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Resumen: Las organizaciones enfrentan el reto de gestionar una fuerza la-
boral multigeneracional con características propias que difieren en el valor 
que le otorgan al trabajo. La incorporación al mercado laboral de las gene-
raciones más jóvenes hace imprescindible el estudio de sus diferentes acti-
tudes hacia el trabajo en comparación con las generaciones antecesoras. El 
propósito de esta investigación fue analizar a través del constructo de la 
Ética Protestante las diferencias existentes en las actitudes hacia el trabajo 
de cuatro generaciones (Baby Boomers, Generación X, Generación Y, y 
Generación Z). La muestra de 624 participantes ecuatorianos (BB 11.2%; 
GX 11.2%, GY 58.5% y GZ 19.1%) se agrupó por cohortes. Se aplicó el 
Cuestionario Multidimensional Ética del Trabajo (MWEP). Los resultados 
mostraron que los BB y la GX tiene una mayor creencia sobre la impor-
tancia del trabajo y más tolerancia a la utilización improductiva del tiempo 
de trabajo que las generaciones Y y Z. En el aplazamiento de las recom-
pensas la GZ muestra puntuaciones superiores a las obtenidas por los BB, 
GX y GY. No se encuentran diferencias significativas en las dimensiones 
de autoconfianza, ocio y moralidad-ética.  
Palabras clave: ética del trabajo; Baby Boomers; Generación X; Genera-
ción Y; Generación Z; MWEP; cohortes generacionales. 

  Title: Work Ethic in Ecuador: An Analysis of the Differences in Four 
Generational Cohorts. 
Abstract: Organizations face the challenge of managing a multigenera-
tional workforce with unique characteristics that differ in the value they 
place on their work. The younger generation has been incorporated into 
the labour market recently and consequently it is essential to study their 
different attitudes toward work by comparing them with previous genera-
tions. The purpose of this research is to analyze, through the Protestant 
Ethic, the difference in attitudes towards work of four generations (Baby 
Boomers, Generation X, Generation Y and Generation Z). A sample of 
624 Ecuadorian participants which comprised: BB 11.2 %; 11.2 % GX, 
GY 58.5 % and GZ 19.1 %, was pooled by cohort. The Questionnaire 
Multidimensional Work Ethic (MWEP) was applied. The results showed 
that the BB and GX have a greater belief about the importance of work, 
and a tolerance towards the unproductive use of working time, when 
compared with generations Y and Z. In postponing rewards, the GZ gen-
eration showed scores higher than those obtained by the BB, GX and GY 
generations. No significant differences were found in the dimensions of 
Self-Reliance, Leisure and Morality-Ethics. 
Keywords: work ethic; Baby Boomers; Generation X; Generation Y; 
Generation Z; MWEP; generational cohorts. 

 

Introduction 
 
Sin duda uno de los retos principales a los que se enfrentan 
las organizaciones hoy en día es el desafío de administrar una 
fuerza de trabajo multi-generacional caracterizada por cuatro 
cohortes que intentan crear un espacio de trabajo cohesivo. 
Una serie de factores, como la disminución de las tasas de 
fecundidad, los sistemas de jubilación rotos, y el aumento de 
la esperanza de vida, han llevado a las naciones a extender 
constantemente los plazos de retiro de sus profesionales 
(Finkelstein, Truxillo, Fraccaroli, y Kanfer, 2015), lo que ha 
provocado que en los equipos de trabajo se amplíe la edad 
promedio de los empleados y que la convivencia de diferen-
tes generaciones en el trabajo sea una realidad con importan-
tes consecuencias para la gestión administrativa y la de recur-
sos humanos. La integración de grupos que pertenecen a dis-
tintas generaciones impacta principalmente sobre la cultura, 
los resultados y la competitividad intra e inter organizacional. 
Las empresas afrontan la masiva salida de la generación Baby 
Boomers (GBB), empleados ricos en experiencia quienes son 
reemplazados por la Generación Y (GY) expertos digitales y 
portadores de nuevos valores y exigencias disímiles a los va-
lores y formas de trabajar de las generaciones antecesoras 
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por su interés en conciliar la vida laboral y personal (Golik, 
2013). En medio de estos dos grupos se encuentran las per-
sonas de la Generación X (GX), quienes están tecnológicamen-
te preparadas para enfrentar los desafíos laborales y miden el 
éxito en el trabajo por la flexibilidad que el entorno les 
ofrezca. Buscan ambientes que les permitan mantener rela-
ciones sanas y estables (Palomino, Medina, y Arellano, 2016). 
Finalmente está la Generación Z (GZ). Si bien su presencia aún 
no es notoria en las organizaciones por su prematura edad, 
constituyen el futuro inmediato de la fuerza laboral. Pocas 
son las personas de esta generación que se encuentran traba-
jando y quienes lo hacen han demostrado ser capaces de ac-
tuar en medios multiculturales y globales, con pensamiento 
flexible para organizar y trasmitir información; y para los que 
la movilidad y formación son una constante en su desarrollo 
vocacional (Álvarez, 2016). En este contexto, se evidencia 
que las generaciones difieren en perspectivas, actitudes, valo-
res, características y comportamientos (Earle, 2003). Por ello, 
los empleadores y los gestores de recursos humanos necesi-
tan proporcionar estrategias que otorguen un valor significa-
tivo al trabajo acorde a las necesidades, expectativas y expe-
riencias de los trabajadores de las diferentes cohortes; para 
de esta manera potenciar su desempeño y su satisfacción con 
el trabajo (Hernaus y Vokic, 2014; Kyles, 2005). Las organi-
zaciones que no abordan estas diferencias corren el riesgo de 
ser menos eficientes y competentes en el mercado laboral 
(Lyons y Kuron, 2014) abriendo la posibilidad de altos nive-
les de insatisfacción y de una fuga de talentos que solamente 
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dejaría graves consecuencias visibles en procesos repetitivos 
de reclutamiento y selección (Kyles, 2005; Golik, 2013). 

