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RESUMEN:

Objetivo: identificar la relacién estadistica entre las variables del comportamiento de ciudadania organizacional (CCO) en relacién
a la satisfaccién y retencién de personal entre la generacién de trabajadores del milenio a través de la técnica de ecuaciones
estructurales.

Disefio Metodolégico: es un estudio cuantitativo transversal a través de cuestionarios en una poblacién de 385 millennials de la
region Laja-Bajio. Primeramente, se realizé la validacion del cuestionario a través del andlisis factorial exploratorio y posteriormente
se validé el modelo presentado a través de ecuaciones estructurales. En ambos analisis los resultados fueron satisfactorios de acuerdo
con los criterios estadisticos aceptados.

Resultados: se demostrd que existe una relacién positiva causal entre el comportamiento de ciudadania organizacional individual
y el colectivo, del comportamiento de ciudadania organizacional colectivo con la satisfaccién en el trabajo y por dltimo de la
satisfaccién con la retencion de los trabajadores millennials. La relacién entre el comportamiento civico organizacional individual
y la satisfaccién en el trabajo no fue probada.

Limitaciones de la investigacidn. el estudio tnicamente se limita al estudio de la relacidn entre el CCO y la satisfaccién y la
retencion del personal millennial. Es necesario ampliar el estudio a otras variables como la justicia organizacional, rasgos personales,
productividad percibida, etc. Ademas, es necesario ampliarlo a otras regiones del territorio mexicano.

Hallazgos: el comportamiento de ciudadania organizacional contribuye a la explicacién del fenémeno de la retencién de los
millennials en el trabajo. Este hallazgo refuerza la literatura internacional sobre la contribucién de este comportamiento de los
trabajadores y sus repercusiones en el trabajo.

PALABRAS CLAVE: millenials, Comportamiento Ciudadano Organizacional, retencidn, satisfaccién en el trabajo.

ABSTRACT:

Purpose: To identify the statistical relationship between the variables of organizational citizenship behavior (ocb) in relation to
staff satisfaction and retention among the generation of millennial workers through the technique of structural equations.

KEYWORDS: Millennials, Organizational Citizen Behavior, retention, job satisfaction.
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INTRODUCCION

Enlos tltimos afos hemos experimentado cambios radicales que nos han llevado a que las organizaciones sean
mds reactivas ante un entorno volatil y altamente cambiante: la pandemia del COVID-19, las fluctuaciones
econdmicas, el cambio climatico, los cambios politicos, etc. En la actualidad, las empresas estin siendo
vulneradas por aspectos que no se tenian contemplados hace apenas dos anos. Los retos que ha traido la
pandemia del COVID-19 han hecho que las organizaciones cambien sus estrategias organizacionales en todos
los aspectos e incluyan alos stakeholders o publicos interesados en su toma de decisiones para manejar aspectos
coyunturales de la crisis por la que se estd pasando (Sancino ez 4/, 2021). La pandemia del COVID-19
estd determinando c6mo los negocios serdn manejados en los préximos afios debido a que ha afectado a los
diversos sectores productivos y de servicios (Verbeke y Yuan, 2021). Desde una perspectiva socioecondmica,
los procesos de integracién mundial a través de las cadenas globales quedaron interrumpidos o estan dando
pie a otro tipo de oportunidades de negocio (Walter, 2021; Yeganch, 2021). Estos cambios globales tienen
implicaciones en el trabajo, y en el caso de México puede percibirse como una oportunidad o como una
amenaza dependiendo de cdmo se comporten las tendencias econémicas en los proximos afios. Debemos
considerar que otro factor que ha incrementado la vulnerabilidad de las naciones y las organizaciones es
el incremento de precios en energéticos y productos bésicos causado por la pandemia del COVID-19 y la
intervencién de Rusia en Ucrania (Khudaykulova, Yuangiong y Khudaykulov, 2022).

Los empleados han jugado un papel importante dentro de los cambios organizacionales que han soportado
las organizaciones en los ultimos tiempos (Ramos-Estrada ez 4/, 2021). La diversidad dentro de las
organizaciones ha generado que la administracién de recursos humanos busque alternativas para el desarrollo
de retencién y satisfaccién del talento para evitar la rotaciéon del personal, pues en este sentido, existen diversas
variables que afectan a los trabajadores de las organizaciones. Actualmente existen diversas generaciones
en el trabajo y cada una de ellas tiene diferentes expectativas en referencia a los factores de satisfaccion y
retencién. Benson y Brown (2011) demostraron que la fuerza laboral de la organizacién no es homogéneay
estd compuesta de grupos con trabajadores individuales pertenecientes a varios subgrupos. Estos subgrupos
pueden estar compuestos por razas, etnias, sindicatos, o bien, generaciones; dependiendo del tipo de empresa
y pais en donde se encuentre la organizacién. Es decir, debemos conceptualizar a la fuerza de trabajo como
diversa ya que ahora mds que nunca existen esfuerzos dentro de los derechos humanos por respetar las
diferencias en raza, geografias, lenguaje, género, edad, etc. (Saxena, 2014). Los enfoques generacionales
algunas veces han mostrado diferencias y conflictos en el lugar de trabajo por lo que deben ser tomados en
cuenta (Vargas y De la Garza, 2021). Por este motivo, las gerencias de recursos humanos deben adoptar
estrategias diferenciadas en cuanto a la retencién de los empleados ya que las divergencias encontradas entre
generaciones, en satisfaccién laboral y disposicién a renunciar, tienen implicaciones importantes para la
gestién y el tipo de politicas que se implementan en el lugar de trabajo (Glass, 2007).

