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RESUM i PARAULES CLAU

Catala: Aquest treball pretén explorar el xoc entre la cultura tradicional de fer arrels en
una empresa i la tendéncia actual d'acumular experiéncies, amb |'objectiu de determinar
si la menor fidelitat laboral de les noves generacions respon a una falta de compromis real
o un canvi en els valors i percepcions de |'estabilitat. Es tracta d’esbrinar quines variables
hi han darrera de l'actual problematica de rotacié laboral i la menor fidelitat laboral, que
donen indirectament greus conseqiéncies, entre elles I'absentisme. Per a aix0, s’examinen
tant les politiques de recursos humans com els valors de les diverses generacions que
conviuen a la poblacié treballadora.

Paraules clau: Engagement / Satisfaccid laboral / Compromis organitzacional /
Estabilitat laboral / Rotacidé / Generacions.
Castellano: Este trabajo pretende explorar el choque entre la cultura tradicional de hacer
raices en una empresa y la tendencia actual de acumular experiencias, con el objetivo de
determinar si la menor fidelidad laboral de las nuevas generaciones responde a una falta
de compromiso real o un cambio en los valores y percepciones de la estabilidad. Se trata
de averiguar qué variables hay detras de la actual problematica de rotacion laboral y la
menor fidelidad laboral, que dan indirectamente graves consecuencias, entre ellas el
absentismo. Ppor ello, se examinan tanto las politicas de recursos humanos como los
valores de las diversas generaciones que conviven en la poblacién trabajadora.

Palabras clave: Engagement / Satisfaccién laboral / Compromiso organizacional /
Estabilidad laboral / Rotacion / Generaciones.
Anglés: This work aims to explore the clash between the traditional culture of putting
down roots in a company and the current trend of accumulating experiences, with the
objective of determining whether the lower job loyalty of the new generations responds to
a real lack of commitment or a change in values and perceptions of stability. It seeks to
find out which variables are behind the current problem of job turnover and lower job
loyalty, which indirectly lead to serious consequences, including absenteeism. Therefore,
both human resources policies and the values of the diverse generations coexisting in the
working population are examined.

Keywords: Engagement / Job satisfaction / Organizational commitment / Job

stability / Turnover / Generations.



1. INTRODUCCIO TEORICA
1.1 Concepte d'ocupacio:

El concepte d’ocupacié ha estat historicament abordat des de diferents
perspectives disciplinaries. Des de I'ambit de les relacions laborals, I’'Organitzacié
Internacional del Treball (2008). Classificacio Internacional Uniforme
d’Ocupacions (CIUO-08) estableix que l'ocupaciéo s’entén com “un conjunt de
treballs on les principals tasques i obligacions tenen un alt grau de similitud”. Des
d’'una visid6 més integral que connecta la salut, benestar i treball, la terapia
ocupacional amplia aquesta definicid. Matilla Mora (2005) considera que |'ocupacié
laboral, no només és una font d’ingressos, sind un conjunt d’activitats que
permeten a les persones estructurar la seva vida diaria, posant I'accent en el valor

terapéutic i social del treball.

Per ultim, des de la psicologia del Treball i de les Organitzacions, |'ocupacio
es defineix com “un conjunt d’activitats humanes, retribuides o no [...] que permet
produir productes, béns o serveis. En aquesta activitat, la persona aporta energia,
habilitats, coneixements i resultats diverses, i obté algun tipus de recompensa
material, psicologica i/o social”. (Peird, J.M. 1996). Des d’aquesta perspectiva,
I'ocupacié implica un rol psicosocial que construeix la identitat i genera un

contracte psicologic implicit entre I'organitzacid i el treballador.
1.2 Funcions de I'ocupacio:

Aixi doncs, des d’una perspectiva psicosocial, I'ocupacié té funcions que van
més enlla de I'economic. Tal com assenyala Marcos de Antonio (2010), “des del
punt de vista psicosociologic, el treball pot definir-se com una situacié humana
davant la qual I'home respon amb un cert tipus de conducta”. Aquest autor

distingeix tres principals: funcié personal, social i productiva.

La funcié personal sosté que “el que treballa és I'ésser huma amb tota la
seva integritat, i en el treball forja la seva vida, desenvolupa la personalitat i
influeix en la vida i personalitat dels altres”. El treball depen de la personalitat del

treballador, perd també la personalitat depén del treball. Es a dir, ets com ets i
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per aixo treballes de certa manera, pero treballar aixi també et va fent diferent.
La funcid social indica que el treball és una activitat interpersonal: el treballador
treballa amb altres, el seu treball depen dels altres i de les relacions humanes en
I'empresa. Per aquest autor, “el treball és una forma de convivéncia i una mena
d’escola de formacié social”. Finalment, la funcié productiva, que contempla al
treballador com a productor d’alguna cosa que satisfa una necessitat, de manera
que un treball eficag sera aquell que aconsegueixi “una alta produccié a través de
I’expressid o desenvolupament de la personalitat del treballador”. (Marcos de
Antonio, 2010).

Seguint la mateixa linia, altres estudis han demostrat que I'ocupacié també
cobreix necessitats psicologiques fonamentals pel benestar de les persones.
Jahoda (1982; Creed i Macintyre, 2001) va proposar un Model de Privacid Latent,
on distingeix dos tipus de beneficis derivats del treball. Els beneficis manifestos,
associats principalment a I'obtencié del salari. I els beneficis latents, que inclouen
cinc funcions psicologiques que aporta el treball de manera indirecta: el contacte
social, l'activitat regular, el proposit col-lectiu (metes compartides), estatus
(reconeixement social) i I'estructura temporal (organitzacié del temps). Segons
Jahoda (1982), la pérdua de treball privaria a les persones dels beneficis latents
generant un deteriorament psicologic significatiu. Tal com assenyalen Creed i
Macintyre (2001), “la privacié de I'ocupacid porta a la privacié tant dels beneficis
manifestos com dels latents, pero és la perdua dels beneficis latents la que té un

impacte negatiu sobre el benestar psicologic”.

1.3 El model tradicional: estabilitat i lleialtat.

Aquest model de treball tradicionalment s’ha construit a Espanya i en els
paisos del sud d'Europa sobre la figura de I'home com a sustentador principal, on
el treball masculi estable i a temps complet és I'eix de I'economia de la familia.
Tal com assenyala Moreno Minguez (2006), aquest patrd, caracteristic del regim
del benestar mediterrani, es sosté en la dependéncia familiar, la limitada
participacio laboral de les dones i I'escassa oferta de serveis publics de cura.
Segons autors com Ferrera i Saraceno (1996, 2003; Moreno Minguez, 2006), la
persisténcia d’estructures familiars tradicionals reforca aquest model i consolida

una cultura laboral basada en I'estabilitat i la lleialtat cap a I'empresa.
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En aquest context, la lleialtat no és només una actitud, sind una
conseqléencia directa d’'un mercat laboral rigid i poc flexible, on les trajectories
professionals es desenvolupen de manera limitada. Moreno Minguez (2006)
assenyala que “l'escassa oferta de treball a temps parcial i la rigidesa del mercat
laboral dificulten la incorporacié de les dones amb carregues familiars, perd també
afecten la mobilitat general dels treballadors”. Aquest model d’estabilitat es va
mantenir vigent a Espanya fins a la crisis economica de 2008, periode en la que
la destruccié massiva de treball i la paralitzacié de les contractacions van alterar
la logica de permanéncia previa. Com assenyala Jiménez (2014), aquest context
va trencar la “vella cultura de permanéncia i identificaci6 amb I'empresa”,
transformant la lleialtat voluntaria per una permaneéncia forcada. Aquesta situacié
va generar un fenomen d‘immobilitat laboral on, segons Jiménez (2014), “hi ha
milers de persones amb ansies de canviar d’empresa [...] que ho haurien fet
durant els anys durs si haguessin tingut I'oportunitat”.

En sintesi, s’han mantingut com a valors centrals I'estabilitat, la lleialtat i la

permanencia, fins que la crisi del 2008 que va erosionar aquests pilars.

1.4 Transformacions del mercat laboral.

En les darreres decades, el mercat laboral ha experimentat transformacions
profundes, marcades per la digitalitzacid, I'automatitzacid i flexibilitzacié de les
relacions laborals, que han modificat tant l'estructura del treball com les
condicions del treball, generant nous reptes pels treballadors i sistemes de
proteccié social.

En primer lloc, la digitalitzacié ha introduit canvis estructurals en
I'organitzacio del treball. Lopez Ahumada (2023) assenyala que sistemes com la
IA transformen aquest model de relacions laborals, ja que “la intel-ligencia artificial
es presenta com un factor de transformacio del nostre propi model de relacions
laborals” (Lépez Ahumada, 2023). A més, aquest autor indica que “la intel-ligéncia
artificial permet la generacid de nous perfils professionals i, per tant, nous
jaciments de treball, pero d’igual manera, aquest procés porta en si una destruccio
dels treballs tradicionals” (Lopez Ahumanda, 2023). Aquest procés implica un risc
laboral, encara que no necessariament una destruccié massiva del treball, ja que
I'automatitzacié conviu amb tasques que encara requereixen d’intervencio

humana, atés que “moltes funcions sensoriomotrius necessiten un important
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marge de desenvolupament i s6n anomenats a ser realitzades per
treballadors”.(Lépez Ahumada, 2023).