Lo anterior es especialmente relevante en un contexto 
como el del Ecuador en el que, habiéndose producido los 
cambios y avances con respecto al empleo, a la seguridad so-
cial, a la salud y a la educación (CEPAL, 2018), estos no han 
ido acompañados del diseño de prácticas de gestión del capi-
tal humano acordes con dicho desarrollo. De hecho, muchos 
de estos cambios han ajustado políticas sectoriales ya existen-
tes dejando poco espacio para la innovación y la continuidad 
del cambio en todos los ámbitos, especialmente en materia 
laboral (CEPAL, 2013).  

A pesar de que las actitudes y valores hacia el trabajo han 
sido abordadas desde múltiples perspectivas (Álvarez, 2016; 
Chirinos, 2009; Howe y Strauss, 2007; Oh y Reeves, 2014; 
Palomino et al., 2016; Varas y Yánez, 2016) uno de los cons-
tructos más utilizados para explorar las diferencias en estas 
actitudes entre generaciones, culturas y profesiones ha sido el 
concepto de la Ética Protestante del Trabajo (PWE) (Meriac, 
Poling y Woehr, 2009; Meriac, Thomas y Milunski, 2015). 
Establecida a través del pensamiento de Weber a principios 
del Siglo XX, la PWE permite estudiar las actitudes hacia el 
trabajo a través del grado en el que los individuos varían en 
la consideración que tienen respecto del trabajo. Se percibe 
al trabajo como algo positivo que responde a un criterio de 
valor intrínseco que va más allá de su carácter instrumental 
para la supervivencia económica, frente a una consideración 
del trabajo como algo negativo que es “necesario” hacer para 
obtener los recursos necesarios para desarrollar una buena 
calidad de vida (Borgmann,1992). El estudio de la PWE a 
través de diferentes generaciones ha arrojado importantes re-
sultados para la gestión de la fuerza de trabajo en contextos 
organizacionales (Jobe, 2014; Meriac, Woehr y Banister, 
2010; Real, Mitnick y Maloney, 2010; Walt y Jonck, 2016). 
Sin embargo, hasta donde llega nuestro conocimiento, el es-
tudio de la PWE en diferentes generaciones en el ámbito 
sudamericano y específicamente en el Ecuador no ha sido 
explorado aún. 

En línea con lo anterior el objetivo de este trabajo es ana-
lizar en el Ecuador las diferencias existentes en cuanto a la 
PWE en cuatro generaciones diferentes (GBB, GX, GY, GZ). 
El estudio de estas actitudes y valores hacia el trabajo, a tra-
vés de la PWE, de las diferentes generaciones que conviven 
en el ámbito laboral en el Ecuador se convierte en un insu-
mo de alto valor para que las organizaciones desarrollen 
prácticas efectivas de retención del talento organizacional y 
de estabilidad laboral. 

 
Fundamentación Teórica 
 
PWE y Cohortes Generacionales 
 
Diferentes autores han estudiado de una forma compara-

tiva el valor que las generaciones dan al trabajo haciendo én-
fasis en las diferencias encontradas con respecto a las carac-
terísticas personales y a las preferencias organizacionales. Los 

hallazgos de estos trabajos caracterizan a los GBB con un 
menor interés en el trabajo en equipo y en las relaciones in-
terpersonales, con preferencia por un buen ambiente laboral 
con tareas significativas. También se señala cómo la GX de-
muestra un alto grado de individualismo que hace que, en la 
tradicional división entre tarea-relación, los individuos de es-
ta generación estén centrados especialmente en la tarea. Por 
otro lado, la GY se muestra más influyente en el trabajo; de-
mandando valores de libertad y de equilibrio entre trabajo y 
vida personal. Los trabajos más atractivos para los jóvenes de 
la GY son aquellos que ofrecen desafíos, que les permiten 
tener autonomía, flexibilidad y una remuneración acorde a su 
esfuerzo (Bongiovanni y Soler, 2015; Cennamo y Gardner, 
2008; Hernaus y Vokic, 2014). En la Figura 1 se describen las 
características de cada generación, los valores que identifican 
su comportamiento, las posibles estrategias de motivación en 
el trabajo y las diferencias y similitudes entre ellas. 

La discusión sobre la naturaleza y la importancia que tie-
ne el trabajo para las personas generalmente se ha abordado 
desde una perspectiva neutral de eficiencia y racionalidad 
técnica (Giorgi y March, 1990). Sin embargo, el tema de los 
valores hacia el trabajo es de interés, en gran parte debido a 
sus fuertes relaciones con el compromiso organizacional, el 
desempeño laboral (Smith y Smith, 2011) el desempleo y las 
diferencias individuales (Furham, 1984) 

Uno de los elementos centrales que ha tratado de dar 
cuenta de estas relaciones desde la aproximación de las acti-
tudes y valores hacia el trabajo ha sido el concepto de la Éti-
ca Protestante del Trabajo (PWE). A principios del Siglo XX, 
Max Weber a través de su obra “Ética Protestante y el Espí-
ritu del Capitalismo” sienta las bases de este concepto rela-
cionando el trabajo con una visión trascendente de la vida: el 
trabajo duro es ennoblecedor, es valioso, es una parte central 
de la vida; en tanto que, la autosuficiencia y la gratificación 
tardía son virtudes de las personas (Weber, 1958). La teoría 
de Weber, se soporta en cuatro ideas fundamentales (Fur-
ham, 1984): (a) el creyente es llamado por Dios para trabajar 
y por lo tanto su trabajo debe ser honesto; (b) el éxito en el 
trabajo y la prosperidad económica son un signo de la gracia 
de Dios, por lo que las personas con éxito son consideradas 
como los elegidos; (c) esta prosperidad es apoyada por el as-
cetismo de las personas, y son valores importantes el ahorro, 
el uso sistemático de la acumulación del capital y la reduc-
ción del gasto en vicios y lujos; y (d)el fuerte individualismo 
tomado del calvinismo por el que se señala que cada indivi-
duo tiene que tomar sus propias decisiones morales y ser 
consciente de las consecuencias éticas de sus actos. Conse-
cuentemente, esta visión establece un conjunto de actitudes 
relacionadas con el trabajo como algo “bueno” para los indi-
viduos más allá de su carácter instrumental para la supervi-
vencia económica dando así especial importancia al indivi-
dualismo frente a la práctica del bienestar social (Borg-
mann,1992). Esta aproximación a la forma de entender el 
trabajo ha tenido una extraordinaria influencia en el ámbito 
laboral a lo largo del desarrollo del capitalismo en el Siglo 
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XX. De esta forma, en el estudio de las actitudes y valores 
hacia el trabajo se recurre habitualmente a la PWE. 