Uno de los factores que ha llamado la atencién por sus implicaciones en el trabajo es el comportamiento
de ciudadania organizacional (CCO), también conocido en inglés como organizational citizenship behaviour.
Este concepto implica un comportamiento voluntario que va més alla de lo esperado del trabajador en
relacién con el comportamiento que tiene con sus companeros de trabajo en beneficio de la organizacion.
Este factor es especialmente importante para lograr la productividad en ambientes de cooperacién entre los
individuos, como en los que actualmente nos encontramos (Yu, Park y Hyun, 2021). El objetivo de este
trabajo es determinar la influencia del comportamiento de ciudadania organizacional (cco), individual y
colectivo, en relacién con la satisfaccién y las intenciones de permanecer en la organizacion, en la generacion
de los trabajadores del milenio. En este sentido, primeramente, destacaremos las diferencias generacionales
de los trabajadores para después entrar a la seccién de la propuesta de hipétesis donde se detallara primero el
concepto de CCO y sus implicaciones en la satisfaccién y la retencion.
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La generacién del milenio

Una de las diferencias principales en la fuerza de trabajo son las diferencias debido a las generaciones a las
que los trabajadores pertenecen. En las organizaciones mexicanas, y de todo el mundo, conviven activamente
trabajadores que tienen diversas edades que van desde los muy jévenes hasta los que tienen una edad
avanzada (Scharn ez al., 2018). La edad de ingreso al trabajo se ha visto afectada principalmente por factores
socioecondmicos relacionados con el ingreso familiar, y la edad de retiro se ha prolongado debido a que
los fondos de pensiones no son suficientes para que una persona mayor pueda vivir exclusivamente de su
pensién (Toyos y Contreras, 2021). Esto hace que actualmente en el trabajo convivan diversas generaciones
de trabajadores; estas generaciones tienen rasgos comunes y se distinguen principalmente por haber vivido
eventos significativos en comun (Kupperschmidt, 2000). Estos eventos comunes han cambiado la perspectiva
de vida de los nacidos en un rango de anos, por ejemplo: la segunda guerra mundial, el derecho de voto de las
mujeres, la liberacién sexual, la guerra de Vietnam, la creacidn del rock and roll, la caida de las torres gemelas
en Nueva York, el desarrollo del internet, etc.

De acuerdo con Parry y Urwin (2011), una generacién se distingue por dos factores: un lugar comtn en
el tiempo y una memoria colectiva. Sin embargo, la nocién de una generacién necesita ser conceptualizada
en términos de cémo los miembros de una cohorte piensan, sienten o recuerdan; en lugar de simplemente
por la fecha de nacimiento (Hirst, Yamashiro y Coman, 2018). De acuerdo con Dries, Pepermans y De
Kerpel (2008), actualmente existen al menos cuatro generaciones coexistiendo en el trabajo, como se explica
a continuacién. Las generaciones de acuerdo con su antigiiedad son: 2) la generacién silenciosa (nacidos
entre 1925 y 1945), su caracteristica principal es haber pasado por la gran depresion y la Segunda Guerra
Mundial; &) los baby boomers (nacidos entre 1946 y 1964), los hechos histéricos primordiales fueron los
cambios culturales en relacién al racismo, los avances tecnolédgicos como la llegada a la luna y en este
periodo comienza la revolucién social hippie como contracorriente al szatus quo en los Estados Unidos; ¢)
la generacién X (nacidos entre 1965y 1980), en donde evoluciona el cambio cultural a partir de la creacién
de los anticonceptivos, influenciados por la Guerra Fria y cambios econdmicos importantes en un mundo
global y, finalmente, d) los millennials (nacidos entre 1981y 2001), que tienen como antecedentes sociales
comunes la caida del muro de Berlin, el desarrollo del internet, el atentado de las torres gemelas en Nueva
Yorky la televisién por cable. A la generacién post millennial se le conoce como centennials o generacion “Z”.
Es decir, a partir de la generacién X se han nombrado también como Y a los millennials y Z a los centennials.
Muchos de los nacidos después del anno 2001 atin se encuentran estudiando y estin ingresando recientemente
a la fuerza laboral.

Los rasgos generacionales identifican a una poblacién que nacié en un rango de anos, y los eventos
significativos que sucedieron en esos afos influencian los valores y la actuacion de las personas. Por ejemplo,
es dificil comparar la ética de trabajo de los nacidos en la generacién silenciosa con la del grupo de la
generacion de boomers. Las condiciones sociales después de la Segunda Guerra Mundial fueron totalmente
diferentes a las vividas por la generacién de los boomers, donde se generé un auge econdémico y hubo apoyos
gubernamentales para los hijos de la generacién silenciosa creando un “boom” de nacimientos (Wallace,
2006). Es necesario aclarar que no es solo la edad la que identifica a estos grupos sino mds bien sus valores,
en este caso su perspectiva hacia el trabajo, pero no es necesariamente el tnico aspecto que involucra su
actuacién.

