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Resumen. La presente investigacion, se enmarca en el debate sobre qué pueden hacer las organizaciones
para mejorar su capacidad de adaptacién al entorno. Para ello se pretende comprender mejor el
empoderamiento psicoldgico y la flexibilidad psicolégica desde una perspectiva evolutiva. Se ha estudiado un
grupo de 120 empleados de empresas multinacionales, en contraposicidn con la visién de otro grupo de 30
directivos de recursos humanos. Se ha utilizado un enfoque metodoldgico cualitativo basado en grupos de
discusion, y apoyandose en técnicas mas propias de la empresa como TGNs. Los resultados arrojan diferencias
asociadas al contenido en los elementos del empoderamiento psicoldgico y en flexibilidad psicoldgica,
confirmando que la metodologia cualitativa puede arrojar resultados de interés para el mundo de gestion de
recursos humanos.
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Psychological Flexibility and generational diversity in multinational companies: a new qualitative approach

Abstract. The aim of the investigation is to contribute to the current debate about
how organizations can improve their abilities to adapt the businesses to changing environments. To do that
we want to go deeper into psychological empowerment and psychological flexibility by studying 120
employees and 30 human resources executives. We have used a qualitative approach based on practitioners’
techniques such as NGTs and focus group. Results reveal differences in psychological empowerment and
psychological flexibility based on content and proves that qualitative research can be useful to human
resources practice.

Keywords: Psychological Flexibility; Psychological Empowerment; ACT; Generation; Qualitative.
1 Introduccidn y objetivos de la investigacion

El volumeny la rapidez de cambios, acelerados por la tecnologia es creciente como afirma Rosa (2003),
marcados por, entre otros, el desarrollo de Internet y la explosidén en la cantidad y analisis de datos
disponibles (Geczy, Isumi, & Hasida, 2014). Tal es asi que el entorno actual se ha llegado a denominar
un entorno VUCA (Whiteman, 1998) al estar marcado por la Volatilidad, Incertidumbre, Complejidad y
Ambigiliedad. La capacidad de adaptarse es esencial para obtener buenos resultados (Heugens &
Lander, 2009; Reeves & Deimler, 2011). La gestidn de las personas en las organizaciones necesita por
tanto dotarse de nuevas herramientas y / o revisar las actuales para seguir aportando valor a las
organizaciones. Con el objetivo de identificar elementos que ayuden a las personas a mejorar su
capacidad de adaptacién a este entorno cambiante, hemos considerado necesario acudir a palancas o
variables de probada eficacia en el &mbito de gestidon de personas y profundizar en ellas desde una
perspectiva mas evolutiva. Estas palancas son el Empoderamiento psicoldgico (Sharma & Garg, 2017)
y la Flexibilidad psicoldgica (Bond et al., 2016).
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El Empoderamiento Psicoldgico (Spreitzer, 1995),! ha demostrado un impacto muy positivo en el
ambito organizativo en multiples variables como en el aumento en la satisfaccién o la mejora del
rendimiento de los empleados (Yao et al., 2013; Wilson, 2011). El EP viene determinado por cuatro
factores: el significado, competencia, autodeterminacién, e impacto. El significado nos habla de Ia
asociacién entre los valores del individuo y los de su trabajo, la competencia o auto-eficacia es el grado
en el que una persona se percibe como capaz de llevar a cabo las actividades encomendadas. La
autodeterminacion refleja la capacidad de la persona de iniciar y continuar una tarea. Por ultimo el
impacto es el grado hasta el que una persona puede influir en el resultado final.

Por otro lado, conscientes de la necesidad de explorar nuevos elementos que ayuden a las personas a
gestionar mejor los cambios, se ha identificado un tipo de capacidad denominada Flexibilidad
psicoldgica. Esta estaria compuesta por un Unico factor que resume la capacidad que tienen las
personas de aceptar pensamientos, emociones o sentimientos dificiles en pro de lograr que sus
acciones sean consistentes con sus valores y sus objetivos personales o profesionales. Esta variable
estd asociada a la Terapia de Aceptacion y Compromiso, enmarcada en la Teoria de Marco Relacional
(Hayes, Barnes-Holmes & Roche, 2001).