En este contexto, se han desarrollado diferentes instru-
mentos de autoinforme para la evaluación de la PWE 
(Blood, 1969; Buchholz, 1978; Goldstein y Eichhorn, 1961; 
Hammond y Williams, 1976; Mirels y Garrett, 1971; Ray, 
1982; Ho y Lloyd, 1984). Sin embargo, estas escalas se han 
visto limitadas en su utilidad debido a problemas relaciona-
dos con su validez y fiabilidad. Entre dichos problemas, Fur-
ham (1984) señala: (a) interpretaciones del constructo erró-
neas; (b) elementos de medida inadecuados y sexistas en su 
lenguaje; y (c) inexistencia de estudios rigurosos acerca de su 
dimensionalidad. En línea con esta última cuestión Miller, 
Woehr y Hudspeth, (2002) apuntan lo que consideran el 
problema más grave de estas escalas: su consideración uni-
dimensional, cuando de hecho, el constructo ha de abordarse 

desde un claro enfoque multidimensional. Haciéndose eco 
de estos problemas Miller et al. (2002) desarrollan el Perfil 
Multidimensional de Ética en el Trabajo (MWEP) que se ha 
convertido en el instrumento de evaluación más utilizado en 
la estimación de la PWE. Ha sido utilizado ampliamente para 
analizar las diferencias en la PWE existentes en diversos ám-
bitos culturales (Chanzanagh y Akbarnejad, 2011; Li y 
Madsen, 2009; Ozatalay y Chanzanagh, 2013; Ryan y Tipu 
2016; Slabbert y Ukpere, 2011; Woehr, Arciniega, y Lim, 
2007); las existentes entre hombres y mujeres (Meriac et al. 
2009); las que se producen en las diferentes etapas de la 
carrera laboral (Pogson, Cober, Doverspike, y Rogers, 2003); 
las relacionadas con la motivación y el desempeño (Meriac et 
al. 2015); y, también, las producidas al tener en cuenta las 
diferentes generaciones (Meriac et al., 2010). 

 
Generación Características y Valores Motivación en el trabajo Diferencias / Similitudes

GBB

1940 - 1960

Dan la milla extra en el trabajo. 

Optimistas, positivos,

idealistas y quieren tenerlo todo. 

Esimismados e intelectualmente 

arrogantes. Espirituales y religiosos.

Motivaciones: 

autoengrandecimiento, 

autotrascendencia; y

conservación.

GX

1960 - 1980

Análogos digitales. Independientes, 

orientados a los resultados, 

escépticos,

pragmáticos. Una generación cínica, 

desconfiada, poco profunda y no 

cívica.

Motivaciones: equilibrio

laboral y personal, desarrollo 

profesional, salario ligado a 

objetivos y formaci6n.

GY

1980 - 2000

ldealistas. Buscan la felicidad. 

Necesitan estar conectados 24/7. 

Prefieren el trabajo  en equipo y 

tienen un gran sentido de la 

responsabilidad social. Muestran 

respeto por el otro. Orientados al 

logro,creativos, constantemente en 

formación académica, desafiantes y 

retadores.

Motivaciones: recompensa, retos y

transparencia.

GZ

2000 en adelante

Rechazan normas convencionales, 

evitan

reuniones, inducciones y 

explicaciones verbales prolongadas. 

Comprometidos con

el medio ambiente, la equidad social 

y la  transparencia. Consideran que 

la inteligencia y el conocimiento son 

más relevantes que un título 

académico. Poco desarrollo de

las habilidades interpersonales. 

Hablan

poco y chatean mucho.

Motivaciones: espacios amplios y 

lúdicos, horarios flexibles, desarrollo 

permanente, la tecnología como 

parte de su vida, proyectos 

retadores.

 a)   Las generaciones GX y GY son 

más individualistas y enfocadas en sí 

mismas que la GBB. La GZ no guarda 

relación con ninguna de sus 

antecesoras, b) las cuatro 

generaciones son disímiles en 

cuanto a la percepción y 

conceptualización acerca del trabajo, 

c) las cuatro generaciones necesitan 

de difentes sistemas motivacionales 

intrínsecos y extrínsecos que 

gratifique su trabajo y d) se evidencia 

un decrecimiento en el sentido de la 

fidelidad hacia las organizaciones. La 

GX muestra una necesidad mayor de 

balance entre el trabajo y la vida 

personal.

 
Figura 1. Características generacionales (Elaboración propia a partir de Álvarez, 2016; Chirinos, 2009; Howe y Strauss, 2007; 

Oh y Reeves, 2014; Palomino et al., 2016; Varas y Yánez, 2016). 
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En su versión más utilizada, el MWEP es una escala de 
tipo Likert conformada por 65 ítems agrupados en siete di-
mensiones (ver Figura 2): (1) Centralidad en el Trabajo, (2) Au-
toconfianza, (3) Trabajo Duro, (4) Ocio, (5) Moralidad-ética, que se 
miden cada una con 10 ítems, (6) Retraso de la Gratificación, 
que se mide con 7 ítems, y (7) Tiempo Perdido, con 8 ítems. 
Las propiedades psicométricas del MWEP obtenidas a través 
de diferentes estudios desarrollados por los autores (Miller et 
al., 2002) muestran unas adecuadas propiedades psicométri-
cas. La validez de constructo del MWEP ha sido establecida 
mediante el estudio de su dimensionalidad con análisis facto-
riales confirmatorios que ofrecen buenos índices de ajuste; 
mediante el análisis de su relación con otras variables genera-

les como la capacidad cognitiva general, la personalidad y las 
necesidades manifiestas; y específicas laborales como la par-
ticipación laboral, el compromiso organizacional y la satis-
facción laboral; y mediante estudios de generalizabilidad de 
las puntuaciones obtenidas a través de diferentes nuestras 
(estudiantes vs. trabajadores). La fiabilidad del MWEP tam-
bién ha sido puesta a prueba satisfactoriamente a partir de 
estudios de consistencia interna de las escalas y de estabilidad 
temporal de las puntuaciones: el coeficiente Alfa de las esca-
las es adecuado (superior a .80 en todas las escalas menos en 
la escala de Retraso de la Gratificación (.73); la correlación test-
retest arroja valores superiores a .90 para todas las escalas 
excepto para Retraso de la Gratificación (.83). 

