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Resumen
El propósito de la presente investigación fue auscultar la relación entre
las manifestaciones de conductas de ciudadanía organizacional con los
rasgos de personalidad basado en el modelo de los cinco factores,
satisfacción laboral, compromiso organizacional, justicia
organizacional y contrato psicológico. Participaron 121 empleados de
diferentes organizaciones en Puerto Rico. Esta muestra estuvo
compuesta por un 62.8% (76) de mujeres y un 33.9% (41) de hombres.
La edad promedio de los participantes fue igual a 34.15 años de edad
con una desviación estándar igual a 10.61. Un 69.4% (84) de los
empleados trabajaba para organizaciones privadas, un 64.5% (78)
tenía un empleo permanente y sólo un 19.8% (24) ocupaba un puesto
gerencial. Los resultados sugieren que las manifestaciones de
conductas de ciudadanía organizacional se relacionan con los rasgos

1 !ota:  Este artículo fue sometido a evaluación en julio de 2010 y aceptado para
publicación en enero de 2011.

2 Parte de esta investigación fue presentada en el 3er Congreso Dominico-
Puertorriqueño: “Calidad”, 22 y 23 de octubre de 2004, Universidad Interamericana de
Puerto Rico, Recinto de San Germán, San Germán, Puerto Rico.

3 Para comunicarse con los autores puede escribir a cualquiera de los siguientes
correos electrónicos: erosario@psm.edu o lillian.rovira@upr.edu.



de personalidad y varias de las variables organizacionales. Varias de las
variables organizacionales fueron predictores de las manifestaciones
de conductas de ciudadanía organizacional y solamente los factores de
personalidad de Extroversión y Aperturas a Nuevas Experiencias
predijeron algunas conductas de ciudadanía organizacional. Se
discuten los hallazgos a la luz de la revisión de literatura encontrada y
sus implicaciones organizacionales.

Palabras claves: Ciudadanía organizacional, personalidad,
satisfacción laboral

Abstract
The aim of this research was to study the relationship between
organizational citizenship behaviors (OCB) in the workplace and
personality based on the five factor model, job satisfaction,
organizational commitment, organizational justice, and psychological
contract. A number of 121 employees participated in this research,
from different organizations in which 62.8% (76) were women and
33.9% (41) men. The average age of the sample was 34.15 years of age
with a standard deviation of 10.61. A total of 69.4% (84) worked for a
private organization, 64.5% (78) had tenure position, and only 19.8%
(24) worked in a management position. Results suggest that many of
these organizational variables and personality traits are related to OCB
in varied degrees. Many of these organizational variables and the
personality factors Extroversion and Openness are predictors of OCB.
Organizational implications of the present findings are discussed. 

Keywords: Organizational citizenship behavior, personality, job
satisfaction

Jex (2002) define la ciudadanía organizacional como la conduc-
ta que manifiesta un/a empleado/a que no es parte formal de la descrip-
ción del puesto que desempeña, o conductas manifiestas que no son
formalmente recompensadas por la organización. No obstante, Organ
(1998) altera en algo dicha definición señalando que una constante
manifestación de comportamientos de ciudadanía organizacional de
un/a empleado/a pudiera determinar la impresión que tenga el/la super-
visor/a de su empleado/a y pudiera influir en una recomendación para
una promoción o un aumento de salario. Según Campbell (1990, 1994)
y Murphy (1994), la ciudadanía organizacional es esencialmente una
dimensión del desempeño. Aunque señalan dichos autores que es una
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forma separada del desempeño porque así ha sido estudiada, separada
del desempeño en el puesto. 

Según Organ (1977, 1994a), la ciudadanía organizacional puede
ser categorizada en cinco tipos diferentes que son: Altruismo Cortesía,
Concienciación, Caballerosidad y Virtud Civil. Por otro lado, Spector
(2003) señala que el comportamiento de ciudadanía organizacional es
un área de estudio relativamente nueva. No obstante, esta forma de
conducta rinde contribuciones importantes al funcionamiento organi-
zacional, aunque se requieren más investigaciones para enriquecer el
conocimiento actual en torno a su influencia. Así que a parte de los
Estados Unidos, se puede encontrar literatura de estudios realizados en
otros países, tales como Australia y China, entre otros (Feather &
Rauter, 2004; Hui, Lee, & Rousseau, 2004; Tjosvold & Yu, 2004).

En Puerto Rico existe muy poca literatura relacionada con las
manifestaciones de conductas de ciudadanía organizacional (CCO)
(Martínez et al., 2004; Rodríguez Rosa, 2003; Rosario-Hernández &
Rovira Millán, 2004, 2006) y la misma es reciente en comparación con
las investigaciones realizadas inicialmente en los Estados Unidos a
principios de la década de 1980 (Bateman & Organ, 1983; Smith,
Organ, & Near, 1983). De esta forma, se hace necesario investigar
dichas manifestaciones para saber cómo estimular a los empleados a
que adopten estas conductas en el lugar de trabajo. El tema de la ciu-
dadanía organizacional ha expandido la variedad de conductas a la que
la psicología industrial/organizacional ha dirigido su atención. 

Manifestaciones de CCO y los cinco factores de la personalidad

Varios autores (Digman, 1990; Goldberg, 1992; McCrae &
Costa, 1987) concuerdan en que los inventarios existentes de la perso-
nalidad tienden a medir esencialmente cinco factores de la personali-
dad y se les llaman los “Cinco Grandes Factores de la Personalidad”.
Según Goldberg, Sweeney, Merenda y Hughes (1996), típicamente se
enumeran: (I) Extroversión, (II) Agradabilidad, (III) Neuroticismo,
(IV) Concienciación y (V) Apertura a Nuevas Experiencias. Organ y
Ryan (1995) realizaron un meta-análisis en el cual consideraron la
satisfacción laboral, justicia organizacional, compromiso organizacio-
nal y los rasgos de la personalidad, específicamente concienciación y
agradabilidad. Dichos autores señalan que la concienciación obtuvo la
correlación más alta con las manifestaciones de CCO. Además, Barrick
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y Mount (1991) señalan que la extroversión es el mejor predictor de la
ejecución laboral, después de la concienciación. Por otro lado,
Motowidlo y Van Scotter (1994) también encontraron que la relación
más fuerte de los rasgos de la personalidad con las manifestaciones de
CCO lo fueron la extroversión y la agradabilidad.