Los millennials nacieron entre 1982 y 2001, en el ano 2022 tienen entre 40 y 21 afos, 22 % de la poblacién
mundial pertenecen a esta generacién y se distingue por ser la primera generacién de nativos digitales.
Algunos personajes notables de esta generacién son Mark Zuckerberg, Nathan Sigworth, Simone Biles, Elise
Stefanik, etc. Algunos de los rasgos principales de los millennials son los siguientes: 2) quieren una profesion
con propdsito y buscan ayudar a otros, en general les gusta desarrollar las habilidades de otros (Chatzopoulou
y De Kiewiet, 2021), esta generacidn se caracteriza por sus principios éticos y su responsabilidad social; 4)
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son nativos digitales, esta caracteristica les ayuda a entender y desarrollar procesos de automatizacion en las
organizaciones, esta generacién no tuvo ningin problema para realizar su trabajo desde sus hogares debido
a la pandemia de COVID-19. Ademis, son compradores digitales y recurren al internet en busqueda de
soluciones (Kim, 2018); ¢) buscan un equilibrio entre la familia y el trabajo, no desean hacer largas jornadas de
trabajo como sus padres (Zaharee ez 4/., 2018). De la Garza e al. (2020) desarrollaron un estudio en México
y encontraron que existen dos factores principales que las empresas deben satisfacer para la retencién de los
millennials en el trabajo: satisfactores personales en relacidn con la organizacién (salario, flexibilidad, etc.)
y factores de impacto social de la organizacién (desarrollo de la comunidad, compromiso con la diversidad,
etc.); d) de acuerdo con Ramirez (2022), los millennials tienen altos niveles de ansiedad y depresion cuando
son sometidos a largas horas de trabajo o bien a inestabilidad laboral. Tienen poca paciencia y un gran ego
por lo que esperan mucho de si mismos en cuanto a su desarrollo profesional (Mohapatra ez 4/., 2017).
Aunque las caracteristicas primera y cuarta pudieran estar en contradiccidn, la tltima caracteristica habla
de cuando existen condiciones extremas en el trabajo como las que se presentan en tiempos de crisis en
las organizaciones. En tiempos recientes, debido a problemas inflacionarios por fenémenos econémicos, las
organizaciones han buscado reducir los costos a través de estrategias que pueden afectar la creacién y la
estabilidad de la fuerza laboral (Salazar, 2022). Esto influye en el 4nimo de los trabajadores de cualquier
generacion incluyendo a los millennials.

En general, podemos concluir que los millennials son una fuerza de trabajo muy importante para la
organizacién, debido a que es la generacién que en unos anos tendra el control de los puestos directivos,
pero es necesario que se tomen medidas especificas para atraer su talento y encontrar la manera de retenerlos.
Ramirez (2022) estudié a través de una revision bibliogréfica las caracteristicas de este grupo de trabajadores
y concluy6 que buscan tener reconocimiento y estar cerca de sus lideres constantemente. Ademds, desean
ascender de manera pronta a puestos mas altos y no les gusta pasar por el proceso de “trabajo duro”, buscan
un salario alto y esta es una de las principales razones de su rotacién. En general, las organizaciones deben
comprender que es necesario implementar estrategias para la retencion de los trabajadores millennials, y el
comportamiento de ciudadania organizacional podria ser una alternativa.

Comportamiento de ciudadania organizacional

Al igual que las organizaciones, los trabajadores realizan esfuerzos por ser buenos ciudadanos corporativos
a través de la responsabilidad social corporativa y de esta manera promover las relaciones con los diversos
“publicos interesados” o stakeholders (Altman y Vidaver-Cohen, 2000). El comportamiento de ciudadania
organizacional es un constructo dentro del campo del comportamiento organizacional que busca integrar
diversos comportamientos de los trabajadores en beneficio de la organizacién. El concepto se encuentra
incluido dentro del campo del comportamiento organizacional que investiga el impacto que los individuos,
grupos y estructura tienen sobre el comportamiento dentro de la organizacién, con el fin de aplicar
tales conocimientos hacia la mejora de la eficacia de una organizacién (Luthans, Luthans y Luthans,
2021). Es importante conocer los antecedentes del comportamiento de ciudadania organizacional (cco),
también conocido en inglés como organization citenzenship behavior. En los afos setenta hubo dos
importantes contribuciones al desarrollo del concepto: Kegan y Rubenstein (1973) propusieron que habia
una organizacion social positiva que promovia la creatividad y la comunicacién dentro de la organizacién;
sin embargo, fue hasta 1977 que Organ desarrollé el concepto de cco describiendo las causas por las que un
trabajador realiza de manera voluntaria acciones que van mds all4 de su descripcién de trabajo (1977).

El concepto de cco originalmente propuesto por Organ ha tenido diversas transformaciones (1998), y,
finalmente, este mismo autor propone en 2006 una definicién que involucra a las acciones discrecionales
que van mas alld de la descripcion estricta del puesto y que no pretenden una compensacién o remuneracion
contractual (Organ, Podsakoff y MacKenzie, 2006). Es decir, son acciones totalmente voluntarias en favor
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de la organizacién por parte del trabajador. Sin embargo, estas acciones de manera conjunta ayudan al éxito
organizacional (Organ ez al., 2006; Podsakoff ez 4., 2000). Por ¢jemplo, en la situacion en la que actualmente
se encuentran todas las organizaciones, donde las medidas de prevencién de la pandemia afectan a todos los
miembros de la organizacién, es deseable que todos los trabajadores estén vacunados y porten mascarillas
como un comportamiento civico hacia sus companeros. Es decir, las acciones individuales ayudan a que
la comunidad mantenga medidas de prevencién en su conjunto y evite contagiarse del COVID-19. Estos
comportamientos se pueden ver reflejados en muchos aspectos en el trabajo ya que el respeto y buenas
practicas individuales ayudan a mejorar el ambiente de trabajo (Andrew y Leén-Cazares, 2015).