 

Centralidad en el 

Trabajo

La creencia en el trabajo por el trabajo y la 

importancia del trabajo.
10

2, 4, 10, 13, 30, 33, 40, 41, 52, 

64

Ejem:
I feel uneasy when there is little work for me to 

do.

Autoconfianza
Esfuerzo por la independencia en el trabajo 

diario. Características del éxito.
10

6, 21, 26, 28, 32, 34, 44, 50, 

55, 59

Ejem:
To be truly successful, a person should be self-

reliant.

Trabajo Duro 
Creencia en las virtudes del trabajo duro como 

posibilidad de éxito.
10

17, 20, 22, 24, 35, 38, 45, 47, 

53, 60

Ejem: Working hard is the key to being successful.

Ocio 
Actitudes y creencia en actividades no laborables 

como el ocio y el descanso.
10

5, 8, 14, 18, 27, 31, 43, 49, 58, 

63

Ejem:
I would prefer a job that allowed me to have 

more leisure time.

Moralidad - Ética Creer en una existencia justa y moral. 10
7, 15, 16, 25, 37, 48, 51, 54, 

57, 61

Ejem:
One should always take responsibility for one’s 

actions.

Retraso de la 

Gratificación 

Orientación hacia el futuro. Aplazamiento de 

recompensas.
7 3, 11, 19, 29, 42, 46, 62

Ejem:
If I want to buy something, I always wait until I 

can afford it.

Tiempo Perdido 
Actitudes y creencias que evidencian el uso 

activo y productivo del tiempo.
8 1, 9, 12, 23, 36, 39, 56, 65

Ejem:
It is important to stay busy at work and not 

waste time. 

   65 ítems

DIMENSIÓN DESCRIPCIÓN ÍTEMS

 
Figura 2. Dimensiones del MWEP (Elaboración propia a partir de Miller et al., 2002). 

 
PWE y Diferencias Generacionales en el Ecuador 
 
El estudio de las actitudes hacia el trabajo a través de las 

cohortes generacionales ha sido prioritariamente desarrollado 
en ámbitos norteamericanos y europeos. De lo que se cono-
ce, en Latinoamérica hay muy poca evidencia empírica que 
dé cuenta de esta realidad, no obstante; ninguno de estos 
trabajos ha usado el MWEP. Dada la proximidad e inmedia-
tez de las experiencias vividas por una nación, Didier (2017) 

señala que las diferencias entre las generaciones deberían 
describirse en función de hechos locales antes que a partir de 
hechos globales; es por esto que en el Ecuador, no se podría 
asumir la configuración de las diferencias generacionales to-
mando características de otros contextos y más aún si es que 
se pretende contribuir al conocimiento desde un enfoque 
teórico, y a la toma de decisiones desde una perspectiva 
práctica. Particularmente, los ecuatorianos han atravesado 
por momentos políticos y económicos de inestabilidad que 
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coinciden con la crisis del capitalismo mundial que impactó 
en la realidad latinoamericana y que a su vez ha moldeado el 
comportamiento y las expectativas de sus habitantes (Vanoni 
y Rodríguez, 2017).  

En la figura 3 se puede ver los eventos políticos y eco-
nómicos que han influenciado en el desarrollo del Ecuador. 

 

1965 ………………….1972 ………………….1982 1983 ………………….1995 1996 ………………….1999 2000 ………………….2007 ………………….2017

HECHOS HISTÓRICOS, POLÍTICOS Y ECONÓMICOS DEL ECUADOR

Entorno      

Político

Dictadura civil - militar 

Transición democrática N  e  o  l  i  b  e  r  a  l  i  s  m  o Socialismo del Sigo XXI
Junta Militar                                  D emocracia

Entorno 

Económico

Auge Petrolero

Sucretización
Crisis bancaria en el Ecuador 

"Feriado Bancario"
Dolarización

Industrialización

 
Figura 3: Hechos históricos, políticos y económicos del Ecuador. (Elaboración propia a partir de Vanoni y Rodríguez, 2017). 

 

La sociedad ecuatoriana ha estado marcada por un sin-
número de hechos por lo que a saber de la temporalidad de 
los grupos generacionales propuestos por Howe y Strauss 
(2007) y Oh y Reeves (2014) se podría decir que la GBB vi-
vió la prosperidad económica del auge bananero y el desarro-
llo capitalista del Ecuador a diferencia de la GX que fue tes-
tigo de la industrialización, el auge petrolero, la dictadura mi-
litar, la vuelta a la democracia, la crisis económica, el desem-
pleo, y la aparición de los movimientos sociales de mujeres y 
protección al medio ambiente. Por el contrario, la GY y la 
GZ han crecido en el contexto de la dolarización, el feriado 
bancario y últimamente la llamada “revolución ciudadana”; 
situaciones que han promovido el desarrollo de actitudes 
desafiantes, retadoras y autosuficientes. 