Manifestaciones de CCO y Variables Organizacionales
Satisfacción laboral

Organ y Konovsky (1989) sugieren que la satisfacción laboral es
la medida que más fuerte correlaciona con las CCO. De igual forma,
Smith, Organ y Near (1983) encontraron una correlación positiva entre
la satisfacción laboral y altruismo, así como también con virtud civil.
Más allá, Organ y Lingl (1995) encontraron 15 estudios en los cuales
se encontró una correlación significativa entre la satisfacción laboral y
las CCO. 

Por otro lado, en Puerto Rico, Rodríguez Rosa (2003) encontró
que la satisfacción laboral correlacionó positiva y significativamente
con las CCO y las subescalas de virtud civil, cortesía y altruismo (r =
.34, .35, .32 y .21, respectivamente). Mientras que Rosario-Hernández
y Rovira Millán (2006) encontraron que la satisfacción laboral correla-
cionó significativemente con dichas manifestaciones en general y con
todas sus dimensiones. La correlación más alta de la satisfacción labo-
ral fue con las manifestaciones de CCO en general y con la dimensión
de virtud civil (r =.34 y .31, repectivamente). Más allá, la satisfacción
laboral fue el mejor predictor de las manifestaciones de CCO en gene-
ral y la dimensión de cortesía. Aunque no resultó ser un predictor en
ninguna de las demás dimensiones de las manifestaciones de CCO. 

Justicia organizacional

Greenberg (1990) señala que la justicia organizacional es la per-
cepción del empleado en cuanto a los juicios que hace en términos de
si su situación de trabajo particular es justa. Investigaciones recientes
en el área de la justicia organizacional sugieren que la percepción de
ésta, por parte de los empleados, influye en la manifestación de con-
ductas de ciudadanía organizacional (Fahr, Podsakoff, & Organ, 1990;
Organ, 1988). En otras palabras, si los empleados perciben que los
resultados de su evaluación es justa, lo más probable es que éstos tra-
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ten de reciprocar manifestando conductas que benefician su organiza-
ción que van más allá de lo que les requiere su descripción del puesto
(Niehoff & Moorman, 1993). Moorman (1991) encontró que la única
dimensión de justicia organizacional que significativamente correla-
cionó con las CCO lo fue la justicia interaccional. Por otro lado, no
encontró que la justicia distributiva ni de procedimientos formales se
relacionaran con las manifestaciones de CCO. En otras palabras, los
empleados los cuales creen que su supervisor/a los/as tratan justamen-
te, pudieran exhibir con mayor probabilidad CCO. Mientras que
Rodríguez Rosa (2003), encontró correlaciones significativas y positi-
vas entre la justicia organizacional y las manifestaciones de CCO y las
dimensiones de altruismo, cortesía y virtud civil (r = .40, .23, 23 y .44,
respectivamente). La justicia organizacional predijo las puntuaciones
en la subescala de virtud civil. La justicia distributiva y de procedi-
mientos formales predijeron las puntuaciones de las manifestaciones
de CCO en general. De igual forma, Rosario-Hernández y Rovira
Millán (2006) encontraron que la justicia organizacional correlacionó
positiva y significativemente con las manifestaciones de CCO en gene-
ral y la dimensión de virtud civil (r = .28, en ambas). Mientras que, la
dimensión de justicia distributiva y procedimientos formales correla-
cionó significativamente con las manifestaciones de CCO en general y
las dimensiones de Altruismo, Caballerosidad y Virtud Civil (r =.30,
.19, .15 y .33, respectivamente). Por otro lado, la dimensión de justicia
interaccional correlacionó significativamente con las manifestaciones
de CCO y la dimensión de concienciación (r = .18 y .32, respectiva-
mente). 

Según Rosario-Hernández y Rovira Millán (2006), la dimensión
de justicia distributiva y procedimientos formales fue el mejor predic-
tor de las manifestaciones de CCO, específicamente en las dimensio-
nes de Altruismo y Caballerosidad; también fue uno de los predictores
en las manifestaciones de CCO en general y la dimensión de virtud
civil. Mientras que la dimensión de justicia interaccional fue el mejor
predictor de las manifestaciones de CCO en la dimensión de concien-
ciación, aunque no predijo ninguna de las otras manifestaciones de
CCO. Por último, la justicia organizacional en general fue uno de los
predictores de las manifestaciones de las CCO, en específico la dimen-
sión de concienciación.
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Compromiso organizacional

Según Meyer y Allen (1991), el compromiso organizacional se
puede definir como un estado psicológico que se caracteriza por la rela-
ción del/de la empleado/a con la organización y que tiene implicacio-
nes en la decisión del/de la empleado/a en continuar como miembro de
la misma. Dichos autores señalan que la gran mayoría de las definicio-
nes incluyen tres dimensiones del compromiso organizacional, las cua-
les son: (1) el compromiso afectivo, (2) el compromiso necesario y (3)
el compromiso moral. Existen investigaciones que apoyan la relación
entre el compromiso organizacional y las CCO (Carson & Carson,
1998; Morrison, 1994; Munene, 1995; O’Reilly & Chatman, 1986).
Más específico aún, Organ y Ryan (1995) encontraron que el compro-
miso afectivo se correlacionó positivamente con la dimensión de
altruismo y que además resultó ser el mejor predictor de las CCO.

