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Resumen 

El presente trabajo consistió en una revisión bibliográfica sobre el estado del arte y 

aplicaciones en escritos e investigaciones de los últimos diez años del constructo Comportamiento 

de Ciudadanía Organizacional, en idiomas español e inglés. Con este fin, se realizó un recorrido 

por las definiciones de dicho concepto, así como de los constructos relacionados con el mismo, 

como ser contrato psicológico, satisfacción laboral y liderazgo, entre otros. Se exploraron también 

los modelos conceptuales e instrumentos de medición asociados al constructo. 

Finalmente, se analizaron similitudes y diferencias entre los modelos, brindando una 

conclusión integradora que dio cuenta del estado actual del fenómeno investigado, y proponiendo 

a su vez un modelo de conceptualización, operacionalización y optimización del mismo. 

Para cumplir estos objetivos, se realizó un estudio documental, transversal, retrospectivo, 

y de abordaje cualitativo. Se trabajó con un corpus bibliográfico como fuente. 

Palabras Clave: Comportamiento de Ciudadanía Organizacional, Conducta Prosocial, 

Compromiso, Contrato Psicológico, Organizaciones 

 

Abstract 

The present work consisted of a bibliographic review on the state-of-the-art and 

applications in writings and research of the last ten years of the construct Organizational 

Citizenship Behavior, in Spanish and English languages. To this end, a review was made of the 

definitions of the concept, as well as the constructs related to it, such as psychological contract, 

job satisfaction and leadership, among others. The conceptual models and measurement 

instruments associated with the construct were also explored. 

Finally, similarities and differences between the models were analyzed, providing an 

integrative conclusion that accounts for the current state of the investigated phenomenon, and at 

the same time a conceptualization, operationalization and optimization model was proposed. 

To meet these objectives, a documentary, cross-sectional, retrospective study with a 

qualitative approach was carried out. The work was carried out with a bibliographic corpus as a 

source. 

Keywords: Organizational Citizenship Behavior, Prosocial Behavior, Engagement, Psychological 

Contract, Organizations 
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Introducción 

En los últimos años se viene utilizando cada vez más el concepto de “Comportamiento de 

Ciudadanía Organizacional” o CCO (en su acepción original: Organizational Citizenship Behavior 

[OCB]). Según Organ (1988), quien lo caracterizó formalmente por primera vez, el concepto 

refiere a un comportamiento individual (organizacional) discrecional, que no está explícitamente 

reconocido por el sistema de compensación formal, y que promueve el buen funcionamiento de la 

organización. El mismo autor, detalla en trabajos más recientes algunas de las actitudes que ponen 

de manifiesto esta conducta, como ser la colaboración, la puntualidad y la adherencia a las normas 

(Organ, 2018). 

En cuanto a su relevancia, el CCO se considera a nivel psicosociológico como una serie de 

conductas y actitudes proactivas muy relevantes tanto para el estudio del individuo, como para el 

estudio del individuo en tanto vinculado a la organización, cuestiones ambas que se desprenden de 

la definición original de Organ (1988). 

Fenómenos sociopolíticos y cambios globales de las últimas décadas dieron lugar a nuevas 

formas de operar en el entorno organizacional, generando nuevos dilemas acerca del rol del 

individuo en relación con las organizaciones, entendidas como comunidades en el ámbito laboral 

(Hernández Sánchez et al., 2017). Dicho rol, puede considerarse desde el extremo en el cual se 

define metafóricamente a la organización como una “prisión psíquica” (Morgan, 1996) pasando 

por diversos matices hasta llegar al colaborador que, motu propio, agrega en su tarea un valor 

adicional que no es explícitamente solicitado y puede terminar impactando positivamente en la 

retención de clientes y rotación del staff, entre otras ventajas (Hemakumara, 2020).  

Desde una perspectiva aún más abarcadora, dentro del marco general de la disciplina de 

Comportamiento Organizacional, Chiavenato (2009) contempla al CCO como una de las variables 

dependientes (entre otras como satisfacción laboral y compromiso) que reciben influencia de las 

variables independientes individuales, grupales y organizacionales. 
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Por otro lado, desde la perspectiva netamente organizacional o más bien corporativa, el 

CCO facilita el funcionamiento de la organización (Massoud et al., 2020) y se convierte en 

predictor de la performance organizacional (Yaakobi y Weisberg, 2020). En una industria global 

cada vez más dominada por empresas de servicio, Ivancevich et al. (2011) destacan que es muy 

relevante esperar que los colaboradores recorran la “milla extra” para satisfacer a los clientes. Esto 

le da mayor dimensión al impacto sobre la efectividad organizacional que genera el constructo, 

que se traduce en la mejora de indicadores como satisfacción del cliente y productividad.  

Todo lo mencionado da cuenta tanto de la relevancia académica como de la importancia 

práctica a nivel organizacional del tema en cuestión, tanto para el colaborador como individuo 

como para la organización. 

Adicionalmente, el CCO se relaciona íntimamente con varios constructos que forman con 

él un interjuego que le da alcance, foco y dirección.  

Entre ellos, el de contrato psicológico, que, definido como el conjunto implícito de 

expectativas y deseos entre individuo y organización, también se configura como una variable de 

impacto en el CCO, especialmente cuando se viola o se rompe. En ese sentido, comentan Robbins 

y Judge (2013) que el liderazgo que contraviene el contrato psicológico con sus equipos, produce 

desconfianza, lo que genera una merma en la satisfacción laboral, el compromiso y los 

comportamientos y actitudes de ciudadanía. 

Otro de los constructos más relevantes relacionado con el tema en cuestión, es el de la 

satisfacción laboral. Esta es una de las variables más estudiadas en la disciplina de 

Comportamiento Organizacional, y refleja las actitudes y sentimientos del colaborador hacia su 

trabajo. Algunos factores que la afectan son la naturaleza del trabajo en sí mismo, y las actitudes, 

valores y personalidad del colaborador (Griffin et al., 2017). Lo destacable aquí es que los 

empleados satisfechos son más propensos a trascender las expectativas normales y formales de su 

rol (Robbins y Judge, 2013).  

Se encuentra también el compromiso, que se refiere a la lealtad que el empleado manifiesta 

hacia la organización, en función de la identificación y deseo de seguir participando en ella. Los 

empleados comprometidos, tienden a desarrollar varias de las conductas que se engloban dentro 

del CCO (Newstrom, 2011). 
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Otro de los constructos relacionados que impactan de manera manifiesta en el CCO es el 

del liderazgo (Purwana et al., 2020). Así, el liderazgo que brinde soporte y apoyo, sumado al 

ejemplo de la conducta personal de los gerentes y administradores, son también factores que 

promueven el CCO (Newstrom, 2011). 

Los constructos de estrés y burnout también demuestran influencia en el CCO. Un 

individuo estresado experimentará cambios en su comportamiento (Fakhri et al., 2021) y estará 

enfocado en sus funciones formales o in-role (dentro del rol), descuidando temas de desempeño 

contextual, como colaborar con un compañero que requiere ayuda (Ruiz Aguilar y Vega Cóndor, 

2016). En tanto, el burnout es un proceso psicológico desencadenado por una acumulación de 

estrés, que resulta en agotamiento emocional y despersonalización que impacta también en el CCO 

(Ivancevich et al., 2011).  

Asimismo, surgen otros tópicos de relevancia desde trabajos de investigación 

contemporáneos, que relacionan el CCO con actitudes y conductas generacionales (De la Garza 

Carranza, 2022) y aspectos vinculados con el género, la diversidad y el bienestar laboral (Elvi y 

Tunjungsari, 2022) entre otros. 

Dado que el CCO es un campo de estudio relativamente novedoso (su desarrollo en la 

academia lleva menos de 50 años) y con escasa bibliografía en idioma español en relación con lo 

publicado en inglés, se procede aquí a realizar una revisión bibliográfica de material científico-

académico en ambos idiomas, tomando como referencia publicaciones de los últimos diez años. 

Se espera que este trabajo contribuya a ampliar el marco conceptual en idioma español de 

la temática, a la vez que presentar un modelo actualizado dando cuenta del constructo y los 

elementos que impactan en él, con la firme convicción de que todo aporte a la investigación de la 

relación individuo-organización será altamente fructífero para ambos sujetos de estudio. 
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Objetivos 

Objetivo General 

 Desarrollar algunas de las aplicaciones del concepto de Comportamiento Ciudadano 

Organizacional y los conceptos relacionados en las investigaciones realizadas durante los 

últimos 10 años en español e inglés.  

 

Objetivos Específicos 

 Identificar las definiciones sobre Comportamiento Ciudadano Organizacional mencionadas 

en dichas investigaciones.  

 Identificar los instrumentos de medición y modelos teóricos asociados que se utilizan 

actualmente en las investigaciones relacionadas con el Comportamiento Ciudadano 

Organizacional. 

