida a joves actius en el mercat laboral.

Els resultats mostren una clara desconnexio entre les expectatives empresarials i les noves
prioritats laborals. Factors com la manca de reconeixement, les poques oportunitats de
creixement, la rigidesa organitzativa i la precarietat salarial apareixen com a detonants
principals. Aixi mateix, s’ha identificat que el compromis laboral es debilita quan no hi ha

reciprocitat per part de 'empresa.

Aquest treball conclou que el quiet quitting no és sindbnim de mandra, sind una forma de
resisténcia o proteccidé davant entorns laborals que no cuiden ni valoren els seus empleats.
A més, es proposen futures linies d’investigacido sobre lideratge, cultura organitzativa i

diferéncies generacionals en el compromis laboral.

Paraules clau: quiet quitting, generacié Z, condicions laborals.



Title: Quiet Quitting: Cultural Shift or Response to Current Working Conditions?

Abstract: this study analyzes the phenomenon of quiet quitting, an increasingly visible
workplace attitude, especially among Generation Z. It is defined as the conscious decision to
fulfill only the basic responsibilities of a job without taking on extra tasks, as a way to protect
personal well-being in the face of demotivating work environments that lack proper
recognition (Formica y Sfodera, 2022; Cheyett, 2023).

The main objective of this study has been to understand the causes and consequences of
quiet quitting, analyzing whether it is a reaction to unfair working conditions or a reflection of
a deeper cultural shift in how work is perceived. A mixed-methods approach was used,

including interviews with employees and employers, and a survey targeting young workers.

Findings reveal a clear disconnect between organizational expectations and the evolving
priorities of the workforce. Factors such as lack of recognition, limited growth opportunities,
rigid organizational structures, and low wages emerged as key triggers. Furthermore, it was
found that employee engagement weakens when there is no perceived reciprocity from the
organization.

This study concludes that quiet quitting is not laziness but rather a form of resistance or
self-protection against work environments that fail to value and support employees. The
research also opens avenues for further exploration on leadership styles, workplace culture,

and generational differences in work engagement.

Keywords: quiet quitting, generation Z, working conditions.



1. Presentacion

Hoy en dia, el mundo laboral estd en constante transformacion. Las prioridades de los
trabajadores han cambiado de manera significativa en las ultimas décadas, y fendmenos
como el quiet quitting reflejan esta evoluciéon en la relacion entre las personas y sus
empleos. Este tema me llamod profundamente la atencion, especialmente porque me
encuentro a punto de dar el salto al mercado laboral, lo que me ha llevado a reflexionar
sobre preguntas clave: ;qué nos motiva a trabajar? ;Por qué en ocasiones preferimos

hacer solo lo justo? Y como impacta esto tanto en los empleados como en las empresas?

Elegi investigar este fendmeno porque siento que aborda muchas de las preocupaciones de
nuestra generacion. Buscamos empleos que nos permitan crecer, pero también valoramos
disponer de tiempo para nosotros mismos, para nuestra familia, amigos, o simplemente
para descansar. A menudo se nos trasmite la idea de que trabajar mas es sinbnimo de
éxito, pero esta mentalidad esta empezando a cambiar. Hoy en dia se busca mas bien un
equilibrio entre lo personal y lo laboral, y el quiet quitting es una forma de expresar como las

personas intentan alcanzar ese equilibrio.

Ademas, me interesa comprender como este fendmeno impacta a las empresas y qué
pueden hacer para adaptarse. No se trata de culpar a los empleados por no esforzarse mas,
sino de analizar qué esta fallando en los entornos laborales para que mas de un 50% de las

personas opten por este enfoque (Gallup, 2022).

A lo largo de mi formacion, asignaturas como comportamiento organizativo, sociologia y
recursos humanos me han proporcionado las bases tedricas necesarias para comprender
como las condiciones laborales influyen en la motivacion y el compromiso de los
trabajadores. También he desarrollado competencias esenciales, como el analisis critico, la
investigacion cualitativa y cuantitativa, y la presentacion clara y estructurada de resultados,

que considero fundamentales para realizar este trabajo.

Creo que este es un momento clave para abordar el tema, ya que las empresas necesitan
adaptarse si quieren ser sostenibles no solo a nivel econdmico, sino también social. Estoy
convencida de que encontrar ese equilibrio beneficiara a todos, y me ha entusiasmado la

posibilidad de investigar este fenédmeno desde perspectiva generacional, cercana y critica.



2. Introduccion

En los ultimos afios, la relacion de las personas con el trabajo ha cambiado de manera
significativa. Si bien en generaciones anteriores el empleo no solo era una fuente de
ingresos, sino también un pilar central de la identidad personal, en la actualidad este vinculo
se ha ido debilitando (Kohler, Martin, 2021). Cada vez mas trabajadores priorizan la
conciliacion entre la vida personal y profesional (Sawhney, 2021). En este contexto, ha
surgido el fendmeno del quiet quitting, una tendencia que ha captado la atencién tanto de

empleados como de empleadores y que ha generado un amplio debate en el ambito laboral.

Aunque el término quiet quitting empez6 a utilizarse en 2009, no fue hasta después de la
pandemia de la COVID-19 cuando realmente cobré relevancia y se convirtid en una
tendencia global (Zenger & Folkman, 2022). Se trata de una actitud en la que los
trabajadores optan por hacer unicamente lo que se espera de ellos segun su contrato, sin
asumir tareas adicionales ni comprometerse mas alld de sus responsabilidades basicas
(Formica y Sfodera,2022).

Desde un punto de vista tedrico, este tema permite analizar la evolucion de las relaciones
laborales y el impacto de los cambios culturales y sociales en la percepciéon del trabajo.
Factores como la digitalizacion, el teletrabajo y la creciente demanda de condiciones
laborales mas justas han influido en la manera en que los trabajadores se comprometen con
sus empleos. Desde un enfoque practico, el quiet quitting plantea un desafio para las
empresas, que deben adaptarse a las nuevas expectativas de los empleados y buscar

estrategias para fomentar la motivacion y el compromiso de manera justa.

El contexto actual hace que esta investigacion sea aun mas pertinente. La pandemia
acelerd la transformaciéon del mercado laboral, rompiendo la barrera entre el tiempo de
trabajo y el tiempo personal. Esto ha llevado a muchas personas a replantearse sus
prioridades y a cuestionar la centralidad del trabajo en sus vidas (Sawhney, 2021). A su vez,

se ha ido debatiendo sobre la reduccion jornada laboral a 37,5 horas.

El objetivo principal de este estudio es comprender las causas y consecuencias del quiet
quitting en el contexto actual. Se busca analizar si este fendmeno es una respuesta a un
mercado laboral que no satisface las expectativas de los trabajadores o si es el reflejo de un
cambio generacional en la manera de concebir el empleo. Asimismo, se explorara como
afecta tanto a los empleados como a las empresas; ¢ Cuales son las razones detras de la
percepcion de que la generacién actual no quiere trabajar? ;Cdémo influye el fenémeno del

Quiet Quitting en la motivacién y el compromiso laboral de los jovenes? ;Qué factores



laborales influyen en la decision de los joévenes de permanecer o desvincularse

emocionalmente de su trabajo?

Para profundizar en este tema, se han consultado diversas fuentes, incluyendo literatura
especializada en sociologia del trabajo, estudios sobre motivacion laboral y articulos

académicos y periodisticos recientes que analizan el impacto del quiet quitting.

Para abordar estas cuestiones, este estudio combina metodologias cualitativas y
cuantitativas. Se llevaran a cabo entrevistas con empleados y empleadores para conocer
percepciones y experiencias. Ademas, se aplicaran encuestas para obtener una visién mas
amplia de cémo este fendmeno se manifiesta en diferentes entornos laborales y qué

factores influyen en su aparicion.

En cuanto a la estructura, este trabajo se divide en varias secciones. En primer lugar, se
presentara un marco tedrico que contextualiza el quiet quitting, su origen y su evolucion.
Posteriormente, se detallara la metodologia empleada en la investigacion, explicando las
técnicas de recoleccion y analisis de datos. A continuacion, se expondran los resultados
obtenidos a partir de las entrevistas y encuestas, ofreciendo una vision integral del

fendmeno. Finalmente, se presentaran las conclusiones del estudio.



3. Marco tedrico

3.1. Quiet quitting

3.1.1. Definicién y origen del quiet quitting

El concepto quiet quitting o renuncia silenciosa se basa en limitarse a realizar las tarea
definidas en el perfil del puesto de trabajo, cumpliendo el horario pactado sin la intencién de
hacer mas alla de lo previamente definido (Formica y Sfodera, 2022; Cheyett, 2023). El
hecho de renunciar silenciosamente no supone el abandono del trabajo ni la intencién de
hacerlo, sino que es una oposicién a realizar proyectos adicionales, trabajar horas extras o
incluso involucrarse en actividades organizacionales fuera de los dias y horarios laborales
(Pearce, 2022; Mahand & Caldwell, 2023). El quiet quitting se sujeta a la idea de que no es
necesario poner el “alma” en el trabajo (Lewin, 2022). Este nuevo fendmeno se considera
que mantiene una estrecha relacién con la tendencia de la "Gran Renuncia" de 2021,
durante la cual millones de trabajadores en Estados Unidos dejaron sus empleos
(Liu-Lastres et al.,, 2023). Sin embargo, mientras la "Gran Renuncia" implicaba una
desvinculacion directa, el Quiet Quitting refleja una desvinculacion emocional y psicoldgica

mientras se mantiene el puesto de trabajo (véase Anexo 1).

El término “quiet quitting” fue utilizado por primera vez en 2009 por Mark Boldger durante
una conferencia sobre economia en Venezuela. Sin embargo, el concepto no tuvo mucho
impacto al principio. Fue hasta después de la pandemia de COVID-19 que empez6 a ganar
fuerza y se convirtié en una tendencia global (Zenger & Folkman, 2022). Aunque antes de la
pandemia ya existian comportamientos laborales marcados por altas tasas de rotacion y
bajo entusiasmo, debido a factores como los bajos salarios y las jornadas laborales
extensas, la crisis sanitaria mundial aceler6 el fendmeno. En particular, el quiet quitting se
produjo a raiz de la falta de crecimiento en muchos sectores, cosa que empujé aun mas a
las personas a abandonar sus trabajos. Fue en este contexto que se expandié rapidamente
(Jungin, 2022).

En julio de 2022, un joven ingeniero de 20 afos, Zaid Khan, publicé un video en TikTok que
se hizo viral, y desde entonces el término "quiet quitting" se ha vuelto mucho mas comun
(Jungin, 2022). Desde entonces se ha convertido en un llamado a poner limites a las tareas
extras que no suponen ninguna compensacion economica extra y que solo contribuye al
consumo del tiempo personal (Baker, 2023; Monroy, 2024), con el objetivo de evitar el

agotamiento extremo o el llamado burnout (Monroy, 2024).



3.1.2. Quiet quitting en accién

El Quiet Quitting no siempre es facil de identificar, ya que no implica una renuncia literal ni
conductas abiertamente conflictivas. En cambio, esta practica se caracteriza por una serie
de comportamientos, (Khan, 2023). Uno de los indicadores mas evidentes es el aislamiento
progresivo del trabajador respecto a su entorno laboral, en este caso el empleado tiende a
evitar la interaccion con sus companeros, limitando la comunicacién al minimo necesario.
Este aislamiento puede reflejarse en la falta de colaboraciéon durante las reuniones o en

evitar participar en dinamicas de equipo.

Otro de los signos es el incumplimiento de plazos y la dificultad para localizar al empleado
en momentos clave. La entrega de tareas o proyectos se retrasa con frecuencia, y la
disponibilidad del trabajador resulta limitada o irregular, lo cual evidencia una desconexion

con respecto a sus responsabilidades laborales y a las expectativas del equipo.

Asimismo, suele observarse una evasién sistematica de actividades opcionales o no
obligatorias, como eventos sociales, talleres, programas de bienestar u otras propuestas
impulsadas por la empresa. Incluso en espacios de participacion formal, como las
reuniones, el trabajador puede abstenerse de intervenir o directamente evitarlas,

percibiéndolas como una carga innecesaria o irrelevante para sus intereses.

Finalmente, el cumplimiento minimo de los requisitos laborales. El trabajador realiza
Unicamente las tareas necesarias para conservar su puesto, sin mostrar interés por asumir
responsabilidades adicionales, liderar proyectos o aspirar a promociones. Esta actitud se
traduce en una desmotivacion profunda, acompafada de una actitud indiferente frente al

crecimiento profesional o al reconocimiento interno.

3.1.3. Quiet quitting y conceptos relacionados

Para evitar confusiones conceptuales, a continuacion se exponen las diferencias entre este

nuevo fendémeno y otros conceptos similares:

Intenciones de abandono vs renuncia silenciosa: el concepto intenciones de abandono o
turnover intentions se refiere a la intencién y voluntad que emplea un trabajador para
abandonar su puesto de trabajo (Lazzari et al., 2022). Se trata de un deseo planificado y
deliberado que tiene como objetivo la renuncia al puesto de trabajo, destacando la intencion
de buscar otro empleo alternativo (Vaamonde et al., 2018). Refiriéndonos a los puntos

comunes entre intencién de abandono y renuncia silenciosa ambas acciones impactan de
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forma negativa en el desempefio laboral y el compromiso con la organizacién, dando paso a
mayores tasas de ausentismo y una mancanza de motivacion (Baker, 2023). Sin embargo,
la principal diferencia entre estos dos conceptos radica en que la renuncia silenciosa no
cuenta con el deseo de desvincularse de la organizacion ni mucho menos de la busqueda
de un nuevo puesto, acciones que si considera la intencién de abandono (Lazzari et al.,
2022).

Evitacion del trabajo vs renuncia silenciosa: la evitacion del trabajo se basa en aquellas
acciones realizadas por el trabajador que no contribuyen a la consecucion de los objetivos
organizacionales, como por ejemplo la impuntualidad, las ausencia frecuentes y la
realizacién de tareas no relacionadas con el puesto de trabajo (Littlewood Zimmerman,
2020). En este caso la simultaneidad radica en que ambos conceptos conducen a una
disminucion en la productividad y la proactividad laboral, aunque en la renuncia silenciosa
no se evidencia la voluntad de no ejecutar las tareas que deberian realizarse (Jagacinski et
al., 2020).

Comportamientos contraproducentes vs renuncia silenciosa: el término
comportamientos contraproducentes se sustenta en todas aquellas acciones que van en
contra de la organizacion, que violan sus normas y amenazan el bienestar de su conjunto
(Deng et al., 2023). En funcion del objetivo de dichas acciones puede ser dirigidas a la
organizaciéon en general (CCP organizacionales) o dirigidas a los empleados (CCP
interpersonales). En este caso la principal diferencia se ostenta en que la renuncia
silenciosa en ningin momento tiene como objetivo la perjudicacién de la organizacion (Deng
et al., 2023).

3.2. Factores impulsores del quiet quitting

La idea de "trabajar para vivir", que en su momento representaba un equilibrio saludable
entre el trabajo y la vida personal, ha ido desapareciendo progresivamente con el tiempo
(Monroy, 2024). Esto se debe a varios factores que han transformado las expectativas

laborales y la manera en que la generacién actual percibe su relacién con el trabajo.

3.2.1. Factores econémicos

Pandemia COVID-19: durante la pandemia de la COVID-19, muchas empresas optaron por
el teletrabajo. En Espafia, entre marzo y junio de 2020 se realizaron 7,2 millones de horas

mas a la semana, y se registré el mayor numero de horas extraordinarias de toda la serie

11



histérica. Ademas, un 59% de estas horas extra no fueron remuneradas, pese a las
medidas legislativas vigentes. Comparado con el cuarto trimestre de 2019, el numero de
horas trabajadas fue un 3,80% inferior. Esta situacién de trabajo desde casa y con mas
carga horaria favorecié el aumento del estrés y el agotamiento, contribuyendo a la aparicion

del quiet quitting.

Subida del IPC: la subida del IPC después de la pandemia y de la guerra Rusia-Ucrania,
dio lugar a la bajada del poder adquisitivo de los trabajadores, cosa que desanimé a los
trabajadores a realizar tareas que van mas alla de sus puestos de trabajo (Fernandez,
2024). Se dio un aumento del IPC a partir de octubre de 2022 hasta septiembre de 2023

(véase Anexo 2).

Salario insuficiente: la insuficiencia salarial es uno de los motivos mas comunes detras de
este. Cuando los empleados sienten que no estan siendo compensados de manera justa o
adecuada por el trabajo que realizan, su motivacién tiende a disminuir, y su compromiso con
las tareas no va mas alla de lo minimo requerido. De manera que la percepcion de
inequidad salarial puede generar un sentimiento generalizado de insatisfaccion y desinterés,
lo que a su vez afecta la productividad y el ambiente laboral (Ferandez, 2024). En el afio

2020 el salario disminuyé mas que el IPC, dando paso a la inflacion (véase Anexo 3).

3.2.2. Factores sociales

El fendmeno del quiet quitting esta profundamente influenciado por una serie de factores
sociales que afectan directamente a la forma en que los trabajadores se vinculan con sus

empleos.

Uno de los mas relevantes es el desequilibrio entre la vida laboral y personal. Cada vez mas
personas priorizan empleos que les permitan una mayor flexibilidad para conciliar ambas
esferas. Cuando esta conciliacion no es posible, muchos optan por limitar su implicacion

laboral como forma de preservar su bienestar (Sawhney, 2021).