Mientras que, Feather y Rauter (2004) también encontraron una
correlación positiva y significativa entre el compromiso organizacional
y las CCO (r = .29). Más allá, Schappe (1998) encontró que sólo el
compromiso organizacional fue un predictor significativo de las CCO.
De igual forma, Rodríguez Rosa (2003) encontró que el compromiso
afectivo correlacionó positiva y significativamente con las manifesta-
ciones de CCO, y las dimensiones de Altruismo, Concienciación,
Cortesía y Virtud Civil (r = .56, .39, .32, .50 y .49, respectivamente).
Además, el compromiso afectivo fue el predictor más fuerte de las
manifestaciones de CCO y las dimensiones de Altruismo, Cortesía,
Concienciación y Virtud Civil, siendo la primera variable en entrar en
la ecuación de regresión en todas ellas. También Rosario-Hernández &
Rovira Millán (2006) encontraron que el compromiso organizacional
en general correlacionó con las manifestaciones de CCO y la dimen-
sión de Virtud Civil (r = .26 y .28, respectivamente). Por otro lado, el
compromiso afectivo correlacionó con las manifestaciones de CCO en
general y las dimensiones de Altruismo y Virtud Civil (r = .34, .16 y
.41, respectivamente). De igual forma, el Compromiso Moral correla-
cionó significativamente con las manifestaciones de CCO en general y
las dimensiones de Concienciación, Caballerosidad y Virtud Civil (r =
.27, .30, .15 y .18, respectivamente). Mientras que, el Compromiso
Necesario correlacionó negativa y significativamente con las manifes-
taciones de CCO en general y las dimensiones de Altruismo,
Concienciación y Virtud Civil (r = -.23, -.23, -.20 y -.16, respectiva-
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mente). El Compromiso Afectivo fue el mejor predictor de la dimen-
sión de Virtud Civil y además fue uno de los predictores de las mani-
festaciones de CCO en general. Mientras que, el Compromiso Moral
fue uno de los predictores de las manifestaciones de CCO en general y
las dimensiones de Concienciación y Caballerosidad. Por otro lado, el
Compromiso Necesario fue uno de los predictores de las manifestacio-
nes de CCO en la dimensión de concienciación. Es importante señalar
que el Compromiso Organizacional en general no fue un predictor en
ninguna de las manifestaciones de CCO, esto a pesar de haber correla-
cionado significativamente con las manifestaciones de CCO en gene-
ral y la dimensión de virtud civil.

Contrato psicológico organizacional

Según Rousseau (1989), el contrato psicológico consiste de un
conjunto de creencias o percepciones individuales con respecto a las
obligaciones recíprocas entre el patrono y el empleado. Robinson,
Kraatz y Rousseau (1994) señalan que las obligaciones percibidas son
la base del contrato psicológico. Dichos autores añaden que el contra-
to psicológico del/de la empleado/a especifica o define la contribución
que él/ella cree le debe a su patrono y el incentivo que a cambio él/ella
cree que le debe el patrono. Algunos autores (Morrison & Robinson,
1997; Robinson, 1996) señalan que el contrato psicológico se incum-
ple cuando el/la empleado/a percibe que su organización le ha fallado
en proporcionarle una o más de las obligaciones que establece dicho
contrato psicológico. 

Según Turnley, Bolino, Lester y Bloodgood (2003), el incumpli-
miento del contrato psicológico se asocia a un desempeño pobre del/de
la empleado/a. Más allá, estos autores añaden que debido a que la con-
tribución del/de la empleado/a a la organización se ve afectada, el
incumplimiento del contrato psicológico puede tener un impacto nega-
tivo a largo plazo en la ejecución organizacional.

Turnley, Bolino, Lester y Bloodgood (2003) encontraron una
relación positiva entre las manifestaciones de las CCO y el contrato
psicológico. De igual forma, Rodríguez Rosa (2003) encontró una
correlación positiva y significativa con la dimensión de Cortesía sola-
mente (r = .22). También Rosario-Hernández y Rovira Millán (2006)
solamente encontraron una correlación significativa entre el Contrato
Psicológico y la dimensión de Virtud Civil (r = .14). 
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Propósito e hipótesis

El propósito de la presente investigación fue auscultar la rela-
ción entre la manifestación de conductas de ciudadanía organizacio-
nal(CCO) con los cinco factores de la personalidad y las actitudes de
trabajo (satisfacción laboral, compromiso organizacional, justicia orga-
nizacional y contrato psicológico). De esta forma y para examinar el
propósito del estudio, se establecieron las siguientes hipótesis:

H1: Se esperaban correlaciones positivas y significativas entre la
manifestación de conductas de ciudadanía organizacional y los cinco
factores de la personalidad.

H2: Se esperaban correlaciones positivas y significativas entre la
manifestación de conductas de ciudadanía organizacional y las actitu-
des de trabajo (satisfacción laboral, compromiso organizacional, justi-
cia organizacional y contrato psicológico).

H3: Se esperaba que los cinco factores de la personalidad y las
actitudes de trabajo predijeran la manifestación de conductas de ciuda-
danía organizacional.

Método
Participantes

En el presente estudio participaron 121 empleados/as de diferen-
tes organizaciones. Los mismos fueron seleccionados por disponibili-
dad y se les garantizó su voluntariedad, anonimato y el derecho a aban-
donar la investigación cuando lo consideraran necesario.

Los/as participantes estaban empleados/as, ya que este fue un
criterio para su participación. Esta muestra estuvo compuesta por un
62.8% (76) de mujeres y un 33.9% (41) de hombres. Un 3.3% (4) no
respondió a la pregunta del género. La edad promedio de los partici-
pantes fue igual a 34.15 años de edad con una desviación estándar igual
a 10.61.