 Conocer los constructos asociados al Comportamiento Ciudadano Organizacional en las 

investigaciones realizadas en ese periodo. 

 Analizar las similitudes y diferencias entre las definiciones, instrumentos de medición y 

modelos teóricos del Comportamiento Ciudadano Organizacional y su relación con otros 

constructos asociados con el fin de presentar un modelo actualizado sobre este constructo. 
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Metodología 

Tipo de Estudio 

Se trató de un estudio documental, con base en una revisión bibliográfica del estado del 

arte del constructo en cuestión en artículos publicados en los últimos 10 años (2014-2024). El 

estudio fue transversal, retrospectivo, y de abordaje cualitativo. Se trabajó con un corpus 

bibliográfico como fuente. 

 

Estrategias de Búsqueda 

 Para la realización de este trabajo se procedió a una búsqueda exploratoria por internet en 

el buscador Google Académico (http://scholar.google.com.ar) y en las bases de datos SciELO, 

Dialnet, y JSTOR utilizando como criterio de búsqueda las palabras “Comportamiento de 

Ciudadanía Organizacional” y los homónimos en inglés “Organizational Citizen Behaviour” y 

“Prosocial behaviour” en el título de trabajos publicados durante el periodo ya indicado. Al 

respecto resulta necesario señalar que, si bien el término que caracteriza más cabalmente al 

constructo es “Organizational Citizen Behaviour”, existen investigaciones que utilizan 

indistintamente el término recomendado y “Prosocial behaviour”. 

La selección de los artículos que pasaron a formar parte de la muestra seleccionada, se 

realizó por medio de la lectura de cada uno de los resúmenes de los artículos y la unidad de análisis 

se constituyó por cada uno de los artículos que cumplieron con los siguientes criterios: 

 

Criterios de inclusión: 

Los límites establecidos en el proceso de búsqueda de los artículos sólo se refirieron al año 

de publicación (2014-2024) y a cada set de palabras de búsqueda (3 sets, 8 palabras), no 

estableciéndose otros límites. Para proceder a la indagación de los artículos se escribió cada par 

de palabras de búsqueda y los resultados se filtraron según el período de publicación, obteniéndose 

así los artículos completos que fueron descargados en el formato publicado o las referencias (autor, 

título, revista, año de publicación) y el resumen de cada una de las investigaciones, que fueron 

grabados en formato de texto. 

Los artículos seleccionados fueron aquéllos que poseyeron en el título del artículo los sets 

de palabras mencionados y cuyos resultados analicen u obtengan relaciones entre el 

Comportamiento de Ciudadanía Organizacional y otros constructos. 
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Se incluyeron los trabajos publicados en Revistas con referato, tanto en formato impreso 

como online, escritos originalmente en (o traducidos al) inglés y/o castellano. 

En el caso de los constructos o instrumentos de medición que fueran referidos a bibliografía 

anterior al periodo mencionado, se recurrió a ellos con el objetivo de ampliar la información sobre 

las teorías existentes en relación con el artículo analizado. 

  

Criterios de exclusión: 

Se excluyeron aquellos trabajos a los cuales no se pudo acceder a los textos completos por 

razones económicas o de acceso a las bases de datos consultadas. 

 También se descartaron aquéllos que no pertenecían específicamente al área de interés de 

la psicología organizacional, prefiriéndose los divulgados en revistas con mayor factor de impacto 

y/o aquéllos publicados con fecha más actual y con mayor descripción y referencias teóricas de 

los conceptos e instrumentos utilizados. 

 

Criterios de eliminación: 

Se eliminaron los artículos repetidos que se identificaron con diferentes palabras de 

búsqueda y los trabajos de replicación de resultados o que obtuvieron resultados similares 

utilizando la misma metodología y/o instrumento en el mismo tipo de población de otros trabajos 

ya escogidos. 
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Marco Teórico 

Historia y Antecedentes del CCO 

Smith et al. (1983) ensayan una primera definición del Comportamiento de Ciudadanía 

Organizacional (CCO) comentando sobre el conjunto de actos de cooperación, ayuda, sugerencias, 

buena voluntad, altruismo, entre otras instancias, de los que depende a diario una fábrica u oficina. 

Aunque estos autores no fueron más allá de estas definiciones. 

El profesor Dennis Organ (1988) es el principal exponente en la temática del CCO. Ha 

consolidado conceptos previos relacionados para dar con una definición que es la base conceptual 

comúnmente aceptada para el constructo. Así, define este autor al CCO como el “individual 

behavior that is discretionary, not directly or explicitly recognized by the formal reward system, 

and that in aggregate promotes the effective functioning of the organization” [comportamiento 

individual que es discrecional, no directa o explícitamente reconocido por el sistema formal de 

recompensas y que a nivel agregado promueve el efectivo funcionamiento de la organización] (p. 

4). 

Este autor, en el mismo trabajo citado, utilizando la metáfora militar que alude al 

autosacrificio, caracteriza como “buen soldado” a quien ostenta este tipo de conductas en el ámbito 

de la organización. El buen soldado sería entonces, quien demuestra cumplimiento más allá de las 

expectativas y está predispuesto a colaborar con otros colaboradores (Torres-Carballo et al., 2018). 

Adicionalmente, Vigoda-Gadot (2006) establece una diferenciación entre el 

comportamiento altruista, enfocado en la ayuda a personas específicas cuando la situación lo 

amerita, y el cumplimiento normativo (compliance), que es un factor definido por un tipo de 

conciencia más impersonal. Esto justamente implica también al concepto de “síndrome del buen 

soldado” en el sentido de hacer las cosas correctas, pero por el bien general del sistema en sí, en 

lugar de por personas específicas. 

La conceptualización del CCO descripta tiene tres partes clave a destacar: en primer lugar, 

el comportamiento es discrecional, es decir que es voluntario y no está atado a los requisitos 

formales del rol. En segundo lugar, el comportamiento va más allá de lo formalmente esperado y 

compensado. Y finalmente, el comportamiento contribuye de manera positiva a la eficiencia de la 

organización. En este sentido, desde la evidencia empírica se encuentra correlación con 

importantes resultados e indicadores organizacionales, como ser cantidad y calidad de 
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productividad grupal, desempeño de equipos de venta, satisfacción del cliente y rentabilidad, entre 

otros (Organ et al., 2006).  

Dentro de la exploración histórica de concepciones relacionadas al constructo, se 

encuentran algunos antecedentes de importancia. Uno de ellos está en la obra de Barnard (1938) 

quien, de manera precursora, hace su aporte desde el foco en la psicología del individuo en las 

organizaciones, entendidas las mismas en su concepción de sistemas cooperativos (que integran 

bajo un propósito común las contribuciones de sus miembros, y en los cuales se hallan presentes e 

interrelacionados elementos físicos, biológicos, individuales y sociales). En este sentido, el 

individuo coopera mediante modos informales que no son parte de la estructura formal burocrática 

de la organización. El autor desarrolla sobre la voluntad o propensión a cooperar (willingness to 

cooperate) de los individuos, cuestión que se presupone importante para la coordinación de 

actividades en la gestión. Esta predisposición, además, varía en los atributos de intensidad y en 

constancia dependiendo de cada persona. A su vez, al intentar la organización canalizar y regular 

este factor, genera el mantenimiento de la cohesión en la estructura formal. 

Continuando la línea histórica, también es preciso mencionar como antecedente del 

constructo a la Teoría del Intercambio Social (Social Exchange Theory [SET]). La misma tiene 

raíces en la sociología y la psicología social, y fue principalmente desarrollada por Thibaut y 

Kelley (1959), quienes postulan las relaciones sociales en base a un intercambio basado en la 

equidad. Es decir que los individuos se relacionan en base a la percepción de un equilibrio 

adecuado entre los beneficios que obtendrán y los costos que asumirán en un intercambio social. 

Algo más adelante en el tiempo, Katz (1964) expone sobre una serie de comportamientos 

relacionados a la motivación y compromiso laboral que van más allá del rol formal, entre ellos la 

cooperación espontánea y el aporte de ideas constructivas.  

Otro concepto relacionado al CCO es el de comportamiento prosocial (prosocial 

behaviour) que consiste en actos de naturaleza positiva como ayudar, compartir, donar, entre otros 

(Brief y Motowidlo, 1986). Así, Newstrom (2011) menciona que el hecho de presentarse como 

voluntario para realizar tareas adicionales, es claramente una de las manifestaciones del CCO o 

(como también es conocido el concepto por algunos autores) conducta prosocial. Aunque aquí, a 

fines de clarificar, Organ (1990) realiza una distinción entre ambos conceptos, haciendo notar que 

el comportamiento prosocial es más inclusivo o abarcador que el CCO, siendo que este último se 

restringe básicamente a conductas extra-rol que apuntan a promover la efectividad organizacional. 
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Si bien hay mucho terreno en común entre ambos constructos, también hay diferencias. Muchos 

de los comportamientos englobados en CCO califican como prosociales, pero la inversa no 

siempre es así. Organ et al. (2006) definen más específicamente a la conducta prosocial como 

aquella que es dirigida espontáneamente para beneficio de otra persona, sin esperar ningún tipo de 

recompensa. El estado de ánimo (manifestado en el humor) y el ejemplo de otras conductas a 

nuestro alrededor, son ambos impulsores de la conducta prosocial. 