En segon lloc, la digitalitzacié es combina amb un canvi més ampli en
I'estructura productiva. Gortazar (2018) fa mencié a que “les noves tecnologies
substitueixen sobretot tasques rutinaries, mentre que complementen aquelles de
caracter més analitic, interpersonal o creatives”. I afegeix que “més que
polaritzacio del treball generalitzat, s'observa una clara des-rutinitzacid, en paisos
on el sector de serveis i la digitalitzacid6 és més prevalent”. Es a dir, aix0 ha
generat una des-rutinitzacidé del treball i una polaritzacié entre treballs altament
qualificats i treballs poc qualificats, alhora que genera que els intermedis es
redueixin. Aquest fenomen afecta a treballadors menys formats o amb menys
trajectoria laboral.

En paral-lel, s’ha experimentat un procés de flexibilitzacié del treball.
Miguélez i Prieto (2009) descriuen la fi del model tradicional que va predominar
durant els 50 i 80, fent referencia a que “entre el 1980 i 1995 es produeix a la
Unié Europea la fi de I'hegemonia d’aquest model de treball” (Migélez i Prieto,
2009). Aquests autors remarquen que aquesta flexibilitat respon tant a factors
economics com politics i socials , i que es tracta “d’un canvi paulati, perd profund,

en la configuracié de les relacions socials o politiques”. (Migélez i Prieto, 2009).

Les conseqiéencies pels treballadors soéon diverses. Per un costat,
I'automatitzacid i digitalitzaci6 generen incertesa en la continuitat de treball i
exigeixen una actualitzaci6 constant de competencies. Per altra banda, la
flexibilitzacié incrementa la inseguretat contractual, dificulta la planificacid vital i
debilita la capacitat de negociacid, ja que, com adverteixen Miguélez i Prieto,
“flexibilitzar el treball significa [...] debilitar al treballador com a subjecte col-lectiu
i en la seva expressio, al sindicat o comite o representacid col-lectiva en general
(Miguélez i Prieto, 2009). Davant d’aix0, Lépez Ahumada (2023) sosté que aquests
canvis “exigeixen la redefincid de les politiques de treball, tenint en compte els
nous objectius de formacié professional” (Lopez Ahumada, 2023) per tal de

garantir I'empleabilitat en I'actual mercat.

En conjunt, les transformacions del mercat reflecteixen un desplacament

des d’'un model basat en I'estabilitat cap a un marcat per la incertesa i la flexibilitat,
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cosa que exigeix politiques publiques, per tal de protegir els col-lectius més
vulnerables i assegurar una justa transicid cap als nous models de treball. Nous
estudis alerten de que “cal avancar cap a un minim de proteccié per a tots els
treballadors, independentment de la seva situacié laboral, en el nou escenari de

precarietat i desigualtat creixent”. (Bensuan, Eichhorts i Rodriguez, 2017).

1.5 La situacioé actual: absentisme, rotacio i nous reptes per a les

organitzacions.

Aquestes transformacions no només han modificat la naturalesa del treball,
sind que també han donat lloc a una serie de fenomens al mercat laboral
contemporani que afecten a la gestié de les persones en les organitzacions. A
continuacio, s'analitzen aquestes dinamiques per comprendre la magnitud del

repte.

1.5.1 Situacio d'absentisme i rotacio a Espanya segons dades recents:

La crisi postpandemia i els canvis estructurals recents han disparat la
preocupacido de les empreses espanyoles per la rotacié i absentisme laboral.

\

Segons una enquesta de Infoempleo i Grup Adecco (2025), “ el creixement de
I'absentisme laboral es citat com un risc critic pel 57'8% de les empreses. Mentre
que la ‘crisis del talent’ (que inclou la rotacié laboral) es troba dins del ranquing
de risc en quarta posicié amb un 46,9%"”. (RRHH Digital, 2025). Aquesta situacio
genera inquietud a les organitzacions per l'impacte que genera aquesta tendéncia
en la seva productivitat. A més, segons Randstad Research (2025), la taxa
d'absentisme a Espanya esta entre el 6 i el 7%, la més alta de la Unié Europea.
En quant a la rotacio laboral, s’estima que la rotacié voluntaria en Espanya oscil-la
entre el 17% i 24%, i en industries d’alta mobilitat fins un 32% de les baixes es
donen els primers sis mesos (Asnai,2026). A més de l'impacte econdmic que aixo
suposa, també deteriora el clima intern a causa de a la sobrecarrega de companys

i la menor productivitat (Asnai, 2026).



1.5.2 La il-lusi6 de I’estabilitat en el contracte indefinit:

Historicament, el contracte indefinit s’ha associat a |'estabilitat laboral per
frenar la desfidelitzacié i la rotacid. Encara que, aquest vincle s’ha fet malbé.
Segons LegalToday (2025), I'any 2025 van haver al voltant de 350 mil extensions
de contractes indefinits durant el periode de prova, davant de 77 mil que es van
donar el 2019, el que suposa un increment del 352%. Com senyala LegalToday
(2025), “ el contracte indefinit ja no és una garantia d’estabilitat, és un marc
flexible que moltes empreses van servir com estratégia, amb I’'expectativa de no
superar el periode de prova”. A més, les baixes voluntaries han superat el récord.
Espanya va superar els tres milions i 76% d’aquestes corresponien amb
treballadors amb contracte indefinit (Esteban, 2026). Aixo deixa en evidencia que

els contractes no garanteixen |'estabilitat perd tampoc la permaneéncia.

1.5.3 La gestio de permisos com a problema per les organitzacions:

A més de l'alta rotacid, la gestidé d'absencies i permisos s’ha convertit en un
problema. L'informe del Barometre d’absentisme del CEIM (2026), assenyala que
la prolongacié de permisos retribuits estan vinculats a situacions de cuidat, que
suposen un increment d’hores no treballades i associades a obstacles per part de

I'empresa per controlar i gestionar baixes.

1.5.4 Factors laborals claus:

Diversos estudis han identificat factors relacionats amb les politiques de
RRHH que influeixen en els aspectes mencionats anteriorment: el salari (Asnai,
2026; Randstad Espanya, 2026), el desenvolupament personal, reconeixement i
benestar (Asnai, 2026). A més, les diferents generacions tenen valors i prioritats
diversos que afecten a la seva fidelitat. Per exemple, la Generacié Z mostra una
rotacié més alta: “un 41% reconeix haver deixat un treball en menys d’un any”,
mentre que les generacions més grans Vvaloren més [|'estabilitat
(PeriodicodelTalento, 2025).

Donat tot el mencionat anteriorment, el que pretén aquest treball és
conéixer que produeix més impacte en el compromis organitzacional i el

engagement, i alhora com les politiques de RRHH poden adaptar-se per donar

7



resposta a aquests desafiaments per millorar la fidelitat, reduir la rotacid i
disminuir I'absentisme. Per fer front a aquests reptes, cal tenir en compte els
constructes psicosocials com a possibles predictors d’estabilitat i minimitzacié de
rotacio i absentisme. Ara bé per aix0, és imprescindible considerar la diversitat
laboral (génere, edat, nivell jerarquic, tipologia d’empresa...), atés a que les

necessitats i percepcions no sén homogenies.

1.6 Constructes psicosocials clau: engagement, compromis i satisfaccio.

1.6.1. Engagement laboral (Vigor, dedicacio i absorcio):

Davant aquest nou escenari laboral, la psicologia del treball ha posat el
focus en diversos constructes psicosocials clau per entendre el benestar i el
funcionament optim de les persones en I'organitzacié. Un d’aquests és el concepte
de engagement que sorgeix dins del marc de la Psicologia Positiva, la qual mou el
focus d’atencié des de les patologies i disfuncions cap al bon funcionament i
fortaleses de les persones en organitzacions (Rodriguez Mufoz, 2014). El
engagement es defineix com “un d’estat mental positiu, satisfactori i persistent
relacionat amb el treball; no és un estat transitori o momentani, és un sentiment
afectiu-cognitiu més generalitzat i influent”. (Schaufeli i Bakker, 2003).
L’engagement es considera el contrari de la sindrome del burnout. Mentre que una
persona amb burnout és sent esgotat i avorrida, “el treballador amb engagement
es sent connectat amb la seva tasca, sentint-se capag d’assumir les demandes del
lloc de treball”.(Schaufeli i Bakker, 2003). A diferéncia del burnout que “s’ha
conceptualitzat com un procés que es dona entre els professionals que treballen
cap a persones” (Gil-Monte, 2002) I’engagement no esta reconegut per 'OMS com
fenomen clinic, pero es considera un indicador fonamental de benestar laboral i
salut organitzacional.