El nivel de escolaridad promedio de los participantes fue igual a
16.45 años, con una desviación estándar igual a 2.28. El nivel mínimo
de escolaridad fue igual a un noveno grado y el máximo un doctorado.
En cuanto al estado civil de los/as participantes, un 37.2% (45) estaba
soltero, 46.3% (56) casado, 1.7% (2) viudo, 12.4% (15) divorciado y
un 2.5% (3) no respondió a la pregunta del estado civil.

Un total igual a 21.5% (26) trabajaba para la empresa pública
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estatal, 1.7% (2) para la pública federal, 69.4% (84) para la empresa
privada, 1.7%(2) poseía negocio propio, y un 5.8% (7) no respondió a
la pregunta del tipo de empresa para la cual trabajaba. Un total igual a
64.5% (78) tenía un empleo permanente, 13.2% (16) temporero, un
14.9% (18) contrato y un 7.4%(9) no respondió a la pregunta del tipo
de empleo. 

Un total igual a 19.8% (24) de los/as participantes ocupaba un
puesto gerencial, 67.8% (82) un puesto no gerencial, 1.7% (2) era
dueño de negocio y un 10.7% (13) no respondió a la pregunta del tipo
de puesto. En cuanto al tiempo trabajando para su actual organización,
el promedio fue igual a 6.80 años con una desviación estándar igual a
7.34 años. En cuanto al ingreso anual de los participantes, el mismo fue
igual a $18,640 con una desviación estándar igual a $9,387. 

Instrumentos

Primeramente, se utilizó una hoja de consentimiento, en la cual
se les explicaba a los sujetos el propósito del estudio y sus derechos
como participantes del mismo. También se les explicaba como se les
iba a guardar su confidencialidad y mantener su anonimato, y de cre-
erlo pertinente abandonar el estudio cuando lo desearan sin ser penali-
zado por ello. Además, se les administró una hoja de datos sociodemo-
gráficos, con la cual se recogió información de los participantes rela-
cionada con el género, edad, estado civil e ingreso anual, entre otras
variables, para poder describir la muestra del presente estudio. 

Se utilizó la Escala de Ciudadanía Organizacional desarrollada
por Rosario-Hernández y Rovira Millán (2004). La misma se desarro-
lló mediante una escala Likert, la cual representa una de las escalas
más utilizadas en la medición de actitudes por su fácil construcción
(DeVellis, 1991). La escala consta en su totalidad de 23 reactivos, entre
los cuales se dividen en siete reactivos para cada una de las subescalas
de Altruismo y Virtud Civil; y tres reactivos para cada una de las subes-
calas de Concienciación, Cortesía y Caballerosidad. La validez de la
escala está apoyada en varios análisis de factores y la intercorrelación
entre sus escalas y una escala de deseabilidad social. Además, la con-
fiabilidad de las escala se puede apreciar en la Tabla 1; las mismas se
pueden considerar como buenas.
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El segundo instrumento que se utilizó fue el Inventario de los
Cinco Factores de la Personalidad (ICFP) desarrollado por Andújar
Rojas, De Jesús Clavell, Rosario-Hernández y Vélez (2001). Éste fue
creado para tratar de medir los cinco grandes factores de la personali-
dad con los cuales concuerdan varios autores (Digman, 1990;
Goldberg, 1992; McCrae & Costa, 1987). El ICFP consta de 50 reacti-
vos, 10 por cada una de las dimensiones que componen los cinco gran-
des factores. El formato de contestación del mismo se mide en una
escala Likert de cuatro categorías (1 = totalmente en desacuerdo, 2 =
en desacuerdo, 3 = de acuerdo y 4 = totalmente de acuerdo). Según
Andújar Rojas et al. (2001), la confiabilidad de las subescalas del ICFP
se estableció a través del coeficiente alfa de Cronbach. Para la subes-
cala de Neuroticismo, la confiabilidad fue igual a .84; para la de
Extroversión, .89; para la de Apertura a Nuevas Experiencias, .93; para
la de Agradabilidad, .94; y para la de Concienciación, .92. La validez
de constructo del ICFP se estableció a través de varios análisis de fac-
tores utilizando el método de máxima verosimilitud. También Rosario-
Hernández, Rodríguez Irizarry y Rovira Millán (2004) auscultaron la
consistencia interna del inventario y encontraron que los coeficientes
de confiabilidad para sus subescalas fluctuaron entre .77 y .92. 

El tercer instrumento utilizado fue la Escala de Justicia
Organizacional desarrollada por Rosario-Hernández y Rovira Millán
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TABLA 1
Coeficientes de consistencia interna y error estándar de medición de

la Escala de Ciudadanía Organizacional y sus subescalas

Escala   Coeficiente       Error Estándar 
Alfa de Cronbach      de Medición

Ciudadanía organizacional .85 1.27
Altruismo .82 1.97
Concienciación .64 2.51
Cortesía .81 1.39
Caballerosidad .61 2.30
Virtud civil .79 3.35



(2007). La misma consta de dos subescalas que son la de Justicia
Distributiva/Procedimientos Formales y la de Justicia Interaccional.
Esta escala se contesta en una escala Likert de seis puntos, en la que el
1 significa totalmente en desacuerdo y 6 totalmente en acuerdo. La
validez de constructo de la escala está apoyada en un análisis de facto-
res, el cual apoya la estructura de dos subescalas y en un análisis de
correlación, el cual también apoya la validez de constructo tanto con-
vergente como divergente. La confiabilidad de la escala fue igual a .89,
y la confiabilidad de las subescalas fue igual a .83 para ambas.