Atendiendo a los cambios y transformaciones en la dinámica organizacional y el mundo 

laboral, el propio Organ (1997) revisa y actualiza su propia definición original de CCO una década 

después de postulada esta, haciendo énfasis en el tercer aspecto de la misma: que promueve el 

funcionamiento efectivo de la organización. Entonces, se amplía este aspecto definiendo al CCO 

como la performance que da soporte al ambiente social y psicológico en donde el rendimiento de 

las tareas se lleva a cabo. Aunque el autor aclara que esta definición es solo un punto de partida 

para seguir revisando el constructo. 

En cuanto a los determinantes de las conductas de ciudadanía, estos comprenden un 

conjunto de variables individuales, sociales y organizacionales. Es decir que, más allá de la actitud 

y propensión psicológica del individuo, la organización en sí, en términos de cultura y liderazgo, 

tiene gran relevancia para la facilitación, promoción y refuerzo de estas conductas (Griffin et al., 

2017). 

Respecto a las variables a operacionalizar en la medición del concepto, si bien existe un 

cierto consenso en definir al CCO como un constructo multidimensional, no lo hay respecto a 

cuáles son esas dimensiones (Podsakoff et al., 2000). Smith et al. (1983), en los inicios de la 

investigación formal sobre el constructo, proponen originalmente dos dimensiones: Altruismo y 

Cumplimiento Generalizado.  

Organ (1988) desarrolla en su obra el llamado “modelo de los cinco factores” (five-factor 

model) que son las dimensiones en las cuales descompone el constructo, a fines de poder 

operacionalizarlo de manera empírica. Estas son: “Altruismo” (el individuo demuestra 

preocupación por el bienestar de otros, y colabora sin esperar nada a cambio), “Cortesía” 

(comportamiento amable con el resto de colaboradores, que facilita evitar conflictos laborales), 

“Virtud Cívica” (comprende hábitos que ayudan a adaptarse a los cambios en el entorno laboral, 

y responde a cómo el colaborador representa a la organización), “Escrupulosidad” (implica el 

cuidado con las normas y regulaciones de la organización, y demostrar autocontrol y disciplina), 
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y “Espíritu Deportivo” (comportamiento y actitud con la que el empleado no pierde tiempo en 

quejas o reclamos cobre inconvenientes laborales menores. También tiene que ver con poder lidiar 

constructivamente con situaciones inesperadas o negativas).  

Adicionalmente, este es el modelo que se utilizó de manera primigenia para el instrumento 

de medición básico de estas variables, tanto a nivel científico como a nivel de aplicación práctica 

en organizaciones. De la misma manera, es el modelo que, con sucesivas adaptaciones y 

actualizaciones, se constituyó como la base de los instrumentos más contemporáneos utilizados 

para la medición del constructo.  

En sintonía con lo anterior, y más adelante en el tiempo, Organ et al. (2006) detallan sobre 

algunos elementos que permiten la determinación y cuantificación del concepto en entornos 

organizacionales, a fines de determinar la contribución real a la efectividad organizacional. En 

dicha obra los autores agregan por ejemplo la dimensión de “Cumplimiento” (compliance), dentro 

de la cual ubican la conducta de cumplir con la asistencia al lugar de trabajo. Lo que se busca 

destacar, es que una menor tasa de ausentismo, indudablemente traerá como resultado mayor 

productividad y menores costos. Si bien la asistencia diaria al empleo es parte básica de los 

requisitos formales del rol, los autores traen como ejemplo el caso de una tormenta nocturna de 

nieve que complica la circulación y el tráfico. El CCO se podría notar en el caso de que el 

colaborador arbitre los medios para llegar a su trabajo en horario (por ej., saliendo de su hogar más 

temprano), en oposición al colaborador que directamente no asiste a trabajar dando como 

explicación el problema con la nieve (que realmente es un justificativo válido).  

Comentan por añadidura Organ et al. (2006) sobre la dificultad metodológica en la 

elaboración de escalas y cuestionarios en los instrumentos de medición del CCO. Esto debido a 

cómo perciben, tanto el individuo como la organización, cada comportamiento, en el sentido de si 

forma o no parte de los requisitos formales del rol, o si configuran realmente una conducta 

voluntaria, discrecional y positiva. Todo esto viene a cuenta de que existen determinadas conductas 

que pueden provenir de los colaboradores al sentirse estos moralmente obligados a realizarlas. 

Detallan además, como otro de los aspectos a tener en cuenta en las mediciones, que a medida de 

que el rol asciende en la escala jerárquica, más subjetivo y variable es el espectro de conductas 

que se esperan del mismo. Esto genera problemas de interpretación y, como resultado, las 

investigaciones revelan que se encuentra una mayor claridad dimensional en estudios con 

empleados de menor nivel jerárquico. De hecho, la enorme mayoría de los estudios se realizaron 
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con empleados de bajo nivel jerárquico (en industrias de manufacturas, comercio y salud 

principalmente) que tienen un horario laboral fijo. 

 

Comportamiento de Ciudadanía Organizacional: Definiciones 

Si bien el concepto de Comportamiento de Ciudadanía Organizacional (CCO) es 

relativamente nuevo desde el análisis en el campo académico y organizacional, no deja de ser en 

cualquier caso la representación de una vieja conducta humana de acción voluntaria y ayuda 

mutua, sin solicitudes de recompensa formal a cambio (Mas Tejada, 2018). Así, el CCO se 

relaciona con las conductas de las personas que voluntariamente realizan contribuciones a la 

organización más allá de las tareas de su rol (Uzun, 2018). Esto se refuerza con la investigación 

de Fathkhurrahman et al. (2024) quienes demuestran empíricamente que la compensación o bien 

el tamaño de la compensación no tiene influencia en el CCO, y así, no encuentran relación 

significativa entre ambas variables, fortaleciendo la definición original del concepto. 

Es de destacar uno de los aportes iniciales al constructo, que es el de Van Dyne et al. (1994), 

quienes expanden la conceptualización del CCO agregando elementos de la filosofía política. En 

esta disciplina, se analiza la relación entre los ciudadanos con el gobierno, estando presentes los 

elementos de respeto, lealtad y participación desde el ciudadano hacia la estructura gubernamental. 

Esta relación, a su vez, se caracteriza por ser una "relación pactada" (covenantal relationship) de 

mutuo compromiso, confianza y valores. Se propone un modelo entonces, que relaciona una serie 

de variables personales, situacionales y posicionales que, a través de esta relación pactada de doble 

vía como mediador, generan efectos sobre el CCO. 

Vera Salas y Gálvez Izquieta (2016) deconstruyen la definición original de Organ. Definen 

la discrecionalidad como un comportamiento que no es formalmente exigido por la organización, 

es decir, es una opción personal o extra-rol. Asimismo, son conductas que no son directa o 

formalmente recompensadas. Y finalmente, como tercera característica, se considera que los 

resultados de esta conducta sean consistentes a lo largo del tiempo y contribuyan a la efectividad 

organizacional. 

Otra contribución que hace a la expansión del concepto es la investigación de Stritch y 

Christensen (2016) quienes exploran los CCO orientadas al cuidado medioambiental. Estas 

conductas se engloban en las llamadas eco-iniciativas, y están basadas en el constructo de OCB-E 

(Daily et al., 2009) que corresponde a conductas de ciudadanía relativas a la conciencia y 
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protección del medio ambiente (como ser el cuidado energético y reciclaje). Factores individuales 

como motivación y conexión con la naturaleza son importantes predictores de estas conductas. 

Desde otra perspectiva que contribuye a la definición actual del constructo, se encuentra el 

trabajo que realizan Gangloff et al. (2017), quienes plantean el aspecto normativo del CCO. Así, 

comprueban empíricamente que las dimensiones normalmente consideradas como componentes 

del constructo, corresponden efectivamente a normas sociales, lo cual otorga al concepto un status 

normativo.  