Los estudios desarrollados en diferentes ámbitos cultura-
les muestran que existen diferencias significativas entre las 
diferentes generaciones en las dimensiones que componen la 
PWE (Jobe, 2014; Palomino et al., 2016; Varas y Yañez, 
2016; Walt y Jonck, 2016). En concreto las generaciones más 
mayores (GBB) tienden a dar más valor al trabajo como ele-
mento central en el plan de vida, siendo menos importante el 
tiempo de ocio y el equilibrio trabajo-vida. Por otro lado, las 
generaciones intermedias (GX y GY) difieren además entre 
ellas en la concepción que tienen del trabajo, las primeras 
considerándolo, en línea con la PWE, como un elemento 
central de su desarrollo personal y social, frente a las segun-
das que dan mayor valor al sentido del trabajo, en una pers-
pectiva de búsqueda de felicidad y de conexión con la res-
ponsabilidad social. En contraposición con este conocimien-
to sobre la GZ se ha escrito muy poco y lo que escasamente 
se sabe se centra en evidencias anecdóticas recopiladas en 
revistas de difusión más que en estudios empíricos rigurosos. 
A pesar de ello, atendiendo a las evidencias disponibles pare-
ce que muestran un compromiso mayor que las generaciones 
precedentes con constructos sociales de mayor generalidad 
que las organizaciones en las que trabajan (como el me-
dioambiente, la equidad social o la transparencia). 

En este contexto nos planteamos las siguientes preguntas 
de investigación 

Research Question 1: ¿Entre qué dimensiones de la PWE 
existen diferencias entre las generaciones que se encuentran 
actualmente desarrollando tareas laborales en el Ecuador 
GBB, GX y GY ?  

Research Question 2: ¿En qué es diferente y en qué similar 
la GZ ecuatoriana de las generaciones anteriores? 

 

Método 
 
Participantes 
 
615 participantes, con una edad media de 29.08 años (DT 

= 15.8; rango 16 a 76 años). En la muestra total; el 60,2% 
eran varones, el 26.0% estudiantes de bachillerato y el 60,9% 
estudiantes de universidad que a su vez se encontraban tra-
bajando o habían trabajado alguna vez. Los datos se recolec-
taron en cuatro organizaciones del sur de Ecuador (una pú-
blica y tres privadas). La agrupación de los participantes en 
cada cohorte generacional (véase Tabla 1) se realizó en base 
a la segmentación propuesta por Howe y Strauss (2007) y Oh 
y Reeves (2014). Se contó con el consentimiento informado 
de todos los participantes y específicamente para la GZ se 
obtuvo el consentimiento informado de sus padres y la auto-
rización escrita de la Institución. Todos los participantes res-
pondieron a la escala de una manera anónima y voluntaria. 

 
Tabla 1. Características demográficas generacionales 

Generación Edad Género % 

GBBa (n=70) M= 64.8 (DT = 4.9) Masculino = 65.7 
Femenino =  34.3 

GXb (n=70) M = 47.1 (DT = 5.7) Masculino = 47.1 
Femenino =  52.9 

GYc (n=365) M = 22.5 (DT = 3.5) Masculino = 65.2 
Femenino =  34.8 

GZd (n=119) M = 16.8 (DT = .4) Masculino = 48.2 
Femenino =  51.8 

a Nacidos entre 1940 y 1960; b Nacidos entre 1960 y 1980; c Nacidos entre 
1980 y 2000; d Nacidos del 2000 en adelante 
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Medida 
 
Se utilizó la versión en español de la escala MWEP desa-

rrollada por Woehr et al. (2007) para un estudio transcultural 
entre tres países, uno de ellos México. Siguiendo las reco-
mendaciones de Epstein, Santo, y Guillemin (2015), previa a 
la aplicación del instrumento, se realizó una comprobación 
lingüística con el dialecto ecuatoriano, ya que podrían existir 
palabras no equivalentes o expresiones propias de la zona en 
la que se tradujo la herramienta original. Para este proceso 
intervinieron dos docentes universitarios especialistas en psi-
cología organizacional, dos jefes de talento humano de em-
presas privadas y 5 estudiantes universitarios. Los cambios 
que resultaron de esta adaptación fueron menores. Se modi-
ficó la descripción de las opciones de respuesta y en lugar de 
indicar “Marque FA si usted está fuertemente de acuerdo con la ora-
ción” (versión original en español / mexicano) se indicó 
“Marque 5 si usted está totalmente de acuerdo con la oración” (adap-
tación lingüística / ecuatoriana). También se modificaron los 
ítems 26 y 27 invirtiendo el orden de las palabras en el pri-
mero y eliminando un sufijo diminutivo en el segundo. Los 
ítems quedaron de la siguiente manera: (26) “Las personas esta-
rían mejor si dependieran sólo de ellas mismas” y, (27) “El trabajo 
consume mucho de nuestro tiempo, dejando muy poco para relajarse”. 
Los elementos finales pueden consultarse en el Apéndice 1. 
Para identificar las características demográficas de los parti-
cipantes, se adicionó al cuestionario un apartado inicial que 

consideraba la fecha de nacimiento, el género, y la actividad 
actual.  

 
Procedimiento 
 
El MWEP se aplicó en las instituciones en donde perma-

necían los participantes. El análisis de datos se desarrolló en 
el programa SPSS 22. La comparación de los valores obteni-
dos en cada dimensión del MWEP en función de cada gene-
ración se realizó con la prueba ANOVA de un factor. El ta-
maño del efecto se observó a través de la prueba Eta parcial 
al cuadrado (efecto bajo alrededor del .01, efecto medio alre-
dedor de .06 y efecto alto con valores alrededor de .14).  

 

Resultados 
 
En la Tabla 2 pueden apreciarse los estadísticos descriptivos, 
fiabilidad e inter-correlaciones entre las dimensiones que 
conforman el MWEP. Como se ve las puntuaciones prome-
dio oscilan entre moralidad/ética (4.47) y ocio (2.91). La fia-
bilidad de las puntuaciones en las dimensiones es adecuada: 
la fiabilidad más baja se registra en tiempo perdido (Alfa = 
.687) y la más alta en ocio (Alfa = 0.831). El análisis de las 
inter-correlaciones entre las dimensiones señala la existencia 
de inter-correlaciones significativas, positivas y moderadas en 
casi todos los casos. 

 
Tabla 2. Descriptivos e intercorrelaciones entre las dimensiones de MWEP. 