El cuarto instrumento lo fue la Escala de Compromiso
Organizacional desarrollada y validada por Rosario-Hernández y
Rovira Millán (2002). La misma consta de tres subescalas que son la
de Compromiso Afectivo, Compromiso Moral y Compromiso
Necesario. Esta escala pretende medir el compromiso que sienten los
empleados hacia sus respectivas organizaciones y la decisión de éstos
en permanecer como miembros de las mismas. Esta escala se contesta
con una escala Likert de seis puntos, en la que el 1 significa totalmen-
te en desacuerdo y 6 totalmente en acuerdo. La validez de constructo
de la escala está apoyada en un análisis de factores, el cual apoya la
estructura de tres subescalas. La confiabilidad de la escala fue igual a
.83, y la confiabilidad de las subescalas fue igual a .82 para la subesca-
la de Compromiso Afectivo, .63 para la subescala de Compromiso
Moral y .71 para subescala de Compromiso Necesario.

El quinto instrumento utilizado fue la Escala de Contrato
Psicológico Organizacional desarrollada por Rosario-Hernández y
Rovira Millán (2008). Esta escala pretende medir la percepción que tie-
nen los empleados en cuanto a cuán obligados piensan que está su
patrono en proveerle una serie de beneficios. Esta escala se contesta en
una escala Likert de seis puntos, en la cual el 1 significa nada obliga-
do y 6 completamente obligado. La validez de constructo de la escala
está apoyada en un análisis de factores y la confiabilidad de la escala
fue igual a .89.

El último instrumento utilizado lo fue la subescala de
Satisfacción con el Empleo en General del Índice Descriptivo del
Empleo de Smith, Kendall y Hulin (1969). Ésta mide la satisfacción
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con el empleo en general. Esta escala presenta una serie de adjetivos
referentes al trabajo y las personas contestan si estos adjetivos descri-
ben su trabajo. La confiabilidad de la escala, según el manual de la
misma es igual a .93. Según Roznowski (1989), la escala ha sido vali-
dada para medir satisfacción laboral, aunque aún se sigue mejorando la
misma. En Puerto Rico este instrumento fue traducido, adaptado y vali-
dado por Lacot, López y Martínez (1991). 

Procedimiento

Primeramente, se contactaron los/as participantes en diferentes
organizaciones y se les explicó el propósito de la investigación. De
estar de acuerdo en participar, se les dio a firmar la hoja de consenti-
miento, la hoja de datos sociodemográficos y los instrumentos del estu-
dio. Luego los datos fueron analizados con el programa SPSS, versión
12.0, en una computadora personal.

Resultados
Primeramente, se llevó a cabo un análisis de correlación entre

las manifestaciones de conductas de ciudadanía organizacional, facto-
res de la personalidad y variables organizacionales. Tal y como se
puede apreciar en la tabla 2, se encontraron varias correlaciones signi-
ficativas. Entre éstas, la más alta fue entre la subescala de Virtud Civil
y el Compromiso Afectivo. Luego le siguió en magnitud, la subescala
de Concienciación y la Escala de Ciudadanía Organizacional con el
Compromiso Moral.

También se llevó a cabo una serie de análisis de regresiones múl-
tiples para auscultar qué variables ayudaban a predecir las manifesta-
ciones de CCO. El primer análisis de regresión lo fue para las manifes-
taciones de CCO en general y tal como se puede apreciar en la tabla 3,
el compromiso moral fue la primera variable en entrar a la ecuación,
seguido por la variable de extroversión, justicia organizacional y com-
promiso organizacional.
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El próximo análisis de regresión fue para auscultar qué variables
podían predecir las manifestaciones de CCO, específicamente la
dimensión de Altruismo. Como se puede apreciar en la tabla 4, las úni-
cas variables en predecir dichas puntuaciones fueron Compromiso
Moral y Extroversión.
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El próximo análisis fue con la dimensión de Cortesía. Tal y
como se puede apreciar en la tabla 5, las únicas variables que entraron
a la ecuación fueron Compromiso Organizacional y apertura a nuevas
experiencias.

TABLA 3
Análisis de regresión múltiple teniendo la Ciudadanía Organizacional

en general como criterio

Paso Variable R R2 Beta 

1 Compromiso Moral .47 .22*** .35

2 Extroversión .55 .30** .21

3 Justicia Organizacional .59 .35* .18

4 Compromiso Organizacional .61 .37* .18

!ota: ***signicativa a p <.001, **significativa a p <.01, *significativa
a p <.05.

TABLA 4
Análisis de regresión múltiple teniendo la dimensión de Altruismo

como criterio

Paso Variable R R2 Beta

1 Compromiso Moral .43 .19*** .39

2 Extroversión .51 .26*** .27

!ota: ***signicativa a p <.001, **significativa a p <.01, *significati-
va a p <.05.



El siguiente análisis de regresión que se efectuó fue para la
dimensión de Caballerosidad. En la tabla 6 se puede apreciar que la
única variable que entró a la ecuación fue compromiso organizacional.
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El próximo análisis de regresión que se realizó fue para la
dimensión de Concienciación. Tal y como se puede apreciar en la tabla
7, las variables que entraron a la ecuación fueron Compromiso Moral,
Justicia Interraccional, Justicia Distributiva/Procedimientos Formales
y Satisfacción Laboral.

TABLA 5
Análisis de regresión múltiple teniendo la dimensión de Cortesía

como criterio

Paso Variable R R2 Beta
1 Compromiso Organizacional .35 .13*** .30
2 Apertura a Nuevas Exp. .46 .21*** .29

!ota: ***signicativa a p <.001, **significativa a p <.01, *significativa
a p <.05.

TABLA 6
Análisis de regresión múltiple teniendo la dimensión de

Caballerosidad como criterio
Paso Variable R R2 Beta
1 Compromiso Organizacional .22 .05* .22

!ota: ***signicativa a p <.001, **significativa a p <.01, *significativa
a p <.05

TABLA 7
Análisis de regresión múltiple teniendo la dimensión de

Concienciación como criterio
Paso Variable R R2 Beta
1 Compromiso Moral .50 .25* .19

2 Justicia Interaccional .58 .34*** .34

3 Justicia Dist./Proc. Formales .62 .38*** -.26

4 Satisfacción Laboral .66 .43** .28

!ota: ***signicativa a p <.001, **significativa a p <.01, *significativa
a p <.05.