Otro de los elementos clave que hacen a la construcción contemporánea del concepto es el 

de la ambigüedad del rol, entendida la misma como la falta de claridad en cuanto a las 

responsabilidades del colaborador. Así, se demuestra de manera empírica la relación significativa 

y de signo negativo entre la ambigüedad del rol y el CCO (Díaz-Fúnez et al., 2016). En esta misma 

línea, en un estudio que trata sobre las prácticas de gestión de Recursos Humanos analizadas a 

través de distintos sectores de la economía, los autores, a la hora de operacionalizar la variable de 

la performance individual, realizan la distinción entre performance dentro del rol (in-role 

performance) que consiste en comportamientos y tareas del puesto, y performance extra-rol (extra-

rol performance) que incluye los comportamientos y conductas fuera del puesto formal, y abarca 

el CCO, entre otras actitudes (Blom et al., 2020).  

García-Contreras et al. (2017) definen, en su estudio con foco en organizaciones del sector 

público, al CCO como “un comportamiento pro – social y pro - organizacional multidimensional” 

(p. 3). Además, comentan que el CCO se demuestra como una variable de impacto positivo en el 

desempeño y eficiencia organizacional, debido a las acciones voluntarias y el compromiso de los 

empleados. También contribuye a la eficacia, siendo que el empleado no solo busca el 

cumplimiento de sus objetivos, sino también actuar de soporte y ayuda para los objetivos de sus 

colegas y compañeros. 

En una revisión bibliográfica sobre el estado del arte del CCO en el sector público, de Geus 

et al. (2020) comentan sobre las aplicaciones del constructo investigadas en el sector privado, en 

el sector público. Encuentran que, si bien ciertas variables de operacionalización como OCB-I 

(CCO orientado a lo individual) o OCB-O (CCO orientado a lo organizacional) son aplicables, el 

sector público tiene otra diversificación que podrá requerir a futuro diferentes dimensiones para 

tratar el constructo. 
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Otro aporte a la definición del constructo, continuando en el contexto de organizaciones 

del sector público, lo realiza Ingrams (2020), quien reseña un promedio marginalmente mayor de 

CCO en este tipo de organizaciones en relación a las del sector privado. Así, el autor define al 

CCO como un constructo sociopolítico en el cual, dentro del sector público, se manifiesta con 

mayor claridad la variable de “Motivación para el Servicio Público” (Public Service Motivation 

[PSM]) que tiene que ver con un fuerte sentido individual del deber cívico, así como la motivación 

para la búsqueda del bien común. El PSM actúa como predictor y está positivamente asociado con 

el CCO, aunque, si bien tiene impacto en ambos sectores, no explica las variaciones en niveles de 

CCO con el sector privado. 

Poniendo el foco en las características del individuo, Lavy y Littman-Ovadia (2017) 

demuestran el efecto positivo en el CCO del uso de las fortalezas del carácter (character strengths) 

en el ámbito laboral. Mientras que Peccoud y Peretti (2018) proponen en su trabajo la posibilidad 

del altruismo, manifestado en la intensidad de las conductas prosociales, como condición casi 

necesaria para la sustentabilidad organizacional. Y esto implica asimismo que existan coherencias 

organizacionales que hagan posible la aparición del mismo. Desde esta misma lógica, puede verse 

al CCO como una consecuencia del ambiente organizacional y como un proceso recíproco entre 

la organización y el colaborador, vía el que cada parte se preocupa por la otra (Ulndag et al., 2011). 

Asimismo, Newland (2012) indaga (si bien los resultados no son concluyentes) sobre la 

relación causal entre ciertos motivos anteriormente investigados que llevan al CCO (manejo de la 

impresión -impression management-, valores prosociales –prosocial values-, y preocupación por 

la organización –organizational concern-) y el tipo resultante del mismo (orientado a lo individual 

o a lo organizacional).  

Continuando con el aspecto de las características personales, Bozdoğan (2021) propone (y 

comprueba empíricamente) la correlación positiva y significativa que da cuenta de la influencia y 

refuerzo de la personalidad proactiva en el CCO: individuos proactivos estarán más inclinados a 

realizar conductas que trasciendan su rol. 

No obstante, el CCO puede analizarse como comportamientos voluntarios (con fuente en 

la lealtad a la organización o características personales del colaborador) o bien compulsivos 

(respondiendo a presiones del management). Relacionado a esta perspectiva, puede verse al CCO 

como un continuo en el que en un extremo está la conducta espontánea, y en el otro las conductas 

socialmente inducidas o coercitivas (Taylor, 2018). Así también se encuentra la posición de Chidir 
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et al. (2020), quienes sostienen que en la industria de hoy, la exigencia hacia los colaboradores 

incluye, además de los comportamientos relacionados con la descripción del puesto, las conductas 

extra-rol. 

Varias de las conceptualizaciones y aplicaciones del CCO están relacionadas con la ya 

mencionada Teoría del Intercambio Social. Siendo que cuando los empleados de una organización 

sienten que la misma está involucrada en su bienestar, el retorno puede ser a través de una actitud 

positiva y conductas extra-rol. Así lo plantean Liaquat y Mehmood (2017) quienes proponen un 

modelo explicativo o más bien un marco de trabajo en el cual la variable dependiente es el CCO, 

y las variables independientes son la cultura organizacional, el capital psicológico y la inteligencia 

emocional, mediadas por la justicia procedimental y la justicia interaccional.  

 En esta línea, estudios como el de Pradhan et al. (2016) verifican la relación positiva entre 

el capital psicológico y el CCO, mediadas y moderadas ambas variables por la inteligencia 

emocional. Asimismo, Hidayat et al. (2024) investigan directamente la relación entre la 

inteligencia emocional y el CCO, concluyendo en un impacto significativo y positivo desde la 

primera hacia la segunda variable. 

Por su parte, Garzón Castrillón (2023) propone un modelo vía el cual se manifiesta la 

relación del CCO con la variable de Ciudadanía Corporativa, entendida esta como la 

responsabilidad no solo laboral, sino también social y ambiental de la organización, que se revela 

a través de una serie de buenas prácticas deseables, que influyen positivamente tanto en el fuero 

interno (empleados) como en el contexto en el que se encuentra inserta (comunidad). Así, el 

modelo propone al CCO como instrumento mediador entre la Ciudadanía Corporativa y los 

resultados organizacionales. Los empleados que perciben que su organización es un buen 

ciudadano corporativo, tienden a su vez a comportarse como buenos ciudadanos organizacionales, 

lo que a su vez impacta positivamente en los objetivos organizacionales. 
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Tabla 1 

Síntesis de aportes contemporáneos sobre la definición del CCO 

 

Fuente: elaboración propia. 

Autor Año Aporte a la definición

Fathkhurrahman et al. 2024 Demostración empírica de la falta de relación significativa 

del factor "compensación" con el CCO.

Hidayat et al. 2024 Influencia significativa y positiva de la inteligencia emocional en el CCO.

Garzón Castrillón 2023 Modelo que vincula al CCO con la Ciudadanía Corporativa. CCO como mediador entre 

esta última y los resultados organizacionales.

Bozdoğan, S. 2021 Influencia de la personalidad proactiva en el CCO: individuos proactivos

estarán más inclinados a realizar conductas que trasciendan su rol.

Blom et al. 2020 Distinción entre performance dentro del rol y performance extra-rol (que abarca al CCO).

de Geus et al. 2020 Revisión bibliografica del CCO en el sector público. Necesidad de operar con nuevas 

dimensiones a futuro dadas las diferencias contextuales con el sector privado.

Ingrams, A. 2020 CCO como un constructo sociopolítico en el cual se manifiesta 

la variable de “motivación para el servicio público”.

Chidir et al. 2020 Actualmente, la exigencia de la industria hacia los colaboradores, incluye la conducta 

extra-rol.

Taylor J. 2018 CCO puede analizarse como comportamientos voluntarios o bien compulsivos.

Mas Tejada, F. 2018 CCO como representación de una vieja conducta humana de acción 

voluntaria y ayuda mutua, sin solicitudes de recompensa formal a cambio.

Uzun 2018 CCO relacionado con las conductas de las personas que voluntariamente realizan 

contribuciones a la organización más allá de las tareas de su rol.

Peccoud y Peretti 2018 Posibilidad del altruismo, manifestado en la intensidad de las 

conductas pro-sociales, como condición para la sustentabilidad organizacional. 

Lavy y Littman-Ovadia 2017 Efecto positivo en el CCO del uso de las fortalezas del carácter (character strengths ) en el 

ámbito laboral.

Gangloff et al. 2017 CCO como un comportamiento con status normativo.

García-Contreras et al. 2017 CCO como “un comportamiento pro – social y pro - organizacional multidimensional”.

Liaquat y Mehmood 2017 Modelo que vincula al CCO con las variables de cultura organizacional, capital psicológico

 e inteligencia emocional, en el marco de la Teoría del Intercambio Social.

Vera Salas y Gálvez Izquieta 2016 Deconstruyen la definición original de Organ, definiendo sus tres elementos.

Stritch y Christensen 2016 CCO orientadas al cuidado medioambiental. Eco-iniciativas. OCB-E.