La investigacién pretende comprender mejor cdmo, los cuatro componentes del EP y el de la FP
pueden ir evolucionando segln las personas van creciendo en experiencia vital y profesional. Se
persigue explorar en mayor profundidad el EP y la FP dentro del dmbito laboral, tratando de
comprender mejor la componente evolutiva de ambos elementos, aportando al mismo tiempo una
nueva contribucion sobre cémo las metodologias cualitativas pueden ser relevantes para la
investigacion en el ambito de la empresa, en concreto en la gestion de recursos humanos a partir de
la inclusion en la investigacién de directivos y directivas de RR.HH. responsables de definir y gestionar
las politicas de gestién de personas que ayuden a la organizacion a adaptarse al entorno tan complejo
y cambiante actual.

2 Metodologia
2.1 Diseiio del estudio: dimensiones

Tanto el EP como la FP, estudiados desde un paradigma cuantitativo o empirico se pueden medir con
distintos cuestionarios, en el primer caso cada uno de los cuatro componentes pueden medirse con
tres items (Spreitzer, 1995) y el componente de FP con uno de siete (Bond, 2013). Sin embargo en esta
investigacion no tratamos de medir sino de comprender mejor la componente evolutiva de ambos en
el discurso de distintos colectivos y en la percepcidn sobre aspectos claves de su entorno, de si mismos
y de sus posibilidades dentro del mundo laboral. Para ello, y para asegurar la triangulacion del discurso
se ha ideado un enfoque metodolégico que interrelaciona tres dimensiones: la dimensidn evolutiva;
las variables psicoldgicas y la directiva. Para lograr una mayor riqueza en el estudio y la mencionada
triangulacién se han utilizado dos elementos diferentes pero muy complementarios: grupos de
discusidn y técnicas de grupo nominal.

Para asegurar cierta consistencia en la dimensidn evolutiva ha se decidié definir unas cohortes basadas
en Generaciones. En la literatura tampoco existe un consenso para cada generacion, si bien a partir
del meta analisis de Constanza et al. (2012) el equipo decidié definir los siguientes cuatro grupos, segun
los afios de nacimiento: El grupo de Baby Boomers (1955 — 1969); el de la Generacién X (1970 - 1981),
el de la Generacion Y (1982-1992) y por ultimo el grupo de la Generacion Z que son los nacidos con
anterioridad a 1993. La dimensién de variables ha consistido en realizar preguntas en torno a tres ejes:
el ser, el querery el hacer. El objetivo es poder analizar la consistencia del discurso asi como identificar

1 En adelante denominado EP.
2 En adelante denominada FP.
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elementos propios del EP y de la FP desde el propio discurso y descripcién de una realidad, evitando
las preguntas mas propias de empoderamiento y de flexibilidad para no dirigir a los participantes y
sesgar los resultados (deseabilidad esperada). Ejemplos de preguntas son: éCémo veis el mundo que
os rodea, qué aporta vuestra generacion en el trabajo? o ¢ Cémo afrontais los retos?

Por ultimo la dimension directiva de recursos humanos se ha logrado separando todos los participantes
en dos colectivos: un colectivo de empleados y empleadas de distintas dreas y otro colectivo de
directivos y directivas de recursos humanos.

2.2. Planificacion y realizacion de los grupos y sesiones de trabajo

Se realizaron doce grupos de discusion de empleados y empleadas de entre seis a catorce
participantes. A pesar de que la literatura recomienda un nidmero menor, si se logré la participacion
de todos los asistentes, abriendo los moderadores el debate a todos en las escasas ocasiones en las
gue se pudiera concentrar en unas pocas personas. La muestra ha estado sujeta a la disponibilidad y
voluntariedad de las personas de las organizaciones participantes, si bien la seleccién ultima de
participantes se baso en garantizar que en todos los grupos de discusion existiera proporcionalidad y
la diversidad en materia de género, de formacion, antigliedad y de departamento. Todos los asistentes
han provenido de multinacionales espafiolas de primer nivel y de diversos sectores. Los participantes
trabajan en empresas como Ferrovial, Gas Natural Fenosa, Sdndoz, Mapfre o BBVA. Este grupo de
investigacion sin duda esta muy agradecido tanto a los participantes como a las empresas.

La duracién ha sido en todos los casos de en torno a una hora y media. Estos grupos han dado lugar al
denominado “Contenido Base”, compuesto por toda la informacién recogida en los grupos de
discusion.