Dimensión  s 1 2 3 4 5 6 7 

1. Autoconfianza 3.98 0.56 (.774)       
2. Moralidad/Ética 4.47 0.50 .305** (.723)      
3. -Ocio a 2.91 0.68 -.252** .105** (.831)     
4. Trabajo duro 4.21 0.68 .494** .416** -.010 (.808)    
5. Centralidad en el trabajo 3.84 0.59 .369** .299** .104** .490** (.787)   
6. Tiempo perdido 3.88 0.56 .500** .347** -.140** .520** .622** (.687)  
7. Retraso de gratificación 3.92 0.68 .510** .259** -.177** .551** .404** .456** (.761) 
El coeficiente de Alfa de Cronbach se muestra entre paréntesis. 
a El promedio de Ocio se invirtió con base a la teoría de la escala original. 
** Correlación significativa en el nivel 0,01; *. Correlación significativa en el nivel 0,05. 
** Correlation significant at the .01 level; *. significant correlation at the .05 level. 

 
En la Tabla 3 se muestran los resultados obtenidos al 

analizar las diferencias entre las medias de las dimensiones 
del MWEP en las diferentes cohortes generacionales. Como 
se observa, los resultados muestran diferencias significativas 
en las dimensiones de centralidad en el trabajo con un tama-
ño de efecto medio alto (Eta parcial al cuadrado: 0.081), 
tiempo perdido y retraso de la gratificación con un tamaño 
de efecto medio (Eta parcial al cuadrado: 0.051 y 0.040 res-
pectivamente) Para las dimensiones de autoconfianza, mora-
lidad/ética, ocio y trabajo duro, no se encontraron diferen-
cias significativas.  

Al observar entre qué cohortes generacionales existen di-

chas diferencias, encontramos que con respecto a la Centrali-
dad en el Trabajo la GZ es la que obtiene menor promedio, di-
ferenciándose significativamente de las otras tres generacio-
nes. Además, la GY obtiene también puntuaciones significa-
tivamente inferiores a las obtenidas por los GX. En cuanto al 
Tiempo Perdido, la GZ y la GY obtienen puntuaciones signifi-
cativamente inferiores a las obtenidas por los GBB y la GX. 
Con respecto al Retraso de la Gratificación, se halló que las 
GBB, GX y GY no se distinguen entre sí; mientras que la 
GZ mostró un nivel más alto en la percepción de esta di-
mensión. 
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Tabla 3. Diferencias de medias entre las cohortes generacionales  

  
  

Z Y X GBB 
F Diferenciasb 

 (s)  (s)  (s)  (s) 

Autoconfianza 4.06 (.57) 3.94 (.58) 4.01 (.48) 4.01 (.52) 1,385 - 
Moralidad/Ética 4.45 (.59) 4.50 (.46) 4.44 (.50) 4.38 (.53) 1,413 - 
-Ocio  2.79 (.66) 2.95 (.62) 2.95 (.83) 2.88 (.81) 1,703 - 
Trabajo duro 4.30 (.67) 4.22 (.70) 4.11 (.59) 4.09 (.71) 1,791 - 
Centralidad en el trabajob 3.58 (.60) 3.82 (.56) 4.16 (.44) 4.01 (.64) 17,903** 1 vs 2,3,4;  2 vs 3 
Tiempo perdido 3.76 (.60) 3.83 (.54) 4.15(.46) 4.06 (.58) 10,983** 1,2 vs 4,3 
Retraso de la gratificación 4.16 (.57) 3.91 (.67) 3.82 (.55) 3.67 (.90) 8,414** 4,3,2 vs 1 
** La diferencia entre generaciones es significativa en el nivel .01 
* La diferencia es significativa en el nivel .05 
a Para distinguir diferencias entre generaciones se aplicó la prueba post-hoc de Tukey con un nivel de significancia de .5 
b Diferencias implica los subgrupos establecidos en base a las pruebas Pos-Hoc con análisis de Tukey: 1=Z, 2=Y, 3=X y 4=GBB.   

 

Discusión 
 

El presente trabajo ha examinado las diferencias y similitudes 
entre las cuatro cohortes generacionales que conviven y con-
vivirán en los ambientes laborales respecto de sus actitudes y 
valores hacia el trabajo expresados a través de la PWE. Tal 
como señalan los estudios previos (Meriac et al., 2010; 
Woehr et al., 2007) desarrollados en poblaciones de Estados 
Unidos, Korea y México, en el Ecuador también se eviden-
cian diferencias entre las cuatro cohortes generacionales. Se 
hallaron diferencias significativas en las dimensiones de Cen-
tralidad en el Trabajo, Tiempo Perdido y Retraso de la Gratificación, 
mientras que, para las dimensiones de Autoconfianza, Morali-
dad-ética, Ocio y Trabajo Duro no se hallaron diferencias.  

En concreto, en la dimensión de centralidad en el trabajo 
la GX y la GBB obtienen puntuaciones significativamente 
superiores respecto de la GY y la GZ. Lo que vendría a indi-
car que las nuevas generaciones que se introducen en el mer-
cado de trabajo consideran a esta dimensión un aspecto poco 
relevante para su proyecto de vida respecto de las generacio-
nes precedentes.  

En la dimensión de tiempo perdido aparecen resultados 
similares: las puntuaciones que obtienen la GX y la GBB son 
significativamente superiores a las obtenidas por la GY y la 
GZ. Mostrando, así cómo las primeras conceden una mayor 
importancia al uso efectivo y productivo del tiempo que las 
segundas. Los resultados sugieren que la GX y la GBB dan 
mayor importancia al tiempo perdido y a la centralidad del 
trabajo. Al ser generaciones orientadas a los resultados, inde-
pendientes y leales a sus empresas, no conciben malgastar el 
tiempo puesto que este debe usarse productivamente y de 
una manera efectiva para conseguir el mejor provecho. Estas 
actitudes son reforzadas por los hechos sociales, políticos y 
económicos del Ecuador (1946 – 1964) como el auge y la 
debacle del banano y el ingreso al capitalismo (Vanoni y Ro-
dríguez, 2017).  