El último análisis de regresión múltiple que se llevó a cabo fue
para la dimensión de Virtud Civil. Tal y como se puede apreciar en la
tabla 8, las variables que entraron en la ecuación fueron Compromiso
Afectivo, Justicia Interraccional y Extroversión.
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Discusión
Los resultados del presente estudio sugieren que los cinco fac-

tores de la personalidad se correlacionan significativamente con las
manifestaciones de CCO en general y sus dimensiones con excepción
de la dimensión de Caballerosidad. El factor de Agradabilidad fue el
que obtuvo la correlación más alta con las manifestaciones de CCO.
Estos resultados concuerdan con alguna de la literatura (Barrick &
Mount, 1991; Motowidlo & Scotter, 1994; Organ, Podsakoff, &
MacKenzie, 2006; Organ & Ryan, 1995), encontrando que el factor de
Agradabilidad correlacionó significativamente con las manifestacio-
nes de la CCO en general. 

Tal y como lo definen Andújar Rojas et al. (2001), las personas
que tienden a obtener puntuaciones altas en este factor buscan hacer
todo lo posible por agradar a los demás; tienden hacer personas altruis-
tas y sienten un deseo genuino de ayudar a otros; se caracterizan por
ser excelentes colaboradores tanto de forma individual como al traba-
jar en equipo; reflejan ser personas amables y dispuestas a realizar las
metas y objetivos de la organización; pueden estar bien orientadas a
servir a los clientes; tienden a comunicarse de manera cortés y amable,
ya que perciben que ésta es la mejor manera de lograr los resultados
esperados. 

TABLA 8
Análisis de regresión múltiple teniendo la dimensión de Virtud Civil

como criterio

!ota: ***signicativa a p <.001, **significativa a p <.01, *significati-
va a p <.05.

Paso Variable R R2 Beta

1 Compromiso Afectivo .52 .27*** .42

2 Justicia Interaccional .57 .32** .24

3 Extroversión .59 .35* .18



Por lo tanto, tal y como Organ (1994b) lo señala, no es dificil
imaginarse a un/a empleado/a el/la cual tiende a agradar a los demás
que se lleve bien con sus compañeros/as de trabajo y que genere en
éstos/as acciones recíprocas hacia él/ella. Cruz-Rivera (2008) encontró
en una muestra de 255 terapistas ocupacionales que el promedio más
alto obtenido por la misma fue en el factor de Agradabilidad. Dicho
autor señala que estas características parecen ser inherentes al papel
que asume este profesional como proveedor de servicios de salud y el
contacto directo con el paciente, su familia, otros profesionales y la
comunidad en la cual ofrece sus servicios. Según Bruce y Borg (2002),
parte de la filosofía humanista del trabajo de terapia ocupacional como
profesión de la salud, es la creencia en el deber de ayudar a otros y sal-
vaguardar los derechos, el valor y la dignidad de los seres humanos.
Kasar y Clark (2000) señalan que un profesional de la salud competen-
te debe ser sensible a los sentimientos y conductas de sus pacientes, así
como demostrar empatía en el trato humano. Así que Organ et al.
(2006) señalan que el factor de Agradabilidad se relaciona substancial-
mente con las dimensiones de las manifestaciones de CCO de ayuda y
cortesía. 

El segundo factor de la personalidad en correlacionar significa-
tivamente con las manifestaciones de CCO fue el factor de
Concienciación. Según varios autores (Organ, 1994b; Organ,
Podsakoff, & MacKenzie, 2006), el factor de Concienciación está mar-
cado empíricamente por adjetivos, tales como una persona nítida, pun-
tual, cuidadosa, disciplinada y confiable. Dichos autores añaden que
tales rasgos son muy parecidos a los reactivos que miden CCO de
forma impersonal como la puntualidad, asistencia, cumplimiento de las
reglas, productividad, uso productivo del tiempo, y preocupación por
la propiedad de la organización. Cruz-Rivera (2008) señala que el fac-
tor de Concienciación tiene sus bases en su autocontrol, no soló de
impulsos sino también en la planificación, organización y desempeno
de sus tareas. Por tanto, esto concuerda con Barrick y Mount (1991) y
Salgado (1997), los cuales encontraron que el factor de Concienciación
era un predictor válido para todos los grupos ocupacionales.

También los cinco factores de la personalidad correlacionaron
significativamente con varias de las dimensiones de las manifestacio-
nes de CCO. Las más llamativas de éstas fueron la correlación entre
Neuroticismo con la dimensión de Concienciación (.38; a mayor pun-
tuación en la escala de Neuroticismo, mayor estabilidad emocional
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posee la persona); de esta forma, a medida que la persona posee nive-
les bajos de Neuroticismo, mayor probabilidad de manifestar CCO. De
igual forma, sugieren los resultados de la presente investigación que
los empleados que están estables emocionalmente tienden a manifestar
CCO relacionados con conductas de altruismo.

Según Andújar et al. (2001), el/la empleado/a que obtiene pun-
tuaciones altas en la escala de Neuroticismo parece ser el tipo de per-
sona que ante situaciones de estrés, maneja las mismas utilizando ideas
racionales o lógicas; puede tener una gran capacidad para controlar sus
impulsos, maneja bien situaciones cambiantes y retantes sin sentir
ansiedad por las mismas; y tiende a ser muy confiable en situaciones
críticas para una organización. Aparenta ser el tipo de persona que tole-
ra el estrés de forma excepcional, ya que aparenta tener la confianza de
manejar situaciones tensas; por lo tanto, puede manifestar CCO y de
esta forma ayuda a sus compañeros porque siente que puede con sus
tareas y la de sus pares.