La falta de oportunidades de crecimiento también aparece como una causa destacada. En
contextos donde no se ofrece un camino claro de desarrollo profesional, los trabajadores
tienden a sentirse estancados. Esta percepcién disminuye su motivacion y compromiso, lo
que puede llevarlos a adoptar una actitud mas pasiva en el entorno laboral (Kelly, 2022).
Existen estudios que confirman una correlacién entre la inversion en desarrollo profesional y
la satisfaccién laboral, lo que a su vez se traduce en una mayor retencién del talento
(Zepeda, 2019; Xueyun et al., 2023).
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Otro factor clave es la falta de reconocimiento y recompensas. Cuando los esfuerzos de los
empleados no son valorados, disminuye la implicacién y se resiente tanto la motivacion

individual como el clima organizacional (Monroy, 2024; Villatoro, 2024).

Asimismo, el efecto burnout se ha intensificado en los ultimos afios como consecuencia de
la inestabilidad, la carga de trabajo elevada y la falta de control sobre los propios ritmos.
Todo ello contribuye al agotamiento emocional y a una desvinculacién progresiva del

entorno laboral (Brunner et al., 2023; Monroy, 2024).

También se ha observado que las expectativas laborales poco claras generan frustracién y
estrés. La falta de comunicacién sobre los objetivos y estrategias organizativas hace que los

trabajadores se sientan desorientados y sobreexigidos (Kruse, 2022).

Por ultimo, se destaca el impacto de practicas como el bullying laboral. El acoso en el lugar
de trabajo aumenta la probabilidad de que los empleados se desconecten emocionalmente,
reduciendo su implicaciéon en las tareas y adoptando una actitud de quiet quitting como

mecanismo de autoproteccion (Galanis et al., 2023; Shen Hsiao et al., 2022).

3.2.3. Factores tecnolégicos

La transformacion digital ha generado importantes cambios en el entorno laboral,
provocando en muchos casos incertidumbre y estrés. Esta situacion puede favorecer la
aparicion del quiet quitting como una forma de adaptacion frente a las presiones y
exigencias que surgen con la implementacion de nuevas tecnologias y dinamicas

organizativas (Harter, 2023).

Uno de los factores mas destacados es la digitalizacion. Para los trabajadores que no estan
familiarizados con las nuevas herramientas tecnoldgicas, este proceso representa una
barrera en su desarrollo profesional, lo que puede derivar en sentimientos de frustracion y
desmotivacion (Freddi, 2017).

El teletrabajo, especialmente tras la pandemia de la COVID-19, también ha influido. La
reduccion del contacto presencial y la menor interaccion entre compafieros han debilitado el
sentido de comunidad dentro de las organizaciones. Esto ha provocado que muchos
empleados se sientan menos vinculados a sus empresas, priorizando su vida personal por
encima de su identidad laboral (Kim, 2021; Gritter y Buchmann, 2021; Carillo et al., 2021).

Por ultimo, las redes sociales han tenido un papel clave en la difusion del quiet quitting.
Plataformas como TikTok han convertido este fenémeno en una tendencia viral, donde miles

de trabajadores comparten experiencias y reivindican la necesidad de poner limites en el
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trabajo, abriendo asi un debate sobre las nuevas formas de compromiso laboral (Baker,
2023; Monroy, 2024).

3.3. Trabajo y empleo

Comprender el concepto de trabajo es esencial para analizar cédmo funcionan nuestras
sociedades y, en particular, las relaciones laborales. Mas alla de ser una actividad
econdémica, el trabajo ocupa un lugar central en la vida de las personas, dandoles identidad,
propésito y pertenencia social (Andreassi, 2004). Su importancia ha variado a lo largo de la
historia: mientras que en la antigua Grecia el trabajo manual se reservaba a los esclavos y
se consideraba indigno, la Revolucién Industrial lo elevé a elemento clave del desarrollo

econémico y personal (véase Anexo 4).

El concepto moderno de trabajo es el resultado de una evolucion cultural e historica. A nivel
general, se entiende como cualquier actividad humana destinada a producir bienes o
servicios para satisfacer necesidades, que implica un esfuerzo y esta orientada a un
objetivo. Esta actividad conlleva tanto la transformacién de la naturaleza como la

construccion de relaciones sociales.

Durante la llustracion y, sobre todo, tras la Revolucién Industrial, el trabajo adquirié nuevos
significados. Dejo de ser visto como una carga y paso a valorarse como motor de progreso,
fuente de riqueza y medio de autorrealizacion. En este contexto, emergio la figura del

“trabajador libre”, regulado por el mercado y desligado de los lazos feudales.

Desde entonces, el trabajo se ha convertido en un tema central para distintas disciplinas,
como la economia y la sociologia, que lo analizan en relacion con el orden social, la

produccién y la identidad del individuo en las sociedades industrializadas.

3.3.1. Del trabajo al empleo

La Revolucién Industrial no solo cambi6 la forma de trabajar, sino que marcé la diferencia
entre “trabajo” y “empleo”, dandole a este ultimo un valor mas alto por ser una actividad
regulada y remunerada. A partir del siglo XIX, se consolidé lo que se llamé la “sociedad del
trabajo”, donde tener un empleo con salario fijo se convirtié en la forma habitual de ganarse

la vida.

Este modelo se reforzé después de la Segunda Guerra Mundial, cuando muchos paises

adoptaron politicas para garantizar empleo estable a la mayoria de la poblacion. El empleo
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no solo daba ingresos, sino también derechos sociales, acceso al consumo y estabilidad

familiar.

El empleo se diferencia del trabajo en general porque se basa en un contrato, es voluntario,
esta regulado por leyes y se realiza a cambio de un salario (Ribas, 2003). Ademas, se

separa de la vida personal y se considera una actividad productiva dentro del mercado.

Segun Robert Castel (1997), este tipo de empleo se organizaba en torno a cinco ideas:
diferencia entre personas activas y desempleadas, estabilidad en el puesto de trabajo,

acceso al consumo, proteccion social y derechos laborales garantizados por ley.

Este modelo ayudé al crecimiento econémico y social durante buena parte del siglo XX,
pero hoy esta en crisis por los cambios econdmicos y tecnolédgicos. Las nuevas formas de

trabajo, mas inestables y diversas, hacen que el empleo fijo y seguro ya no sea la norma.

3.3.2. La crisis del trabajo

Desde los afos setenta, la idea del trabajo como centro de la vida social ha comenzado a
perder fuerza. Factores como la crisis del empleo estable, la transformacion del Estado de
bienestar y la globalizacion han provocado un cambio profundo en la manera en que
entendemos el trabajo (Offe, 1984). A esto se suman otros elementos como el avance
tecnoldgico, el aumento de la movilidad laboral y la incorporacién masiva de las mujeres al

mercado de trabajo.

Hoy, el trabajo ya no ocupa el mismo lugar central en la vida de las personas. Antes, ser
trabajador definia la identidad, la rutina y el lugar que uno ocupaba en la sociedad. Sin
embargo, con la aparicion de formas laborales mas flexibles y precarias, especialmente

entre los jovenes, el empleo ya no garantiza ni seguridad ni sentido de pertenencia.

Ademas, el tiempo dedicado al trabajo ha disminuido. Muchos empiezan a trabajar mas
tarde, interrumpen sus trayectorias con frecuencia y se retiran antes. Esto ha dado mas
espacio a otras actividades como el ocio, la formacion, el voluntariado o el consumo, que

ahora también contribuyen a la identidad y el desarrollo personal.

Como consecuencia, conceptos clasicos como “sociedad industrial” o “sociedad de clases”
pierden actualidad. Las nuevas luchas sociales ya no giran sélo en torno al empleo, sino
que abordan temas como el medioambiente, los derechos humanos, la igualdad o la
diversidad. Estos reflejan mejor las preocupaciones actuales y el deseo de construir un

mundo mas justo y humano, mas alla del trabajo.
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3.4. Contexto global y generacional en el Quiet Quitting

Es fundamental analizar el contexto global y generacional en el que surge el fenédmeno del
Quiet Quitting, considerando las transformaciones sociales, econdmicas y tecnoldgicas que
han redefinido nuestra relacion con el trabajo. Uno de los enfoques clave para comprender
este cambio es el planteado por el filésofo Byung-Chul Han, quien analiza cémo la sociedad
actual, caracterizada por la autoexplotacion y la obsesién por el rendimiento, afecta

profundamente nuestra percepcion de la libertad y la identidad en el entorno laboral.
3.4.1. La “sociedad del rendimiento” de Byung-Chul Han

Byung-Chul Han en su obra de la sociedad del cansancio, plasma una transicién importante
en la forma en que se ejerce el poder y se regula la conducta en la sociedad
contemporanea. Han explica que la sociedad ha dejado atras el paradigma inmunolégico de
la sociedad disciplinaria, que se basa en dividir lo normal y lo anormal y de cumplir lo que
dictan las autoridades. De manera que este paradigma inmunolégico que se relacionaba
con el control externo, ha dado paso a una nueva forma de control en la que la sociedad ya
no se oprime desde el exterior sino desde su interior o que les lleva a una autoexplotaciéon

constante (Bedoya et al., 2021).

Ahora la nueva sociedad del rendimiento, el individuo se percibe como auténomo, como un
proyecto que debe desarrollarse y dar lo maximo. Sin embargo, esta autonomia en realidad
no es mas que una forma de coaccion interna, ya que los individuos son constantemente
impulsados por la necesidad de rendir cada vez mas, ya no es por presion externa sino
porque se internalizan estas demandas como parte de su identidad (véase Anexo 5). El "yo
ideal" se convierte en un objetivo inalcanzable, lo que genera una presién constante que, en
ultima instancia, lleva al individuo a un estado de agotamiento fisico y mental (Bedoya et al.,
2021).

3.4.2. Era digital

Tras las grandes transformaciones de los siglos anteriores, nos encontramos actualmente
en la Industria 4.0, caracterizada por la digitalizacion de la economia y la integracion de
tecnologias avanzadas. Desde la automatizacion inicial de la industria en los siglos XVIII y
XIX (Industria 1.0), pasando por la produccion en cadena del siglo XX (Industria 2.0) y la
revolucion tecnoldgica de finales del siglo XX (Industria 3.0), la economia global ha
experimentado un cambio continuo en sus procesos productivos y organizativos (Navarrete,
2017). Hoy, la Industria 4.0 se basa en tecnologias como la inteligencia artificial, la

automatizacion, la robética, el loT y el Big Data.
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En 2016, el presidente de la CEOE, en un evento centrado en la digitalizacion, afirmo6 que
conceptos como el “trabajo seguro” pertenecen al pasado. Segun él, en el siglo XXI, el

trabajo sera incierto y requerira que las personas se lo ganen dia a dia (Navarrete, 2017).

3.4.3. Condiciones laborales

El concepto de precariedad laboral ha cobrado relevancia a lo largo de las ultimas décadas,
principalmente como consecuencia de los cambios legislativos que han acompafiado la
transicién de la sociedad industrial a la sociedad de servicios. En este nuevo escenario,
caracterizado por una creciente competencia internacional, las condiciones laborales han
variado, especialmente con la apariciéon de contratos mas inestables y la falta de seguridad

en los puestos de trabajo (OIT, 2011).

Ademas, la globalizacién y las politicas neoliberales han jugado un papel crucial en este
proceso. Las politicas neoliberales, que favorecen la reduccion de la intervencién estatal en
la economia, han promovido un capitalismo mas desorganizado, en el cual las empresas
buscan maximizar su competitividad, a menudo a costa de los derechos laborales y la
estabilidad de los trabajadores. Esta combinacién de factores ha dado lugar a un modelo de
trabajo donde la temporalidad y la inseguridad laboral se han convertido en caracteristicas
predominantes (OIT, 2011).

Centrandonos en Espafia, la precariedad laboral se manifiesta principalmente a través de

los siguientes factores:

Contratos temporales: la temporalidad laboral afecta negativamente la calidad de vida de
las personas, ya que reduce su sensacién de seguridad laboral. A largo plazo, este tipo de
empleo tiene efectos perjudiciales en la formacién y el desarrollo profesional de los
individuos, asi como en su capital humano (INE, 2023). En cuanto a los contratos
temporales, evaluando la variable edad, los porcentajes mas elevados corresponden a la
poblacion joven de 16 a 34 afos. Mientras que para edades superiores, los porcentajes son

significativamente inferiores (véase Anexo 6).

Bajos salarios: la brecha salarial es otro aspecto clave de la precariedad laboral, ya que los
salarios bajos afectan directamente la calidad de vida de los trabajadores, limitando su
acceso a servicios y reduciendo su bienestar emocional (OIT, 2011). En este caso los
jévenes entre 16 a 24 anos son los que perciben salarios bajos, con un porcentaje sobre el

total de jovenes, que oscila entre el 30%-40% a lo largo de los afios (véase Anexo 7).
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Sobrecualificacion: muchos trabajadores con altos niveles de formacién se encuentran en
puesto de trabajos que requieren poca, lo que genera frustracién y desaprovechamiento del
talento (OIT, 2011).

Baja calidad del empleo: muchos trabajadores no tienen acceso a beneficios como
oportunidades de promocion, dias de vacaciones pagados y salarios bajos, lo que agrava

aun mas su situacién econémica y emocional (OIT, 2011).

3.4.4. Inestabilidad econémica

En los ultimos 20 afos, En las ultimas dos décadas, el panorama econdmico ha estado
marcado por crisis que han alterado profundamente la percepcion del trabajo. Dos de las
mas destacadas son la crisis financiera de 2008 y la crisis derivada de la pandemia de la
COVID-19.

La crisis inmobiliaria de 2008 tuvo un gran impacto en Espafia. El crecimiento excesivo del
sector de la construccién, los bajos tipos de interés y la concesion irresponsable de créditos
provocaron el colapso del mercado. Las consecuencias fueron graves: escasez de liquidez,
caida de precios de la vivienda, aumento de la morosidad y un fuerte incremento del
desempleo, que alcanzo6 su pico en 2013 con mas de 5 millones de personas sin trabajo
(Alba, 2017).

La pandemia de la COVID-19, iniciada en 2020, agravé aun mas la inestabilidad. A nivel
econdmico, provoco una caida historica del PIB, la pérdida de mas de 750.000 empleos y el
uso masivo de ERTE. Sectores como hosteleria, ocio y transporte fueron los mas afectados
(De Cos, 2020). A nivel social, se registraron altos niveles de ansiedad, tristeza y trastornos
del suefio (Sandin et al., 2021).

Ambas crisis, con consecuencias tanto econémicas como emocionales, han contribuido a
una creciente precarizacién laboral y a una mayor desafeccién hacia el trabajo, sentando

asi las bases para fendmenos como el quiet quitting.

3.4.5. Generacion Z

El término “generacion” hace referencia a un grupo de personas nacidas dentro de un
mismo rango de afios que comparten experiencias histéricas y sociales relevantes durante

etapas criticas de su desarrollo. Estas vivencias comunes, que se producen en el proceso
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de socializacion, son las que configuran valores, creencias y actitudes propias, permitiendo

asi distinguir una generacién de otra (Smola & Sutton, 2002; Berger y Luckmann, 2003).

En este sentido, la Generacion Z formada por los nacidos a partir de 1995 representa un
grupo con caracteristicas muy particulares (Wood, 2013). Se trata de la primera generacion
completamente globalizada, que ha crecido en un entorno digital consolidado y ha estado
en contacto permanente con internet, redes sociales y nuevas tecnologias desde edades

muy tempranas (Vilanova, 2019).

Una de sus cualidades mas destacadas es la capacidad para realizar multiples tareas de
forma simultanea (multitasking), algo que han desarrollado debido a la exposicion constante
a grandes volumenes de informacién provenientes de diversas fuentes digitales (Lyon,
2010). Esta habilidad ha sido considerada como una ventaja en términos de productividad,

especialmente en comparacién con generaciones anteriores (Addor, 2011).

En el ambito laboral, la Generacion Z muestra un fuerte sentido de confianza hacia su futuro
profesional, segun datos de la consultora Adecco (2015). Sin embargo, también manifiestan
un rechazo a los modelos laborales tradicionales con horarios rigidos y tareas asignadas de
forma estricta. En su lugar, valoran entornos de trabajo mas flexibles, con mayores niveles
de autonomia y posibilidad de tomar decisiones. Esta preferencia se relaciona directamente
con su espiritu emprendedor, que les lleva a priorizar el control sobre sus propios proyectos

y trayectorias (Vilanova, 2019; Zhong et al., 2023).

3.5. La Sociologia de las Relaciones Laborales

La Sociologia de las Relaciones Laborales es una subdisciplina que analiza las
interacciones que se producen en el entorno laboral, tanto formales como informales,
especialmente en las sociedades industrializadas. Su enfoque es amplio y se cruza con
otras areas como la sociologia econdémica, del trabajo, el derecho o la economia, lo que

dificulta delimitarla como disciplina auténoma (Kohler y Martin, 2005).

Este campo aborda el estudio de las relaciones laborales desde tres dimensiones
principales: considera las estructuras externas que las condicionan (como las leyes o el
sistema econdmico), analiza los distintos actores implicados (empleadores, trabajadores,
sindicatos) y presta atencion a las practicas cotidianas, es decir, cédmo las personas

cumplen, negocian o transforman las reglas del sistema laboral.

Todas estas dimensiones estan interconectadas: las estructuras se activan a través de los

actores, y estos se configuran a través de sus practicas (Miguélez y Prieto, 1991). Aunque
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en algunos paises como Estados Unidos esta disciplina se ha consolidado como un campo
académico propio (Dunlop, 1958), en gran parte de Europa todavia se estudia dentro de

otras ramas.

Hoy mas que nunca, en un contexto de transformacion constante del mundo laboral, esta
disciplina ofrece herramientas clave para comprender las nuevas dinamicas entre

trabajadores, empresas e instituciones.