Todo esto argumenta por qué estas dos generaciones dan 
un alto valor al trabajo y la importancia de que el tiempo sea 
empleado de la mejor manera. En contraste, la GY se ha 
desarrollado en un contexto completamente diferente in-
fluenciado por la tecnología y la dolarización en el que el tra-
bajo ha perdido parte de su centralidad y en el que la optimi-

zación del tiempo en términos productivos ha perdido im-
portancia (Figueroa, Rodríguez, Díaz y Zapata, 2018). Por úl-
timo, en la dimensión de retraso de la gratificación, la GZ 
obtiene puntuaciones significativamente superiores a las ob-
tenidas por la GY, la GX y la GBB.  

Ello indica que la generación más joven tiene una valora-
ción positiva de la espera necesaria para conseguir las re-
compensas que las generaciones precedentes. La GZ, al ser 
personas comprometidas con el bienestar mundial –medio-
ambiente, equidad social- prefieren trabajar en proyectos a 
largo plazo por medio de los cuales puedan contribuir a esta 
causa, anteponen privarse de satisfacciones inmediatas si 
sienten que pueden hacer algo por preservar el bienestar a 
largo plazo Magallón (2016). Frente a ellos se encuentra la 
GY, quienes esperan respuestas inmediatas a sus peticiones. 
Tienen anclada su vida al cumplimiento de logros que es lo 
que les da felicidad (Varas y Yánez, 2016).  

Nuestros hallazgos están parcialmente en línea con los 
estudios previos. Sin embargo, las diferencias encontradas no 
reproducen exactamente las evidencias de estudios similares 
en poblaciones norteamericanas (por ejemplo, Jobe, 2014). 
Es importante reconocer que en el Ecuador se evidencia la 
presencia de grupos culturales diferentes, sean estos inmi-
grantes de otros países (multiétnico), diversos grupos cultu-
rales propios del estado o pueblos originarios de la nación 
(pluriculturalidad) cuya coexistencia dentro de un mismo es-
pacio pueden influir en la percepción hacia el trabajo; lo que 
llevaría a pensar si las diferencias encontradas entre las gene-
raciones ecuatorianas son independientes de la cultura y la 
etnia; por lo que sería  importante estudiar las diferencias ge-
neracionales en relación a estos aspectos.   

Una cuestión adicional relevante es que ninguna de las 
investigaciones previas incluyó el análisis de la GZ. Nuestros 
resultados apuntan a que esta generación se diferencia de las 
anteriores en algunos de los aspectos que conforman la PWE 
como estar más dispuesto al aplazamiento de las recompen-
sas, estar menos centrados en el trabajo y usar su tiempo pa-
ra actividades productivas. Al respecto, Magallón (2016) se-
ñala que en la actualidad el avance de la sociedad está vincu-
lado a la existencia de nexos suficientemente fuertes entre la 
realidad local y la globalidad, y entre ambientes instituciona-
les cuyas relaciones dependen en gran medida de las habili-
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dades de la GZ quienes con su “ADN social” han demostra-
do ser capaces de promover comunidades que permitan el 
desarrollo replicable y sostenible de los aportes generados. 
Lo anterior tiene, sin duda, importantes implicaciones en el 
ámbito de los procesos de gestión de personas en los contex-
tos organizacionales. De hecho, constituye un importante in-
sumo para que dichos procesos de gestión sean modificados 
con el objetivo de recoger estas actitudes y valores de la GZ 
cuya incorporación al mercado laboral es inminente. El estu-
dio de qué características han de tomar estos procesos para 
atender a estas necesidades es una cuestión que requiere de 
investigación futura. 

En cualquier caso, la evidencia acerca de las diferencias 
en el PWE entre las diversas cohortes generacionales dista 
mucho de ser concluyentes. Como contraste a nuestros re-
sultados y a los de Meriac et al., (2010) y Jobe (2014) en los 
que se encuentran más similitudes que diferencias en lo que 
concierne a las dimensiones de ocio, trabajo duro y retraso 
de la gratificación, otros autores no han encontrado diferen-
cias sustantivas entre las distintas cohortes (Costanza y Fin-
kelstein, 2015; Zabel et al. 2017). En su lugar, hay estudios 
que evidencian la presencia de diferencias significativas entre 
la GBB quienes muestran una mayor inclinación por el traba-
jo duro y una menor perspectiva frente al retraso de la grati-
ficación con relación a los GX y GY. Estas disparidades in-
dican la necesidad de continuar con la exploración de la exis-
tencia de dichas diferencias y de sus implicaciones en térmi-
nos prácticos (Walt y Jonck, 2016). 

Respecto de las implicaciones prácticas, nuestros resulta-
dos señalan como la PWE enfocada en las cohortes genera-
cionales es un nuevo insumo que debe ser considerado den-
tro de la estrategia para la gestión de los talentos. Las dimen-
siones de la PWE pueden ser introducidas como competen-
cias en el análisis y diseño de puestos y derivar un elemento 
de estudio para el reclutamiento, la selección, la evaluación 
del desempeño y la formación de los colaboradores. De igual 
forma las diferencias encontradas pueden ser analizadas para 

el diseño de planes de incentivos y calidad de vida con la fi-
nalidad de comprometer a los nuevos talentos.  

A pesar de los resultados mostrados, nuestro estudio tie-
ne algunas limitaciones que deben ser señaladas. En primer 
lugar, la muestra de la GZ está compuesta únicamente por 
participantes de 16 y 17 años. No se han considerado perso-
nas de menor edad, ya que su contacto con la realidad labo-
ral es nulo, lo que resulta en que existe muy poca variedad de 
edad dentro de la cohorte y, en sentido estricto, no puede 
hablarse de características de la cohorte sino más bien de ese 
grupo de edad. Atendiendo a este hecho, el estudio de las ca-
racterísticas de la GZ debiera contemplar un mayor rango de 
edades y, adicionalmente, la adaptación de los instrumentos 
de medida al contexto experiencial de esas edades. 