Pradhan et al. 2016 Relación positiva entre el capital psicológico y el CCO, con la inteligencia emocional como 

variable moderadora.

Díaz-Fúnez et al. 2016 Demuestran empíricamente el impacto de la ambigüedad del rol en el CCO.

Newland, S. J. 2012 Relación causal entre ciertos motivos que llevan al CCO (manejo de la impresión, 

valores prosociales, y preocupación por la organización) y el tipo resultante del mismo.

Ulndag et al. 2011 CCO como consecuencia del ambiente organizacional y como un 

proceso recíproco entre la organización y el colaborador.

Van Dyne et al. 1994 Expanden la conceptualización del CCO agregando elementos de la filosofía política. 

"Relación pactada" de mutuo compromiso, confianza y valores como mediador en el CCO.



20 
 

Modelos de Abordaje e Instrumentos de Medición 

Se desarrollan en este apartado los estudios e investigaciones contemporáneos en relación 

a la medición del constructo, así como aportes conceptuales que refieren a este tópico.  

Generalmente, el instrumento de medición básico utilizado es el cuestionario, 

comprendiendo el mismo una serie de preguntas o afirmaciones de respuesta cerrada vía, por 

ejemplo, escalas de Likert. El primer paso es entonces, determinar las dimensiones a relevar, y 

operacionalizarlas. A estos fines, se describen a continuación diversos aportes recientes que hacen 

a este tema.  

Van Dyne et al. (1994) proponen un instrumento de medición que integra variables y 

conceptos de la filosofía política, en particular la relación entre el ciudadano y el gobierno. Así, 

desarrollan las categorías de “Obediencia” (referida al respeto por las estructuras y procesos 

ordenados, medida a través de 16 ítems), “Lealtad” (alude al servicio a la comunidad como un 

todo y los valores que esta representa, y se mide a través de 16 ítems) y “Participación” (refiere al 

involucramiento activo y responsable en el autogobierno comunitario, medida por 22 ítems). 

Entre los estudios que de alguna manera compilan las dimensiones asociadas al constructo, 

se encuentra como uno de los más significativos y representativos el de Podsakoff et al. (2000), 

quienes desagregan casi 30 formas identificadas de CCO, organizando las mismas en siete temas 

o dimensiones comunes, a saber: Conducta de Ayuda (Helping Behavior), que implica prestar 

voluntariamente ayuda a otros respecto a problemas laborales; Espíritu Deportivo 

(Sportsmanship), que refiere a la actitud positiva cuando las cosas no salen bien y al autosacrificio 

en función de los intereses del grupo de trabajo; Lealtad Organizacional (Organizational Loyalty), 

que tiene que ver con promover a la organización hacia el exterior, defendiéndola ante amenazas 

externas; Cumplimiento Organizacional (Organizational Compliance), que captura la 

internalización y adherencia a las reglas, regulaciones y procedimientos organizacionales; 

Iniciativa Individual (Individual Initiative), ejemplificada por actos voluntarios de creatividad e 

innovación orientados a mejorar la propia tarea o la performance organizacional; Virtud Cívica 

(Civic Virtue), que implica el compromiso con la organización como un todo, reflejado por 

ejemplo en la protección de sus intereses; y Auto Desarrollo (Self Development) que refiere a 

conductas voluntarias del colaborador tendientes a mejorar sus conocimientos y habilidades. 

Tambe y Shanker (2014) amplían la taxonomía inicial al comentar sobre dos categorías en 

las que se suelen separar las dimensiones: aquellos comportamientos dirigidos a lo individual 
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(altruismo, cortesía y otros), y aquellos dirigidos a y en beneficio de lo organizacional (virtud 

cívica, escrupulosidad, entre otros). Aquí se encuentra también un valioso aporte en el estudio 

empírico de Khaola y Coldwell (2017), quienes analizan ambas dimensiones, tomando 

antecedentes de otros autores (Williams y Anderson, 1991) y utilizando la taxonomía de OCB-I 

(conducta de ciudadanía orientada a lo individual, o personales) y OCB-O (conductas orientadas 

a lo organizacional, o impersonales). En dicho estudio, los investigadores encontraron que aquellos 

colaboradores dirigidos por igual a ambas orientaciones, han tenido mejores resultados medidos 

en término del constructo Comportamiento Laboral Innovador (Innovative Work Behaviour [IWB] 

–que señala la voluntad de generar y ejecutar nuevas ideas desde su rol laboral-) que aquellos 

orientados a un solo tipo de conducta. Con estos resultados, se concluye que un buen balance entre 

ambas orientaciones daría lugar a una buena performance laboral. Ilies et al. (2009) toman la 

influencia de ciertos rasgos de la personalidad que, con la variable de satisfacción laboral como 

mediadora, influyen en estas categorías. El rasgo de ser agradable (agreeable) predispone al 

colaborador a conductas OCB-I, mientras que el rasgo de ser escrupuloso (conscientious) 

predispone a comportamientos orientados a OCB-O. 

Otra taxonomía relevada consiste en la división del CCO en otras dos dimensiones: una 

que refiere a los “tipos de comportamiento” (identificarlos sirve para su potenciación en los 

colaboradores) y la otra se refiere al “beneficiario del CCO” (que hace referencia a la 

categorización anteriormente comentada de OCB-I y OCB-O) (Somech y Drach-Zahavy, 2004, 

citado por Campbell Pickford y Joy, 2016). 

Carpenter et al. (2014) comentan que las mediciones del constructo se realizan o bien 

mediante ratings de supervisores o colegas, o bien mediante ratings que completa el propio 

colaborador (autoadministrado). Ambas variantes tienen sus ventajas y sus limitaciones. El primer 

tipo puede verse como algo limitado, al desconocer el observador todo el espectro real de conducta 

del colaborador. Mientras que el segundo tipo, puede verse afectado por sesgos individuales de 

deseabilidad social. Los autores realizan un meta análisis de las diferencias en las medias 

comparando ambos tipos, y concluyendo que, en las mediciones tomadas, la magnitud de la 

diferencia entre los ratings de ambos (a pesar de que en la medición autoadministrada los 

colaboradores reportaron sensiblemente mayores medias) es en realidad pequeña, contrariamente 

a lo esperado a nivel intuitivo. 
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Otro de los instrumentos más contemporáneos es el desarrollado por Ehrhart et al. (2015) 

con el Implementation Citizenship Behavior Scale (ICBS), el cual destaca por su sencillez y 

practicidad, y consta de seis ítems basados en la Práctica Basada en Evidencia (Evidence-Based 

Practice [EBP]) que se enfocan en partes iguales en la relación con los compañeros (“prestar 

ayuda” -compuesto por los ítems: Responsabilidades relativas a la implementación de EBP, 

Asegurarse que se implementa EBP adecuadamente, y Ayudar a enseñar los procedimientos de 

implementación del EBP-) y la relación con la organización (“mantener informados” –que incluye 

los ítems: Comunicación de agencia relacionada al EBP, Últimas noticias relativas al EBP, y 

Cambios en políticas y procedimientos del EBP-). 

Klotz et al. (2017) destacan la disyuntiva entre investigadores que consideran al CCO como 

un constructo unificado definido por un factor común de sus dimensiones, o bien como un modelo 

agregado, un set de dimensiones similares entre sí, relacionados vía una función algebraica que los 

suma o promedia. Se presenta entonces una tercera forma de definir y medir el constructo, que es 

a través del análisis de clase o de perfil latente (Latent Profile Analysis [LPA]) constituyendo un 

modelo de perfiles, en el cual cada individuo posee un perfil definido por patrones de conducta 

respecto a cada dimensión (en este análisis, los perfiles genéricos, en orden decreciente de acuerdo 

al grado de CCO relevado, son: Ciudadano Prosocial, Contribuyentes, Especialistas, Moderados, 

y Desacoplados). Así, diferentes grupos de individuos pueden exhibir cuantitativa y 

cualitativamente distintos patrones de CCO.  

Rosario Rodríguez et al. (2019) analizan y actualizan la estructura factorial de la Escala de 

Comportamientos de Ciudadanía Organizacional (ECCO), confirmando la validez de la estructura 

factorial original, habiendo aplicado el instrumento en distintos entornos laborales de Puerto Rico, 

dando con esto mayor sustento empírico al modelo originario. Así, el entorno cultural es un 

elemento a considerar a la hora de implementar el instrumento de medición. Si se tienen en cuenta 

las características regionales o nacionales, podría generalizarse que en las culturas orientales tienen 

mayor impacto las variables de CCO ligadas a la organización, mientras que en las occidentales, 

vendrían a ser aquellas ligadas al individuo. En esta línea, también Habeeb (2019) propone y lleva 

adelante la adaptación de un instrumento con las dimensiones originales de Organ (1988) en un 

contexto oriental, demostrando finalmente la validez del mismo en el estudio realizado. 