3.5.1. Las relaciones laborales

Las relaciones laborales son un objeto de estudio clave desde finales del siglo XIX.
Analizarlas implica comprender como se regula y organiza el trabajo, teniendo en cuenta
tanto los acuerdos formales como las dinamicas informales entre empleadores y empleados
(Kohler y Martin, 2005).

Se trata de un campo multidisciplinar que combina elementos de la sociologia, el derecho,
la economia o la psicologia, ya que el trabajo no solo es un intercambio econdémico: los
trabajadores tienen expectativas, valores y experiencias que no siempre coinciden con las

de las empresas.

Estas relaciones también estan influenciadas por factores externos, como los mercados
globales o las politicas laborales. Ademas, el contrato de trabajo no siempre detalla todos
los aspectos del puesto, lo que genera una negociacién constante sobre funciones, tiempos

y condiciones.

El poder juega un papel central: aunque el empleador tiene capacidad de decisidn, depende
del compromiso del trabajador para lograr productividad. Esta tension entre control y
cooperacion hace que las relaciones laborales sean complejas y cambiantes, especialmente
en un contexto como el actual, donde fendmenos como el quiet quitting cuestionan los

modelos tradicionales de implicacion laboral (Kohler y Martin, 2005).

3.5.2. Actores e instituciones en transformacion

En este contexto, no sélo las politicas y las practicas de los empleadores han cambiado,
sino que también lo que representan como “empleadores”. Debido a la globalizacion de los
mercados la reestructuracién de la produccién y la libre circulacién del capital han hecho
que cada vez sea mas dificil identificar el dueio de la empresa. Ademas, de forma paralela
el hecho de que ahora las empresas sean cada vez mas divididas ya que la propiedad esta

distribuida entre muchos accionistas a través de fondos, también dificulta esta identificacion
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de quien es el duefio. Asimismo, también estan los departamentos de recursos humanos
que a veces trabajan de manera independiente o son subcontratados, lo que potencian esta
pérdida de identidad (Kohler y Martin, 2005).

Debido a todos estos cambios, el poder entre ambas partes, empleadores y empleados, se
ha visto desequilibrado, beneficiando a los empleadores. De la misma forma la
representacion colectiva de empleadores ha perdido fuerza y su capacidad para negociar
con los sindicatos ha disminuido. Ante este gran volumen de transformaciones es necesario
repensar el campo de las relaciones laborales teniendo en cuenta las nuevas y complejas

relaciones entre los distintos actores, incluidos los accionistas.

A nivel europeo, el "didlogo social" esta reemplazando a la negociacion colectiva tradicional,
a través del reconocimiento de mas derechos sociales basicos mediante leyes laborales.
Ademas, se esta buscando establecer reglas comunes para todo el mundo laboral, mas alla
de los contratos individuales. Asimismo ha crecido el interés por abordar las desigualdades
y discriminaciones hacia grupos vulnerables, como las mujeres o las minorias étnicas
(Kohler y Martin, 2005).

3.5.3. Las relaciones laborales y la ciudadania democratica

El trabajo no solo es una fuente de ingresos, sino también un elemento clave para la
identidad personal, el aprendizaje y el desarrollo. La posibilidad de aplicar nuestras
competencias en el entorno laboral influye directamente en la calidad de vida y en nuestra

integracion social (Kohler y Martin, 2005).

Por ello, la participacion democratica, promovida en el ambito politico, también deberia
extenderse al mundo del trabajo. Dar voz a los empleados en la toma de decisiones mejora
la satisfaccion personal y fortalece la convivencia social. En este sentido, los trabajadores
no deben ser vistos como simples recursos, sino como personas con capacidad de aportar

valor.

Histéricamente, los sindicatos han sido herramientas fundamentales de participacién
colectiva. Sin embargo, el individualismo actual ha debilitado estas formas tradicionales de
representacion. Aun asi, los trabajadores siguen organizandose, lo que demuestra la

necesidad de modelos laborales mas colaborativos y centrados en el aprendizaje mutuo.

La reduccién de la participacion en estructuras colectivas ha tenido consecuencias sociales.

Segun Richard Sennett, la inseguridad y la inestabilidad laboral han disminuido el
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compromiso con la vida democratica, reflejandose en una menor afiliacién a sindicatos,
partidos y movimientos sociales. Esto limita la capacidad de los trabajadores para influir en

la sociedad y debilita la democracia.
3.6. Los clasicos de la Sociologia de las Relaciones Laborales

Los clasicos de la Sociologia de las Relaciones Laborales corresponden a los clasicos de la
Sociologia como disciplina académica moderna. Sin embargo, en las relaciones laborales,
estas ideas clasicas se adoptan y se modifican para centrarse especificamente en el
entorno laboral entre empleados, empleadores y organizaciones. De manera que
seguidamente se exponen a varios autores y sus teorias que son excelentes introductores

en las cuestiones relevantes de la Sociologia del trabajo en general.

3.6.1. Teoria de la division del trabajo de Adam Smith

Adam Smith como referente al “padre de la economia nacional” en su teoria de la division
del trabajo mediante el ejemplo de la fabrica de alfileres, expone varios puntos positivos
derivados de esta accion. Entre estos puntos, explica que aumenta la destreza de los
trabajadores por el hecho de que se reduce el trabajo en una sola operacion y el hacer de
esta operacién “el Unico empleo de su vida”. También se consigue ahorrar tiempo, que de
otra forma se perderia al pasar de un tipo a otro trabajo, incluso gracias las maquinas

permiten que un solo hombre realice el trabajo de muchos (Smith, 1776).

Sin embargo, también expuso algunos puntos negativos derivados de esta divisién, como el
hecho de que el trabajador se encuentre estancado siempre en la misma tarea. Este hecho
segun Smith podria ser un gran potenciador de la alienacién del trabajador de su puesto
debido a la repeticién constante de una sola tarea, lo que podria limitar su desarrollo

intelectual y personal.

3.6.2. Teoria de la alienacidon laboral de Karl Marx

El concepto de alienacién, derivado del latin alienus (“ajeno”), hace referencia a la
desconexién que experimenta el individuo cuando su trabajo pierde sentido o no se alinea
con sus valores. En el entorno laboral, esta desconexion puede generar frustracién, apatia o
aislamiento (Fromm, 1955; Shepard, 1973).

Karl Marx (1844) analizé la alienaciéon en el contexto del capitalismo, sefialando que el
trabajador, al no controlar su trabajo ni los frutos del mismo, se convierte en un engranaje

del sistema. Segun él, esta alienacion se manifiesta en las siguientes formas: el trabajador
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se distancia del producto, ya que no le pertenece ni lo comprende; también del proceso
productivo, pues no decide como ni para qué trabaja. A esto se suma el deterioro de las
relaciones entre compafieros, ya que el sistema fomenta la competencia en lugar de la
cooperacion. Por ultimo, se aliena de si mismo, al no poder expresarse ni desarrollarse

plenamente a través del trabajo.

Asi, el trabajo deja de ser una fuente de realizacidon personal para convertirse en una
actividad mecanica, carente de significado humano. Marx advertia que esta situacion lleva
al trabajador a perder su esencia, reduciéndose a una pieza funcional del sistema

productivo.

3.6.3. Teoria de la burocracia de Max Weber

Max Weber, al igual que Marx, analizé el capitalismo como una formacién social, aunque
desde una optica distinta. Mientras Marx se enfocaba en la alienacion, Weber centré su
analisis en la racionalizacion creciente de la sociedad, que, en el ambito organizativo, toma

forma en la burocracia.

Para Weber, la burocracia es el modelo organizativo mas eficiente que ha desarrollado la
sociedad moderna, ya que se basa en reglas claras, jerarquias bien definidas y una
distribuciéon racional de funciones. Este tipo de estructura busca controlar un entorno cada
vez mas complejo, transformando fendmenos cadticos en procesos previsibles y medibles
(Weber, 1922).

La burocracia alcanzé su maximo desarrollo con el surgimiento del Estado moderno y la
empresa capitalista. Su fuerza reside en su precision, continuidad y eficiencia. Weber
comparaba esta organizacién con una maquina, donde cada parte esta disefiada para
funcionar sin fricciones. En este sistema, el poder no esta ligado a la figura del jefe, sino al

cumplimiento técnico de normas impersonales.

Sin embargo, esta eficiencia tiene un coste: las relaciones laborales tienden a volverse
impersonales y deshumanizadas. Las emociones y particularidades individuales se dejan de
lado en favor de la objetividad, y las decisiones se toman basandose Unicamente en
reglamentos, sin atender a las personas detras de cada puesto. Asi, el control racional

sustituye al trato humano, generando un entorno funcional pero distante.
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3.6.4. Teoria de la cohesion social de Emile Durkheim

La cohesion social se refiere a cuan bien integrados estan los miembros de una comunidad.
Cuanto mas unida y solidaria sea la sociedad, mejor sera la convivencia y funcionara de

manera mas efectiva la democracia Tironi, 2010).

Emile Durkheim consideraba que la cohesién social se daba diferente dependiendo en qué

sociedad se daba;

En cuanto a las sociedades primitivas Durkheim consideraba que dicha cohesion se daba
gracias a que toda la sociedad compartia los mismos valores, normas creencias y
sentimientos. El hecho de que todos pensaran igual daba paso a un fuerte sentimiento de
comunidad. Para que se diera esta unién se necesitaba una conexion muy fuerte y no solo a
nivel de trabajo o familia, sino a nivel de sociedad. En dicha cohesion que denominaba
Durkheim como solidaridad mecanica los individuos se encontraban en la obligaciéon de

cumplir con ciertas reglas y comportamientos que beneficiaban a la sociedad en general.

Por otro lado, en cuanto a las sociedades modernas, la atenciéon se puso mas en el
individuo y no en la sociedad en general, lo que generd cambios sociales importantes. El
hecho de que la modernidad trajo consigo cambios como por ejemplo, la secularizacion, la
urbanizacion, la industrializacion, la creencia en el progreso, entre otros, dio paso a que la
sociedad se volviese mas compleja y con diferenciacion de roles y tareas entre las
personas, es decir, cada persona empez6 a hacer cosas diferentes y especializadas. Dichos
cambios hicieron que este sentimiento de unién perdiera fuerza, y ahora cada persona
empezo6 a tener una conciencia individual es decir cada persona veia el mundo de forma
diferente ya no estaban bajo esos lazos de unién como sociedad. Esto es lo que Durkheim
llamé solidaridad organica; la cohesion en sociedades modernas se basa mas en la
interdependencia de los diferentes roles que las personas tienen debido a la especializacion

del trabajo.

De manera que el hecho de que la sociedad moderna trajese consigo esta idea del
individualismo, en que el individuo se considera mas importante que la sociedad en su
conjunto generé tanto aspectos negativos como positivos. Por un lado, gracias al
individualismo se logré la libertad y el respeto por los derechos humanos. Sin embargo por
el otro lado, si este individualismo se lleva al extremo y las personas solo piensan en si
mismas podria traer consigo varios problema, como por ejemplo puede hacer que las
personas se aislen, se encierren en su mundo y dejen de relacionarse con los demas,
dando paso de forma directa a una disminuciéon de la cohesion social afectando a la

convivencia y la armonia entre las personas de una comunidad (INE,2020).
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3.7. Teorias psicolégicas de la motivacién laboral

La motivacion laboral se refiere al impulso interno que nos lleva a realizar una tarea con
esfuerzo y constancia para alcanzar un objetivo determinado (Pérez, 2014). Este impulso no
solo mejora el rendimiento y la productividad, sino que también favorece la satisfaccion
personal, la autonomia y un mejor clima laboral, beneficiando tanto al trabajador como a la
organizacion. Sin embargo, la motivacion no aparece de forma espontanea; necesita
condiciones adecuadas. Para que una persona se sienta motivada, la tarea o los resultados

deben resultarle atractivos y significativos (Mimenza, 2018).

A lo largo del tiempo, se han desarrollado diversas teorias que explican como surge la
motivacién en el entorno laboral y qué factores pueden potenciarla. Estas teorias ayudan a
comprender por qué algunas personas se implican mas que otras en su trabajo y qué

elementos pueden influir en ese compromiso.

3.7.1. Teoria de motivacion-higiene de Herzberg

La teoria de Herzberg (1959) plantea que la actitud de los empleados hacia su trabajo
influye directamente en su rendimiento. Para explicarlo, propuso un modelo bidimensional
con dos tipos de factores independientes: los factores de higiene y los factores motivadores
(Herzberg et al., 1959).

Los factores de higiene estan relacionados con el entorno laboral, como el salario, la
supervision, las condiciones fisicas, la seguridad laboral o las politicas de la empresa.
Aunque no generan motivacion por si mismos, su ausencia provoca insatisfaccién. Son
comparables a la higiene médica: no mejoran la salud, pero evitan enfermedades (Plumlee,
1991).

En cambio, los factores motivadores se vinculan con el contenido del trabajo y si generan
satisfaccién. Entre ellos destacan el logro, el reconocimiento, la responsabilidad, la
autonomia y las oportunidades de crecimiento. Cuando estos estan presentes, los

empleados se sienten motivados y comprometidos.

Herzberg concluyé que la satisfaccion y la insatisfaccion no son opuestos, sino dimensiones
distintas. La ausencia de factores de higiene produce insatisfaccion, pero su presencia no

motiva. Solo los factores motivadores generan satisfaccion real en el trabajo.

3.7.2. Teoria de la autodeterminacién de Deci y Ryan

La teoria de la autodeterminacion de Deci y Ryan (1985, 2000) explica la motivacion
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humana a partir de tres necesidades psicolégicas basicas: competencia, autonomia y
relacion con los demas. Estas necesidades son esenciales para el bienestar personal y el

compromiso laboral.

La motivacion puede presentarse en forma de amotivacion, motivacion extrinseca o
motivacién intrinseca. La primera implica una falta total de motivacion, la segunda responde
a incentivos externos, y la tercera surge del interés genuino por la actividad en si (Ryan &
Deci, 2000).

La competencia se refiere a sentirse eficaz al enfrentar desafios y alcanzar objetivos.
Cuando los empleados no perciben reconocimiento o carecen de oportunidades reales de
éxito, es comun que disminuya su motivacién y aumente la desconexién laboral (Deci et al.,
1991).

La autonomia implica actuar por voluntad propia. Los entornos laborales que promueven la
libre eleccién y el apoyo favorecen el compromiso. En cambio, aquellos basados en control

y directrices rigidas tienden a reducir la implicacion emocional de los trabajadores.

La relacion con los demas se vincula con la necesidad de sentirse conectado socialmente.
La ausencia de vinculos positivos en el entorno laboral puede disminuir la motivacién y

dificultar la participacion en dinamicas de grupo.

En conjunto, esta teoria subraya que el compromiso laboral florece cuando las personas se

sienten competentes, libres para actuar y conectadas con su entorno.

3.7.3. Teoria de las expectativas de Victor Vroom

La teoria de las expectativas de Vroom (1979) sostiene que las personas eligen su nivel de
esfuerzo en funcién de los resultados que esperan obtener. Segun este enfoque, la

motivacidon depende de tres factores clave: expectativa, valencia e instrumentalidad.

La expectativa se refiere a la creencia de que un determinado esfuerzo conducira a un
rendimiento exitoso. Si un trabajador considera que su esfuerzo no generara resultados
visibles o valorados, probablemente reducira su implicacién y se limitara a cumplir con lo

minimo.
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La valencia es el valor personal que se le da al resultado esperado. Este valor varia segun
los intereses, metas y necesidades de cada individuo. Si el trabajador no considera

relevante el resultado que puede obtener, su motivacion disminuira.

Por ultimo, la instrumentalidad hace referencia a la percepcion de que un buen rendimiento
conllevara una recompensa. Si no existe una conexion clara entre el esfuerzo, los logros y
las recompensas (como ascensos O reconocimientos), el trabajador tendera a

desconectarse, al no encontrar sentido en hacer un esfuerzo adicional (Stephen, 1996).

De manera que si un empleado observa que no se da la relacion entre desempeno vy
recompensas, se limitard a cumplir con lo minimo necesario, ya que no percibe que un

esfuerzo mayor le llevara a obtener un beneficio adicional.

3.7.4. Teoria de la equidad de John Stacey Adams

La teoria de la equidad propuesta por Adams, sugiere que existe una relacion entre los
sentimientos de injusticia y la desmotivacion e insatisfaccion (Hellriegel & Slocum, 2009).
Segun esta teoria, las personas realizan un proceso cognitivo para comparar el esfuerzo y
los recursos que invierten en su trabajo con los resultados y recompensas que reciben
(Adams, 1965).

Normalmente el trabajador utiliza principalmente dos fuentes de referencia para realizar esta
comparacion (Chiavenato, 2009; Lépez, Casique; Ferrer, 2006): por un lado, el esfuerzo y
las recompensas de otros trabajadores, tanto compaferos de la organizacibn como
conocidos externos; por otro, su propio esfuerzo y las recompensas que ha experimentado

previamente dentro de la empresa.

De manera que ante una inequidad negativa, se presentan una serie de consecuencias
negativas las cuales conllevan a que el trabajador desee reducir el malestar disminuyendo
la cantidad o calidad del esfuerzo en el trabajo, afectando la propia imagen o la de los otros
(Adams, 1965; Chiavenato, 2009).