En segundo lugar, es necesario señalar que una de las va-
riables que pueden afectar los resultados encontrados es la 
condición laboral. El 90% de los participantes de la GBB, de 
la GX y de la GY indicaron que al momento de llenar el 
cuestionario se encontraban trabajando o al menos alguna 
vez habían trabajado; pero el 69% de los participantes de la 
GZ eran estudiantes que nunca habían trabajado. Ello lleva a 
la necesidad de comparar las cohortes generacionales tam-
bién a través de grupos de participantes sin experiencia labo-
ral para poder apreciar el grado en el que existen diferencias 
en la PWE entre aquellas personas de la misma generación 
que tienen experiencia laboral y aquellas que no la tienen.  
 

Conclusiones 
 
El trabajo de este manuscrito aporta un mejor conocimiento 
de los valores y actitudes hacia el trabajo diferenciado entre 
las cuatro generaciones que en un futuro próximo convivirán 
en el mercado de trabajo. Los resultados permiten avanzar 
en el conocimiento teórico acerca de dichas diferencias gene-
racionales, así como ser trasladados al ámbito de la gestión 
de recursos humanos en la toma de decisiones acerca de las 
principales prácticas de gestión de la fuerza laboral. 
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Apéndice 1 
 

1 Es importante mantenerse ocupado en el trabajo y no desperdiciar el tiempo.  
2 Me siento ansioso cuando tengo poco trabajo por hacer.  
3 Si quiero comprar algo, siempre me espero hasta que pueda pagarlo.  
4 Me siento satisfecho cuando me paso el día trabajando.  
5 La vida tendría más sentido si tuviéramos más tiempo de esparcimiento.  
6 Para que una persona sea realmente exitosa, debe confiar en sí misma.  
7 Uno siempre debe responsabilizarse por sus acciones.  
8 Preferiría tener un trabajo que me permitiera más tiempo de esparcimiento.  
9 El tiempo no debe desperdiciarse, debería usarse eficientemente.  
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10 Aún si tuviera buena solvencia económica, no dejaría de trabajar.  
11 Me complacen más las cosas por las que he tenido que esperar.  
12 Programo mi día por adelantado para evitar desperdiciar el tiempo.  
13 Los días de trabajo arduo son muy satisfactorios.  
14 Mientras más tiempo pase en una actividad de esparcimiento, mejor me siento.  
15 Uno siempre debe hacer lo que es correcto y justo.  
16 Tomaría artículos de mi trabajo si sintiera que no se me paga lo necesario.  
17 Nada es imposible si trabajas lo suficientemente duro.  
18 Mientras menos tiempo pase uno trabajando y más tiempo libre tenga, mejor.  
19 Las cosas que toman tiempo son las que más valen la pena.  
20 Trabajar duro es la clave para ser exitoso.  
21 La confianza en uno mismo es la clave para ser exitoso.  
22 Si uno trabaja muy duro, es probable que uno se construya una buena vida para sí mismo.  
23 Constantemente busco maneras de usar mi tiempo de manera productiva.  
24 El trabajo duro lo hace ser a uno mejor persona.  
25 Uno no debe juzgar, hasta que se hayan escuchado todos los hechos.  
26 Las personas estarían mejor si dependieran sólo de ellas mismas.  
27 El trabajo consume mucho de nuestro tiempo, dejando muy poco para relajarse.  
28 Uno debería vivir su propia vida independiente de los demás, tanto como sea posible.  
29 Una recompensa lejana es usualmente más satisfactoria que una inmediata.  
30 Para mí es muy importante estar siempre listo para trabajar.  
31 Más tiempo de descanso es bueno para la gente.  
32 Uno debe evitar depender de otras personas, tanto como sea posible.  
33 Aún si heredara una gran cantidad de dinero, seguiría trabajando en algo.  
34 No me gusta tener que depender de otras personas.  
35 Trabajando duro, una persona puede superar cualquier obstáculo que le presente la vida.  
36 Trato de planear mi trabajo diario para no perder el tiempo.  
37 Nunca debes decir mentiras acerca de la gente.  
38 Cualquier problema puede ser superado trabajando duro.  
39 Tan importante es la forma en la que una persona gasta su tiempo como lo es la manera en que gasta su dinero.  
40 Aunque ya me pudiera jubilar, seguiría trabajando.  
41 La vida sin trabajo sería muy aburrida.  
42 Prefiero ahorrar hasta que me alcance para comprar algo, que comprarlo a crédito.  
43 El mundo sería un mejor lugar si la gente pasara más tiempo descansando.  
44 Yo lucho por depender en mí mismo.  
45 Si trabajas duro, triunfarás.  
46 Las mejores cosas de la vida son aquellas por las que tienes que esperar.  
47 Cualquiera que puede y quiere trabajar duro, tiene grandes posibilidades de triunfar.  
48 Robar está bien, mientras no te atrapen.  
49 El trabajo que ofrezca mayor tiempo para descansar, es el trabajo ideal para mí.  
50 Para mí es muy importante tener gran independencia de los demás.  
51 Es importante tratar a otros como quisiera que lo traten a uno.  
52 Experimento una sensación de plenitud con el trabajo.  
53 Una persona siempre debe hacer el mejor trabajo posible.  
54 Nunca es apropiado tomar algo que no le pertenezca a uno.  
55 Sólo aquellos que dependen de sí mismos avanzan en la vida.  
56 Desperdiciar el tiempo es tan malo como desperdiciar el dinero.  
57 Hay ocasiones en las que robar está justificado.  
58 La gente debería tener más tiempo libre para descansar.  
59 Es importante que uno controle su propio destino no siendo dependiente de otros.  
60 Uno puede alcanzar sus propias metas simplemente trabajando duro.  
61 La gente debería ser justa al tratar con los demás.  
62 La única manera de conseguir algo que valga la pena es ahorrando para conseguirlo.  
63 Las actividades de esparcimiento son de mayor interés que el trabajo.  
64 Un día de trabajo duro me proporciona un sentimiento de logro.  
65 El disgusto por el trabajo duro generalmente refleja falta de carácter.  