La segunda parte del analisis cualitativo ha tenido en cuenta la visidn de los directivos de recursos
humanos de las empresas a las que pertenecian los participantes de los anteriores grupos de discusion.
Para ello se han realizado cuatro sesiones de trabajo con responsables de recursos humanos de entre
quince y treinta participantes cada una y cuatro horas de duracidn. La informacidn recogida en este
segundo grupo se ha denominado “Contenido Complementario”.

El contenido complementario emerge de los procesos de grupo nominalesy se realizaron tres, uno por
cada tramo de edad analizado. Se obtuvo por tanto un contenido base de la realizacién de doce grupos
de discusidn, tres por cada tramo de edad analizado. El trabajo de extraccién de informacidén con
trabajadores y con los directivos y directivas de recursos humanos para cada una de las sesiones de
trabajo se resume en el siguiente proceso:

Grupo de Grupo de Grupo de Contenido Base
Discusidn 1 con Discusion 2 con Discusitn 3 con _de los Empleados y
Empleados y Empleados y Empleados y Empleadas de la
Empleadas Empleadas Empleadas Generacion 2

Contenido Complementario de los

Sesion de 5
trabajo con jos . Directivos y Directivas de RR.HH.
Responsables sobre la Generacidn Z a partir del i
de RR.HH primer grupo de discusion
- »
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Figura 1: Esquema de trabajo seguido para cada generacion. Elaboracion propia.

La dinamica de estas sesiones de trabajo se ha basado en practicas muy extendidas en el ambito de las
empresas como son las denominadas Técnicas de Grupo Nominal o TGN, utilizadas desde hace
décadas, entre otros para la resolucién de problemas (Duggan & Thachenkary, 2004). Esto se ha hecho
como una aportacién metodoldgica y para facilitar la participacion de perfiles mds directivos. Las
cuatro sesiones de trabajo han estado estructuradas en torno a cuatro pasos que se describen a
continuacién:

En primer lugar, el grupo de directivos de recursos humanos presenciaba en una sala anexa y por
videoconferencia uno de los grupos de discusién de empleados. Tras escuchar la voz de los empleados,
en segundo lugar, se realizaba una discusidn sobre todo lo observado en torno a fortalezas
(oportunidades) y debilidades (amenazas) de cada generacién lanzando la pregunta de ¢Qué aspectos
positivos y negativos habéis visto en el grupo de discusion anterior? Esas ideas se han discutido por
grupos y después se han ido poniendo como post its en un mural visible por toda la sala. A continuacion
se han ido agrupando las ideas de los distintos grupos, pues varias se repetian o eran muy similares,
llegando con ello a una foto global de lo que el conjunto de participantes consideraba, es decir, un
consenso inicial sobre lo que se habia visto. También se les pedia que, con post its de otros colores,
complementaran lo que habian observado con otros elementos que no hubieran salido en el grupo de
discusidn presenciado pero que si consideraran que eran un aspecto relevante de esa generacién en
base a su experiencia diaria. En tercer lugar, se les pidié que evaluaran lo observado. Para ello
colocaron una serie de pegatinas de distintos colores, segun la importancia que dieran a los distintos
elementos. Una vez que todas las personas habian puesto sus puntuaciones, se redondeaban tanto
las fortalezas como las debilidades mas significativas. En cuarto y ultimo lugar se abria un tiempo en el
gue, también por grupos de cuatro o cinco directivos, se les pedia que identificaran posibles acciones
que ayudaran a gestionar esas debilidades y a potenciar esas fortalezas. A cada grupo se le hizo
responsable de algunos procesos y aspectos clave de Recursos Humanos, entre ellos podemos destacar
Seleccidn; Formacién y Desarrollo; Conciliacion y comunicacién; Compensacion y por ultimo un
“Otros”.

El presente grupo de investigacidon tuvo muy en cuenta consideraciones éticas en todo el trabajo. Para
ello las preguntas se formularon de tal forma que en ninglin caso comprometieran profesionalmente
a los participantes. En todo momento el ambiente fue muy positivo al estar alineados empleados y
responsables entorno a la finalidad constructiva y préctica de la investigacion.