3.8. Impacto del Quiet Quitting en las organizaciones

Es fundamental comprender el impacto del Quiet Quitting en el ambito organizacional. Las
estructuras organizativas juegan un papel clave en la manera en que los empleados
perciben su trabajo y en cdmo responden a las exigencias laborales. A raiz de la pandemia
de la COVID-19, se produjo una transformacion significativa en las dinamicas laborales, lo
que llevdé a un cambio en las estructuras organizativas. Estas pasaron a ser mas planas,

flexibles, horizontales y modulares, con el objetivo de adaptarse a un entorno cada vez mas
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incierto y digitalizado (Diaz, 2020). Sin embargo, estas caracteristicas, aunque aportan
ventajas como la agilidad y la descentralizacién, también pueden generar desafios, como la

falta de claridad en roles y liderazgos, lo que puede dar paso a dicho fenémeno.

3.8.1. Efectos en la productividad y el rendimiento

Aunque el Quiet Quitting no supone una renuncia formal, su impacto en la productividad es
considerable. Al limitarse a cumplir solo con las tareas minimas, los empleados dejan de
aportar valor afadido, lo que se traduce en diversas consecuencias negativas para la

organizacion (Villatoro, 2024).

En primer lugar, se reduce la calidad de los resultados, ya que la falta de compromiso afecta
directamente la excelencia operativa y la competitividad de la empresa (Knoll et al., 2019).
Ademas, la ausencia de iniciativa limita la innovacion, lo que incrementa los errores y frena
la mejora de procesos. Esta falta de implicacién también dificulta el avance de proyectos

estratégicos, ralentizando el crecimiento organizacional.

En conjunto, estos efectos deterioran el rendimiento global e incrementan los costes

asociados a la supervision, correccion de errores y pérdida de oportunidades clave.
3.8.2. Consecuencias en la cohesion y dinamica de equipo

El Quiet Quitting también impacta negativamente en la dinamica grupal, debilitando la
cohesién dentro de los equipos de trabajo. Cuando algunos empleados se limitan a cumplir
con lo minimo, otros deben asumir tareas adicionales, lo que genera un desequilibrio en la
carga laboral (Klotz y Bolino, 2022; Galanis et al., 2023).

Este desajuste puede provocar tensiones internas, ya que los trabajadores mas implicados
perciben una injusticia que alimenta la frustracion y el resentimiento. Ademas, se deteriora
la moral colectiva, afectando la motivacion y el clima del equipo. A largo plazo, esta
situaciéon puede derivar en un aumento de la rotacion, ya que los empleados mas
comprometidos optan por abandonar la organizacién ante la falta de apoyo, generando

costes adicionales en reclutamiento y formacion (Galanis et al., 2024).
3.8.3. Estrategias para combatir el Quiet Quitting

Dado el impacto negativo que el quiet quitting puede generar en el rendimiento y clima
organizacional, es necesario que las empresas adopten estrategias proactivas para

prevenirlo y amortiguar sus efectos.
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Una de las claves es transformar la gestion de recursos humanos, alejandose de
estructuras rigidas y jerarquicas para fomentar dindmicas centradas en el bienestar y la
cooperacion (Chiva, 2014). En este sentido, reconocer y recompensar los logros mas alla
del valor econémico refuerza la percepcion de utilidad y contribucion, elementos esenciales

para mantener la motivacion (Villatoro, 2024).

Asimismo, es fundamental adaptar las tareas al puesto, evitando la sobrecarga y el
desgaste emocional que conduce al burnout (Khan, 1990). La preparacion ante la
transformacion digital también debe contemplar el acompanamiento del personal,
asegurando que los avances tecnoldgicos no generen inseguridad laboral (Enbuske, 2019).
Otra medida clave es fomentar la conciliacion y flexibilidad, estableciendo limites claros
entre la vida personal y profesional, asi como promoviendo horarios adaptativos y politicas
de trabajo remoto (Lee & Miller, 2013). Esto se complementa con oportunidades reales de
crecimiento y desarrollo, que incrementan el compromiso y reducen la desvinculacion
emocional (Febrianti et al., 2020; Villatoro, 2024).

Por otro lado, gestionar adecuadamente los factores estresantes mejora la salud mental,
reduce costes y favorece un entorno laboral mas productivo (Murphy, 1995). También
resulta esencial fortalecer el vinculo emocional con la organizacién, asegurando que los
empleados se sientan valorados e identificados con los objetivos colectivos (Villatoro, 2024).
Finalmente, fomentar la seguridad psicoldgica y la pasién por el trabajo son elementos
decisivos. Entornos donde los empleados pueden expresarse sin miedo favorecen el
compromiso afectivo y reducen la intencién de desvinculacién (Galanis et al., 2023; Carver
et al., 1997; Astakhova et al., 2022).

3.9. Estudios previos del Quiet Quitting

El fendmeno del Quiet Quitting ha despertado el interés de investigadores y organizaciones
en los ultimos anos, impulsando numerosos estudios que buscan analizar su magnitud e
impacto en el ambito laboral. Uno de los mas relevantes es el elaborado por la empresa de
analisis Gallup (2022), cuyos resultados revelan que al menos el 50% de los trabajadores
en Estados Unidos puede considerarse quiet quitters. Estos empleados cumplen
unicamente con sus funciones basicas, sin comprometerse emocional ni proactivamente

con sus responsabilidades laborales.
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El informe sefala que solo el 32% de los trabajadores estadounidenses se encuentran
comprometidos con su empleo, mientras que el 18% se consideran desvinculados

activamente, marcando el nivel mas bajo de compromiso registrado en casi una década.

El estudio también identifica una mayor vulnerabilidad entre los trabajadores menores de 35
afios, quienes desde 2019 han experimentado una caida de seis puntos en su nivel de
implicacién, junto con una percepcion creciente de falta de apoyo en su desarrollo

profesional.

Asimismo, Gallup detecta que en los entornos hibridos o remotos, menos de cuatro de cada
diez jovenes tienen claridad sobre lo que se espera de ellos, lo que contribuye a una
desconexion emocional progresiva. Otro hallazgo relevante apunta a los lideres y gerentes,
ya que solo uno de cada tres afirma sentirse comprometido con su trabajo, lo que agrava el

problema a nivel estructural.

Este estudio aporta datos clave para dimensionar el fendmeno del Quiet Quitting,
evidenciando su influencia en la productividad, la motivacion y el clima laboral. Ademas,
resalta la necesidad de implementar estrategias que favorezcan una mayor implicacion y

bienestar de los empleados.
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4. Metodologia

Para desarrollar este trabajo, he optado por una metodologia mixta que me permita abordar
el fendbmeno tanto desde una perspectiva individual como organizacional. Considero
fundamental no solo conocer lo que piensan y sienten los empleados, sino también

comprender las experiencias y percepciones de quienes los contratan.

4.1. Enfoque de la investigacion

El enfoque de esta investigacion hace énfasis inicial en el analisis cualitativo. Dado que el
quiet quitting es un fendmeno relativamente reciente y aun poco estudiado, resulta
complicado medirlo Unicamente a través de datos numéricos. Por ello, es fundamental partir
de una aproximacién cualitativa que me permita comprender en profundidad las

experiencias y percepciones de los trabajadores y empleadores.

Una vez recopilada esta informacion, daré paso al analisis cuantitativo para complementar
los resultados. La idea es cruzar los hallazgos con teorias sobre la motivacion laboral,
permitiéndome establecer conexiones entre las experiencias de los participantes y los
marcos tedricos existentes. De esta manera, podré ofrecer una vision mas estructurada y

respaldada del fendmeno, dando respuesta a los objetivos de mi estudio.
4.2. Técnicas de recoleccion de datos

Para recopilar la informacion necesaria, se han empleado dos técnicas principales:

entrevistas semiestructuradas y una encuesta estructurada.

Las entrevistas semiestructuradas se han dirigido a dos grupos clave: por un lado,
trabajadores jévenes que pudieran compartir su experiencia directa con el quiet quitting; por
otro, empleadores o responsables de recursos humanos capaces de aportar una vision
desde la gestién y la observacion organizacional. Esta técnica permite mantener una guia
comun de preguntas, pero también abrir espacio a matices, emociones y experiencias

espontaneas que enriquecen el analisis cualitativo.

Por otro lado, se ha disenado una encuesta estructurada orientada especificamente a los
trabajadores. El objetivo de esta herramienta ha sido recoger datos cuantitativos sobre su
nivel de satisfaccion, percepcion del reconocimiento, compromiso laboral y actitudes
vinculadas al fenomeno del quiet quitting. Esta informacién permite identificar tendencias

generales y complementar los hallazgos obtenidos en las entrevistas.
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4.3. Muestra

Para este proyecto, como he comentado anteriormente quiero enfocarme en dos grupos
principales que me parecen clave para entender dicho fendmeno. Al ser un tema muy
comentado entre los jovenes y también discutido en el ambito empresarial, creo que es
fundamental tener en cuenta tanto a quienes lo viven en primera persona como a quienes lo
gestionan desde la organizacién. Por lo tanto el acceso a la muestra ha sido mediante un
muestreo intencionado, es decir, elegi a los participantes de manera estratégica, buscando
diversidad en cuanto a sectores laborales y posicion dentro de las organizaciones. La idea
es obtener perspectivas variadas para entender como el quiet quitting se experimenta de
forma diferente segun el tipo de trabajo o la organizacion. Mi objetivo a entrevistar oscila en

un total de entre 5 - 10 personas, distribuidas de la siguiente manera:

- Trabajadores (18-35 afos): entre 4 y 6 entrevistas

- Empleadores: entre 2 y 4 personas

En cuanto a la parte cuantitativa utilizaré una encuesta, la cual estara dirigida a aquellos
jévenes que estan incorporados en el mundo laboral y que me puedan ayudar con la
recopilacién de la informaciéon. Mi objetivo de personas encuestadas se encuentra entre

60-100 personas.

4.4. Analisis de datos

El analisis de los datos se llevara a cabo en dos etapas:

En primer lugar, en la fase cualitativa, transcribiré las entrevistas y me enfocaré en cada
respuesta con el objetivo de comprender en profundidad lo que los participantes han
compartido. A partir de esta informacion, identificaré patrones y temas clave que se repitan
en las conversaciones, como las razones que llevan a los trabajadores a hacer lo minimo
indispensable, el impacto que esto tiene en su bienestar y la manera en que los
empleadores perciben y gestionan esta situacion dentro de sus empresas. Para organizar
mejor los hallazgos, clasificaré la informacién en distintos bloques, lo que me permitira dar
sentido a los testimonios y captar no solo las emociones y preocupaciones expresadas, sino
también las motivaciones subyacentes que pueden estar influyendo en este

comportamiento.

Por otro lado, en la fase cuantitativa, utilizaré los datos numéricos obtenidos a través de
encuestas o respuestas estructuradas para realizar un analisis sencillo que me permita

identificar tendencias generales dentro de la muestra. Esto me ayudara, por ejemplo, a
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observar cuantos trabajadores sienten que estan desconectados emocionalmente de sus
empleos o0 a determinar cuantos empleadores perciben este fendbmeno como un problema

real dentro de sus empresas.
4.5. Etica en la investigacion

La ética en esta investigacion es un aspecto clave, por lo que me he asegurado de que
todos los participantes comprendan el propdsito del estudio antes de compartir sus
experiencias. Antes de cada entrevista, expliqué claramente que su participacion era
completamente voluntaria, que la informacion proporcionada se manejaria con total

confidencialidad y que los datos serian utilizados unicamente con fines académicos.

Para proteger su identidad, los participantes seran anonimizados en las transcripciones y en
la presentacién de los resultados, evitando cualquier dato que pueda hacer identificable a
los participantes. Ademas, me comprometo a manejar la informacién con responsabilidad,
asegurando su almacenamiento seguro y garantizando que solo se utilice dentro del marco
de esta investigacion. De este modo, los participantes han podido expresarse con libertad y

confianza, sabiendo que sus respuestas seran tratadas con respeto y discrecion.

4.6. Limitaciones

Este estudio presenta algunas limitaciones importantes. En primer lugar, al adoptar un
enfoque cualitativo y centrarme en un grupo pequefio de participantes, no puedo generalizar
los resultados a toda la poblacion. Las conclusiones que obtengo estan basadas en las

experiencias personales de estos individuos, por lo que deben interpretarse con cautela.

Ademas, el estudio aborda el fenémeno en el ambito laboral de manera general, lo que
implica que no se puede afirmar que los resultados sean aplicables a todos los sectores o
tipos de trabajo. Sin embargo, la riqueza y profundidad de los datos cualitativos me permiten
obtener una comprensién mas detallada y matizada del fenémeno, lo cual casi compensa

esta limitacion.

Por dltimo, una limitacion relevante es la imposibilidad de acceder a entrevistas con
empleadores. Dado que estos suelen tener agendas muy apretadas, me dificulta la
obtencion de su perspectiva, lo que limita una visibn mas completa sobre el tema desde la

perspectiva de estos.
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5. Aplicacién practica

En cuanto a la aplicacion practica, es importante sefialar que el numero final de
entrevistados ha sido de 7 personas. De estas, 4 son trabajadores, 2 son empleadores y 1
corresponde a una entrevista exploratoria. Como he mencionado anteriormente cabe
destacar que no he podido acceder a mas empleadores debido a la carga de trabajo que
tienen, lo cual ha representado una limitacion para mi investigacion, ya que no he podido

obtener una visiébn mas amplia sobre el punto de vista de las empresas.

En relacién con las entrevistas, he recibido un total de 80 respuestas, de las cuales algunas
deben ser descartadas debido a que no cumplen con los criterios establecidos en las
preguntas filtro. Estas respuestas no seran consideradas como parte del objeto de estudio,

lo que limita un poco el tamafo de la muestra final utilizada para el analisis.

Para el analisis de los datos, me enfocaré en relacionarlo con el contenido de mi marco
tedrico, sobre todo con los clasicos de la sociologia y las teorias psicolégicas de la

motivacion laboral.

5.1. Analisis cualitativo: un enfoque basado en la entrevista

TRABAJADORES

Bloque 0: Contexto personal

En este primer bloque, se explora un poco la historia laboral de las personas entrevistadas,
sus trayectorias y como llegaron a estar donde estan ahora. Lo que mas destaca es que
muchas de ellas no empezaron en lo que estan haciendo actualmente, sino que han ido

pasando por distintos trabajos, a veces muy distintos entre si.

Por ejemplo, una entrevistada contaba que antes de trabajar en marketing digital habia
estado como mozo de almacén: “Era un trabajo totalmente diferente al que estoy trabajando

actualmente. Era mucho mas fisico y rutinario” (entrevistada A).
Otras empezaron en puestos mas basicos dentro de la misma empresa en la que estan

ahora. Como una de ellas, “No realizaba funciones como ponerme en contacto directo con

los clientes... hacia como tareas con responsabilidad mas reducida” (entrevistada D).
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Algunas han pasado por trabajos bastante distintos antes de llegar a su puesto actual: “Si,
pero no de oficina. He trabajado en restaurantes, tanto de camarera como en cocina. He

trabajado en limpieza...” (entrevistada B).

También es interesante como algunas contaban que al principio les costé adaptarse al
nuevo entorno, sobre todo en empresas grandes o con un ambiente mas profesional. Una
hablaba del famoso “sindrome del impostor”: “Los primeros meses tenia un poco el
sindrome del impostor, sentia que no pertenecia al sitio” (entrevistada B). Pero con el

tiempo se fue sintiendo mas segura y cémoda en su rol.

Este bloque puede vincularse por un lado, con la teoria de la divisién del trabajo de Adam
Smith, donde se destaca que la especializacion podia mejorar la destreza, pero también
advirtié sobre el riesgo de estancamiento y alienacién cuando se reduce el trabajo a tareas
repetitivas. Esta dualidad esta muy presente en las entrevistas. Algunos entrevistados
comenzaron realizando tareas rutinarias (entrevistada D), pero encontraron motivacion
cuando pudieron diversificar sus funciones y ganar autonomia. El paso de tareas repetitivas
a tareas mas variadas representa una ruptura parcial con esa divisién estricta del trabajo,

dandoles mas sentido a sus actividades diarias.

Por otro lado, Karl Marx, en su teoria de la alienacion, sefhalaba que el trabajador puede
sentirse desconectado cuando no controla el producto de su trabajo o el proceso. Al hablar
de su experiencia inicial, una entrevistada menciona que “no me sentia util” (entrevistada
D), lo que refleja esa pérdida de sentido que Marx atribuia a la alienacién. Sin embargo, a
medida que fueron ganando protagonismo y responsabilidad, esta alienacion se fue

reduciendo.

Bloque 1: Motivacién y su impacto en el trabajo

La motivacion laboral aparece en las entrevistas como un factor clave que va mas alla del
salario. Aunque este si aparece mencionado como un elemento relevante una entrevistada
afirma claramente: “Me motiva el salario y crecer profesionalmente y adquirir experiencia
también” (entrevistada D). Lo que predomina en las respuestas es una vision mas compleja,
donde el desarrollo personal, el ambiente de trabajo y la posibilidad de aprender

constantemente tienen un peso muy importante.

Varios participantes destacan que su motivacién surge al tener autonomia, variedad en las
tareas y espacio para proponer ideas. Una de ellas expresa: “La mayoria de proyectos son

propuestos por mi” (entrevistada C), lo que refleja una clara percepcion de control sobre el
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propio trabajo. Otro destaca que “cada dia tienes objetivos nuevos, aparecen proyectos
nuevos y si lo haces bien, es facil avanzar” (entrevistada B), mostrando cémo la novedad y

la posibilidad de progresar alimentan su motivacion diaria.

El impacto del trabajo también es una fuente de sentido para muchos. Se sienten Uutiles,
reconocen que lo que hacen tiene consecuencias visibles. Una entrevistada menciona:
“Todo lo que hago tiene un impacto importante y nos lo hacen saber al equipo” (entrevistada
B) Otra participante, desde su rol en recursos humanos, remarca su aporte desde una
perspectiva social: “Yo participo mucho en videos de camparias de la empresa... para que

chicas con hijab puedan ver que hay oportunidades” (entrevistada C).