D’acord amb el model proposat per Schaufeli i Bakker (2003), el engagment
s‘avalua a través de tres dimensions interrelacionades: vigor (component
energetic, amb alts nivells d’energia i resisténcia mental al treball, voluntat
d’invertir esforcos en tasques i persisténcia davant de situacions amb dificultats);
dedicacié (component afectiu que dona el significat laboral, on el treballador és

sent inspirat, orgullds o entusiasmat, generant com a resultat un sentit de proposit
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a la tasca; i absorcié (component cognitiu on el treballador esta totalment immers
i concentrat en la tasca, experimentant que el temps “passa volant” i que té
dificultat per desconnectar de la tasca degut a l'atraccid que li genera el seu
treball). Per I'avaluacié d’aquest constructe es va desenvolupar la Ultrecht Work
Engagement Scale (UWES), que originalment compta amb versions de 17 y 15
items; no obstant aix0, la investigacié psicometrica d’autors ha consolidat una
versid abreujada de 9 items (UWES-9) que ajuda a reduir el temps de resposta i
prevenir l'esgotament dels participants mantenint la seva validesa i fiabilitat.
(Schaufeli i Bakker, 2003; Salonova et al., 2000). A més, “lI'engagement en el
treball es relaciona positivament amb el benestar i es pot contagiar a altres

persones de |I'entorn”(Rodriguez Mufioz, 2014).

1.6.2. Compromis organitzacional (afectiu, normatiu i de continuitat):

Estretament relacionat amb I'engagement, el compromis organitzacional és
un altre constructe de gran rellevancia en la psicologia del treball. Tal com
assenyalen Juaneda i Gonzalez (2010), el compromis organitzatiu es defineix com
“l'estat en el que el treballador és sent vinculat a una organitzacio i realitza
esforgos per contribuir a I'exit i permanencia d’aquesta”. (Juaneda i Gonzalez,
2010). Sota la proposta original de Meyer i Allen recollida per Juaneda i Gonzalez
(2010) el compromis s’estructura en tres dimensions clau: compromis afectiu
(vincle emocional, implicacié i identificacié del treballador a l'organitzacidé, de
manera que roman a |'empresa perque desitja fer-ho, desenvolupant un orgull de
permanencia); el compromis de continuitat (basat en el reconeixement, ja sigui
per inversions acumulades com antiguitat o beneficis associats, o perqué no té
alternatives laborals percebudes en el seu entorn; i el compromis normatiu
(sentiment d’obligacié moral per romandre a I'organitzacio, on el treballador sent
gue deu complir no per desig, sind perque és el punt de vista més correcte o etic).

A més, Juaneda i Gonzalez (2010) seguint el model d’O’Reilly i Chatman,
suggereixen que es podria considerar una quarta dimensid: identificacid, que

I\\

reflecteix com el “treballador s’identifica psicoldgicament amb el seu treball” de
manera que el treballador “intenta assolir la consecucié de metes organitzatives
com el cami per la consecucid de les propies”. (Juaneda i Gonzalez, 2010).

Aquesta dimensid implica que el treballador considera I'activitat com una part



central de la seva identitat, encara que sovint ha estat subestimada o omesa en
els models tradicionals. En la mateixa linia, Betanzos i Paz (2006) identifiquen
empiricament la dimensié anomenada identificacié-implicacié, que “evidencia la
unio que estableix el treballador a I’'organitzacié, compartint valors i fent ressaltar
que és membre de I'empresa i li interessa el seu benestar”.

La integracié d’aquests tres components permet mesurar de manera global el

compromis.

1.6.3. Satisfaccio laboral i les seves dimensions:

Alhora, Locke (1976; Pérez Bilbao i Fidalgo, 1995) defineix la satisfaccié

laboral com “un estat emocional positiu que sorgeix de la percepcio subjectiva de
les experiéncies del treball del individu”. Aquest constructe és multidimensional,
ja que “la resposta afectiva del treballador es veu condicionada tant per
caracteristiques del lloc com les propies circumstancies personals com
expectatives, autoestima o edat” (Pérez Bilbao i Fidalgo, 1995).
Des de la perspectiva teorica classica, destaca la Teoria Bifactorial de Herzberg
(1959), que distingeix factors higienics o extrinsecs (salari, entorn fisic i seguretat,
gue en absencia genera insatisfaccié6 perd0 en presencia no garanteixen la
satisfaccid) i factors motivadors o intrinsecs (responsabilitat, reconeixement i
contingut de la tasca, que son els que generen la satisfaccié laboral) (Pérez Bilbao
i Fidalgo, 1995). Segons aquest model, “la satisfaccid laboral només pot venir
generada pels factors intrinsecs [...] mentre que la insatisfaccié laboral estaria
generada pels extrinsecs”. (Pérez Bilbao i Fidalgo, 1995).

Un dels instruments més rellevants en el context espanyol per mesurar
aquest constructe és el Questionari de Satisfaccid Laboral S10/12 (Melia i Peiro,
1998), que avalua aspectes com el treball en si mateix, la supervisio, les relacions
amb els companys les possibilitats de promocié. Aquest model és util tant per
captar la satisfaccié com la insatisfaccié que produeix I'abséncia de certs beneficis
o caracteristiques que podrien estar presents al lloc de treball, fet fonamental per

identificar arees problematiques dins de I'organitzacio.
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1.6.4 Interrelacions entre engagement, compromis i satisfaccio

Aixi doncs, l'engagement, el compromis organitzacional i la satisfaccié
laboral en conjunt, suggereixen l'existencia d’un cercle positiu de benestar laboral
on l'engagement (especialment la dedicacid) actua com a predictor i reforca el
compromis afectiu del treballador a I'organitzacid, alhora que incrementa la seva
satisfaccié. (Salanova et al., 2000). Aixd genera una espiral de benestar sostenible

en I'entorn laboral.

1.7 Variables individuals que influeixen: generacions, génere i jerarquia.

No obstant aixd, aquests processos psicosocials no es donen en el buit, sind
que soOn influits per variables individuals com la generacid, génere i posicid
jerarquica. La coexistencia de multiples generacions en |’entorn laboral s’ha
consolidat com un dels reptes més complexes en l'actualitat, ja que exigeix
comprendre cada grup amb les seves diverses concepcions sobre treball, relacid
amb l'autoritat i motivacié. (Diaz-Sarmiento et al., 2017). Actualment en el mercat
laboral conviuen quatre grups predominats: els Baby boomers (nascuts entre el
1946 i 1964, Diaz- Sarmiento et. al 2017), que es distingeixen per una “dedicacié
exhaustiva que deriva en molts casos a I'addiccié al treball” i per ser perfils
disposats a sacrificar el seu entorn familiar davant del poder, el desenvolupament
professional i estatus; la Generacido X (1965-1981), marcada per haver nascut en
llars amb dinamiques familiars i laborals noves, “busquen I'equilibri entre la vida

III

personal i professional” i el treball és un mitja per aconseguir els seus objectius;
els Millenials (1980-2000), nascuts com natius digitals, que han integrat la
tecnologia a la seva identitat i que, segons Diaz- Sarmiento et al. (2017),
“expressen molt poca lleialtat cap a les organitzacions” i prioritzen la satisfaccié
personal, formacié continuada i flexibilitat; i la Generacié Z (nascuts entre el 1995
i 2009, Hérnandez Varga et al. 2025), la primera generacié post-internet, en que
la cerca d'autenticitat i immediatesa sén trets fonamentals que afecten el seu
comportament i expectatives dins de les organitzacions (Hernandez Vargas et al,
2025).

Aqguestes discrepancies impacten de manera directa en l'estabilitat de les

plantilles: s'ha evidenciat que en les actuals generacions la permanéncia no
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depenen de les variables convencionals, sind que el factor determinant és la
valoracié que fa aquests al seu propi creixement professional i personal. Tal com
afirma Bracho Colina et al. (2024), “els factors que afecten a la permaneéncia
laboral corresponen a la valoracié sobre el desenvolupament professional i el
creixement personal. En la mesura que el treballador valori la importancia
d’aquests factors [...] la necessitat o intencié de canviar de treball adquireix més
o menys valor”. Aixo reforca la tesi de que, per les noves generacions, es deixa

de banda factors salarials o jerarquics.

Més enlla de les diferencies generacionals, la variable génere constitueix un
altre eix de segmentacio. Els estudis de Randstad posen en manifest bretxes
significatives en experiencies, oportunitats i prioritats d’homes i dones en I'entorn
laboral. Segons aquestes investigacions, les dones consideren la conciliacié entre
la vida personal i professional essencial a I'escollir un lloc de treball i per tant,
busquen opcions de teletreball. (Randstad Czechia,2025). En canvi, els homes
prioritzen el creixement professional i les recompenses salarials, i també valoren
més un lideratge empresarial solid i les oportunitats de desenvolupament
professional per sobre de les dones. (Randstad Czechia,2025). Aquest estudi
també evidencia que la percepcid en la diversitat és diferent: les dones consideren
important la diversitat als equips de treball, mentre que una minoria d’homes no

comparteix I'opinidé. (Randstad Czechia, 2025).