Margolis y Walsh (2003) establecieron una relacién entre el cco y el desempefio financiero de las
empresas, lo que hace de este concepto una herramienta importante para implementar dentro de la estrategia
de recursos humanos. Autores como Chiu y Chen (2005) encontraron una relacién entre el cco y la
satisfaccién en el trabajo; Cho y Ryu (2009) establecen una relacién entre el cco y el arraigo laboral.
Aunque existen diversas propuestas para determinar los factores que integran el cco, Lin ez al. (2010)
categorizaron la investigacion del CCO en dos dimensiones: comportamientos dentro del rol (individuales)
y comportamientos fuera del rol (colectivos). Lin (2008) probé que existen comportamientos individuales,
como la cortesia y el altruismo, que contribuyen de manera significativa al cco de manera individual; por otra
parte, los comportamientos de conciencia de rol, comportamiento ético y virtud civica estdn en relacién con
la organizaciéon. De esta manera, los comportamientos individuales de cco son aquellos que mantienen un
rol suficiente pero no destacado dentro del grupo y los comportamientos fuera del rol son los que van més
alld de lo general y proporcionan una expectativa de grupo en beneficio de otros en la organizacién, siendo
estos comportamientos los que hacen al grupo de trabajo proporcionar orientacién maés alld de las funciones
requeridas en el trabajo. Por tanto, nuestra primera hip6tesis es:

H1. El cco individual del trabajador millennial presenta una relacién de causalidad positiva con el cco
colectivo.

Satisfaccion laboral

La satisfaccion laboral es un estado de afecto positivo que se basa en el proceso de evaluacién de la
experiencia laboral de un individuo de acuerdo con su experiencia en el trabajo. De acuerdo con Hoppock
(1935), la satisfaccién laboral es una combinacién de factores psicoldgicos, fisiolégicos y ambientales. Estas
circunstancias unicas de cada persona y cada empleo hacen que una persona diga con sinceridad si estd
satisfecho con su trabajo. De acuerdo con esta definicién, aunque la satisfaccion laboral evalta factores
organizacionales sigue siendo algo interno y tiene que ver con la forma en que se siente el empleado. Es
decir, la satisfaccién laboral presenta un conjunto de factores que provocan un sentimiento de satisfaccion.
Organ (2018) reporta una relacién entre el cco y la satisfaccion mdés alld de los factores de personalidad del
empleado; esto implica que existen factores extrinsecos en las organizaciones que ayudan a la satisfaccién del
empleado. De acuerdo con Asgari, Mezginejad y Taherpour (2020), existe una relacién directa entre el cco
y la satisfaccion en el empleo.

De acuerdo con Alonso-Carrancedo y Aguilera-Luque (2021), la satisfaccion laboral es una relacién entre
factores personales y organizacionales, y comprende la preocupacién por el personal, el disefio del puesto,
la compensacién, las condiciones de trabajo, las oportunidades de desarrollo y las aspiraciones personales,
entre otras. La medicién de la satisfaccién en el trabajo ha sido de interés para muchos investigadores
que han desarrollado cuestionarios (Cammann ez al., 1983; Ironson e al., 1989; Judge et al., 1994).
Aunque la medicién de la satisfacciéon laboral puede depender de factores contextuales como el lugar de
origen, condiciones contractuales, entre otras; Cernas, Mercado y Ledn (2018) demostraron que existe una
relacién en la validacidn de las escalas. Uno de los cuestionarios mas utilizados es el Minnesota Satisfaction
Questionnaire desarrollado por Weiss ez al. (1967). Este cuestionario ha sido utilizado ampliamente en
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investigaciones en México (Presley, 1999; Solis-Carcanio, Gonzalez-Fajardo y Castillo-Gallegos, 2015; Lirios,
2021). Tomando en consideracién lo anterior, se presentan las siguientes hipétesis:

H2. Existe una relacién de causalidad positiva entre el comportamiento civico organizacional individual
y la satisfaccion del trabajador millennial.

H3. Existe una relacién de causalidad positiva entre el comportamiento civico organizacional colectivo y
la satisfaccion del trabajador millennial.

Factores de retencion del personal

Larotacién de personal es uno de los problemas que las organizaciones enfrentan continuamente en el mundo
y como consecuencia los costos de contratacién se incrementan. De acuerdo con  BBVA (2022), en México
el costo de contratar a una persona equivale a dos veces su salario anual. Es decir, si la persona que la empresa
contratd renuncia se tiene que invertir alrededor de dos veces su salario anual para compensar su pérdida. La
teorfa de la expectativa de Vroom (1964) es ttil para explicar cémo la anticipacién futura de los empleados
estd relacionada con el éxito en la carrera laboral (es decir, la consideracién extrinseca). La carrera laboral se
ve influenciada por factores externos como la seguridad econémica y legal, lo que en consecuencia influye
en la intencién de rotacién. Por otra parte, la teoria de la identidad social explica la identificacién de los
empleados con una organizacidén como la experiencia de los éxitos y fracasos de ésta (Lin, 2019). Es decir,
los factores intrinsecos como los aspectos legales, éticos y filantrépicos influyen también en los factores de
retencién de los millennials (De la Garza er 4/., 2020). En un estudio reciente realizado por Wan y Dufty
(2022) se encontré que uno de los factores importantes en la rotacion de los millennials son las oportunidades
de desarrollo de su carrera. Lo anterior es predecible tomando en cuenta las caracteristicas de los millennials
presentadas anteriormente.