Respecto al desarrollo personal, varias voces coinciden en que aprenden constantemente.
Una persona afirma: “Cada cliente es diferente... siempre surgen preguntas y situaciones
nuevas. Todos los dias aprendo algo nuevo” (entrevistada D). Esta sensacion de
crecimiento personal esta directamente relacionada con la motivacién, quien siente que

mejora, que progresa, dificiimente se desengancha del trabajo.

Este bloque se relaciona directamente con la teoria de motivacién-higiene de Herzberg, en
la que se diferencian los factores que previenen la insatisfaccion de los que realmente
motivan. Las entrevistas muestran cémo los trabajadores se sienten satisfechos cuando
pueden participar, proponer, aprender y ver el impacto de su trabajo, factores claramente

motivadores segun Herzberg.
Bloque 2: Autonomia y control sobre el trabajo

Uno de los temas mas significativos en el bienestar laboral es la autonomia que sienten los
empleados al ejecutar sus tareas. En las entrevistas, se evidencia un patrén positivo: la
mayoria de los participantes sienten que tienen bastante libertad para organizar su trabajo
segun sus propios criterios. Por ejemplo, una entrevistada senalé con claridad: “Si, me
dejan, por ejemplo, organizar mi tiempo como yo vea [...] puedo dividirme el trabajo como yo
quiera y las horas del trabajo, pues invertirlas por la mafiana [...] mas tarde, que estoy como
mas enérgica, pues gestiono cobros” (entrevistada D). Este tipo de flexibilidad no solo
permite adaptar las actividades al propio ritmo, sino que también mejora el rendimiento y la

satisfaccién personal.

Oftra entrevistada afirmé: “En mi rol yo puedo decidir, lo importante es el resultado y los
procesos los puedo poner yo” (entrevistada B), lo cual refuerza la idea de que, en muchos

casos, se da prioridad a los resultados mas que al método estricto de trabajo. Esta
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confianza en la manera de hacer las cosas puede reforzar la autoestima profesional y

reducir el estrés relacionado con la rigidez estructural.

Ademas, cuando se abordé la relacién con los superiores, las respuestas fueron también
muy positivas. Una participante compartié que “me apoyan muchisimo siempre que [...] ven

alguna oportunidad que encaja conmigo, vienen y me la proponen” (entrevistada B).

Esta autonomia también se manifiesta en el espacio para proponer ideas. “Si, de hecho, el
departamento en el que estoy son gente mayor [...] siempre me dicen: ‘ti puedes proponer,

como podemos hacerlo de forma mas rapida’ (entrevistada D).

Por un lado, la teoria de la autodeterminacion de Deci y Ryan también encuentra eco en
estos relatos. Segun esta teoria, la autonomia es una de las tres necesidades psicoldgicas
basicas para que exista motivacién interna. Los entrevistados, al sentirse libres de decidir
cdmo organizar su jornada o como abordar sus tareas, estan experimentando precisamente

esa necesidad de autonomia. Esto fortalece su implicacion y bienestar en el entorno laboral.

Por otro lado, desde la perspectiva de Max Weber y su teoria de la burocracia, se plantea
que las organizaciones pueden volverse frias y excesivamente racionalizadas. No obstante,
los ejemplos presentados muestran contextos laborales en los que, aunque existen

procedimientos, se da cabida a la creatividad y a la decision propia.

Bloque 3: Relaciones y clima laboral

Las relaciones con los companeros de trabajo, asi como la percepcién del clima laboral,
juegan un papel clave en la experiencia de los entrevistados. En general, las respuestas
muestran una valoracién muy positiva del ambiente, con relaciones cercanas, apoyo mutuo

y un sentimiento claro de pertenencia.

Una de las participantes destaca: “Tengo muy buena relacion con mis companeros. Hay un
ambiente de trabajo bastante relajado y colaborativo” (entrevistada A). Este tipo de vinculo
no solo mejora el dia a dia, sino que influye directamente en la actitud frente al trabajo. Otra
entrevistada lo resume asi: “Nos ayudamos en todo. Siempre que hay alguna oportunidad o
les surge alguna idea que encaja mas con mis habilidades, me la proponen. Y al revés

también” (entrevistada B), lo que demuestra una dinamica de colaboracion fluida.

En cuanto al trabajo en equipo, todos los participantes coinciden en que, aunque existen
tareas individuales, la disposicion a colaborar esta muy presente. La entrevistada D dice: “Si

que hay un trabajo en equipo porque nos ayudamos todos entre todos”, y afade que,
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aunque cada uno tiene asignadas sus tareas, el apoyo mutuo esta garantizado cuando se

necesita.

Sobre las actividades fuera del trabajo, la mayoria menciona alguna forma de interaccion
mas alla de lo estrictamente laboral. La entrevistada C afirma con humor “Yo soy muy activa
[...] incluso fines de semana hago cosas extra [...] es importante para integrarte y conocer a
la gente”. Por otro lado la entrevistada D, indica que aunque sus comparferos son de una
edad diferente y no comparte espacios fuera del trabajo con ellos habitualmente, en

momentos como cenas de empresa o pausas laborales si se genera un vinculo cercano.

Por ultimo, al preguntar si las dinamicas del equipo influyen en su compromiso, las
respuestas son claras: “Cuando veo que el equipo esta motivado y que hay un buen
ambiente de trabajo, me dan mas ganas de esforzarme y dar lo mejor de mi” (entrevistada
A) , una muestra clara de cédmo el entorno humano potencia el compromiso individual. “Los

companieros influyen mucho en las ganas que tienes tu de ir a trabajar” (entrevistada D).

Este bloque conecta directamente con la teoria de la cohesion social de Emile Durkheim.
Durkheim sefalaba que en las sociedades modernas, donde los roles estan mas
diferenciados, la cohesién se construye a partir de la interdependencia. Eso es
precisamente lo que se refleja en las entrevistas: aunque cada uno tenga tareas distintas,
sienten que forman parte de un todo, se apoyan y se coordinan. Esta cohesion laboral,
basada en la solidaridad organica, favorece la convivencia y genera un entorno laboral mas

unido y humano.

Bloque 4: Expectativas y recompensas

Este bloque explora una cuestion muy sensible es si los trabajadores sienten que sus
esfuerzos son valorados por la organizacion. Las respuestas muestran, en su mayoria,

percepciones positivas, aunque también se muestran matices importantes.

El reconocimiento, ya sea formal o informal, aparece como un elemento crucial. La
entrevistada A lo expresa con entusiasmo: “Si, en verdad, que se reconoce. Cuando hago
un buen trabajo lo reconocen y eso me motiva bastante”. Ademas, sefiala cémo los gestos
simbdlicos como tocar una campana cuando se consigue un nuevo cliente generan un
ambiente estimulante: “Todo el mundo se anima, felicita al equipo y se crea un ambiente

muy positivo”.

Por su parte, la entrevistada B afirma: “Si, la verdad es que si. Aparte de que la mayoria de

proyectos que se van haciendo son cosas que se va a usar en el equipo entero”. Destaca la
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visibilidad de su trabajo dentro del grupo y el hecho de que sus aportes son sefalados por

sus compafieros y superiores, incluso en reuniones.

En el caso de la entrevistada C, se observa una vision mas critica. Aunque reconoce que
hay reconocimiento simbdlico y agradecimiento verbal, también sefala una discrepancia
entre el esfuerzo y las recompensas materiales: “No siempre a lo mejor vas a tener en el
ambito econémico el reconocimiento que tu esperas”. Esta percepcion genera una cierta
frustracion: “A mi me gustaria estar ya en otra categoria, mas senior, y estoy trabajando

para lograrlo”.

Finalmente, la entrevistada D aporta un punto interesante sobre las diferencias en la forma
en que se reconoce el trabajo segun el perfil o el tiempo en la empresa. Explica: “Como
estoy empezando, es como ‘muy bien, lo has hecho bien’, pero ellos que llevan muchos
arfios es como si se diera por hecho”. A pesar de valorar el reconocimiento que recibe,
también empatiza con sus compafieros mas veteranos, que no siempre obtienen el mismo

trato.

Este bloque se relaciona directamente con la teoria de la equidad de John Stacey Adams,
que plantea que los trabajadores evaluan su esfuerzo y las recompensas obtenidas
comparandose con otros. La entrevistada D lo ilustra claramente cuando reconoce: “Se me
aplaude mas a mi al conseguir algo [...] ellos que llevan tiempo ya se espera que hagan
bien esas cosas”. Esta percepcidon de desigualdad puede afectar la motivacion a largo plazo

si no se ajusta el trato y reconocimiento entre perfiles.

También se puede vincular con la teoria de las expectativas de Vroom, especialmente en lo
que refiere a la instrumentalidad: si los empleados perciben que su esfuerzo no tiene una
relacion directa con las recompensas (como ascensos, reconocimiento o incentivos), su
implicacion puede reducirse. En palabras de la entrevistada C: “No siempre es asi. Por

mucho que trabajes muy bien, hay veces que tienes que tener paciencia”.

Desde la perspectiva de Herzberg, los elementos relacionados con el reconocimiento serian
factores motivadores. Las respuestas confirman que cuando los empleados sienten que su
trabajo es visible y valorado, aumenta su satisfaccién. La entrevistada A incluso afirma:
“Son pequefios gestos, pero hacen que el esfuerzo se valore y que el trabajo no se sienta

monotono”.
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Bloque 5: Percepcion de justicia y equidad laboral

La percepcion de justicia en el entorno laboral es un aspecto que impacta directamente en
el compromiso y la satisfaccion de los trabajadores. En este bloque, las respuestas
muestran que la mayoria de los entrevistados si se han comparado con comparieros en

algun momento, aunque sus reacciones han sido variadas.

La entrevistada A reconoce que este tipo de comparacion es algo normal, especialmente
cuando se trabaja en equipo y se es consciente del esfuerzo de los demas: “Creo que es
algo bastante normal compararse con los comparieros, sobre todo cuando trabajas en
equipo y ves lo que hace cada uno”. En su caso, no percibe grandes diferencias injustas: “El
trabajo esta bastante equilibrado [...] cuando alguien hace un esfuerzo extra se reconoce y

se valora”, lo que genera una sensacion de equidad y pertenencia.

En cambio, la entrevistada B se encuentra en una situacion particular: no tiene otra persona
en su puesto exacto, pero observa el desempefio y las recompensas dentro de su equipo.
Aun asi, comenta: “No se me ocurre en ningun momento en el que haya sentido ese tipo de
injusticia o desigualdad”. Para ella, el reparto es justo y se basa en lo que cada persona

aporta.

La entrevistada D si ha experimentado un tipo de desigualdad positiva hacia ella, ya que al
ser nueva, su trabajo es mas visiblemente celebrado: “Como estoy empezando, es como
‘muy bien, lo has hecho bien’, pero ellos que llevan muchos afios es como si se diera por
hecho”. Esta situacién, aunque le resulta motivadora, también le genera cierta incomodidad
hacia sus companeros: “Me siento un poco mal por mis comparieros [...] ellos que me estan

ensefiando no reciben ni una palabra’.

Finalmente, la entrevistada C no respondié explicitamente a esta pregunta, lo cual también
puede ser leido como un indicio de que hablar abiertamente de comparaciones puede no

ser habitual o incluso considerado incomodo.

Este bloque se relaciona directamente con la teoria de la equidad de John Stacey Adams,
que plantea que los trabajadores evaliuan sus recompensas comparandolas con las de
otros, y que la percepcion de injusticia puede generar desmotivacion. La entrevistada D
refleja perfectamente esta dinamica: percibe que su esfuerzo se valora mas por ser nueva, y
aunque esto la motiva, también reconoce el impacto negativo que puede tener en la moral

de sus compafieros mas veteranos.
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Ademas, también puede haber una conexion secundaria con la teoria de las expectativas de
Vroom, ya que la percepcion de justicia también afecta la expectativa de recompensa futura,
si alguien percibe que su esfuerzo no sera valorado del mismo modo que el de sus

compafieros, su nivel de implicacién puede verse afectado.

Bloque 6: Quiet Quitting y compromiso laboral

Este bloque pone el foco en el quiet quitting, un fenédmeno cada vez mas visible. Aunque no
siempre se le ponga nombre, hacer solo lo justo sin implicarse mas alla aparece reflejado en

mayor o menor medida en todas las entrevistas.

En cuanto a las dinamicas para fortalecer el trabajo en equipo, la mayoria de los
participantes coinciden en que si existen espacios de integracion, aunque con distintos
grados de formalidad. La entrevistada A sefala: “Al ser una empresa tan pequefia donde
estamos todo el dia en una oficina, no siento que hagan falta dinamicas especificas”.
Mientras tanto, B menciona: “Tenemos una pagina interna, actividades de equipo como
cenas, bolos o incluso viajes relacionados con nuestro rol”. La entrevistada C afiade que
participa activamente en actividades extraescolares y voluntariados: “Es importante para
integrarte y conocer a la gente”. Por otro lado, la entrevistada D aporta un ejemplo mas
informal pero efectivo: “Los lunes solemos tener una reunion y los ultimos cinco minutos son

mas personales, como ‘;como estais?’, ‘;como ha ido el finde?”.

Respecto a la pregunta sobre limitarse a lo minimo, todos reconocen haber pasado por
momentos asi. La entrevistada A dice: “En tareas mas mondtonas y repetitivas, intento
cumplir con lo que se pide y ya esta”, mientras que B lo normaliza: “Supongo que todo el
mundo [...] habra semanas o meses que estés mas cansado y solo hagas lo minimo”. La
entrevistada C anade una reflexion interesante: “Hay que tener un poco de picardia, no
puedes dar siempre un 200% porque al final te acabaras frustrando y te acabaras
quemando”. Y la entrevistada D, que tuvo un rol mas limitado en su inicio, expresa: “Me

cefiia a mis tareas, pero porque no podia hacer nada mas”.

Al preguntar si es comun ver este comportamiento en sus compaferos: La entrevistada A
menciona: “No diria que si, pero si que es verdad que hay personas que simplemente
hacen su trabajo y ya esta”. La B responde de forma similar: “Quizas alguno que otro [...]
pero creo que la mayoria si estan motivados en dar lo maximo de ellos”. La C sostiene que
depende del pasado laboral de cada persona: “Si alguien no se sintié valorado en trabajos
anteriores, puede adoptar ese comportamiento”. Y D lo generaliza: “Como en todas las

empresas. Hay gente que solo va a hacer las horas y ya esta”.
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Sobre qué cambios podrian implementar las empresas, surgen propuestas muy concretas.
La A apuesta por el reconocimiento: “No siempre tiene que ser con dinero [...] una
felicitacion puede marcar la diferencia”. En este caso la B coincide: “Deberian pensar mas
en los trabajadores, hacer mas cosas para que estén motivados”. En cambio la entrevistada
C sugiere la figura de un mentor y el seguimiento del bienestar emocional: “Para que esta
persona sienta que alguien se preocupa por ella”. Y por ultimo la entrevistada D plantea: “Se
podrian hacer puestos rotatorios para que todos comprendan el proceso general de la

empresa’.

Este bloque se relaciona de manera muy directa con la teoria de la autodeterminacion,
cuando las personas no perciben autonomia, no se sienten competentes o no tienen
relaciones significativas, tienden a desconectarse emocionalmente del trabajo. Esto se
observa en varias respuestas donde la monotonia o la falta de propdsito lleva a hacer solo
lo justo, como cuando A dice que en tareas repetitivas simplemente cumple con lo que se

pide.

También hay un vinculo evidente con la teoria de las expectativas. Si el trabajador no ve
una relacién clara entre su esfuerzo y las recompensas ya sea reconocimiento,
oportunidades o progreso, su nivel de implicacion se reduce. Esto se refleja en frases como
la de C: “Hay veces que, por mucho que trabajes muy bien, no tienes la recompensa que

esperas”, lo cual puede derivar en una forma de quiet quitting.

Desde el enfoque de la teoria de la alienacion, estas situaciones representan una
desconexién del trabajador con el propdsito de su labor, especialmente cuando no siente
que su esfuerzo tiene un impacto visible o que forma parte de algo significativo. La
repeticibn mecanica, la falta de participacion y el estancamiento profesional son indicadores

claros de alienacion laboral.

Finalmente, desde una perspectiva mas organizacional, algunas respuestas también se
relacionan con Herzberg. La falta de reconocimiento y oportunidades no solo genera
insatisfaccion (factores de higiene), sino que impide que se manifiesten verdaderos factores

motivadores.

Bloque 7: Introduccién al Quiet Quitting

Este bloque cierra las entrevistas introduciendo de manera explicita el concepto de quiet
quitting o “renuncia silenciosa”. A pesar de que no todos los participantes conocian
previamente el término, todos lograron identificar la conducta que describe: limitarse a hacer

lo justo en el trabajo, sin aportar mas alla de lo necesario.
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La entrevistada A confiesa: “La verdad es que no lo habia escuchado normalmente antes,
aunque conozco la idea de que algunas personas se limitan a hacer solo lo minimo
necesario”. En la misma linea, C responde: “No. Yo creo que en todos los lados y desde
hace mucho tiempo [...] siempre ha habido la tipica persona que hace su trabajo de forma
silenciosa y ya esta”. Por su parte, B si conocia el término y fue directa en su opinion: “Muy
mal, la verdad. Yo creo que esto es algo que tendria que despertar a las empresas y que los

trabajadores tendrian que reivindicarse por ello”.