En relacié a les jerarquies, la posicid es relaciona directament amb la
percepcid de compromis de continuitat. Littlewood Zimmerman et al. (2006)
defineixen aquest compromis com “els costos o perdues resultants de la separacid

III

laboral”, que poden ser econdmics (pérdua d’antiguitat o prestacions) o socials.
Aquests costos solen augmentar en nivells jerarquics superiors, la qual cosa ajuda
a entendre per que la rotaci6 és més alta en posicions baixes. (Littlewood

Zimmerman et al., 2006).

1.8 Implicacions per les politiques de recursos humans en el context
actual.

En el context actual d’auge del teletreball, les empreses s'enfronten al repte

de controlar la productivitat i reduir la rotacié no desitjada i absentisme. Segons
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el Randstad Employer Researh (Randstand Hong Kong, 2025), I'equilibri entre la
vida personal i laboral s’ha consolidat com el principal motor de retencié i atraccid
de talent, superant els beneficis i salari. De fet, 2 de cada 5 treballadors senyala
que el bon equilibri entre vida i laboral els manté motivats i compromesos, mentre
que aquells més desvinculats tenen un 12% més de probabilitats de considerar
abandonar el lloc de treball. (Randstad Hong Kong, 2025).

No obstant aix0, les necessitats no son homogénies entre generacions. Randstand
adverteix que “un enfocament Unic ja no és efectiu” i que les empreses han de
segmentar les seves politiques per edat (Randstad Australia, 2025). Fent
referéncia a |'apartat anterior, la Generacié Z prioritza I'equitat i formacié per
sobre de salari , els Millenials és senten igual de desmotivats pel mal equilibri o
falta de compensacio salarial, la Generacié X presenta més desvinculacié quan no
rep el reconeixement adient per part dels supervisors i els Baby Boomers es guien
més per l'estabilitat i sensacié de ser valorats tant pel salari com formacié
continua, essent la seva principal motivacio rebre reconeixement, oportunitats de

contribuir a I'empresa i respecte. (Randstad Australia, 2025).

Per tant, per donar resposta als grans reptes empresarials, les politiques de
recursos humans hauran d’abandonar I'enfocament universal i adoptar una
segmentacid basada en diferencies generacional, adaptant la proposta a les

inquietuds de cadascuna. (Randstad Australia, 2025).
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2. OBJECTIUS

2.1 OBJECTIU GENERAL:

El present estudi té com objectiu general: Analitzar els factors que
influeixen en |'estabilitat laboral i les decisions de permanéncia o canvi de treball,
comparant i identificant com les diferents generacions perceben els valors
professionals, la mobilitat, compromis i les practiques de les empreses orientades
al benestar, amb la finalitat de comprendre si les diferencies observades son
degudes a la transformacié del mercat laboral contemporani o responen a les

seves expectatives i experiencies laborals.

2.2 OBJECTIUS ESPECIFICS.
O1. Valorar el nivell de compromis i satisfaccié laboral en funcié a l'edat,
genere, tipologia d’empresa i nivell jerarquic identificant si existeixen patrons

diferencials en implicacié, motivacié i vincle amb I'empresa.

02. Analitzar com l'edat influeix en les politiques de recursos humans, els
motius de canvi de feina i la valoracid de I'estabilitat laboral, identificant si I'impuls
a la mobilitat laboral es degut a factors interns (motivacié i expectatives) o externs

(falta d’oportunitats, precarietat, condicions, etc).

03. Analitzar si les iniciatives empresarials orientades al reconeixement i
benestar del personal (conciliacid i benestar social) afecten a la intencié de

quedar-se a l'organitzacio.

0O4. Determinar, a partir dels items dels qliestionaris de satisfaccio laboral,
quins factors o condicions especifiques de |I'empresa contribueixen a fomentar

I'’engagement i el compromis organitzacional en la plantilla.

Per donar resposta als seglients objectius s’hipotetitza que:

H1.Els treballadors més joves presentaran nivells més alts d’engagement

qgue els grans. Per altra banda, els treballadors més grans mostraran nivells més
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alts de compromis organitzacional i satisfaccié que els més joves. A més, com a
més alt el nivell jerarquic, més alts seran els nivells d’engagament, compromis i
satisfaccié. Pel que fa la tipologia d’empresa, els treballadors autonoms
presentaran nivells més baixos en les tres variables en comparacié a la resta de

tipologies. Finalment, no s’esperen diferencies significatives per raé de genere.

H2. L'edat influeix en I'estabilitat laboral i en els motius de canvi a la feina.
Els treballadors més grans prioritzaran |'estabilitat per davant de la reinvencié o
el creixement professional, mentre que els més joves estaran més orientats a
canviar per factors interns (desenvolupament professional o cerca de sentit) i no

només per externs (precarietat, grans responsabilitats, etc).

H3. Les iniciatives empresarials orientades a la conciliacid, el benestar
personal i reconeixement s’associen positivament amb la intencié de romandre a

I'organitzacio.

H4. Les condicions laborals de satisfaccié a I'empresa relacionades amb el
suport, I'avaluacio justa o I’'equitat correlacionaran positivament amb engagement
i compromis normatiu i afectiu. Mentre que el compromis de continuitat és

independent d’aquestes condicions.
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3. METODOLOGIA

3.1 Disseny:

L'estudi utilitza un enfocament quantitatiu amb un disseny transversal i
correlacional, acompanyat d’un analisis qualitatiu senzill amb preguntes obertes.
Es va decidir escollir aquest tipus de disseny perque no es volia manipular
variables, sind entendre i descriure com es relacionen les diferents generacions

en compromis, estabilitat, satisfaccid i engagement laboral en un moment concret.

3.2 Participants:

La poblacié diana de I'estudi sén persones adultes en actiu laboralment, en
edats compreses entre els 18 i 65 anys de la zona de Barcelona i Tarragona. La
mostra inicial va estar formada per 145 participants. No obstant aix0, es va
eliminar un participant (n=1) degut a una incongruéncia en |'edat, que resultava
ser incompatible amb els criteris d’inclusié de I'estudi i altres dos per presentar
I'edat en format de text no convertible (n=2), deixant una mostra final de 142
subjectes per el analisis. L'edat mitjana d’aquests 142 participants és de 42,29
anys i té una desviacio tipica de 14,35. Els criteris d‘inclusié van ser: (i) tenir de
18 a 65 anys, (ii) estar en actiu en el moment que es respon el questionari, (iii)

acceptar el consentiment informat.

3.3 Instruments:
El formulari es va estructurar en diversos blocs, combinant escales
validades i items ad hoc amb format d’escala Likert. A continuacio es descriuen

els instruments.

Variables sociodemografiques. Es van incloure preguntes sobre I'edat (per
agrupar per generacions), sexe, nivell jerarquic i tipus de sector/empresa en el

lloc de treball.

Escala UWES-9 (Ulterch Work Engegement Scale). Es va utilitzar la versid
abreviada de 9 items de Schaufeli, Bakker y Salanova (2006) per mesurar
I'’engagement laboral. L'escala avalua tres dimensions: Vigor (tres items, ex:

“Quan m'aixeco pel mati tinc ganes d’anar a treballar”), Dedicacio (tres items, ex:
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“Estic entusiasmat amb el meu treball”) i Absorcio (tres items, ex: ‘'Soc felic quan
estic absort en el meu treball”). Les respostes es recullen en una escala Likert de

5 punts on 0 (mai) i 5 (sempre).

Questionari de Compromis Organitzacional. Seguint I’enfocament
multidimensional de Meyer, Allen i Smith (1993), es van incloure items que
mesuren tres tipus de compromis: afectiu (vincle emocional amb l'organitzacié);
normatiu (sentiment d’obligacié en permanencia) i de continuitat (permanéncia
per costos associats a la sortida). Les respostes es recullen en una escala Likert

de 5 punts on 1 (totalment en desacord) i 5 (totalment d’acord).

Escala de Satisfaccié Laboral de Peird. Es va fer servir la versié adaptada
de 12 items del qliestionari de Peird (1985), que mesura la satisfaccié en diferents
caracters del treball: satisfacci6 amb el treball, amb la supervisid, salari,
condicions fisiques i companys. Les respostes es recullen en escala Likert de 7

punts on 1 (molt insatisfet) i 7 (molt satisfet).

Items ad hoc. Per avaluar les dimensions qualitatives relacionades amb els
objectius de I'estudi, es van elaborar una serie d’afirmacions que els participants
devien valorar en una escala Likert de 10 punts on 1 (abséncia total d'acord) i 10
(maxim nivell d’acord). Aquest items es van agrupar en tres blocs tematics: (a)
estabilitat laboral (ex: “La meva estabilitat laboral esta per sobre de la possibilitat
de canviar de sector o reinventar-me professionalment.”), (b) politiques de
recursos humans (ex: “Valoro que I'empresa ofereixi beneficis socials o
complements més enlla del salari base.”, (c) motius de canvi laboral (ex:”
Canviaria de lloc de treball si no tinc opcions reals de promocié o creixement
professional.”) i (d) raons de permanencia (ex: “equilibri entre vida personal i

laboral”).