Desde otra perspectiva que hace tanto a la expansión de la conceptualización, como de la 

forma de medir el constructo, Smith et al. (2020) atienden al espacio físico en dónde se desarrolla 
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el CCO, y en consecuencia distinguen y desarrollan dos dimensiones: OCB-W (“W” por work –

trabajo-) que se refiere al CCO desarrollado en la oficina o un lugar físico de trabajo (y que es la 

conceptualización comúnmente aceptada hasta ese momento del estado del arte), y OCB-H (“H” 

por home, -hogar-) que se refiere al CCO realizado (por ejemplo vía modalidad de teletrabajo) en 

o desde el hogar del colaborador. 

En cuanto a las críticas a los modelos de medición del CCO, Gangloff et al. (2017) hacen 

notar que la observación de las conductas es generalmente indirecta (por auto declaración). 

Declarar la adopción de un comportamiento no es lo mismo necesariamente que su adopción 

efectiva, por lo cual puede ser necesario realizar estudios complementarios. Lo autodeclarativo 

puede, además, estar permeado de un sentido de deseabilidad social (Rodríguez Montalbán, 

Sánchez Cardona y Martínez Lugo, 2014). Por su parte, Bolino y Grant (2016) apuntan que, si 

bien existen escalas exhaustivas para la medición del CCO, las mismas no toman en consideración 

otro tipo de conductas prosociales como compartir conocimiento, el mentoreo, contactar a dos 

personas entre sí, y la compasión. Tampoco las escalas incluyen en general factores como si el 

comportamiento es de naturaleza proactiva o reactiva, los diferentes grupos o tipos de 

beneficiarios, o si el colaborador contribuye con recursos personales, informativos o sociales. 
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Tabla 2 

Reseña de dimensiones y aportes por autor para operacionalizar el CCO

 

Fuente: elaboración propia. 

Autor Año Dimensiones propuestas o aportes realizados

Smith et al. 1983 1. Altruismo.

2. Cumplimiento Normativo.

Organ 1988 1. Altruismo.

2. Cortesía.

3. Virtud cívica.

4. Escrupulosidad.

5. Espíritu deportivo.

Williams y Anderson 1991 1. OCB-I (conducta de ciudadanía orientada a lo individual, o personales).

2. OCB-O (conductas orientadas a lo organizacional, o impersonales). 

Van Dyne et al. 1994 1. Obediencia.

2. Lealtad.

3. Participación.

Podsakoff et al. 2000 1. Conducta de ayuda.

2. Espíritu deportivo.

3. Lealtad organizacional.

4. Cumplimiento organizacional.

5. Iniciativa individual.

6. Virtud cívica.

7. Auto desarrollo.

Somech y Drach-Zahavy, 

citado por Campbell Pickford y Joy

2004-2016 1. Tipos de comportamiento.

2. Beneficiario del CCO.

Ilies et al. 2009 El rasgo de ser agradable predispone al colaborador a conductas orientadas a lo individual. 

El rasgo de ser escrupuloso predispone a comportamientos orientados a la organización.

Carpenter et al. 2014 1. Mediciones del CCO a través de ratings de supervisores o colegas.

2. Mediciones del CCO a través de ratings auto administrados.

Tambe y Shanker 2014 1. Comportamientos dirigidos a lo individual (altruismo, cortesía y otros).

2. Comportamientos dirigidos a y en beneficio de lo organizacional 

(virtud cívica, escrupulosidad, entre otros). 

Ehrhart et al. 2015 Instrumento: Implementation Citizenship Behavior Scale  (ICBS).

1. Prestar ayuda

1.1 Responsabilidades relativas a implementación de Práctica Basada en Evidencia 

(Evidence-Based Practice [EBP])

1.2 Asegurarse que se implementa EBP apropiadamente.

1.3 Ayudar a enseñar los procedimientos de implementación de EBP.

2. Mantener informados

2.1 Comunicación de agencia relacionada al EBP.

2.2 Últimas noticias relativas al EBP.

2.3 Cambios en políticas y procedimientos del EBP.

Bolino y Grant 2016 CRÍTICA: Instrumentos de medición contemporáneos no toman en consideración otro tipo de 

conductas prosociales como compartir conocimiento, mentoreo, contactar a dos personas entre 

sí, y compasión. Tampoco las escalas incluyen factores como si el comportamiento es de 

naturaleza proactiva o reactiva, los diferentes grupos o tipos de beneficiarios, o si el 

colaborador contribuye con recursos personales, informativos o sociales.

Gangloff et al. 2017 CRÍTICA: la observación de las conductas es indirecta (por auto declaración). 

Klotz et al. 2017 1. CCO como un constructo unificado definido por un factor común de sus dimensiones.

2. CCO como un modelo agregado, un set de dimensiones similares entre sí, relacionados

 vía una función algebraica.

3. Propuesta: análisis de clase/perfil latente (Latent Profile Analysis [LPA]): modelo de 

perfiles, donde cada individuo posee un perfil definido por patrones de conducta respecto a 

cada dimensión.

Khaola y Coldwell 2017 Introducción del constructo de comportamiento laboral innovador (Innovative Work 

Behaviour [IWB] que señala la voluntad de generar y ejecutar nuevas ideas, y que tiene 

mayor impacto en los colaboradores orientados a OCB-I y OCB-O por igual.

Rosario-Rodríguez et al. 2019 Analizan y actualizan la estructura factorial de la Escala de Comportamientos de Ciudadanía 

Organizacional (ECCO), confirmando la validez de la estructura factorial original.

Habeeb 2019 Propone y ejecuta la adaptación de un instrumento con las dimensiones originales 

de Organ (1988) en un contexto oriental, demostrando la validez del mismo.

Smith et al. 2020 1. OCB-H (conducta de ciudadanía realizada en el lugar físico de trabajo).

2. OCB-W (conducta de ciudadanía realizada en o desde el domicilio del colaborador).
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Desarrollo 

Definiendo el CCO 

Con el propósito de comenzar a esquematizar un modelo conceptual y una propuesta de 

buenas prácticas para operacionalizar al CCO, se puede iniciar relevando cuestiones 

trascendentales y significativas de las investigaciones detalladas en el apartado anterior, que 

ayudarán a ensayar una definición del constructo que contemple consideraciones tanto desde la 

visión hacia el individuo, como hacia la organización. 

En primer lugar, tomando como foco al individuo, las investigaciones hacen notar ciertas 

características o configuraciones psicoemocionales de la personalidad que tienen fuerte relación 

con el hecho de llevar a cabo conductas de ciudadanía organizacional. Entre ellas se destacan el 

altruismo (Peccoud y Peretti, 2018; Smith et al., 1983), el compromiso (Newstrom, 2011) un sólido 

sentido de la lealtad (Van Dyne et al., 1994), un carácter de naturaleza proactiva (Bozdoğan, 2021), 

rasgos de una inteligencia emocional desarrollada (Hidayat et al., 2024), y un grado de motivación 

intrínseca por recorrer la "milla extra" (Katz, 1964) que no está atado a la posibilidad de 

recompensas o beneficios. 

En cuanto a lo atinente a la organización, este es el ámbito natural de expresión de las 

conductas estudiadas, entendiéndose que es conveniente para la misma fomentarlas, creando un 

marco en el que sea positivo y beneficioso desarrollarlas (Griffin et al., 2017). Aunque aquí pueden 

presentarse algunas posibilidades que desvían el foco de la definición original del constructo y, lo 

que es peor, desdibujan su esencia. Así se tiene, en primer lugar, la falta de claridad o ambigüedad 

de rol en lo que corresponde a conductas esperadas (Díaz-Fúnez et al., 2016). En algunos casos, el 

management toma ventajas de esta ambigüedad para exigir determinadas conductas no explicitadas 

formalmente en el rol. Otra posibilidad, es cuando la organización espera o bien da por sentado el 

CCO (Chidir et al., 2020). Y la última posibilidad a mencionar, siendo el caso más extremo, es 

cuando se presiona y exige este comportamiento al colaborador (Taylor, 2018), derivando muchas 

veces en el Comportamiento de Ciudadanía Compulsivo (Wei, 2022), concepto que poco o nada 

tiene que ver con la naturaleza original del CCO, desde la cual el altruismo y la voluntad de ayudar 

es lo que prima. 



26 
 

En cuanto a los orígenes o raíces del CCO en la Teoría del Intercambio Social y sus 

aplicaciones contemporáneas (Liaquat y Mehmood, 2017), se sostiene aquí que esto también tiene 

el potencial de desdibujar el constructo como es originalmente entendido, siendo que al agregar el 

componente transaccional, aunque sea de manera mínima, ya queda alterada la discrecionalidad y 

voluntad del individuo. También es cuestionable el status normativo del constructo, anteriormente 

planteado con la investigación de Gangloff et al. (2017), siendo que considerar estas conductas 

como normas sociales, afecta también en cierta medida lo volitivo. 