En cuanto a si este fendbmeno esta presente en su entorno laboral, hay percepciones
distintas. A admite: “Yo por mi parte no lo he notado de manera evidente, pero supongo que
en cualquier empresa puede haber personas que trabajen con esa mentalidad”. D es mas
contundente: “Si, como te habia comentado en las preguntas anteriores [...] hay gente que

nunca aporta nada y esta como callada’.

Al hablar sobre el impacto grupal de este comportamiento, las opiniones apuntan a una
posible afectacion del ambiente laboral. A lo resume asi: “Si muchas personas solo hacen lo
minimo, se perderia la energia y la motivacion del equipo [...] supondria mucha frustracion

en quienes si intentan dar mas de si mismos”.

Sobre su experiencia personal, casi todas las entrevistadas reconocen haberse sentido
identificadas con esa actitud en alguin momento. A admite: “Creo que todos hemos pasado
por momentos en los que nos sentimos menos motivados [...] cuando siento que mi
esfuerzo no se nota demasiado”. D lo explica como algo mas situacional: “Cuando tienes un

dia malo [...] aplicas un poco este concepto”.

Respecto a las causas, las entrevistadas mencionan varios factores. A destaca la falta de
reconocimiento y crecimiento: “Si una persona siente que da mas de lo que recibe, es
normal que con el tiempo deje de esforzarse tanto”. B menciona el trabajo rutinario y el
salario como causas principales: “El trabajo rutinario, 100%. Y también el hecho de no
compensar al trabajo o que el trabajador sienta que no le estan pagando lo suficiente”. D
menciona factores sociales, culturales y econdmicos: “Por ejemplo, una sefiora inmigrante
que trabaja en limpieza y no sabe espariol [...] no va a participar porque no puede. Aunque

le gustaria, no puede”.

Finalmente, al proponer cambios para evitar esta actitud, las recomendaciones se centran
en fomentar el reconocimiento, la formacioén, y la integracion. C propone: “Un mentor que

haga seguimiento [...] que esta persona sienta que alguien se preocupa por ella”. D sugiere:
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“Formaciones, cursos, que les permitan integrarse mas [...] y que la barrera del lenguaje no

les impida relacionarse”.

En cuanto a la relacion con el marco tedrico, en primer lugar, la teoria Marx se refleja con
claridad. La repeticion, la falta de reconocimiento y la desconexion del propdsito del trabajo
llevan a varios entrevistados a adoptar o entender el comportamiento del quiet quitting como
una forma de proteccion ante un entorno que no les permite realizarse como personas.
Marx hablaba de trabajadores que se convierten en piezas de una maquina; esta logica esta

presente en frases como “solo hago lo que me toca, nada mas”.

También aparece la teoria de la autodeterminacién, ya que el quiet quitting suele surgir
cuando se rompen las tres necesidades basicas: autonomia, competencia y vinculo social.
Las entrevistadas que reconocen haber trabajado en modo “minimo necesario” lo hacen
generalmente en momentos donde no sentian que su trabajo era valorado, o cuando no

tenian oportunidades para crecer o relacionarse con el entorno.

Desde la teoria de Herzberg, este fendmeno puede entenderse como la consecuencia de un
entorno donde faltan los factores motivadores (crecimiento, responsabilidad, logros) y donde
los factores de higiene (salario, condiciones, relaciones) no son suficientes para generar

compromiso.

Finalmente, la teoria de la equidad de Adams también es clave aqui ya que si los
trabajadores perciben que su esfuerzo no es recompensado de forma justa, pueden optar
por desconectarse emocionalmente y cumplir con lo minimo. Como decia la entrevistada A,
“Si una persona siente que da mas de lo que recibe, es normal que con el tiempo deje de

esforzarse tanto”.
EMPLEADORES
Bloque 0: Introduccién al rol

Este bloque permite conocer como las personas entrevistadas describen su puesto y
experiencia dentro de la empresa desde el rol de empleadores. Ambas entrevistadas
desempefan funciones dentro del area de Recursos Humanos, especificamente en
administracion de personal y seleccion, lo que les da una perspectiva bastante directa sobre

la gestion de personas y la cultura interna.

La entrevistada Y explica: “Soy técnico de RRHH y desemperio funciones de criba y

seleccion de personal, gestion de personal, tareas y tramites administrativos (altas, bajas,
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tramitacion de IT’S, contratos, certificados, ndéminas, facturacién, contratos, control de horas
y fichajes...) asi como dar soporte a diversos clientes”. Por su parte, el entrevistado X
también sefala un cargo centrado en la administracion de personal en El Corte Inglés: “Mi
papel consiste en seleccién de personal, tanto criba telefénica como entrevistas personales,
gestion de contratos, néminas, formacién, entre otros”. Afiade ademas una funcién muy
concreta pero simbdlica: “En la empresa soy quien gestiono la uniformidad de todos los
empleados, proporcionando uniformidad nueva a todas las nuevas incorporaciones y
renovando toda la uniformidad del personal cada afio”, lo que refleja su cercania directa con

el personal desde el primer dia.

En cuanto a la trayectoria, Y sefala: “El mes que viene hago 3 afios en esta empresa,
aunque mi trayectoria profesional viene de muchos afios atras”, lo que muestra una
experiencia consolidada en el area. X, en cambio, menciona un recorrido mas reciente:
“Actualmente llevo desde julio de 2023 trabajando para la empresa, pero en el puesto actual
desde octubre de 2023”, destacando que antes trabajaba como vendedor en otra seccion, lo

cual indica movilidad interna.

Respecto a la percepcion del entorno de trabajo, ambos entrevistados hacen énfasis en el
clima laboral y la cultura organizacional. Y afirma: “Respecto a la cultura laboral de mi
empresa, diria que es agradable y colaborativa, un sitio donde poder crecer y formarse dia a
dia en el ambito laboral”. Resalta, ademas: “Hacen que te sientas valorado a nivel personal
y profesional”. X, por su parte, comenta: “La empresa trabaja con muchas fuerzas para
promover el compromiso laboral y el trabajo en equipo, mediante distintos incentivos por

objetivos”.

Bloque 1: perspectiva general sobre la motivacion y el compromiso laboral

Desde su experiencia, ambos entrevistados comparten una visidn bastante clara sobre qué

motiva a los trabajadores y como ha cambiado el nivel de compromiso en los ultimos afios.

La entrevistada Y plantea una lista bastante completa de factores que considera claves para
la motivaciéon: “Un ambiente colaborativo, formaciéon continua, crecimiento personal y
laboral, ademas de estabilidad e incentivos”. Pero va mas alla, y sefiala algo muy concreto y
humano: “Una persona que esta motivada y a la que se le reconoce su trabajo siempre es
capaz de contribuir a la mejora de resultados”. Es decir, el reconocimiento no solo es
importante emocionalmente, sino también estratégicamente. Por su parte, el entrevistado X
menciona varios factores practicos que aplican en su empresa para motivar a los

empleados: “Los vendedores perciben una pequefia comision por las ventas que realizan,
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consiguiendo un compromiso y unos objetivos totalmente alineados con la direccién y la
cultura de la empresa”. También habla de beneficios sociales que ofrecen a los empleados,
como “descuentos en compras en El Corte Inglés, transporte publico y restaurantes de la
empresa”. Ademas, subraya: “En mi opinidn, el factor mas motivador con el que cuenta mi

empresa es la gran proyeccion que hay dentro de la empresa”.

Ahora bien, cuando se les pregunta por el nivel de compromiso de los trabajadores, ambas
entrevistadas coinciden en que ha bajado, especialmente entre las generaciones mas
jovenes.Y comenta: “En los ultimos afios solo se da prioridad a vivir bien y ganar mucho [...]
no puedes querer entrar a una empresa con determinados beneficios y remuneraciones sin
haber demostrado uno lo que vale”. Con esta afirmacién, expresa una cierta frustracién con
lo que percibe como una expectativa desequilibrada: se pide mucho a la empresa sin que
aun haya una base de compromiso real por parte del trabajador. X comparte una percepcion
parecida: “El compromiso de los trabajadores cada vez es menor [...] el trabajador mas
Jjoven no le da demasiada importancia a la relacion laboral con la empresa”. Ademas,
advierte que la idea de “crecer dentro de una misma empresa” que antes era muy comun
esta desapareciendo: “Hace ya afios que al trabajador mas joven no le importa demasiado

la relacion laboral con la empresa’.

En resumen, desde su rol como empleadoras, ambas entrevistadas reconocen que las
empresas hacen esfuerzos para motivar a los trabajadores a través de incentivos,
beneficios o formacién, pero también observan que el compromiso ya no es tan estable ni
esta garantizado. Las expectativas han cambiado, y eso supone un reto en la gestién diaria

de los equipos.

Bloque 2: Factores laborales y motivacion

Este bloque recoge reflexiones mas profundas sobre las condiciones laborales internas y
como estas influyen directamente en la motivacién, el compromiso y la conexién que sienten

los empleados con su trabajo.

Oportunidades de desarrollo

Ambas entrevistadas reconocen que si existen oportunidades para que los empleados
desarrollen sus habilidades, aunque con matices. Y sefiala que “en mi organizacion, si bien
existen algunas oportunidades para el desarrollo de habilidades, considero que atn no son
del todo claras ni accesibles para todos los empleados”. Ahade que “el desarrollo depende

mas de la iniciativa personal que de un plan estructurado por parte de la empresa”, y
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propone mejoras como ‘formacién continua, evaluaciones, posibilidades de promocionar

dentro de la empresa’.

En cambio, X tiene una visibn mas optimista: “Considero que en mi empresa todos los
empleados tienen posibilidades y oportunidades de poder lograr éxitos”, destacando la
existencia de “una amplia formacién continua en el cargo de cada trabajador”, que permite

optar a “cargos con distintas responsabilidades y objetivos”.

Autonomia y control

Sobre este tema, las respuestas muestran un equilibrio. Ambas coinciden en que no hay ni
control total ni autonomia completa. X lo expresa asi: “Considero que no hay ni un control
excesivo ni la suficiente autonomia [...] cada empleado tiene una pauta a seguir a la hora de
realizar sus tareas, pero con un margen para que cada uno adapte su forma de ser y su
motivacién para poder realizarlas”. Destaca que, aunque existen pautas, “se frata de un
trabajo muy personal, pero con unos objetivos claros”, y que esto “no tiene por qué afectar

al nivel de compromiso del trabajador’.

Por su parte, Y responde de forma mas critica: “En todas las empresas hay control sobre los
trabajadores [...] hay personal que funciona mejor segun pautas y directrices”,
especialmente al tratarse de puestos que no siempre son cualificados, lo que hace

necesario cierto grado de supervision.

Relaciones entre comparieros y con los superiores

Ambas entrevistadas describen un entorno laboral en general positivo, aunque con algunas
tensiones puntuales: Y sefiala que ‘la relacién en general es cordial aunque no de todo el
personal obtenemos feed back de parte de las empresas”, refiriéndose especialmente a la
dificultad de evaluar relaciones en contextos de trabajo temporal. También menciona:
“Intentamos en la medida de lo posible darles oportunidades laborales con mas estabilidad

o0 empresas donde tienen opcién de formar parte del personal de estructura”.

X, en cambio, profundiza mas en las dinamicas internas y describe un fenémeno
interesante: “La relacion entre los empleados acostumbra a ser realmente buena. Hay
muchas amistades de muchos afios dentro de los distintos grupos de trabajo”. Sin embargo,
también advierte que ‘podemos encontrar roces con nuevos trabajadores”, especialmente
por el tema de las comisiones: “La incorporacién de alguien nuevo es dificil de adaptar [...]
es comun encontrar roces en las relaciones laborales bien al inicio de un nuevo empleado”.

Aun asi, aclara que ‘“la relacion mejora claramente con el tiempo”.
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Sobre los superiores, ambas coinciden en que hay cercania. X afirma: “Los responsables de
los trabajadores trabajan codo con codo con ellos, por lo que mantienen una relacion muy

cercana, aspecto que mejora la motivacion”.

Realizacién personal vs. obligacion

En cuanto a como los empleados perciben su trabajo, X afirma de forma directa: “Opino que
los empleados ven su trabajo mas como una obligacién que como una fuente de realizacion
personal”. Matiza que hay excepciones, pero la mayoria lo vive como algo temporal, “como

los estudiantes”, y no como una vocacion.

Y también opina que hay una mezcla: “Algunos trabajadores si ven su trabajo como una
fuente de realizacién personal [...] ofros lo hacen por necesidad econémica mas que por
vocacion”. Segun su visién, esta diferencia depende de factores como la valoracion, las

oportunidades vy la rutina del trabajo.

Desconexion del trabajo

Ambas entrevistadas reconocen haber observado casos de desconexion, especialmente en
ciertos contextos: Y es clara: “En mas de una ocasion, es algo que pasa de forma habitual,

sobre todo en trabajos temporales’.

X, en cambio, sefiala que por el tipo de tareas en su empresa, esta situacién es menos
comun: “Por suerte, este trabajo que realizan en El Corte Inglés se trata de un trabajo activo

y dinamico por lo que pocas veces podras encontrar a un trabajador desconectado”.

Bloque 3: Percepcion de justicia y reconocimiento laboral

Este bloque se centra en una dimensién fundamental del entorno laboral: cémo se perciben
el reconocimiento, las recompensas y la justicia dentro de la organizacion. Los empleadores
entrevistados ofrecen una visidbn que combina el reconocimiento con los conflictos que

pueden surgir a raiz de comparaciones internas.
Reconocimiento del esfuerzo

Ambas entrevistados coinciden en que, en general, el esfuerzo de los trabajadores es
valorado, aunque no de forma uniforme para todos. El entrevistado X afirma: “En mi
empresa se tiene muy en cuenta al empleado veterano para posibles puestos con mas
responsabilidad o para realizar tareas diferentes y mas especificas que el resto”, y recalca:

“El esfuerzo y trabajo de cada uno es valorado y reconocido de manera justa”. Desde su
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perspectiva, esto influye positivamente: “La actitud del trabajador es realmente buena y
agradecida gracias a las oportunidades que se ofrecen a los empleados que realizan de

forma correcta su trabajo”.

Y, sin embargo, introduce una mirada mas critica: “No todos los empleados perciben que su
esfuerzo y sus conocimientos son valorados por parte de la organizacién”, 1o que, segun
ella, “puede conllevar a que el trabajador se encuentre desmotivado”. Esto deja ver que,
aunque haya intencién de reconocer, no siempre se transmite de forma clara o llega de la

misma manera a todos los empleados.

Relacion entre desempefio y recompensas

En cuanto a la conexidon entre desempeno y recompensas, ambos entrevistados reconocen
gue esta relacién existe, aunque puede no ser siempre transparente. X aporta un ejemplo
concreto: “Los incentivos de los vendedores [...] son un claro ejemplo de recompensa que
se percibe por el esfuerzo y buen desempeno del trabajador’. Segun explica, “conforme
mejor desempeno se realiza, mas alta es la retribucion a final de mes”, lo que motiva
directamente: “De esta manera mejoras de forma significativa la motivacién y el compromiso

de los mejores trabajadores de la tienda”.

Y, en cambio, matiza: “No siempre la relacién entre el desemperio del trabajador y las
recompensas es clara”, y advierte que “cuando no estan unidas al esfuerzo o resultados, los
empleados pueden percibir que su trabajo no es valorado”. También sefala que cuando si

existe esa conexion directa y visible, “se genera un ambiente mas motivador y competitivo”.
mparacion ntre trabajador

Las comparaciones internas son mencionadas como una fuente habitual de conflicto y
tension dentro del ambiente laboral. X comparte una situacion concreta desde su
experiencia: “Desde mi departamento de Administracion de Personal hemos recibido casos
en los que ha habido discusiones por distintas opiniones respecto al trabajo de otro
comparniero”. Ahade que las quejas suelen centrarse en percepciones como “‘que algin
comparniero no realiza de forma correcta sus tareas o que solo esta por una tarea y no
ayuda al resto”. Esto tiene consecuencias directas: “Afecta al ambiente laboral ya que
tensiona la relacion con el equipo y puede llegar a discusiones que afectan a la reputacion y

vision de la empresa por parte de los clientes”.

Y también sefala que este tipo de comparaciones se da, sobre todo “cuando comparan las

retribuciones salariales”, lo que segun indica “da lugar a conflictos”.
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Bloque 4: Cambios generacionales y su impacto en la gestion

Este bloque se centra en uno de los temas mas recurrentes en las entrevistas, las
diferencias entre generaciones en cuanto a compromiso, expectativas y actitudes frente al
trabajo. Ambos entrevistados coinciden en que el cambio generacional se nota y supone un

reto para las organizaciones.

Diferencias percibidas entre generaciones

El entrevistado X describe estas diferencias de forma muy directa: “Los mas veteranos
destacan por su gran compromiso entorno a la empresa, en cambio en las nuevas
generaciones este compromiso no es el mismo”. También sefala que “se puede apreciar
una clara tendencia al absentismo y renuncia en la gente mas joven”, y que ‘las
expectativas laborales han cambiado completamente”. Su percepcién es que mientras “la
gente mas veterana busca estabilidad y tranquilidad”, los joévenes “buscan poca
responsabilidad y facilidad con las tareas”, lo que vincula con “la gran rotacion de personal

Joven en las empresas”.

La entrevistada Y comparte una idea muy similar: “Las nuevas generaciones y ‘no tan
nuevas’ no llevan arraigado el compromiso”, y afiade que “en los ultimos afios solo se da
prioridad a vivir bien y ganar mucho”. Aunque reconoce que este enfoque no es incorrecto,
aclara que ‘no puedes querer entrar a una empresa con determinados beneficios y

remuneraciones sin haber demostrado uno lo que vale”.