3.4 Procediment:

L'estudi va utilitzar com a eina la recollida de dades a través d‘un
questionari d’auto-administracid que es va obtenir mitjancant un mostreig no
probabilistic dissenyat especificament per aquesta investigacid, implementat

mitjangant el Microsoft Forms.
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Els participants es van aconseguir a través de contactes en cadena (bola de neu)
i van ser avaluats durant els mesos d’abril i maig del 2026.

El temps mitja de resposta del formulari va ser aproximadament de 10-15 minuts.
El formulari es va distribuir per WhatsApp i Instagram i va ser completat pels
subjectes de manera online. En el mateix, es va informar de l'‘objectiu de la
investigacio i de que la seva participacio era voluntaria i confidencial.

El consentiment es va presentar a l'inici del formulari, i si no acceptaven no tenien
accés a les preguntes.

L'ordre que segueix el formulari es (i) consentiment informat, (ii) variables
sociodemografiques, (iii) UWES-9, (iv) Compromis organitzacional, (v) Satisfaccio

de Peird i (vi) items ad hoc.

3.5 Analisi de dades:

Per l'analisis de dades es va utilitzar el programa estadistic IBM SPPS

Statistics 31 i es va considerar el nivell de confianca del 95%. (p < 0,05).

Per donar resposta al primer objectiu (valorar el nivell engagement,
compromis organitzacional i satisfaccié laboral en funcié de I'edat, génere, nivell

jerarquic i tipologia d’empresa), es van dur a terme diferents analisis.

En primer lloc, per analitzar la relacié de l'edat i els tres constructes psicosocials,
es va calcular el coeficient de correlacié de Pearson (r) per cadascuna de les
dimensions: vigor, absorcid, dedicacié, compromis afectiu, compromis de

continuitat i compromis normatiu i satisfaccié laboral.

Per avaluar els possibles patrons diferents en funcié del genere, es va realitzar
una prova de t de Student per a mostres independents, comparant els grups de

dones i d’homes en totes les variables esmentades anteriorment.

Per avaluar les diferéncies segons els nivells jerarquics (personal no qualificat o
base, personal tecnic, comandaments intermedis i directius) alhora que, la
tipologia d’empresa (privada, sector public, tercer sector i autobnoms) es va

realitzar un analisi de variancia amb I'’ANOVA d’un factor. Es van aplicar
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comparacions post hoc mitjancant la prova de Tukey per comparar i identificar

diferéncies entre grups.

Per al segon objectiu (analitzar com l’'edat influeix en les politiques de
recursos humans, motius de canvi i valoracié de I'estabilitat laboral), es va calcular
el coeficient de correlacié de Pearson entre I'edat i cadascun d’items d’aquestes

dimensions.

Pel que fa el tercer objectiu (analitzar si les iniciatives empresarials afecta
a la intencié de permanéncia) es va realitzar una ANOVA d’un factor. La variable
independent va ser les raons de permanencia a I'empresa i la dependent |'edat

dels participants.

Finalment, per al quart objectiu (determinar quins factors de la satisfaccié
contribueixen a I'engagement i el compromis organitzacional), es va calcular la
correlacié de Pearson entre els 12 items de I'escala de satisfaccid laboral i les tres

dimensions de I'engagement i compromis organitzacional.
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4. RESULTATS

A continuacié s’exposen els resultats de I'analisis de dades realitzats.

4.1 Nivells d’engagement, compromis i satisfacciéo segons variables

individuals

Per donar resposta al primer objectiu de I'estudi, es van plantejar quatre
analisis diferenciats, mantenint constants les variables dependents d’engagement
(vigor, dedicacié i absorcid), compromis organitzacional (afectiu, normatiu i de
continuitat) i satisfaccié laboral, i modificant en cada cas la variable independent

d'interes.

Estudi 1. Relacio entre edat i constructes psicosocials

En primer lloc, es van analitzar les relacions entre les variables de
compromis, satisfaccidé i engagement en funcid6 de I'edat amb I'objectiu
d’identificar possibles patrons diferencials.

Per a I'analisi estadistica, es va fer una correlacio de Pearson (r). Es van considerar
correlacions estadisticament significatives quan el valor de significacié bilateral (p)

és inferior a 0,05 (nivell de confianga del 95%).

L'edat mitjana dels participants és de 42,3 anys (DT=14,35), el que indica una

mostra de rang ampli, des d’adults joves fins a persones proximes a la jubilacid.

Els principals resultats significatius van ser els segients:

20



Taula 1.

Correlacio entre edat i constructes psicosocials

Correlacié de Significacié
Variable

Pearson (r) (p) (bilateral)
Edat 1 142
VIGOR 0,282 0,001 142
DEDICACIO 0,080 0,344 142
ABSROCIO 0,169 0,044 142
COMPROMIS

0,092 0,276 142
AFECTIU
COMPROMIS

0,378 <0,001 142
CONTINUITAT
COMPROMIS

0,123 0,144 142
NORMATIU
SATISFACCIO -0,171 0,042 142

Es va observar una correlacié directa i significativa entre l'edat i el
compromis de continuitat (r=0,378; p<0,01). Aix0 indica que, a major edat, major

és la percepcidé que abandonar I'empresa suposaria un cost personal elevat.

També es van trobar correlacions significatives i directes amb el vigor (r=0,282;
p=0,001) i I'absorcié (r=0,163; p=0,044), indicant que els treballadors de més
edat presenten més implicacid, energia, concentracio i immersié a la feina que les
joves.

En canvi, en la satisfaccié laboral es va mostrar una correlacio significativa inversa
(r=-0,171; p=0,042). Aquest resultat és rellevant perqué malgrat l'esmentat
anteriorment, en aquest cas els més grans presenten nivells inferiors de

satisfaccio.
En conjunt, aquests resultats indiquen |'existéncia de patrons diferencials
entre edats. Concretament, el compromis de continuitat, vigor, absorcid

augmenten amb l’'edat, mentre que la satisfaccié tendeix a disminuir.
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Estudi 2. Relacio segons génere.

Per avaluar els possibles patrons diferencials entre els constructes
psicosocials en funcié del génere, s’ha realitzat una prova t de Student per mostres

independents.

La variable independent és el genere (codificat com a Gen-num: grup 1=homes i
grup 2=dones). S’ha treballat amb una mostra de 142 participants, distribuits en

44 homes i 98 dones. Es va assumir el nivell de confianca del 95%, (p<0’05).

Taula 2

Descriptius de mitjanes i desviacions tipiques dels constructes segons genere.

Variable HOMES 1 DONES 2

(n=44) (n=98)
VIGOR 2,65 (0,76) 2,58 (0,81)
DEDICACIO 3,61 (1,05) 3,27 (1,43)
ABSORCIO

COMPROMIS AFECTIU

COMPROMIS CONTINUITAT

COMPROMIS NORMATIU
SATISFACCIO

3(1,03)

3,68 (0,90)

2,95 (1,01)

3,04 (1,13)
6,24 (1,32)

2,93 (1,29)

3,56 (0,99)

3,06 (1,03)

2,87 (1,05)
6,05 (1,59)

En totes les variables, la tendéncia de les mitjanes entre homes i dones sén

molt similars, sense grans diferencies. I en el cas de la desviacio tipica es repeteix

el fenomen.
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Taula 3

Prova t de Student per a mostres independents en comparacio per genere

Variable t (gl) Significacio (p) Diferencia
de mitjanes
VIGOR 0,507 0,613 0,073
DEDICACIO 1,440 0,152 0,342
ABSORCIO 0,324 0,747 0,071
COMPROMIS AFECTIU 0,670 0,504 0,116
COMPROMIS CONTINUITAT 0,617 0,538 -0,013
COMPROMIS NORMATIU 0,867 0,338 0,168
SATISFACCIO 0,689 0,492 0,188

En tots els casos, la significacié és superior a 0,05. Per tant, no existeixen
diferéncies estadisticament significatives entre els dos grups de genere en cap de

les variables analitzades.
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Estudi 3. Relacié segons nivell jerarquic.

Per avaluar els patrons diferencials entre els constructes psicosocials en

funciod del nivell jerarquic s’ha realitzat un analisi de variancia (ANOVA d’un factor).

En aquest cas la variable independent és el nivell jerarquic (codificat en quatre

grups: l=personal no qualificat o base; 2=personal tecnic; 3=comandaments

intermitjos i 4=directius). S’ha treballat amb una mostra de 142 participants,
distribuits en: Nivell 1: n=27; Nivell 2 n=76; Nivell 3 n=25; Nivell 4: n=14.

La Taula 4 presenta mitjanes i desviacions tipiques, la Taula 5 mostra els resultats

de I'ANOVA, i la Taula 6 recull les comparacions post hoc (Tukey) significatives.

Taula 4

Descriptius de mitjanes i desviacions tipiques dels constructes segons nivell

jerarquic.