Desde el punto de vista de la teoria basada en el intercambio, los estudiosos también han propuesto que
la inconformidad laboral es una violacién del contrato psicoldgico entre los empleados y sus empleadores
(Rousseau, 1995). Los empleados ejercen esfuerzo a cambio de pago, reconocimiento y otros resultados
importantes del trabajo, pero la inseguridad laboral introduce una sensacién de violacidn de estas expectativas
y conduce al empeoramiento de actitudes y comportamientos como es el caso del cco (Mahmoud ez 4/,
2021). Lo anterior puede conducir a los empleados a considerar renunciar a la organizacién o a buscar
alternativas que los ayuden a mejorar su situacién laboral.

Los empleados que trabajan para una misma organizacién y que tienen inclusive un mismo trabajo pueden
experimentar diferentes niveles de satisfaccién laboral dependiendo de cémo los factores contextuales son
percibidos de manera personal (Kraimer e# al., 2005). Algunos trabajadores perciben que su trabajo es
inseguro debido a presiones internas como las reestructuras organizacionales, una baja en la demanda de
los productos o bien factores externos como recesiones econdémicas, como la que actualmente estamos
padeciendo (Camilleri, 2021). Lo anterior conduce a la siguiente hipétesis:

H4: Existe una relacion causal positiva entre la satisfaccién del trabajador millennial y la permanencia en
la organizacién (retencién).

El modelo tedrico que se pretende probar es el presentado en la figura 1 en relacién con las hipétesis
presentadas. El modelo busca establecer la representatividad de las hipdtesis buscando una relacién causal
entre las variables. El objetivo de esta investigacion es identificar las relaciones causales entre las variables
de estudio (CCO, satisfaccién en el trabajo y retencién laboral) de acuerdo con el modelo donde la variable
dependiente es la retencién del trabajador. En este sentido, si se encuentran relaciones causales positivas seria
posible establecer recomendaciones para las organizaciones mexicanas.
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Comportamiento
Civivo Individual

Satisfaccién

Retencion
Laboral

Comportamiento
Civivo Colectivo

FIGURA 1
Modelo hipotético

Fuente: elaboracién propia

METODOLOGIA

El objetivo de la investigacién es comprobar las relaciones anteriormente descritas en relacién con los
trabajadores millennials. En tiempos actuales y con la pandemia del COVID-19 se considera que el cco
podria ser una buena estrategia para la retencién de los millennials, ademas de mejorar los resultados de
la organizacién. Para lograr este objetivo se recolecté una muestra de 385 trabajadores con las siguientes
caracteristicas: las edades variaban entre 21 y 40 afios de edad y eran de los estados de Guanajuato y Querétaro
(ubicados en la parte central de México). La muestra se recolectd a través de programas de actualizacién en
universidades en que los millennials estaban estudiando (licenciaturas, maestrias, doctorados, especialidades
o diplomados). Esta muestra es un buen ejemplo de la cantidad de organizaciones asentadas en la region
del Bajio en México. En esa region los principales negocios son las plantas de fabricacién de automéviles,
propiedad de empresas como Mazda, Honda, Toyota, Ford, VW y sus proveedores. Ademads, debido al clima
la regién produce y exporta hortalizas y bayas, ademds de productos ldcteos. Por tanto, se trata de un estudio
transversal, exploratorio y explicativo. Para validar las hipStesis primeramente se realizé un andlisis factorial
exploratorio del cuestionario con el software SPSS v. 24 y como segundo paso para la obtencién de los
resultados se realizd un modelo de ecuaciones estructurales con el software AMOS v. 25.

Muestra

La muestra se obtuvo por conveniencia aplicando un cuestionario presencial a estudiantes sabatinos que
estaban estudiando en universidades privadas ubicadas en las ciudades de Celaya y Querétaro, a finales de
2019 y principios del 2020. La representatividad estd compuesta por los siguientes datos descriptivos: 58 %
hombres, 42 % mujeres; en referencia a sus edades, 21 % de la muestra tenia entre 21 y 24 afios, 19 % entre 25
y 30 afos, 46 % entre 31 y 34 anos y, finalmente, 14 % entre 35 y 40 afos. Con respecto a su escolaridad: 44
% de la muestra posefa titulo de licenciatura, 39 % bachillerato completo, 13 % maestria, 3 % titulo técnico/
profesional y 1 % doctorado. En relacién a su experiencia laboral, los integrantes de la muestra tenfan las
siguientes caracteristicas: 62 % tenfa menos de 5 afos de experiencia, 27 % tenia de 6 a 10 afios, 9 % tenia de
11 a 16 anosy 2 % tenfa entre 17 a 22 afios de experiencia. El sector manufacturero empleaba al 45 % de la
muestra, 12 % estaba en servicios, 12 % en comercio, 13 % en el sector salud, 8 % en el sector educacién, 7
% en el gobierno y 3 % en el sector agropecuario.

Como primer paso se calcularon las correlaciones bivariadas de las variables del estudio, ademids de las
medias y la desviacién estdndar. En la tabla 1 se muestra que existe una correlacion entre las variables
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estudiadas, pero se debe hacer un anélisis mas profundo para encontrar la relacién de causalidad entre las
variables y asi determinar en qué grado unas variables influyen en otras. Esto se vaa realizar a través del modelo
de ecuaciones estructurales.

Desviacion

Variable Promedio 1 2 3 4
estandar

1. Satisfaccion 3.36 0.88 1

2.CCo 5.99 0.84 0.307** 1

individual

3. CCO colectivo 5.73 0.87 0.279**  0.605** 1

4. Retencion 4.92 1.36 0.525** 0.309**  0.367** 1

TABLA 1.