Ambas apuntan a un cambio de enfoque en como se entiende la relacién con el trabajo.
Segun X, “el trabajador mas joven no le da demasiada importancia a la relacién laboral con
la empresa”, y lo vincula directamente con un menor nivel de implicacién y permanencia en

el puesto.
i A I n rse?

Pese a las criticas, ambos entrevistados coinciden en que las empresas deben adaptarse si
quieren seguir siendo atractivas y funcionales frente a estas nuevas generaciones. Y lo
expresa con claridad: “Si, estamos en una nueva época y creo que las empresas habrian de
adaptarse a las nuevas generaciones”. Aporta ideas concretas de lo que ya estan haciendo
algunas organizaciones: “Ya hay empresas que dan oportunidad de eleccion en los horarios,
de poder teletrabajar cuando a uno le va mejor, incluso tienen zonas para el descanso de

empleados o el propio ocio”. En su opinién, el cambio es necesario: “La nueva era
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profesional deberia notarse cada dia mas, aunque queda demasiado camino por hacer

todavia”.

X también se muestra a favor de adaptarse: “Desde los departamentos de gestion de
personal y de talento tenemos que adaptarnos a esta nueva cultura del trabajo”, advirtiendo
que si no lo hacen ‘“la oferta laboral sera demasiado escasa”. Propone una solucion
concreta: “La busqueda e implementaciéon de puestos y equipos mas dinamicos y con
responsabilidades limitadas, con tareas claras y concisas, para que todo posible perfil

pueda adaptarse de forma correcta”.

Bloque 5: Identificacion del Quiet Quitting

Este ultimo bloque aborda de forma explicita la percepcion del fendmeno del quiet quitting
dentro de las organizaciones. Ambos empleadores afirman haberlo detectado,

especialmente entre perfiles mas jévenes o0 en empleos con menos estabilidad.

El entrevistado X es claro: “Sin duda alguna este fendmeno es mas comun de lo que se
piensa. Cada dia hay mas trabajadores que cumplen unicamente con lo minimo necesario y
no les puedes pedir comprometerse mas alla porque no lo haran”. Relaciona este
comportamiento con un cambio cultural: “La nueva cultura laboral es trabajar facil y no

buscar mas responsabilidades o dolores de cabeza”.

Por su parte, la entrevistada Y también afirma haberlo visto, sobre todo en ciertos contextos:
“Si que he observado comportamientos que podrian encajar en el fenébmeno ‘quiet quitting’,
donde los trabajadores solo cumplen con lo necesario pero no hay compromiso adicional”.
Explica que esto suele suceder en trabajadores que “hacen tareas mondtonas y repetitivas

sin querer adquirir una responsabilidad adicional”.

En cuanto a las causas, ambos empleadores coinciden en que no hay una unica razén, sino
una combinacion de factores personales, econémicos y organizativos. X culpa en parte a “la
falta de compromiso y ética laboral de los nuevos trabajadores”, y considera que esto
genera “una gran rotacién de personal en las empresas por la falta de confianza que puede

crear un trabajador que no se compromete”.

Y es mas matizada, y apunta a condiciones estructurales: “Los factores que podrian estar
provocando esto son la falta de reconocimiento, la imposibilidad de crecer a nivel salarial, la
remuneracion tan baja que hay en muchos puestos respecto al coste de la vida diaria, el

estrés o agotamiento”.
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Efectos sobre la dinamica de equipo

Las consecuencias del quiet quitting sobre los equipos también son claras para ambos
entrevistados. X sefala que este tipo de actitudes tiene un impacto directo: “Una persona
que no encaja de forma correcta y nho se compromete con un equipo solo lo desestabiliza”.
Explica que esto genera sobrecarga: “El resto del equipo tiene que realizar sus tareas y a
parte realizar las tareas de otro trabajador que no esta comprometido al 100%”. Ademas,
destaca que el reto actual del empleador no es solo encontrar a alguien que sepa hacer el
trabajo, sino que encaje culturalmente: “Ya no solo tenemos que buscar a alguien

capacitado, sino descubrir la cultura laboral de esa persona’.

Y también menciona que ‘puede crear un conflicto con el resto de comparieros”, aunque no

se extiende tanto como X en los efectos en cadena.

Medidas para prevenir o0 gestionar

En cuanto a las estrategias para gestionar el quiet quitting, las respuestas muestran
enfoques distintos segun el tipo de contrato y antigliedad del empleado. X explica que “los
periodos de prueba son de 6 meses [...] y se trabaja de forma exhaustiva para que el
trabajador esté motivado”. Si el comportamiento no mejora: “se puede rescindir la relacion
laboral antes de que este termine”. En el caso de trabajadores veteranos con actitudes
desconectadas, proponen una solucién alternativa: “Se intenta buscar un nuevo entorno en

el que pueda empezar de cero [...] con nuevas tareas diferentes y mas dinamicas”.

Y, por su parte, propone implementar medidas mas estructuradas: “Podrian hacerse
evaluaciones de desempefio y reuniones mas habituales para obtener feedback y analizar
en qué aspectos se puede estar fallando”. Su enfoque apunta a una revisién mas proactiva

de la cultura interna y la relacién entre la empresa y el trabajador.
5.2. Analisis cualitativo: un enfoque basado en la encuesta

La muestra objeto de este estudio esta compuesta mayoritariamente por personas jovenes,
siendo el 89% de los participantes menores de 30 afios. En cuanto al género, se observa
una clara mayoria femenina, representando el 81% del total. Respecto al tipo de empresa
en la que trabajan, el 44% lo hace en pequenas empresas, mientras que en lo que se refiere

al nivel educativo, el 75% posee un titulo universitario.
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Bloque 0: Caracteristicas del trabajo actual

En cuanto a antigiiedad en el puesto, el 13% de las personas encuestadas lleva entre 6
meses y un ano trabajando. Aunque esta categoria es solo una parte de la muestra, indica
que hay un grupo significativo en una fase temprana de adaptacion laboral. Y un 55% llevan

mas de un afo (véase Anexo 8).

Respecto a la categoria ocupacional, el resultado mas claro es que un 47% se identifica
como empleados administrativos y de oficina. Le siguen trabajadores de servicios y

vendedores, con un 16% mientras que otros perfiles aparecen en menor proporcion.

En lo que respecta a la modalidad de trabajo, un contundente 78% declara que trabaja de
forma 100% presencial. El 19% afirma estar en un modelo hibrido. Esto confirma que la
presencialidad sigue siendo la norma dominante en esta muestra, a pesar de los avances

en modelos flexibles en otros sectores (véase Anexo 9).

Bloque 1: Motivacion y desarrollo profesional

La satisfaccion laboral es un indicador clave cuando hablamos de compromiso y motivacion
en el trabajo. En este caso, los resultados revelan una tendencia preocupante: el Net
Promoter Score (NPS), que mide la satisfaccién general con el trabajo, se situa en -13. Esto
significa que hay mas personas insatisfechas (detractores) que verdaderamente entusiastas
con su trabajo (promotores). En concreto, solo 9% personas se muestran realmente
satisfechas, frente a 69% que se sienten en una posicién neutral y un 22% que tienen una

opinién claramente negativa (véase Anexo 10).

En relacién con las afirmaciones sobre autonomia, desarrollo y percepciéon del impacto en el
trabajo (escala de 1 a 5, donde 1 es "nada de acuerdo" y 5 "totalmente de acuerdo"), se

observa una tendencia moderadamente positiva, aunque con matices relevantes:

- Tengo libertad para decidir como hacer mi trabajo: un 40,6% de los participantes se
mostrd bastante de acuerdo (valor 4), mientras que un 3,1% indic6 no estar nada de
acuerdo (valor 1). Esto sugiere que la mayoria siente cierta autonomia, aunque

existe un pequefo grupo que percibe una falta total de libertad en sus tareas.
- Mi trabajo me ofrece oportunidades de crecimiento profesional: el 37,5% valoré esta

afirmacion con un 4, lo que indica una percepcion positiva en general. Sin embargo,

el 9,4% marco un 1, revelando que un sector no percibe estas oportunidades de
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manera clara.

Mi empresa me proporciona formacion o aprendizaje continuo: el valor mas comun
fue el 3 con un 34,4%, lo que podria interpretarse como una valoracion neutra o
ambivalente. No obstante, un 9,4% expresé un desacuerdo total con un valor de 1, lo
que indica una posible carencia de formacién continua en ciertos contextos

laborales.

Siento que mi trabajo es valioso y tiene impacto: nuevamente, el valor 4 fue el mas
seleccionado con un 37,5%, lo que refleja una percepcion bastante positiva sobre el
significado e impacto del trabajo. Solo un 3,1% consideré que su trabajo no tiene

valor ni impacto con valor 1.

Respecto a los aspectos que mas motivan a los encuestados en su entorno laboral, los

resultados muestran una fuerte orientacion hacia factores extrinsecos, aunque también se

valoran aspectos relacionados con el desarrollo personal:

El salario y los beneficios son el principal factor motivador, representa un 29% de las

respuestas.

Le sigue muy de cerca el buen ambiente laboral, con un 25%.

La flexibilidad horaria y la oportunidad de aprendizaje y crecimiento representan un
20% cada una, lo que refleja una preocupacion importante por el equilibrio personal

y la evolucién profesional.

Solo el 6% mencionaron el impacto del trabajo en la sociedad o la empresa, lo que
sugiere que los factores sociales o vocacionales son secundarios frente a

condiciones mas inmediatas como el salario y la flexibilidad.

A la pregunta sobre si sienten que su trabajo les permite desarrollarse profesionalmente, las

respuestas muestran una distribucion diversa, que revela tanto oportunidades como

obstaculos:

El 44% respondieron que “si, constantemente aprendo y mejoro habilidades”, lo que

refleja un nivel importante de desarrollo profesional percibido.
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El 38% eligieron la opcion “algo, pero muchas tareas son repetitivas”, lo cual sugiere

una percepcion parcial de crecimiento, limitada por la rutina.

Finalmente el 19% indicaron que “no, su trabajo es monétono y sin oportunidades de
crecimiento”, lo que evidencia una desconexion significativa con el desarrollo

profesional (véase Anexo 11).

En la pregunta sobre si los trabajadores sienten que tienen libertad para organizar su

trabajo y proponer ideas, los resultados muestran una division equilibrada, aunque con una

ligera inclinacién positiva hacia la autonomia (véase Anexo 12):

El 41% respondieron que “si, tengo autonomia y puedo proponer”, lo cual refleja una

percepcion favorable de libertad en el entorno laboral.

El 34% eligieron “depende de la tarea, pero algunas decisiones son mias”, o que
sugiere que para muchos la autonomia no es completa, sino condicionada al tipo de

actividad.

Y el 25% expresaron que “no, todo esta muy estructurado y no tienen margen de

decisién”, 1o que indica un entorno mas rigido y con menor participacién individual.

Ante la pregunta “Si pudieras cambiar algo en tu trabajo para sentirte mas realizado/a, ¢;qué
seria?”, los encuestados identificaron con claridad los elementos que consideran prioritarios
para mejorar su bienestar laboral (véase Anexo 13):

La opcion mas sefalada fue “mejor salario”, representa un 37% del total de
respuestas.

Le sigue “mas oportunidades de ascenso”, con 23%, lo que evidencia una necesidad
importante de crecimiento dentro de las estructuras actuales.

“Mas formacion y aprendizaje” fue seleccionada por el 17%, reflejando un interés por
continuar desarrollandose profesionalmente.

“Mas autonomia vy libertad” fue elegida por el 14%, lo que indica que todavia hay una
proporcion que desearia mayor capacidad de decision en sus funciones.

Por ultimo, “mejor ambiente laboral” fue elegida por el 9%, un porcentaje menor pero
que sigue reflejando un area de mejora para ciertas organizaciones.
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Bloque 2: clima laboral y relaciones profesionales

Al ser preguntados sobre cdmo describen su relacion con sus superiores, los encuestados
dieron respuestas en su mayoria positivas (véase Anexo 14):

El 66% calificaron la relacion como “positiva”.

El 22% la consideraron “muy positiva”.

- EI'9% se ubicaron en un punto neutral.

Y solo el 3% describid su relaciébn como “muy negativa”

Los resultados muestran un panorama ampliamente positivo en cuanto al clima

interpersonal entre companieros (véase Anexo 15):

- EI'75% indicaron que la relacion es “muy buena, colaboramos y hay buen ambiente”.

- ElI 25% respondieron que es “hormal, hay comunicacion pero no mucha cercania”.

- Nadie sefnalo tener una “mala relacion”, lo cual es un dato muy favorable.

Cuando se pregunto si los empleados participan en actividades con sus companeros fuera
del entorno laboral, las respuestas reflejan una participacion moderada (véase Anexo 16):

- El 44% dijeron que lo hacen “ocasionalmente”.

- ElI 38% respondieron que “nunca” han participado.

- Y el 19% afirmaron hacerlo “frecuentemente”.
Esto muestra que, aunque existe cierta disposicién a relacionarse mas alla del trabajo, la
mayoria de las relaciones laborales no se trasladan habitualmente al plano personal, y una
parte importante se mantiene completamente en el ambito profesional.

Bloque 3: Reconocimiento y sobreesfuerzo

Las respuestas a esta pregunta reflejan que el reconocimiento existe, pero no es
plenamente satisfactorio para la mayoria (véase Anexo 17):

- EI 53% respondieron “algo, pero podria mejorar”, 1o que indica que mas de la mitad
siente cierta valoracién, aunque no suficiente.

- El 34% afirmaron que “si, se valora y se reconoce su trabajo”, mostrando una
percepcion positiva consolidada en una tercera parte del grupo.
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- El 13% manifestaron que “no, su trabajo no es apreciado ni recompensado”, 1o cual
aunque es minoritario, sigue siendo un punto critico.

Cuando se consultd si los empleados comparan su esfuerzo y recompensas con los de

otros compafieros, las respuestas mostraron lo siguiente (véase Anexo 18):

- El 66% dijeron “no suelo compararme”, lo que sugiere que una buena parte de los
encuestados no tiene como habito observar la relacién esfuerzo-recompensa en los

demas.

- EI 23% respondieron que si lo hacen y les parece justo.

- Y el 13% indicaron que si se comparan y lo consideran injusto, sefialando una

percepcion de inequidad.

Las respuestas indican que el reconocimiento del esfuerzo adicional no es consistente en

muchas organizaciones (véase Anexo 19):

- El 41% respondieron que “a veces, pero no de manera consistente”, lo que muestra

cierta ambigledad por parte de las empresas frente a quienes dan mas de si.

- Un porcentaje del 31% comentan que “no se valora el sobreesfuerzo”, y que se da

por hecho que deben hacer mas sin recibir ningun reconocimiento.

- Solo un 16% considera que “si, siempre se valora el esfuerzo extra”.

- Ademas, el 13% dijeron “no lo sé”, lo que podria reflejar una falta de comunicacion o

claridad sobre este aspecto dentro de la organizacion.

Bloque 4: Reflexién inicial

En cuanto a las respuestas relacionada con si alguna vez han preferido hacer lo minimo
necesario muestran una normalizacién del minimo esfuerzo en ciertas circunstancias (véase
Anexo 20):

- El 66% respondieron “a veces, dependiendo de la situacién”. Esto sugiere que

muchas personas adaptan su nivel de implicacion segun el contexto, el ambiente o
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el trato recibido.

- ElI 19% afirmaron que “si, en muchas ocasiones”, indicando un patron mas frecuente

de desconexion.

- Y solo un 16% aseguraron que “siempre intentan dar lo mejor de si”, 1o que

representa una minoria.

Los motivos por los cuales algunos empleados hacen solo lo estrictamente necesario

muestran una clara tendencia hacia causas estructurales y organizativas (véase Anexo 21):

- El factor mas senalado fue el salario bajo o condiciones laborales malas, con 23

menciones, lo que representa el 30%.

- Le sigue el trabajo mondétono y poco desafiante, con 21 menciones con un

porcentaje del 28%, un claro reflejo de como la rutina puede apagar la motivacion.

- La falta de oportunidades de crecimiento también fue altamente sefalada, con 20

menciones representando el 26%.

- El mal ambiente laboral fue seleccionado por 10 personas en un 13%, lo que indica

que el clima interpersonal también influye, aunque en menor medida.

A los encuestados se les pidid elegir que cambios creen que las empresas podrian
implementar para mejorar su motivacién laboral. Estas fueron las respuestas mas

mencionadas (véase Anexo 22).

- Mejorar los salarios y beneficios es la medida mas urgente, mencionada en un total
de 24 veces representando el 27% de las medidas. Lo que supone que la retribucion

econdmica es el factor clave que mas influye en la motivacion.
- Ademas también se exige crecimiento profesional, en una menciéon de 21 veces
representando el 24%. Lo que demuestra que los empleados no solo buscan

estabilidad, sino también posibilidades reales para poder avanzar en sus carreras.

- Dar mas autonomia y flexibilidad se situa en el tercer lugar con 18 menciones con un

20%. Evidencia una demanda creciente de mayor libertad para organizar el trabajo.
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La mejora de la cultura y el ambiente de trabajo también es exigido en 17 menciones
y en un 19%, confirmando que el clima laboral sigue siendo un componente esencial

para el compromiso de los trabajadores.

Por ultimo la promocion interna, aunque menos prioritaria, en una mencion de 8

veces representando el 9%.

Bloque 5: Quiet quitting

Después de varias preguntas para poner a los participantes en contexto en este ultimo

blogue ya se presenta y se da conocer el fendmeno objeto del estudio de forma explicita. Se

les hace un breve explicacion sobre el concepto y se procede a preguntar su punto de vista.