Variable

Personal no
qualificat
(n=27)
(M/DE)

Personal
tecnic
(n=76)
(M/DE)

Comandaments

intermitjos
(n=25)
(M/DE)

Directius
(n=14)
(M/DE)

Total
(n=142)

VIGOR
DEDICACIO
ABSORCIO
COMPROMIS
AFECTIU
COMPROMIS
CONTINUITAT
COMPROMIS
NORMATIU

SATISFACCIO

2,17 (0,82)
2,36 (1,40)
2,46 (1,24)

3,12 (0,96)

2,58 (0,93)

2,60(0,95)

5,76
(1,49)

2,64 (0,72)
3,45 (1,20)
2,91 (1,17)

3,55 (0,88)

3,09 (1)

2,84 (0,97)

6,07 (1,51)

2,69 (0,84)
3,73 (1,16)
3,15 (1,17)
3,78 (0,96)

3,15 (1,09)

3,05 (1,14)

6,14
(1,65)

3,12 (0,71)
4,38 (0,86)
3,81 (1,04)

4,52 (0,74)

3,34 (0,96)

3,82 (1,33)

6,96 (1,09)

2,60 (0,80)
3,38 (1,33)
2,95 (1,21)

3,60 (0,96)

3,03 (1,02)

2,92 (1,08)

6,11
(1,51)

A partir de les mitjanes observades, es pot apreciar que els directius (nivell

4) obtenen puntuacions més altes en totes les variables. Mentre que, el personal
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no qualificat (nivell 1) presenta les més baixes. A continuacié I’ANOVA determinara

si aquestes diferencies sén estadisticament significatives.

Taula 5

ANOVA d’un factor segons nivell jerarquic

Variable Valor F ]

gl(entre, dins) Significacio (p)
VIGOR

(3,140) 5,361 0,002
DEDICACIO

(3,140) 10,679 0,000
ABSORCIO

(3,140) 4,392 0,005
COMPROMIS AFECTIU (3,140) 7,927 0,000
COMPROMIS CONTINUITAT (3,140) 2,550 0,058
COMPROMIS NORMATIU

(3,140) 4,732 0,004
SATISFACCIO (3,140) 2,041 0,111

El nivell jerarquic influeix significativament en totes les dimensions de

engagement i compromis efectiu i normatiu, excepte en continuitat i satisfaccio.

Per tant, a major nivell jerarquic, major puntuacions en

mencionades anteriorment com significatives.

les dimensions

Els resultats van mostrar diferencies estadisticament significatives en:

- Vigor: F(3,140)=5,36; p = 0,002
- Dedicacié: F(3,140)=10,68; p <0,001.
- Absorcio: F(3,140)=4,39; p = 0,005.

- Compromis afectiu: F(3,140)=7,93; p <0,001.

- Compromis normatiu: F(3,140)= 4,73; p = 0,004.
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En canvi no es van observar diferéncies significatives en:
- Compromis de continuitat: p=0,058

- Satisfaccié laboral: p=0'111

Taula 6

Comparacions post hoc (Tukey) significatives entre nivells jerarquics.

Diferéncia  Significacio

Variable Comparacié Sentit
de mitjes (p)

VIGOR 1vs2 -0,470 0,030 Nivell 2 > 1
1vs4 -0,953 0,001 Nivell 4 > 1

DEDICACIO 1vs?2 -1,097 <0,001 Nivell 2 > 1
1vs3 -1,376 <0,001 Nivell 3 > 1
l1vs4 -2,024 <0,001 Nivell 4 > 1
2vs 4 -0,926 0,046 Nivell 4 > 2

ABSORCIO 1vs 4 -1,345 0,003 Nivell 4 > 1
2vs4 -0,900 0,044 Nivell 4 > 2

COMPROMIS AFECTIU 1vs3 -0,659 0,042 Nivell 3 > 1
l1vs4 -1,397 <0,001 Nivell 4 > 1
2vs4 -0,968 0,002 Nivell 4 > 2

COMPROMIS NORMATIU 1 vs 4 -1,223 0,002 Nivell 4 > 1
2vs4 -0,984 0,007 Nivell 4 > 2

Per acabar d’afinar les diferéncies entre grups, es van realitzar les
comparacions post hoc (Tukey). Els resultats mostren que:
El nivell 4 (directius) obté puntuacions significativament més altes que el nivell 1
(personal no qualificat en totes les dimensions significatives (vigor, dedicacid,
absorcid, compromis afectiu i normatiu). A més, supera el nivell 2 (personal
tecnic) en les anteriors menys vigor.
El nivell 3 (comandament intermedis) només supera I'l en dedicacid i compromis
afectiu, pero no es diferencia del nivell 2.
El nivell 1 esta per sota de tots els altres nivells (2,3,4).

No hi ha diferencies significatives entre el nivell 2 i 3 en cap variable.
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Estudi 4. Relacié segons tipus d’empresa.

Per avaluar els patrons diferencials entre els constructes psicosocials en
funcid del tipus d’empresa s’ha realitzat un analisi de variancia (ANOVA d’un
factor).

En aquest cas la variable independent es el tipus d’empresa (codificat en quatre
grups: 1= empresa privada; 2= sector public; 3= tercer sector i 4= autonoms).
La Taula 7 presenta les mitjanes i desviacions tipiques i la Taula 8 els resultats de
I’ANOVA.

Taula 7

Descriptius de mitjanes i desviacions tipiques dels constructes pel tipus d’empresa.

Empresa Sector Tercer .
o Autonoms
Privada public sector Total
Variable (n=3)
(n=70) (n=67) (n=2) (n=142)
(M/DE)
(M/DE) (M/DE) (M/DE)
VIGOR 2,36 (0,78) 2,77 (0,72) 3,17 (0,24) 4,11 (0,19) 2,60 (0,80)
DEDICACIO 3,27 (1,37) 3,42(1,29) 4,17 (1,18) 4,56 (0,38) 3,38 (1,33)
ABSORCIO 2,94 (1,25) 2,89(1,16) 3,83(0,71) 4,11 (1,26) 2,95(1,21)
COMPROMIS 3,54 (1,04) 3,60(0,87) 3,63 (0) 5 (0) 3,60 (0,96)
AFECTIU ' ' ' ' ' ' '
COMPROMIS
. 2,76 (0,92) 3,32(0,98) 2,38(1,94) 3,33(2,08) 3,03(1,02)
CONTINUITAT
COMPROMIS
2,79 (1,16) 3,03 (0,96) 2,63(0,53) 3,92(1,28) 2,92(1,08)
NORMATIU
SATISFACCIO 6,18 (1,53) 6,04 (1,53) 65,96(1,59) 6,11 (1,06) 6,11 (1,51)
Taula 8

ANOVA d’un factor per tipus d’empresa

27



Valor

Variable . Significacid (p)
VIGOR 8,34 0,000038
DEDICACIO 1,22 0,306
ABSORCIO

1,35 0,262
COMPROMIS AFECTIU 2,27 0,083

COMPROMIS CONTINUITAT

4,11 0,008
COMPROMIS NORMATIU 1,55 0,204
SATISFACCIO 0,10 0,961

Els resultats van mostrar diferencies estadisticament significatives en:
- Vigor: F(3,140)= 8,34; p <0,001.
- Compromis de continuitat: F(3,140)= 4,11; p = 0,008.

En la resta de variables (dedicacid, absorcid, compromis afectiu, normatiu i

satisfaccié laboral) no es van trobar diferéncies significatives entre empreses.
4.2 Influéncia de I'’edat en I’estabilitat i motius de canvi

Per donar resposta al segon objectiu, es va examinar la relacié de l'edat
amb les politiques de recursos humans, la importancia que se li dona a |'estabilitat

laboral i els motius de canvi a través d’una correlacio de Pearson.

A continuacio s'examinen aquelles correlacions que van arribar a ser significatives,

que son les que permeten respondre a l’'objectiu plantejat.
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Taula 9

Correlacions de Pearson significatives entre I'edat i politiques de RH, d’estabilitat

i motius de canvi.

Variable Correlaci6 Significacié
de Pearson
" (p)
La meva estabilitat laboral esta per sobre
de la possibilitat de canviar de sector o 0,254 0,002
reinventar-me professionalment.
La meva estabilitat laboral pesa més que
dedicar-me a una feina alineada amb els 0,221 0,008
meus interessos o valors personals
La meva estabilitat laboral és prioritaria
davant de tenir oportunitats de creixement 0,183 0,029
o promocioé professional.
Canviaria de lloc de treball si puc
obtenir un salari més alt o millors -0,251 0,003
beneficis.
Canviaria de lloc de treball si percebo
que hi ha més oportunitats i mobilitat
al mercat laboral actual. 0,167 0,047
Canviaria de lloc de treball si no tinc
opcions reals de promocio -0,184 0,028

o creixement professional.

No es van observar correlacions significatives entre edat i cap de les

politiques de recursos humans avaluades (igualtat, clima, formacio, conciliacio),

ni amb motius de canvi relacionats amb benestar emocional, evitacié de I'estres,

conciliacid, reconeixement o sentit del treball.