Media, desviacién estindar y relacién bivariada entre las variables del estudio
Nota: ** p<0.00
Fuente: elaboracién propia.

Validacidn de cuestionarios utilizados

Los cuestionarios utilizados fueron los siguientes: para el caso de la retencién se utilizaron las escalas de Kyndt
et al. (2009); en el caso del comportamiento civico organizacional (individual y colectivo) se tomaron como
base los cuestionarios de Podsakoff ez a/. (1990), y en el caso de satisfaccién se tomé como base el cuestionario
de satisfaccién de Minnesota (Martins y Proenca, 2012). En el caso de satisfaccién laboral se tomé como
base una escala Likert de 5 puntos donde 1 implicaba muy insatisfecho y 5 muy satisfecho. En el caso de los
otros dos cuestionarios se utilizé una escala Likert de 7 puntos donde 1 representaba muy en desacuerdo y 7
totalmente de acuerdo. Los resultados del analisis factorial exploratorio de los tres cuestionarios se muestran
en la tabla 2.

El andlisis factorial exploratorio (AFE) es una técnica estadistica multivariante que permite discriminar si
los items pertenecen a una misma categoria o variable. Para llevar a cabo este tipo de andlisis es necesario
primero realizar dos pruebas que nos ayudan a corroborar si la informacién proporcionada por los datos es
apta para el AFE. La prueba de Kaiser Meyer Olkin (KMO) mide si la varianza es debida al factor o a otros
factores que pueden no estar explicados en la prueba, el criterio generalmente aceptado es que el valor debe ser
mayor que 0.70 (Leech, Barretty Morgan, 2013). El segundo criterio es la prueba de esfericidad de Barlett, que
busca identificar si existe realmente una correlacién entre las variables. En este caso el criterio de aceptacién
es que el valor de . para la aceptacion de la prueba debe ser menor que 0.05. Para explicitar la confiabilidad
del cuestionario también se calcularon las comunalidades, que es la proporcién de la varianza explicada por
cada ftem y la carga factorial del ftem sobre la contribucién al factor o variable (Vargas-Chanes, 2019). Los
datos se muestran en la tabla 2.
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Variable: Retencion

carga
frems Comunalidades
factorial

1. Me encanta trabajar para esta empresa 0787 0.887
2. Veo un futuro para mi dentro de esta compaia 0.667 0.817
3. El trabajo que estoy haciendo es muy importante para mi 0.667 0.817
4 Dentro de esta empresa mi trabajo me da satisfaccion 0.644 0.803
5. Sidependiera de mi, definitivamente trabajaria para esta

o. o758
compafifa durante los proximos cinco afios 575 75!
6. quisiera hacer ofro trabajo o funcion, primero analizaria

0342 0.585
las posibilidades deniro de esta empresa
x0 0854
Prueba de Bartlett 0.00
Eigenvalor 368
Varianza explicada 61.3%
Alpha de Cronbach 0.87
Variable: Comportamiento civico organizacional individual
1 0.453 0673
2. Creo en dar un dia honesto de trabajo para recibir un dfa

. omt
honesto de pago 34 7
s — 0.662 08y
trabajo : :
4. Considero el impacto de mis acciones en compafieros de
e 0.612 0.782
5. Siempre estoy dispuesto a echar una mano a los que me

0.575 0.758
rodean
6. No abuso de los derechos de los demés o571 o756
MO 0.862
Prueba de Bartlett 0.00
Eigenvalor 340
Varianza explicada %
Alpha de Cronbach 082
Variable: Comportamiento civico organizacional colectivo
1. Soy uno de los empleados més concienzudos 0.481 0.694
2. Mi asistencia al trabajo esta por encima de la norma o0.472 0.687
3. No tomo pausas adicionales 0.520 o721
4 Soy consciente de cémo mi comportamiento afecta el

0.548 o741
trabajo de otras personas
5. Ayudo a orientar a la gente nueva, aunque no sea .

o. o
necesario ) 695
w0 0799
Prueba de Bartlett 0.00
Elgenvalor 250
Varianza explicada 50%
Alpha de Cronbach o747
Variable: Satisfaccion
18, El reconocimiento que recibo por hacer un buen trabajo 0.622 0788
12. El sueldo y la cantidad de trabajo que hago o501 0708
1. Lafe P
practica 0.538 o733
4. 1a forma en que mi jefe manefa a su personal 0.581 0.762
13. La oportunidad de avanzar en este trabajo 0.5 0744
5L d enl: 0.560 0749
w0 0842
Prueba de Bartlett 0.00
Eigenvalor 335
Varianza explicada 56%
Alpha de Cronbach 0.816

TABLA 2.

Analisis factorial exploratorio de los cuestionarios utilizados en el estudio
Fuente: elaboracién propia.