3 Resultados y conclusiones

En primer lugar se realizé la transcripcion de los grupos de discusién (contenido base). Posteriormente
se generd una matriz con componentes relevantes del EP y de la FP. Los cuatro investigadores
realizaron una labor de identificacidn del contenido base a los componentes de la matriz, poniéndose
en comun posteriormente los distintos enfoques. Tras ello, se revisd en detalle las grabaciones y
resultados de las sesiones de trabajo (contenido complementario) enriqueciendo el andlisis de los
componentes y estableciendo diferencias entre los resultados obtenidos del contenido base vy el
discurso de los responsables de RR.HH.

Resumiendo mucho y en lineas generales, podemos decir que entre los resultados obtenidos
encontramos que los jévenes (generacidn Z e Y) estan a la busqueda del significado, mientras que la
generacion X estan viviendo ese significado, que lo asocian principalmente a ayudar y liderar el cambio.
La generacion BB es consciente de lo que ha sido y ha significado para otros, estando deseosa de
contribuir desde esa consciencia al crecimiento y empoderamiento de los mas jovenes. Los jévenes
consideran que son mucho mas competentes que los mayores, siendo esta visidn la contraria cuando
se contrasta con el grupo de responsables de RR.HH. que los perciben frecuentemente como faltos de
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capacidades de comunicacidn y resolucién de conflictos. Si se perciben diferencias competenciales
entre unos y otros como en el uso de la tecnologia, la capacidad de tomar distancia, las redes creadas
dentro de las organizaciones, etc. Los jévenes (generacion Z e Y) muestran un hambre mucho mayor
que los mayores (Generacion X y BB) en el nivel de autodeterminacién y de impacto, si bien son
conscientes de que existen unas limitaciones profesionales y organizativas que en muchas ocasiones
cuestionan. El analisis cualitativo lleva a concluir que existen diferencias mas visibles en el nivel de FP
mas a nivel de individuo que a nivel generacién como tal. Dentro de cada una de las generaciones
existian individuos en los que si se podia percibir una mayor flexibilidad para gestionar situaciones
complejas y a adaptarse a nuevos entornos y retos.

Podemos afirmar que si que existen diferencias tanto en el EP como en la FP, no tanto en el grado de
los mismos sino en el contenido y este contenido esta claramente motivado por las circunstancias y el
momento vital en el que las distintas personas se encuentran. Si bien las diferencias no son relevantes
en el grado de empoderamiento o flexibilidad de las generaciones si lo son en el contenido, es decir
en la percepcion de las personas de su propia realidad. Se sugiere por tanto intervenciones adaptadas
a la realidad percibida por cada generacidn. Se puede por ultimo concluir que tanto la metodologia
como las distintas técnicas utilizadas han resultado Utiles para profundizar en el conocimiento
evolutivo del EP y la PF en el ambito laboral. Si bien los futuros meses arrojaran mas conclusiones. La
triangulacién de los datos obtenidos ha sido clave para poner en relacion todos los datos recogidos
(contenido base y contenido complementario). El presente equipo de investigacion recomienda, a
partir de los resultados obtenidos, la utilizacion de este tipo de enfoques en futuras investigaciones.

4 Valor del estudio

En primer lugar, La metodologia utilizada, entrelaza de forma efectiva diferentes técnicas. El hecho de
que el grupo de directivos y directivas esté escuchando el grupo de discusién y a continuacion, con esa
informacidon base afada, matice, desarrolle, evalle, priorice y defina lineas de actuacidn es algo
ciertamente novedoso. Podemos afirmar que el uso de distintas TGNs a partir de la previa visualizacién
de un grupo de discusién, acompafiado de un trabajo posterior en grupos y puesta en comun, aplicado
en un entorno de empresa es metodolégicamente novedoso para una investigacion académica.

En segundo lugar, la dificultad de lograr reunir colectivos tan grandes de un conjunto de empresas tan
amplio y tan diverso. En tercer lugar, la propia finalidad del mismo es muy relevante ya que se trata
en definitiva de ayudar no sélo a organizaciones sino a las personas a adaptarse mejor al entorno. Por
ultimo es de destacar como una contribucidn significativa la incorporacion de practicas mas propias
del mundo de la gestion profesional al ambito de investigacidn cientifica asi como su caracter
eminentemente practico y de aplicacion inmediata.
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