29



Ara bé, els resultats mostren correlacions directes a |'estabilitat laboral davant
altres factors, ja que, a major edat major és la prioritat percebuda.

La correlacié més forta (r= 0,254) indica que les persones amb més edat donen
més valor a |'estabilitat que a la possibilitat de canviar de sector o reinventar-se
professionalment.

D’igual manera que es dona amb preferir |'estabilitat per sobre de dedicar-se a un
treball que estigui alineat amb interessos o valors personals (r= 0,221), aixi com

davant d’oportunitats de promocié (r= 0,183).

Per uUltim amb relacié als motius de canvi, els resultats mostren correlacions

inverses ja que a major edat, menor disposicidé a canviar de treball.

La correlacio més forta esta relacionada amb salari més altes o millors beneficis
(r= -0,251). Els treballadors grans mostres una baixa iniciativa a moure’s per

incentius economics.

Passa el mateix amb promocié o creixement professional (r =-0,184). Els més
grans es senten menys impulsats quan no hi ha opcions reals de promocié.
I amb la percepcié d'oportunitats i mobilitat al mercat (r= -0,167). A major edat,

menys atractiu resulta canviar per altre mercat encara i tenir més oportunitats.

Aquests tres motius corresponen a factors externs (retribucid, promocio,
condicions del mercat): L'edat en aquest cas actua com a limitant a la mobilitat
laboral per incentius externs. En canvi, els més joves canviarien per aquestes

raons de feina.

Es important mencionar que no apareixen correlacions significatives entre edat i
motius de canvi vinculats a factors interns. Aixo indica que la cerca de benestar

psicologic o significat al treball és transversal en totes les edats.
4.3 Iniciatives empresarials i intencié de permanéncia

Per donar resposta al tercer objectiu, es va examinar la relacié de l'edat i
els motius de permanéncia en I'empresa. Per determinar si existeix aquesta relacié

s’ha realitzat un analisi de variancia (ANOVA d’un factor). La variable independent
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és “Raons de permanencia numerica” (codificats en 8 categories diferents). La

Taula 10 presenta les mitjanes d’edat per a cada rad i la Taula 11 el resultat de

I"ANOVA.

Taula 10

Descriptius de mitjanes i desviacions tipiques segons la rad de permanencia.

Raod de Mitja ) .
o n Desviacid estandard

permanencia (en edat)
Promocid i creixement 11 29,82 11,84
Equilibri entre vida personal i

61 43,03 13,76
laboral
Reconeixement i valor 7 40,57 17,63

14,95

Retribucid i beneficis 24 40,29
Cura de salut fisica i estres 4 51,75 7,89
Alineacié amb valors

12 45,17 14,28
Estabilitat laboral

17 46,35 13,59
Altres 6 44 14,85
Total 142 42,29 14,35

Taula 11

ANOVA d’un factor per a I'edat segons la raé de permanéncia.

Gl

Significacio
F (entre )
i dins) P
Edat 1,90 71134 0,075
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Els resultats donen un valor F= 1,89 i una p= 0,074. Donat que aquest
valor es superiors a 0,05, el resultat no és estadisticament significatiu.
Aix0 significa que lI'edat mitjana dels treballadors no afecta entre els diferents
motius de permaneéncia en l'empresa.
Els diferents perfils de permanéencia (condicions, salari, estabilitat, etc) sén
compartits per treballadors d’edats molt diverses. Aquest resultat suggereix que

les raons per quedar-se a un lloc de treball sén transversals a I'edat.

4.4 Condicions laborals que afavoreixen I'engagement i compromis

Per donar resposta al quart objectiu, es va examinar la relacié entre
constructes de engagement i compromis amb els items de satisfaccid. Per
determinar si existeix aquesta relacié s’ha realitzat una correlacié de Pearson. Les

variables independents sén els 12 items de |'escala de satisfaccio.

Taula 12
Correlacions de Pearson entre condicions laborals especifiques i constructes
psicosocials.
Variables . C. C. C.
Vigor . Dedicacio
laborals Absorcio afectiu continuitat Normatiu
Negociacio
,313%*  46%* ,305%* 0,597** 0,086 (n.s) 0,286**
adequada
Compliment
,382*%*%  47** ,33%* ,518** ,148 (n.s) ,265**
de conveni i lleis
Recolzament L 271%*%  466**  323*x* ,547** ,011 (n.s) ,248**
dels superiors
Tracte ,359**  441**  315%x* ,59%** 0,079 (n.s) ,212%*
igualitari

,377%%  361%*  289%* ,455%* 0,088 (n.s) ,245**
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Freqléncia
de
supervisio

apropiada

) ,294%*  418%*  247** ,064 (n.s) ,261%*
Avaluacio justa ,493%*
Supervisio
ajustada ,359%*  472%*  325%* ,573%* ,087 (n.s) ,254%*

Bones

relacions
) ,323**%  440** 398** ,487** ,123 (n.s) ,225**
amb superiors

Temperatura

adient ,271%*  416%*% | 245%* ,459%** ,015 (n.s) ,243%*
Entorn

fisic adequat ,265%* 421 %* D[]k ,463%* ,004 (n.s) ,297%*

Neteja i higiene
,370%*  420%*  D(4%* ,508** ,114 (n.s) ,335%*

Objectius i
,447** ,545%* ,402%* ,550%** 0,238** ,435%*
tasses adients

Nota. N= 142 per a totes les correlacions. ** = p < 0,01 (bilateral); *p < 0,05
(bilateral). (n.s) = no significatiu (p > 0,05).

Existeix una correlacié estadisticament significativa i positiva evident entre
bones condicions laborals (suport, objectius, neteja, supervisio, justicia i entorn)
i el engagement i compromis afectiu i normatiu. Ara bé el compromis de
continuitat és I’'Unica dimensidé que no es relaciona amb gairebé cap condicié
laboral. Només té una correlacid i débil amb objectius i tasses adients (r
=0,238**). La resta son no significatives, el que indica que és independent de

les condicions laborals avaluades.
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5. DISCUSSIO

La investigacid sorgeix arrel del debat sobre si les noves generacions
presenten menor compromis laboral o si, els valors professionals han canviat. En
linies generals, els resultats confirmen les hipotesis plantejades parcialment i
aporten algun matis a la literatura existent.

El primer objectiu era valorar els tres constructes psicosocials en funcié del

genere, edat, nivell jerarquic i tipologia d’empresa.
Pel que fa l'edat, s’esperava que els treballadors joves presentessin nivells més
alts d’engagement que els grans, i que els grans mostressin més compromis i
satisfaccidé. Els resultats van mostrar un patré parcialment diferent. Aquest
resultat contradiu la prediccid inicial, els treballadors de més edat van resultar
tenir més energia i immersié en la tasca que els joves. Una possible explicacio,
des del model de Schaufeli i Bakker (2003) podria ser que l'engagement es
construeix amb el sentit de proposit, experiencia i seguretat que solen ser
acompanyades de trajectories professionals més consolidades. Tal com senyala
Lopez Ahumada (2023), la incertesa contractual que es dona als joves podria
dificultar I'aparicié de I'engagement.

Pel que fa a la satisfaccié laboral, es va trobar que els treballadors més
joves estaven més satisfets que els grans, la qual cosa també contradiu la
prediccié inicial. Segons la teoria bifactorial de Herzberg (1959) els factors
motivadors (reconeixement, promocidé) generen satisfaccié. Els més grans,
després de molts anys a l'empresa, poden percebre menys oportunitats de
creixement, la qual cosa afectaria als factors multinacionals i per tant, s’explicarien
les puntuacions més baixes. Mentre que els joves valoren positivament el tenir
una feina en comparacid en veure’s a una situacié d'atur o de precarietat valorant
positivament aquests factors higienics basics que pels grans estan més garantits.
En cap cas significaria que els grans estiguin insatisfets, simplement els joves

estan més satisfets.

Pel que fa al nivell jerarquic, els resultats van confirmar que els nivells més
alts s'associen a millors puntuacions. Aquest patrd és coherent amb la idea inicial
i la idea de que les posicions de major responsabilitat afavoreixen la identificacié
amb l'organitzacio i I'energia invertida en aquesta. Es important destacar que no

van mostrar diferencies en compromis de continuitat, aix0 es contrari al que
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indicava Littlewood Zimmerman et al. (2006) sobre que els costos de sortir de
I'empresa augmenten amb el nivell, possiblement els directius o alts carrecs a
I'actualitat també tenen bones alternatives fora i per aix0 no s'assegura la

continuitat.

Pel que fa a la tipologia d’empresa, es va predir que els autonoms
presentarien pitjors resultats, perd va succeir el contrari. Aquest resultat és
comprensible si es considera que I'autonomia i el control directe sobre el negoci
son fonts de motivacié intrinseca.

Pel que fa al génere, es va confirmar la prediccié d’abséncia de diferéncies.
Aqguest resultat segueix la linia d’investigacions recents que suggereixen que hi ha
més homogeneitzacié de les experiéncies laborals entre dones i homes, encara
que estudis com els de Randstad (2025) continuen trobant bretxes en variables

com la conciliacid.