RESULTADOS

Para el desarrollo del estudio se utilizé el modelado de ecuaciones estructurales (SEM), SEM es un método
estadistico multivariante que ayuda a comprender la manera en que intervienen diversas variables en un
modelo que va més alld de las regresiones lineales multiples. El objetivo del modelado estadistico a través
de SEM es responder preguntas complejas en relacidn con variables latentes (Vargas-Chanes, 2019). Segtin
Fox (2002), sem es una variante de los modelos multivariados tradicionales, donde un modelo de ecuaciones
estructurales es un sistema de regresiones multiples donde una serie de variables estdn interrelacionadas a
través de regresiones. La idea de los modelos de ecuaciones estructurales es representar las relaciones causales
entre dos o mds variables simultdneamente. Para evaluar el modelo de ecuacién estructural (SEM) hipotético
se utilizé la técnica de Bootstrapping y el método de robustez méxima verosimilitud (ML) considerando un
remuestreo de 1 000 Boozstraps. De acuerdo con lo anterior, los resultados de nuestro andlisis arrojaron
para la prueba de chi-cuadrado (.=506.33 / gl= 216; x./gl=2.34; p<0.001) dando un resultado satisfactorio

como un primer paso del andlisis. Los demds indicadores estadisticos como el indice de bondad de ajuste
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(GFI=0.90) y el indice de bondad de ajuste ajustado (AGFI=0.90) son adecuados. También se consideraron
los indices de cardcter incremental: indice de ajuste comparativo (CFI=0.94), el indice de Tucker-Lewis
(TLI=0.91), indice de ajuste normalizado (NFI=0.88) ¢ indice de ajuste incremental (IFI=0.92). Por otro
lado, se analizaron los indices de bondad de ajuste del modelo cuyo cardcter es de tipo parsimonioso. En este
sentido, el indice de la aproximacién de la raiz cuadrada del error cuadratico medio (RMSEA=0.05), por lo
que, todos los indices de bondad y ajuste considerados para evaluar el modelo sem resultaron satisfactorios
(Bollen, 1989; Joreskog y Sorbom, 1981; Rigdon, 1996). Los resultados de las regresiones se muestran en la
figura 2.

B=0.15
p<0.22
Comportamiento _
Civivo Individual B=0.66
p<0.0
H
H =0.80 Satisfaccién 4 Retencié
h <0.0 Laboral > etencion
p<o.

Comportamiento
Civivo Colectivo

=030
P<0.002

FIGURA 2
Resultados del AFE de los cuatro cuestionarios utilizados en el estudio
Fuente: elaboracién propia.

Discusion de los resultados

De acuerdo con los resultados del modelo SEM mostrados en la figura 2, se procedié a evaluar las hipé6tesis
establecidas para el presente estudio. En este sentido, para evaluar la hipdtesis 1 se analizé la carga estructural
correspondiente a bl. De acuerdo con los valores arrojados en el modelo hipotético puesto en cuestidn, se
comprueba que el cCO individual del trabajador esta relacionado con el cco colectivo (b.=0.0.80; p<0.001).
La carga de la regresién es alta ((b.=0.0.80) lo que demuestra una alta relacién de causalidad. Ehrhart
y Naumann (2004) demostraron que los grupos trabajan con base en las acciones de los individuos y
se deben establecer normas para que los grupos de trabajo contribuyan al cCoO de la organizacién, y de
esta manera mejorar los resultados perseguidos. De acuerdo con Pletzer (2021), debido a que el cCO son
conductas voluntarias en favor de los individuos o en favor de las organizaciones estin en relacién con los
rasgos de personalidad. En su estudio encontré que los trabajadores de mayor edad presentaban mejores
comportamientos de CCO en comparacién con los trabajadores mas jovenes. Lo anterior implica que es
necesario también retener el talento de los trabajadores con experiencia para el beneficio de la organizacién.

La hipdtesis 2 no se cumple debido a que la relacién de la regresion es estadisticamente no significativa
(b.=0.15; p<0.22). En este caso, el estadistico . es mayor que el criterio de aceptacién p<0.05). Esto implica
que el cco individual no contribuye de manera significativa a la satisfaccién del trabajador millennial, y en
este sentido, si consideramos que la satisfaccién es una percepcién individual del trabajador en relacién con la
organizacién, podemos concluir que las relaciones de ayuda entre pares no contribuyen a la satisfacciéon en el
trabajo por si mismas. De acuerdo con Pasko, Maellaro y Stodnick (2020), los factores méds importantes que
ayudan a la satisfaccién de los millennials en el trabajo son: avance en su carrera, liderazgo de la organizacion,
claridad en las tareas que debe desempenar, balance trabajo-familia, seguridad en el empleo y participacion
en la toma de decisiones.
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La hipétesis 3 si cumple con los pardmetros estadisticos requeridos (b.=0.30; p<0.02). En este punto es
importante comentar que la generacion de los millennials, como afirma Farhan (2021), es una generaciéon
que busca la accién de grupo, y como se ha demostrado ampliamente (Nielsen, Hrivnak y Shaw, 2009), el cco
y la cohesién del grupo juegan un papel importante. De acuerdo con Ahmed-Fahim (2023), la relacién entre
cco y la satisfaccion del trabajador se debe a que existe un proceso de socializacién en la organizacién, lo que
contribuye al desarrollo de cohesion e identidad organizacional. Por otra parte, Sofiah, Hartono y Sinambela
(2021) argumentan que existe una relacion entre la necesidad de filiacién y el compromiso del empleado
millennial con el cco, aunque intervienen otros factores como el liderazgo y el apoyo organizacional. Es decir,
se debe estudiar esta relacién més a fondo debido a que posiblemente se tengan variables intervinientes que
ayuden a explicarla.