Ahora bien, lo mencionado viene a colación del intento de trabajar en una definición como 

un tipo puro. Es decir, es claro que hay factores tanto individuales (experiencias personales, estado 

anímico, características demográficas, entre otros) como organizacionales (estilo de liderazgo, 

ejemplo de los supervisores, existencia y grado de Ciudadanía Corporativa, entre otros) que 

inevitablemente tendrán algún impacto en el individuo para llevar adelante o no el CCO.  

Entonces, para una propuesta de definición actualizada del CCO basada en la bibliografía 

relevada, se puede afirmar que el constructo se describe como un comportamiento del colaborador, 

expresado en su ámbito laboral, ya sea de manera presencial o virtual, en relación a todo el 

cuerpo de actores que componen la organización en sí y sus órbitas (compañeros, supervisores, 

proveedores, clientes, entre otros), y manifestado en acciones voluntarias extra-rol que tienen un 

impacto positivo en el clima y resultados organizacionales.  

Así, con la definición propuesta, se establece que el CCO tiene su base indudablemente en 

la voluntad y discrecionalidad. Ciertos rasgos psicológicos del individuo pueden predisponerlo a 

este tipo de conductas, aunque también podría llegar a ellas vía el ejemplo y fomento de las mismas 

desde la organización. Pero cuando se incluyen variables como intercambio, beneficio, 

recompensa, castigo, o normatividad social, la conducta deja de ser CCO tal como aquí se define, 

ya que los incentivos y motivaciones pasan a ser otros, presumiblemente externos. En este sentido, 

se haría difícil diferenciar quién es un “buen soldado” y quien no, ya que la conducta deja de ser 

puramente discrecional y se vuelve (al menos en parte) una porción del rol formal, atada a la 

posibilidad de compensación o de sanción. 
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Operacionalizando el CCO 

En esta sección, se propone un modelo basado en una selección de dimensiones, así como 

recomendaciones para la operacionalización del constructo, teniendo en cuenta las investigaciones 

relevadas. Para esto, se desarrollan algunas consideraciones respecto a las dimensiones a tomar en 

cuenta, y a la medición en sí misma. 

En primer término, respecto a las dimensiones, lo principal es mencionar que los 

instrumentos utilizados en los trabajos revisados han dado cuenta de que el modelo de Organ 

(1988) de los cinco factores (Altruismo, Cortesía, Virtud Cívica, Escrupulosidad, y Espíritu 

Deportivo) aún con ciertas adaptaciones y variantes, ha demostrado empíricamente su vigencia, 

incluso en diferentes contextos regionales y distintos tipos de organizaciones (Habeeb, 2019; 

Rosario Rodríguez et al., 2019). 

Ahora bien, si bien consistentes, estas dimensiones podrían considerarse en general como 

parte de una naturaleza individual más bien reactiva y adaptativa. Se propone entonces agregar 

una dimensión que dé cuenta de los aportes del colaborador, de índole proactiva, que resulten en 

la creación concreta de algún valor agregado. Esto tiene fundamentos en el concepto de 

Comportamiento Innovador (Innovative Behaviour) introducido por Scott y Bruce (1994). 

También Podsakoff et al. (2000) incluyen en su revisión del estado del arte del CCO una dimensión 

de “Iniciativa Individual”, que comprende actos voluntarios de creatividad e innovación. A su vez, 

ya se mencionó que Bolino y Grant (2016) opinan que los instrumentos contemporáneos no 

contemplan aspectos más amplios de la aplicación del constructo como compartir conocimiento y 

ofrecer mentoreo. Entonces, sumando estas consideraciones, se propone el agregado de una 

dimensión denominada “Iniciativa de Valor Agregado” que considere para su medición la 

observación de colegas y supervisores respecto a acciones discrecionales que hayan generado un 

valor agregado concreto en términos de clima laboral, performance y resultados. Esta dimensión 

puede verse reflejada a través de conductas como generar desarrollos o recursos fuera del área 

funcional del rol, que beneficien a la organización, y realizar acciones que promuevan un clima 

organizacional positivo que conlleve a su vez una mejor performance general. 



28 
 

En otro orden, puede también comentarse que la dimensión de “Auto Desarrollo” que se 

incorporó en algunos instrumentos relevados (Podsakoff et al., 2000) no se considera totalmente 

aplicable, siendo que la actitud de aprendizaje y formación no necesariamente tiene que ver con el 

rol actual, sino que constituye en última instancia un patrimonio técnico-intelectual personal del 

colaborador, más allá de dónde se desempeñe. 

En segundo término, respecto a la medición en sí misma, también hay una serie de prácticas 

entre lo relevado que prueban ser recomendables para lograr mayor claridad y objetividad en la 

observación del constructo. En cuanto a la elección de población y muestra objetivo para realizar 

la medición, y en referencia a la estratificación jerárquica en la organización, es importante tener 

en cuenta el rol del colaborador dentro de la estructura a la hora de medir la incidencia del CCO 

(Organ et al., 2006). Como ya se mencionó anteriormente, el constructo es más concreto, tangible 

y medible en los roles de base hacia los mandos medios. Esto es así dado que desde los mandos 

medios hacia posiciones gerenciales o directivas, por la propia naturaleza del rol, es mucho más 

complejo diferenciar comportamientos requeridos dentro o fuera del mismo. 

En lo que hace al instrumento en sí, la propuesta es de utilizar en partes iguales 

herramientas autoadministradas, y herramientas cumplimentadas por supervisores y colegas 

(Carpenter et al., 2014) para poder equiparar los pros y contras ya referidos de cada alternativa. 

Por otro lado, lo ideal es poder medir logrando equidad en el instrumento seleccionado 

entre las dimensiones de OCB-I y OCB-O (Williams y Anderson, 1991), a fines de obtener un 

panorama más global de la relación del individuo con su contexto laboral. 

Desde una perspectiva adicional, y dado el salto cualitativo respecto a la modalidad de 

teletrabajo en los últimos años, especialmente a partir de las cuarentenas decretadas 

internacionalmente en el 2020 por el virus del COVID-19, hoy día la modalidad virtual o híbrida 

se va convirtiendo en un commodity respecto al esquema de trabajo en ciertas industrias. Es por 

eso que en estos casos es ineludible trabajar adicionalmente sobre la medición del constructo OCB-

H (Smith et al, 2020). 

Como comentario final, resta considerar que en cuanto a la propuesta de análisis de clase 

o de perfil latente (Klotz et al., 2017), la clasificación de los colaboradores según patrones de 

comportamiento probablemente solo sea una buena iniciativa para un corte temporal puntual, 

siendo que las conductas humanas son dinámicas y por naturaleza cambiantes, influidas como ya 

se advirtió anteriormente por elementos contextuales en general y organizacionales en particular. 
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Tabla 3 

Propuesta de dimensiones para operacionalizar el CCO 

 

Fuente: elaboración propia. 

 

Tabla 4 

Propuesta de instrumentalización para operacionalizar el CCO 

 

Fuente: elaboración propia. 

 

 

 

 

 

 

 

Dimensiones propuestas Definición Conductas a relevar

1. Altruismo. Preocupación por el bienestar de otros, 

colaboración sin esperar nada a cambio.

Ayudar a un colega con trabajo atrasado.

Colaborar con mentoreo a colaboradores nuevos.

2. Cortesía. Comportamiento amable con el resto de

los colaboradores.

Ayudar a prevenir un problema.

Entregar por anticipado información que un colega puede 

necesitar.

3. Virtud Cívica. Adaptación a los cambios en el entorno 

laboral. Representación de la organización.

Participar de todas las reuniones a las que se convoca.

Estar al tanto de temas generales atinentes a la organización.

4. Escrupulosidad. Cuidado con las normas y regulaciones de

la organización. Autocontrol y disciplina.

Ser puntual en los horarios estipulados.

Cuidar los recursos de la organización.

5. Espíritu Deportivo. Gestión constructiva ante situaciones 

inesperadas o negativas. 

Nivel mínimo de quejas o reclamos.

Tolerar los inconvenientes inevitables constructivamente.

Minimizar quejas y reclamos ante problemas menores.

6. Iniciativa de Valor Agregado. Generación de valor agregado concreto 

en términos de clima laboral, performance

y resultados.

Generar desarrollos o recursos fuera del área funcional del 

rol, que beneficien a la organización.

Realizar acciones que promuevan un clima organizacional 

positivo que derive en una mejor performance.

Recomendación para la medición Fundamento

Elección de la población y muestra objetivo. El CCO es más tangible y claro en roles de base a mandos medios.

Uso de herramientas autoadministradas y cumplimentadas

por terceros.

Uso equitativo de ambas variantes para contrarrestar las 

desventajas de percepción de cada una.