El segon objectiu és centrava en analitzar com I'edat influeix en I'estabilitat
i rotacid laboral. La hipotesis es va confirmar parcialment, ja que els resultats
mostren que els treballadors de més edat es mouen menys per factors externs
(salari, promocid, oportunitats de mercat). No obstant aixd, no es va trobar que
les joves canviin més per factors interns (benestar, sentit del treball), ja que
aquests motius van resultar transversals a totes les edats. Els resultats sdn
coherents amb el model tradicional d’estabilitat propi del Mediterrani que analitza
Moreno Minguez (2006). Tal com assenyala Jiménez (2014) la crisi de 2008 va
erosionar la cultura de permanencia. Per tant, no es tracta de que els joves no
tinguin compromis, sind que han apres que |'estabilitat no esta garantida i, com a

conseqliencia busquen acumular més experiéncies.

El tercer objectiu pretenia analitzar si les iniciatives empresarials
incrementen la intencié de permanéncia. No es va incloure una escala validada
d'intencié de rotacid, per0 si es van analitzar les raons de permanéncia. Els
resultats van mostrar que I'edat no diferenciava aquestes raons, és a dir, tots els
grups d’edat valoren de manera similar els factors. Aix0, no permet confirmar la
hipotesi, alhora que tampoc refuta-la. Ara bé, estudis com el de Randstad (2025)
assenyalen que |'equilibri podria entre la vida personal i laboral és el principal

motor de retencid.
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Per acabar, I'Gltim objectiu pretenia identificar quins factors del treball
afavoreixen lI'engagement i el compromis organitzacional. La hipotesi es va
confirmar parcialment. El suport, la claredat d’objectius, el tracte igualitari i
I'avaluacid justa es van relacionar positivament amb I’engagement i compromis
afectiu i normatiu. Alhora que, el compromis de continuitat va resultar
independent tal com s’esperava. Aquest patrd és coherent amb la teoria de Meyer
i Allen (recollida per Juaneda i Gonzalez, 2010) on el compromis normatiu es
converteix en un sentiment d’obligaci6 moral que es reforca amb les bones
condicions laborals. En canvi, el de continuitat depen més dels costos de marxar i

no de I'entorn diari al teu treball.
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6. CONCLUSIONS

En definitiva, els resultats obtinguts en aquest estudi confirmen que, el fals
debat que contraposava fer arrels professionals amb un curriculum ple
d’experiéncies com fi fossin opcions excloents, no es resol per una suposada
falta de compromis de les noves generacions, sind que els valors, les

expectatives i el propi context laboral han canviat.

Les persones de més edat presenten més vigor, absorcid i compromis de
continuitat, perd menys satisfaccié laboral, mentre que els joves mostren
menys estabilitat no per avorriment, sind per I'adaptacié a I'entorn precari i
flexible on acumular experiéncies esdevé una estratégia de supervivencia.

A més, es confirma que el nivell jerarquic és un factor clau (a major carrec,
millors puntuacions) i que el genere no presenta diferencies significatives. Les
condicions laborals com l'avaluacié justa, la claredat dels objectius i el suport
es relacionen positivament amb l’engagement i el compromis normatiu i
afectiu, mentre que el de continuitat és independent.

Aqguests resultats tenen implicacions directes per a les politiques de recursos
humans. Cal abandonar els enfocaments universals i dissenyar estrategies
adaptades per edat que combinin proposit, reconeixement, estabilitat real i
desenvolupament professional. En cas contrari, la rotacié continuara sent
percebuda com un problema, quan en realitat és que, el que valoren avui dia
els treballadors ja no encaixa amb la manera d’actuar d’'empreses ancorades

al passat.
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7. LIMITACIONS

El present estudi presenta diverses limitacions.

En primer lloc, la mostra, tot i ser de 142 participants, no és prou
representativa per generalitzar els resultats a tot el conjunt de la poblacié
treballadora catalana. Seria necessari una mostra més gran i diversa per
obtenir conclusions més robustes.

En segons lloc, no es va incloure una escala validada sobre la intencié de
rotacio, sind que es van utilitzar items ad hoc, la qual cosa podria afectar la
precisio de l'estudi.

En tercer lloc, el disseny transversal impedeix establir relacions causals, no
sabem si les diferéncies observades entre generacions responen a un efecte de
I’edat (associats a la maduracid) o a un efecte cohort (valors realment diferents

entre generacions).

De cara a futurs estudis, seria recomanable realitzar un disseny longitudinal
que seguis als mateixos participants al llarg del temps per distingir si les
percepcions sobre |'estabilitat i compromis canvien amb l'edat o es tracta de
diferencies generacionals fixes. També seria Util incorporar escales validades
de rotacié voluntaria, aixi com ampliar la mostra a altres territoris per la
generalitzacié dels resultats. Finalment, podria ser interessant estudiar el
paper de les variables segons el sector productiu o tipus d’empresa, que en

aquest estudi no han pogut ser analitzades amb prou profunditat.
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Estabilidad laboral

Responde cada afirmacon utikzando una escala del 1.3 10, donde 1 indica Gusencd dodal de Grueeds 10 indica mdima sdsel

e aCuTT.

20.

. M estabilsdad labaral es mis importante que deponar de flexdbilidad horarla o conciliacdn

farmliar. *

. Ml estabilsdad laboral estd por encima de abtener un salare mas alte o mejores incentvos

BCOndmIcos. *

. M estabilsdad labaral e prioritarla frente a tener oportunidades de creamiento o

promocidn profesional. *

. M estabilsdad labaral estd por encima de la pesibdidad de cambaar de sactor o reinventarme

profesionalmente. *

. M estabilsdad laboral pesa mas que dedicarme a un trabaje alineado con mis intereses o

valkares persanales. *

Ml estabilsdad laboral es mas importante que reducir e estrés o megoras mi blenestar
ermocional en el trabajo. *
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Politicas de Recursos Humanos

Indica la imporanca que Tenen para i ks sguenies palitcas o priciicas, usando una escala del 1 al 101 = rada impor
tamie, 10 = sy importanie).

21. Valora que la empresa tenga politicas de conciliacian y flexibilidad labaral. *

23, Valora que la empresa disponga de un sistema justo y ransparente de evaluacion del
desemperio. *

24. Valoro que la empresa tenga politicas de igualdad, diversidad e inclusidn.

25, Valoro que la empresa ofrezca beneficns saciales o complementos mas alld del salario base.
'

26. Valora que la empresa tenga politicas claras de promocidn interna y crecimiento profesional.
'

27 Valoro que la empresa disponga de canales formales para comunicar quejas, sugarencias o
incidencias. *

28. Valoro que la empresa ses transparente en sus politicas salerales y bandas retributhvas. *

29, Valoro que la empresa tenga medidas de prevencian de riesgos laborales y bienestar en el
trabajo, *
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Motives de cambie laboral

Responde a las siguientes afirmaciones seglin b percepcion personal y iu experienda lberal. Utikza una escaladel 1al 10101
= naca de acwerda, 10 = totamenie de acuerdo)

. Cambuaria de lugar de trabajo 5 no tengo opoiones reales de promocidn o crecimiento
profesional. *

I

. Cambuaria de lugar de trabajo 4 necesito un mejor equilibrio entre mi vide personal ¥
laboral. *

L

. Cambaria de lugar de trabajo 4 sente que no se me reconace o valora lo suficente en mi
ernipreca actual.

1 2 E] 4 5 & T ] a o
4. Cambdaria de lugar de trabajo 5 puedo obtener un salano més alto o mejores beneficlos. *
1 2 E] 4 5 & T ] a o

wn

. Cambdaria de lugar de trabajo si quisro evitar un entomo labanal sstresante, 1Exico o poo
saludable *

36, Cambiaria de lugar de trabajo 20 perabo gue hay mas operunidades ¢ mowlidad en el
mercado laboral sctual. *

3T. Cambdaria de lugar de trabajo si quiero senter que mi rabao dene sentido o estd alineads
con fmis valores. *

38, Cambearia de lugar de trabajo sl no veo estabilided & segurdad en mi puesto actual.

30, Cambdaria de lugar de trabajo 5 busco empresas oon mejores politicas de bienestar,
conelliaciin y reconocmiento. *
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40, Cambaaria de lugar de trabajo s no tengo opciones reales de promocida o cscimiento

471

profesicnal, *

) Cudl de los siguientes aspectos a4 el mas relevante para boala hora de parmanecer en tu
puesto de trabaje?  ©

i) Poabilidades de pramocidn o crecimiento profesional,

) Equilibne encre la vida peroral v laboral,
Racanoamdanto § valoracian.

Retribucian y banefidce

Cue b empresa culde tanto mi @lud ko come los niveles de esinés
Quie mil rabajo terga sentido ¥ ot alineadn oon mis vakans.

Estabalidad en mi puesto de trabaje.

o O o 0 0O O

Oiras:

Otros:

e
HH

4% | Qué pspecto es el mids relevante para tl a la hora de permanecer en W puesto de trabajo?
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