Cuando se preguntd si el quiet quitting es una tendencia creciente en el mercado laboral,

todas las respuestas coincidieron en que si, aunque con distintos matices (véase Anexo 23):

El 56% afirmaron que cada vez mas trabajadores lo hacen, lo que refleja una

percepcion extendida de que este fendbmeno esta en auge.
En cambio el 44% opinaron que si, pero solo en ciertos sectores, sefialando que la
expansion del quiet quitting podria estar mas ligada a determinados entornos o

condiciones laborales.

Ningun encuestado considero que se trate de un fenomeno aislado.

A la pregunta “;Percibes que en tu empresa hay empleados que practican el quiet

quitting?”, los resultados muestran una division significativa de percepciones (véase Anexo

24):

Por un lado el 44% respondieron que “si, pero solo en algunos casos”, lo que

sugiere que el fendbmeno esta presente, aunque no generalizado.
Por otro lado, el 34% afirmaron que “no, la mayoria se implica en su trabajo”, lo cual
indica que aun hay un nivel considerable de compromiso percibido entre los

compafieros.

Finalmente el 19% dijeron que “si, es algo comun en su entorno”, es decir, que este

comportamiento se observa de forma habitual en su ambiente laboral.
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Estos datos reflejan que el quiet quitting es una realidad percibida por mas de la mitad de
los encuestados dentro de sus propias empresas, aunque con distintos niveles de
frecuencia. Esto lo convierte en un fendmeno que no solo se identifica en el mercado laboral

general, sino también en el dia a dia de muchos trabajadores.

Cuando se pregunto directamente a los trabajadores si han adoptado el comportamiento del

quiet quitting, las respuestas mostraron lo siguiente (véase Anexo 25):

- El 47% afirmaron que “si, lo hicieron en algun momento”, o que indica que casi la
mitad ha pasado por etapas de desvinculacién emocional o desmotivacion en el

trabajo.

- Solo un 6% dijeron que “si, actualmente lo hacen”, mostrando que el fendmeno

también esta vigente en el presente aunque en pequefia medida.

- También el 22% respondieron “no, pero a veces me lo planteo”, reflejando que este

comportamiento es una opcion latente cuando las condiciones no acompafian.

- Y por ultimo el 25% aseguraron que “no, siempre dan lo mejor de si”, representando

a la minoria que mantiene un compromiso constante.

En conjunto, estos datos muestran que el quiet quitting no solo es percibido en el entorno,
sino que ha sido vivido por la mayoria de forma directa o como posibilidad cercana, lo cual

refuerza la importancia de atender los factores que lo provocan.

5.3. Integracién de perspectivas: un analisis combinado

Una vez analizadas por separado las entrevistas a trabajadores, las entrevistas a
empleadores y los resultados de la encuesta, se procede a realizar un analisis cruzado que
permita comparar las percepciones, experiencias y discursos entre los distintos actores
implicados en el entorno laboral. El objetivo de este apartado es integrar las distintas
metodologias utilizadas para identificar convergencias, divergencia en torno a temas clave
como la motivacion, el compromiso, la autonomia, las relaciones laborales, el

reconocimiento y el fenédmeno del quiet quitting.
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Motivacion laboral

Tanto empleadores como trabajadores coinciden en que los principales motores de la
motivacion laboral no se reducen al salario. Aspectos como el desarrollo profesional, la
autonomia, el buen ambiente y el reconocimiento aparecen de forma constante en todos los
instrumentos aplicados. Sin embargo, los empleadores tienden a enfatizar los beneficios
que ya ofrece la empresa, mientras que los trabajadores expresan que muchas veces estos
factores no son suficientes o no estan garantizados. Esto también se refleja en la encuesta,
donde el 37% senal6 “mejor salario” como el principal cambio deseado, y solo el 9% afirmé

sentirse completamente satisfecho con su trabajo.

Autonomia

Las entrevistas muestran que cuando las personas sienten que pueden decidir como
organizar su jornada, proponer ideas o adaptar sus métodos, se genera un mayor nivel de
implicacion. Este punto es reforzado por la encuesta, donde un 41% afirmé tener autonomia
y poder proponer ideas. Sin embargo, hay también un 25% que siente que todo esta “muy
estructurado”, lo que sefiala que no todos los contextos laborales brindan esa libertad. En
este aspecto, los empleadores reconocen que existe un margen para la autonomia, pero lo

consideran controlado por razones operativas, especialmente en tareas poco cualificadas.

R nocimien i

Aunque los empleadores aseguran que el esfuerzo se valora, los datos revelan que esa
percepcidon no siempre llega a los trabajadores. En la encuesta, mas de la mitad
especificamente el 53% opind que su esfuerzo “podria ser mas reconocido”, y solo un 34%
sintié una valoracion clara. Esto se refuerza con testimonios de entrevistados que perciben
una falta de proporcionalidad entre esfuerzo y recompensa, especialmente en lo econémico.
Ademas, se sefala una cierta desigualdad en el reconocimiento, como ocurre con
trabajadores nuevos que reciben mas elogios, mientras que los veteranos ven sus logros

como “parte de lo esperado”.

Quiet Quitting

El fendmeno del quiet quitting aparece presente en todos los enfoques. Un 47% de los
encuestados reconoce haberlo practicado en algun momento, y tanto trabajadores como

empleadores identifican su existencia dentro de las empresas. Sin embargo, mientras
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algunos empleadores lo vinculan con la falta de compromiso de las nuevas generaciones,
los trabajadores lo asocian mas a factores estructurales como la rutina, la falta de
reconocimiento o el agotamiento. La conclusion que emerge es clara: el quiet quitting no es
tanto un acto de rebeldia individual, sino una consecuencia de entornos laborales que no

promueven la motivacion, el desarrollo ni el reconocimiento constante.

Generaciones y expectativas

El analisis revela una diferencia generacional evidente en la forma de entender el trabajo.
Los empleadores consideran que los jovenes priorizan la calidad de vida, la flexibilidad y la
rotacion, y esto les genera preocupacion respecto a la estabilidad y el compromiso. Sin
embargo, los propios jovenes no rechazan el compromiso, Sin0 que exigen que venga
acompafiado de condiciones dignas, oportunidades reales de crecimiento y un entorno
laboral mas humanizado. Esta brecha de expectativas genera tensiones entre ambas
partes, ya que tanto las empresas como los trabajadores buscan obtener beneficios, pero a
menudo se percibe que ninguna de las partes cumple del todo con lo que se espera de ella.
Esto crea una especie de circulo vicioso donde las demandas no satisfechas y la falta de

compromiso mutuo dificultan la construccion de relaciones laborales sélidas.
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6. Conclusiones

A lo largo de este trabajo, he podido comprender que el fendmeno del quiet quitting va
mucho mas alla de una supuesta falta de compromiso por parte de los jévenes. En realidad,
lo que he observado es una desconexion entre lo que ofrecen muchas empresas y lo que
realmente buscan los trabajadores de mi generacion. Esta distancia se traduce, sobre todo,
en la falta de reconocimiento, en las escasas oportunidades reales de desarrollo profesional

y en la rigidez de muchas estructuras organizativas.

Considero que he alcanzado los objetivos que me propuse al inicio del estudio. He podido
analizar no solo las causas y consecuencias del quiet quitting, sino también el modo en que
este fendmeno se relaciona con un cambio en la forma de entender el trabajo. Ademas, he
podido comprobar que tanto trabajadores como empleadores perciben esta situacion con
inquietud, pero desde puntos de vista distintos, lo que en muchos casos genera tensiones y

malentendidos.

Para mi, una de las claves de este trabajo ha sido el uso combinado de entrevistas y
encuestas. Las entrevistas me han permitido acercarme a la vivencia personal de cada
participante, mientras que la encuesta ha servido para confirmar que muchas de esas
experiencias no son casos aislados, sino parte de una realidad compartida por muchos
trabajadores jovenes. Esto me lleva a concluir que el quiet quitting no es un fendémeno
puntual, sino una forma de respuesta bastante comun ante entornos laborales que no

motivan ni cuidan a las personas.

También he llegado a la conclusion de que empresas y trabajadores a menudo operan
desde légicas distintas. Las organizaciones suelen exigir compromiso, disponibilidad y
resultados constantes; sin embargo, los trabajadores solo se implican verdaderamente
cuando perciben que hay reciprocidad, es decir, cuando sienten que su esfuerzo se
reconoce, que tienen posibilidades reales de crecer y que forman parte de un entorno
humano y empatico. Esta tension entre lo que se ofrece y lo que se espera me ha parecido

uno de los hallazgos mas relevantes de todo el trabajo.

Por ultimo, considero que este estudio abre la puerta a futuras investigaciones. Seria
interesante, por ejemplo, profundizar en las diferencias generacionales en cuanto al
compromiso laboral, analizar el impacto que pueden tener el teletrabajo o la digitalizacion en

la desconexion emocional de los trabajadores, o explorar qué modelos de liderazgo y
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reconocimiento podrian contribuir a prevenir el quiet quitting y promover entornos laborales

mas sostenibles y motivadores.
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8. Anexos

Anexo 1 - Tabla 1. Caracteristicas del quiet quitting

Categoria Contenido

Realizacion de tareas minimas, falta de
Comportamiento laboral iniciativa, rechazo a horas extras, y
priorizacion del bienestar personal.

Disminucién de productividad, falta de
Impacto en la organizacién innovacién, aumento de la carga para otros
empleados y dificultad para retener talento.

Reduccion de la cohesién entre
Impacto en el equipo companeros, conflictos por carga desigual y
debilitamiento del trabajo en equipo.

Fuente: Elaboracion propia; investigaciones previas

Anexo 2 - Grafico 1. Variacién interanual del indice general de precios al consumo
(IPC)
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Fuente: INE, www.epdata.es

Anexo 3 - Grafico 2. variacion anual del salario bruto medio frente a la variacién anual
del IPC
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Anexo 4 - Tabla 2. Conceptos de trabajo

CONCEPTOS DE TRABAJO

Concepto

Concepto heleno

Caracteristicas

Actividad degradante, reservada a los esclavos y las mujeres.

Concepto romano

Heredero del concepto heleno: distincién entre labor (actividad
penosa, fatigosa) y obrar (actividad creativa artistica).

Concepto judeocristiano

Ambivalencia entre castigo y virtud.

Concepto medieval

Actividad sucia, reservada a las clases bajas (tripalium = tortura).

El calvinismo

Autorrealizacion del hombre, actividad moral de purificacion y servi-

cio a Dios, vocacion.

La llustracion

Actividad de dignificacién, Gnica legitimacion de la riqueza.

La Revoluciéon Industrial

Factor de produccion, distincion entre trabajo y empleo.

Fuente: Manual de Sociologia del trabajo

Anexo 5 - Sociedad disciplinaria vs del rendimiento

Variable Sociedad disciplinaria Sociedad del rendimento
Epoca Modernidad Capitalismo
Externo: instituciones Interno: cada persona se
Control (escuelas, hospitales...) autoimpone metas y se

autoexige

Sujeto predominante

Obediente: sigue 6rdenes bajo
la amenaza de castigo

De rendimiento: se autoexplota
en busca de éxito personal
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Légica de poder

Prohibicion: “No puedes”

Motivacio: “Tu puedes”

Resultado social

Genera locos y criminales

Genera depresivos, ansiosos y
personas con burnout

Enfermedades tipicas

Patologias de represion:
Histeria y paranoia

Patologias de sobreexigencia:
depresion, TDAH y burnout

Productividad

Productividad limitada

Busqueda de la maximizacion
de la productividad.

Ideas sociales

Obediencia y control

Libertad y éxito individual

Linea trabajo - personal

Separacion entre vida personal
y laboral

El trabajo invade la vida
personal

Fuente: Elaboracion propia a partir de Han

Anexo 6 - Grafico 3. Trabajadores con contrato temporal seguin grupos de edad (%)
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Anexo 7- Grafico 4. Salarios bajos segun la edad (%)
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Analisis cuantitativo: todos los siguientes graficos son de elaboracién propia con los

datos recogidos en la encuesta:

Anexo 8 - Grafico 5. ;Cuanto tiempo llevas en tu trabajo actual?

¢Cuanto tiempo llevas en tu trabajo actual?

= Menos de 6 meses = Entre 6 meses y 1 afio = Mas de un afio

Anexo 9 - Grafico 6. { Cual es la modalidad de tu trabajo?

¢Cual es la modalidad de tu trabajo?

30

= 100% remoto = 100% presencial = Hibrido Otras

NPS®

Anexo 10 - Grafico 7. NPS
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Anexo 11- Grafico 8. ; Sientes que tu trabajo te permite desarrollarte
profesionalmente?

éSientes que tu trabajo te permite desarrollarte
profesionalmente?

= No, mi trabajo es monétono y sin oportunidades de crecimiento
= Si, constantemente aprendo y mejoro habilidades

® Algo, pero muchas tareas son repetitivas

Anexo 12 - Grafico 9. s Tienes libertad para organizar tu trabajo y proponer ideas?

¢ Tienes libertad para organizar tu trabajo y proponer ideas?

= No, todo estd muy estructurado y no tengo margen de decision
® Si, tengo autonomia y puedo proponer

» Depende de la tarea, pero algunas decisiones son mias

Anexo 13 - Grafico 10. Si pudieras cambiar algo en tu trabajo para sentirte mas
realizado/a, ¢ que seria?
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Si pudieras cambiar algo en tu trabajo para sentirte mas
realizadof/a, ¢que seria?

ﬁN

= Mas oportunidades de ascenso
= Mejor salario
= Mas autonomia y libertad
Mas formacion y aprendizaje
= Mejor ambiente laboral

Anexo 14 - Grafico 11. ; Como describirias la relaciéon con tus superiores?

¢Como describirias la relacion con tus superiores?

’-‘-

= Muy poisitiva = Positiva = Neutral Negativa = Muy negativa

Anexo 15 - Grafico 12. ;Como describirias la relacion con tus compaieros de

trabajo?
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¢Como describirias la relacion con tus companeros de
trabajo?

= Muy buena, colaboramos y hay buen ambiente
= Normal, hay comunicacidn pero no mucha cercania

= Mala, hay conflictos o falta de apoyo

Anexo 16 - Grafico 13. ¢ Participas en actividades fuera del trabajo con compafieros?

¢ Participas en actividades fuera del trabajo con
comparieros?

= Si, frecuentemente = Ocasionalmente = No, nunca

Anexo 17 - Grafico 14. ¢ Sientes que tu esfuerzo es reconocido y recompensado en el
trabajo?
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éSientes que tu esfuerzo es reconocido y
recompensado en el trabajo?

Y -

= Si, se valora y se reconoce mi trabajo
= Algo, pero podria mejorar

= No, mi trabajo no es apreciado ni recompensado

Anexo 18 - Grafico 15. ; Alguna vez has comparado tu esfuerzo y recompensa con el
de otros companeros?

JAlguna vez has comprado tu esfuerzo y recompensa
con la de otros companeros?

)),,

u Si, y me parece justo = Si, y me parece injusto = No suelo compararme

Anexo 19 - Grafico 16. ;Crees que en tu empresa se valora el sobreesfuerzo?
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iCrees que en tu empresa se valora el sobre esfuerzo?

w

= Si, siempre
= A veces, pero no de manera consistente
= No, se espera que hagamos mas sin ninglin reconocimiento

Nolo sé

Anexo 20 - Grafico 17. ;Alguna vez has sentido que prefieres hacer solo lo minimo
necesario en el trabajo?

¢Alguna vez has sentido que prefieres hacer solo lo
minimo necesario en el trabajo?

U

= Si, en muchas ocasiones = A veces, dependiendo de la situacion

= No, siempre intento dar lo mejor de mi

Anexo 21 - Grafico 18. ; Por qué motivos crees que algunos empleados solo hacen lo
estrictamente necesario?

¢Por qué motivos crees que algunos empleados solos hacen lo
estrictamente necesario?

13% =\

= Falta de oportunidades de crecimiento = Salario bajo o condiciones laborales malas
= Trabajo mondtono y poco desafiante Mal ambiente laboral

= Otras
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Anexo 22 - Grafico 19. ; Qué cambios crees que podrian hacer las empresas para
mejorar la motivacion de los empleados?

iQué cambios crees que podrian hacer las empresas para
mejorar la motivacion de los empleados?

19% J

= Ofrecer mejores oportunidades de crecimiento = Aumentar los salarios y beneficios
Mejorar la cultura y el ambiente de trabajo Dar mas autonomia y flexibilidad

= Promocion laboral

Anexo 23 - Grafico 20. En términos generales, ¢ crees que el Quiet Quitting es una
tendencia creciente en el mercado laboral?

En términos generales, ;crees que el Quiet Quitting es
una tendencia creciente en el mercado laboral?

O

= 5i, cada vez mas trabajadores lo hacen = Si, pero sélo en ciertos sectores

No, creo que es un fendmeno aislado

Anexo 24 - Grafico 21. En tu empresa, ¢ percibes que hay empleados que practican
este fenédmeno?
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En tu empresa, ¢;percibes que hay empleados que practican
este fenomeno?

3%

= Si, es algo comun en mi entorno = Si, pero solo en algunos casos

= No, la mayoria se implica en su trabajo = Otras

Anexo 25 - Grafico 22. ; Alguna vez has practicado el Quiet Quitting en tu trabajo?

¢Alguna vez has practicado el Quiet Quitting en tu

trabajo?
By,
25%
Yo
= 5i, actualmente lo hago = 5i, lo hice en algun momento

= Mo, pero a veces me lo planteo = No, siempre doy lo mejor de mi
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