Por ultimo, la hipdtesis 4 se cumple (b.=0.66; p<0.00), debido a que la carga de la regresion es alta (0.66)
y el criterio de aceptacion es aceptable (p<0.00). Garcia er al. (2019) realizaron un estudio de satisfacciéon
en relacién con los millennials en Colombia, y encontraron que la satisfaccién de este grupo etario estd
relacionada con la participacién en la toma de decisiones, dando una mayor importancia a las decisiones en
relacidn con su carrera. Lo anterior se relaciona con las caracteristicas que se analizaron (Ramirez, 2022).
En un estudio reciente realizado en diversos paises de Latinoamérica, Moreno, Navarro y Fuentes-Lara
(2022) encontraron que la intencién de rotacidn de los millennials estd relacionada con factores de liderazgo,
confianza y cultura organizacional. Hassan ez 4/. (2021) establece que, en el contexto asidtico la retencidn
laboral en la generacién de los millennials tiene que ver con la integracion laboral y el liderazgo; el concepto de
integracion laboral estd altamente relacionado con el cCO. En general, mientras mas satisfecho se encuentre
un trabajador mas dispuesto estard a permanecer en su trabajo, pero existen factores mediadores que ayudan
a que la retencién se lleve a cabo, como en este caso el cco.

CONCLUSIONES

En el contexto del comportamiento organizacional los hallazgos que se tienen sobre el CCO son claves para
entender aspectos relacionados con el comportamiento de los grupos de trabajo en las organizaciones. Es
por esta razén que tanto académicos como profesionales han puesto un gran interés en el concepto, ya
que se han conducido multiples estudios para explicar las implicaciones que tiene el cco (Ocampo ez 4l.,
2018). Las implicaciones que tiene en el trabajo el cCO han sido especialmente importantes para explicar
el liderazgo, la innovacién y la cultura organizacional (Khan ez 4/., 2020), el compromiso organizacional, la
responsabilidad social y la justicia organizacional (Farid ez 4/, 2019), la gestién responsable de los recursos
humanosy su rendimiento (Malik ez 4/., 2021), entre otros factores. Sin embargo, en México el concepto no
ha sido ampliamente investigado a pesar de su importancia, pero existen algunas investigaciones relevantes
(Teran, Garcfa y Blanco, 2016; Padilla y Gonzélez, 2020; Flores, Lavin y Castillo, 2021). En el contexto
internacional existen estudios de gran escala con la intencién de medir las diferencias del concepto del cco
entre regiones (Mahmoud ezal.,2021). Las investigaciones mexicanas se han realizado en el contexto hotelero
y en el sector publico por lo que ain quedan lineas de investigaciéon que deben ser abordadas tomando en
consideracion la diversidad de sectores que tiene nuestro pais.

Con relacién a este estudio y de acuerdo con el contexto internacional, quedan muchas interrogantes
que pueden ser abordadas por estudios posteriores. El liderazgo es un concepto que esta relacionado con
el cco, especialmente el liderazgo transformacional (Nurjanah, Pebianti y Handaru, 2020). La relacién
liderazgo-CCO atin no se aborda en el contexto latinoamericano. Aunque existen diversos modelos de
liderazgo, es necesario indagar cudl es el que mejor apoya al CCOy c6mo se relaciona con la productividad.
Otra linea de interés son los estudios relacionados con el individuo: ;existe una relacién entre los rasgos de
personalidad del individuo y el CCO? ¢Esta relacion es diferente de acuerdo con la edad? Autores como Pasko
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et al. (2020) encontraron que si existen diferencias dependiendo de la edad siendo el personal con mayor
edad el mas dispuesto a tener conductas relacionadas con el cco.

Es decir, el concepto tiene vigencia a pesar de que fue propuesto en la década de los ochenta del siglo pasado.
Especialmente con la crisis provocada por el COVID-19, los comportamientos colectivos hacen mas seguro
el lugar de trabajo (Yu ez al., 2021; Vu ez al., 2022) ya que el tener conductas sociales positivas en el trabajo
en relacién con otros companeros ayuda a que el trabajador se encuentre mas satisfecho y se quede en su
empleo (Lomoya, Pingol y Teng-Calleja, 2015). Esto es especialmente importante para la generacién de los
millennials donde las tasas de rotacién son un problema constante pues las empresas en ocasiones no alcanzan
a atender sus expectativas (De la Garza ez al., 2020). Dentro de los grupos se pueden desarrollar ideas de
cémo es que las personas pueden molestar o beneficiar a otros companeros de trabajo a través, por ejemplo, de
acciones de ruido o de limpieza, o bien a través de uso de lenguaje pertinente o bien de la entrega de un trabajo
ordenado o desordenado. En los tiempos de la pandemia el respeto y utilizacidon de las normas de higiene es
un simbolo de buena voluntad que crea un ambiente placentero de trabajo (Jaya, Eryanto y Widodo, 2021).
El respeto del tiempo y del trabajo de los companeros es importante para generar un consenso de bienestar
colectivo y de gratitud entre iguales, lo que beneficia a los trabajadores y los satisface (Rachman, 2019).

Desde un punto de vista estratégico aplicado a los negocios, los gerentes de recursos humanos deben
emprender acciones para fomentar el CCO en las organizaciones, de tal manera que los empleados se
concienticen sobre qué acciones colectivas benefician o perjudican a otros empleados. Sin embargo, las
acciones colectivas no solo estdn relacionadas con el CCO, ya que existen otros factores intervinientes en
la productividad del personal como el disefio del puesto, las recompensas y beneficios, ete. (Kloutsiniotis
y Mihail, 2020). Un punto continuamente abordado en los estudios de mejores précticas en estrategias de
recursos humanos es la justicia organizacional como antecedente del CCO (Maria, Darma y Setyawan, 2020;
Hermanto y Srimulyani, 2022).
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