El factor de Extroversión obtuvo correlaciones significativas
con las manifestaciones de CCO, lo cual concuerda con alguna de la
literatura (Barrick & Mount, 1991; Motowidlo & Van Scotter, 1994).
Es importante señalar que este factor entró en las ecuaciones de regre-
sión para la manifestación general de CCO y las dimensiones de
Altruismo, Cortesía y Virtud Civil; ya que solamente el otro factor en
entrar en dichas ecuaciones fue el de Aperturas a Nuevas Experiencias,
específicamente en la dimensión de Cortesía. Según McCrae (1994), el
factor de Apertura a Nuevas Experiencias se manifiesta conductual-
mente con la imaginación activa, la sensibilidad estética, atención a las
vivencias internas, gusto por la variedad e independencia de juicio. El
empleado abierto a experiencias es original e imaginativo, curioso por
el medio externo e interno, con vidas más ricas en experiencias e inte-
resados por ideas nuevas y valores no convencionales. El empleado
abierto a experiencias tiende a resolver los problemas de manera crea-
tiva e imaginativa, prefiere realizar tareas distintas y no visualiza los
cambios de manera negativa. Evalúa las experiencias nuevas como
oportunidades de aprendizaje y crecimiento personal, le gusta emitir
sus propios juicios y refleja un alto nivel de curiosidad intelectual.
Puede llegar a aburrirse en trabajos que sean rutinarios y convenciona-
les. Trabaja efectivamente en proyectos nuevos de actividades que
sean retantes. Personas como éstas pueden tomar las críticas de mane-
ra constructiva viendo las mismas como oportunidades de crecimiento
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personal y desarrollo profesional. No obstante, hay que señalar que
ninguno de los cinco factores de la personalidad correlacionó signifi-
cativamente con la dimensión de Caballerosidad. Tampoco los demás
factores aunque correlacionaron de forma significativas con las mani-
festaciones de CCO, no entraron en las ecuaciones de regresión.

Tal y como se había hipotetizado, la satisfacción laboral correla-
cionó con todas las manifestaciones de CCO. Además, se encontró que
la satisfacción laboral aporta a la predicción de la manifestación de
CCO en su dimensión de concienciación. Estos resultados son cónso-
nos con alguna de la literatura (Organ & Konovsky, 1989; Organ &
Lingl, 1995; Smith et al., 1983). Más allá, estos resultados son simila-
res a los encontrados en Puerto Rico por Rodríguez Rosa (2003) y
Rosario-Hernández y Rovira Millán (2006), quienes encontraron que
la satisfacción laboral correlacionó positiva y significativamente con
las CCO y las subescalas de Virtud Civil, Cortesía y Altruismo. Por
otro lado, estos resultados difieren de los encontrados por Schappe
(1998), quien argumenta que la satisfacción laboral no se relaciona con
las manifestaciones de CCO. 

Los resultados del presente estudio apoyan lo encontrado por
Farth, Organ y Podsakolf (1990) quienes encontraron que la satisfac-
ción laboral no era la única en explicar la varianza de las CCO. De esta
forma, la percepción de justicia organizacional por parte de los/as
empleados/as influye en las manifestaciones de conductas de ciudada-
nía organizacional (Fahr, Podsakoff, & Organ, 1990; Niehoff &
Moorman, 1993; Organ, 1988; Rodríguez Rosa, 2003; Rosario-
Hernández & Rovira Millán, 2006). Además, la percepción de justicia
organizacional en general fue uno de los predictores de la manifesta-
ción de CCO en general, la justicia interaccional de las dimensiones de
concienciación y virtud civil, y la justicia distributiva; y procedimien-
tos formales de la dimensión de concienciación.

Organ (1988) señala que a cambio de ser tratados justamente, se
cree que los empleados se comprometerían con manifestaciones de
CCO. Esto es consistente con la teoría de intercambio social y su enun-
ciado principal de reciprocidad, los empleados que perciben que se les
trata justamente y que encuentran que los procedimientos y recompen-
sas se distribuyen justamente, de acuerdo con las aportaciones que
hacen éstos, demuestran una tendencia mayor a manifestar CCO. 

Las evaluaciones del desempeño no pueden separarse del con-
texto social en el cual ocurren, lo cual se hace patente en un estudio de
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MacKenzie, Podsakoff y Fetter (1991) y esto refleja la riqueza del exa-
men de la conducta en el lugar de trabajo. Por tanto, la percepción de
la justicia organizacional puede verse como una dimensión del inter-
cambio social entre el empleado y la organización estando relaciona-
das con las manifestaciones de CCO. 

Por otro lado, se encontró que el compromiso organizacional y
sus dimensiones correlacionaron de forma significativa con las mani-
festaciones de CCO. Siendo el compromiso moral el que más fuerte-
mente correlacionó con las manifestaciones de CCO. Los resultados
del presente estudio concuerdan con lo encontrado en alguna de la lite-
ratura (Carson & Carson, 1998; Feather & Rauter, 2004; Morrison,
1994; Munene, 1995; O’Reilly & Chatman, 1986; Rodríguez Rosa,
2003; Rosario-Hernández & Rovira Millán, 2006). Aunque Organ y
Ryan (1995) encontraron que fue el compromiso afectivo el qué más
fuertemente correlacionó con las manifestaciones de CCO y no el com-
promiso moral como en la presente investigación. Por otro lado, estos
resultados difieren de lo que encontraron otros autores (Moorman,
Niehoff & Organ, 1993; Tansky, 1993; Williams & Anderson, 1991),
los cuales señalan que el compromiso organizacional y sus dimensio-
nes no se relacionaron de forma alguna con las manifestaciones de
CCO. De esta forma, en la presente investigación se encontró que el
compromiso organizacional en general y el compromiso moral fueron
de los predictores más fuertes de la manifestación de CCO, específica-
mente en general y en las dimensiones de altruismo, cortesía, caballe-
rosidad, concienciación y virtud civil. 

Resulta interesante señalar que el compromiso necesario corre-
lacionó de forma negativa y significativamente solamente con la
dimensión Concienciación, sugiriendo estos resultados que las perso-
nas con un compromiso necesario alto, pudieran fallar en manifestar
CCO. Esto puede deberse a que se mantienen en la organización debi-
do a que están conscientes de que tendría un costo dejar la misma; por
lo tanto, llegan tarde o se ausentan de su trabajo. Por el contrario, las
personas con compromiso organizacional alto tanto de forma general
como en las dimensiones de compromiso afectivo y moral, pudieran
manifestar con mayor probabilidad CCO. Estos hallazgos son cónso-
nos con los de Rodríguez Rosa (2003) y Rosario-Hernández & Rovira
Millán (2006), quienes también obtuvieron resultados similares a los
de la presente investigación. Meyer (1997) afirma que el compromiso
con la organización refleja, en general, la relación del empleado con la
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organización y que tiene implicaciones en su decisión de continuar for-
mando parte de ella. De esta forma, es más probable que los/as emple-
ados/as comprometidos/as permanezcan en la organización que los/as
empleados/as no comprometidos/as. 

Por último, se encontró que el contrato psicológico se relacionó
con las manifestaciones de CCO, aunque sólo con la dimensión de
Concienciación. Estos resultados concuerdan con los de Rodríguez
Rosa (2003), Rosario-Hernández y Rovira Millán (2006) y Turnley,
Bolino, Lester y Bloodgood (2003). Al igual que la justicia organiza-
cional, el contrato psicológico describe la relación de intercambio entre
el empleado individual y la organización; aunque el mismo no es un
contrato formal escrito entre las dos partes, sino una relación implícita
apoyada en las contribuciones mutuas. La percepción de incumpli-
miento por alguna de las partes puede socavar la relación y la confian-
za de la parte afectada en las obligaciones recíprocas. Así que parece
ser que el contrato psicológico como ha sido postulado, tiene un impac-
to en las manifestaciones de CCO del/ de la empleado/a tanto cuando
es cumplido como cuando es incumplido (Rousseau, 1995; Rousseau,
2001). Cuando los/as empleados/as creen que se ha incumplido el con-
trato psicológico, éstos/as se alejan de los aspectos socio emocionales
del trabajo y se concentran en los beneficios monetarios de la relación.
Esto tiene el efecto de aumentar la distancia psicológica entre el/la
empleado/a y la organización (Robinson, Kraatz & Rousseau, 1994). 

En general, las organizaciones necesitan que los empleados
hagan más de lo que se específica en su descripción de puesto. La lite-
ratura y los resultados del presente estudio resaltan la importancia de
tener empleados/as que manifiesten estas conductas de ciudadanía
organizacional para que la organización se mantenga competente. Por
lo tanto, hay que mantenerse evaluando los niveles de compromiso
organizacional y satisfacción laboral, así como también niveles perci-
bidos de justicia organizacional para que los/as empleados/as sientan al
compararse con otros/as empleados/as que se les trata justamente.
También es importante tener en cuenta los cinco grandes factores de la
personalidad cuando se vaya a seleccionar un empleado porque aparen-
ta haber una relación con las manifestaciones de CCO.
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Limitaciones
Una de las limitaciones de la presente investigación fue la selec-

ción de los participantes por disponibilidad; por lo tanto, no se pueden
generalizar los resultados del presente estudio a la población de emple-
ados en Puerto Rico. Además, la muestra fue una relativamente peque-
ña, ya que sólo participaron 121 sujetos. 

Otra limitación fue que la Escala de Ciudadanía Organizacional
se contestó en forma de autoinforme, lo que pudiera haber inflado las
correlaciones entre las manifestaciones de CCO con los predictores.
No obstante, se llevó a cabo de esta forma porque se hubiese hecho
muy difícil que un mismo supervisor evaluara a varios candidatos.

Otra limitación fue la poca literatura de las manifestaciones de
CCO en Puerto Rico. Al momento que se llevó a cabo la presente
investigación, sólo existía la investigación de Rodríguez Rosa (2003)
y las investigaciones del desarrollo de instrumentos de Martínez et al.
(2004) y Rosario-Hernández y Rovira Millán (2004, 2006). Aunque
ésta fue una de las aportaciones de la presente investigación.

Recomendaciones
Recomendamos que se siga investigando el área ya que es una

de sumo interés para las organizaciones en Puerto Rico por las impli-
caciones prácticas que tiene para las mismas, ya que es esencial que
sus empleados/as manifiesten estas CCO para mejorar la eficiencia y
efectividad de sus organizaciones. Añadir otro tipo de variables que
son de suma importancia para las organizaciones como las conductas
laborales contraproducentes que son el polo opuesto de las manifesta-
ciones de CCO. Ampliar las muestras de los estudios que se lleven a
cabo, tales como policías, enfermeras, maestros, entre otros. Además,
se debe auscultar la motivación funcional de los/as empleados/as en
manifestar estas CCO (Borman & Pender, 2001). Algunos teorizantes
han sugerido múltiples motivos para que los/as empleados/as manifies-
ten estas CCO (Bolino, 1999; Ferris, Judge, Rowland, & Fitzgibbon,
1994). La premisa básica de este enfoque es que los/as empleados/as
que manifiestan dichas CCO lo hacen, por lo menos en parte, porque
cumple con una necesidad o sirve con algún propósito para él/ella
mismo/a (Penner, Midili, & Kegelmeyer, 1997).
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