Medición de OCB-I y OCB-O. Uso equitativo de ambas variantes para lograr una visión 

más abarcadora y global.

Incorporación de medición de OCB-H. Medir el CCO en modalidad laboral virtual o híbrida.

Medición vía análisis de clase o de perfil latente. Más pertinente para un corte temporal puntual.
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Optimizando el CCO 

En este apartado se describe la relación y vínculo de ciertos constructos con el CCO, que 

han sido investigados en relación al mismo, obteniéndose resultados y avances significativos en la 

construcción, proyección y aplicación del concepto. Estas relaciones se analizarán al final para 

proponer cómo enriquecer y optimizar la operacionalización del mismo. 

 

La Relación entre Contrato Psicológico y CCO 

El término contrato psicológico surge en la ciencia social a fines de la década de 1950, y 

refiere a las expectativas y creencias tácitas del empleador y empleado vinculados a través de una 

relación laboral. Es decir, en su esencia, es un constructo perceptual (Tena Tena, 2011). Respecto 

al vínculo con el CCO, la autora se explaya, en relación a la violación del contrato por parte de la 

organización, en la posibilidad de que el empleado se distancie psicológicamente, lo cual se llega 

a manifestar en el hecho de no llevar más a cabo conductas extra-rol. Así, de manera inversa, se 

explica la relación positiva y significativa entre el estado del contrato psicológico y los CCO 

(Jurado del Pozo, 2019; Vargas Salgado et al., 2020). Los resultados del contrato psicológico 

generan sentimientos de unidad empleado-organización, como el apego psicológico. Y esto se hace 

notable en el CCO (Enamorado Estrada et al., 2020). 

Continuando con la lesión o ruptura del contrato, en su investigación acerca del cinismo 

organizacional, Máynez Guaderrama et al. (2017) indican que la violación del contrato psicológico 

genera consecuencias desfavorables como el agotamiento emocional y el cinismo del colaborador. 

A su vez, el cinismo organizacional puede producir resultados de impacto negativo en variables 

como el CCO (Dean et al., 1998). 

La mayoría de los casos derivados de una brecha o lesión en el contrato son el resultado de 

la falla de la organización en mantener una promesa establecida en el mismo. La brecha, entonces, 

refleja la percepción de las obligaciones incumplidas por la organización y tiene un impacto 

negativo sobre el CCO (AL-Abrrow et al., 2019). La brecha en el contrato psicológico así 

comprendida por el colaborador está asociada con ciertas actitudes negativas hacia la organización. 

A nivel conductual, el colaborador estará menos comprometido para realizar comportamientos 

laborales positivos, como el CCO (Coyle-Shapiro et al., 2019). ¿Y qué sucede en lo que respecta 

a los colegas y compañeros? Conway et al. (2014) comentan que el impacto en OCB-I es menor, 
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siendo que los colaboradores reconocen que los compañeros enfrentan circunstancias similares 

respecto a la brecha, por lo que los CCO orientadas a los individuos pueden verse inalterados. 

Otro aspecto a importante a comentar es el referente a la lesión en el contrato psicológico 

percibida por el colaborador, y su relativamente baja correlación con la performance en el rol en 

sí (in-role performance). Esto es posiblemente explicado por el impacto directo que tiene una baja 

en la performance en la situación laboral (pasible de sanciones), impacto que no es tan directo en 

lo que respecta a un declive en el CCO (Topa et al., 2022). 

Herrera y De Las Heras-Rosas (2021) diferencian entre las dimensiones de contrato 

relacional (caracterizado por intercambios emocionales a largo plazo) y transaccional 

(básicamente enfocado en el intercambio económico). Con base en esta caracterización, lo que 

podría dar cuenta de la relación con el constructo de CCO, es que los autores comentan que, bajo 

la dimensión relacional, el colaborador experimenta un sentimiento de deber moral, que lo lleva a 

alinearse con los intereses de la organización. Mientras que bajo la dimensión transaccional, la 

perspectiva es de reciprocidad, por lo que el colaborador se limita a actuar y operar solo en lo 

estrictamente necesario.  

Esta diferencia mencionada entre el corto y el largo plazo revela la naturaleza más bien 

dinámica del contrato psicológico, que tiende a disminuir su fortaleza con la antigüedad laboral y 

a fluctuar en su nivel dependiendo de la edad cronológica del colaborador (Böhrt et al., 2014). Esta 

naturaleza dinámica se manifiesta en el sentido de la regulación de las contribuciones que hace el 

colaborador a la organización, atento a cómo la misma responde a las expectativas no escritas. Si 

el empleado percibe al contrato como justo y equitativo, es probable que la relación sea productiva. 

En tanto el empleado perciba actitudes lesivas hacia lo que espera de la organización, intentará 

equilibrar la relación. Uno de esos ajustes, puede ser la disminución de los comportamientos de 

ciudadanía, medido este vía ciertas variables que hacen a la contribución de los individuos a la 

organización, como ser esfuerzo y lealtad (Griffin et al., 2017). 

Asimismo, uno de los constructos relacionados directamente tanto con el de contrato 

psicológico como con el de CCO, es el de Propiedad Psicológica (Psychological Ownership) 

investigado por Zhao et al. (2022). La Propiedad Psicológica se refiere al sentimiento de “dueño” 

de la organización que puede tener un colaborador, lo que genera solidez a la relación laboral, 

mejores contribuciones y un vínculo e identificación emocional más profundo con la organización. 

De esta manera, este sentimiento puede estimular el CCO en los colaboradores.  
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Se considera a la Propiedad Psicológica, entendida como la sensación de posesión o 

apropiación, y muy vinculada con lo identitario, como un factor que da lugar a consecuencias 

emocionales y conductuales con impacto en el CCO. Esto debido a que se genera una 

compatibilidad entre organización e individuo, que promueve en este último el deseo de invertir 

mayor energía y tiempo; y a su vez, a mayor sentido de pertenencia, mayor impulso de trabajar en 

la efectividad organizacional (Alhadar y Hidayanti, 2021). 

 

La Relación entre Satisfacción Laboral, Compromiso, Bienestar y CCO 

La Satisfacción laboral en su globalidad tiene un claro impacto en el CCO (Chan y Lai, 

2017; Lestari y Ghaby, 2018), y viceversa (Laras et al., 2021). El constructo tiene una dimensión 

afectiva (relacionada con un estado emocional positivo acerca del trabajo) y otra cognitiva (basada 

en una evaluación más lógica y racional de las condiciones laborales). Esta última, está 

mayormente vinculada con el CCO.     

Como antecedente, comenta Barnard (1938) sobre el constructo de voluntad o propensión 

a cooperar, siendo el mismo una expresión que está en función de la satisfacción neta, o de la 

insatisfacción que el individuo experimenta, especialmente en comparación con otras fuentes 

alternativas de satisfacción. 

Asimismo comenta Chiavenato (2009) que la percepción de justicia, impacta en la 

satisfacción laboral, y por ende la persona es más proclive a desarrollar colaboración y cooperación 

voluntarias. Otra de las variables que indirectamente impactan en el CCO, a través de la 

satisfacción laboral, es la afectividad, que es la tendencia a determinado estado de ánimo o de 

reaccionar a los eventos con determinadas emociones. Posee dos dimensiones: el afecto positivo, 

caracterizado emociones como el júbilo, y el afecto negativo, compuesto por sentimientos como 

miedo y malestar. Este último es el que influye en la satisfacción laboral y en el CCO (Griffin et 

al, 2017).                                                               

Pavalache-Ilie (2014) demuestra en su estudio empírico resultados que dan cuenta de que 

los empleados satisfechos con su trabajo tienden con frecuencia a adoptar comportamientos de 

ciudadanía. En esta misma línea, la investigación de Hemakumara (2020) basa sus conclusiones 

en el análisis de ambas variables relevando varios estudios, y llega a resultados similares. Si bien 

Padilla Lugo y González Hernández (2020) enfocan su estudio en una geografía y sector 
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económico particular, también aportan a estas conclusiones, situando a la satisfacción laboral 

como un predictor adecuado del CCO. 

Una variable relacionada con la satisfacción, es la de involucramiento laboral, entendida 

como la internalización de valores como la bondad e importancia atribuida a trabajar. Es una 

condición subjetiva que genera identificación y devoción del individuo para con su trabajo. La 

presencia en el colaborador de esta variable, produce aumento tanto en la satisfacción laboral, 

como en el CCO (Rahati et al., 2015). 

Respecto al constructo del Compromiso, este representa, en un nivel emocional, el interés 

y la conexión que siente el trabajador respecto a su trabajo. Puede dividirse en compromiso 

afectivo, que es un estado emocional positivo que predispone al esfuerzo; normativo, referido a la 

decisión de continuar en la organización por el impulso de una ética cultural o familiar; o de 

continuación, entendido como la propensión a continuar en la organización debido al recurso 

invertido en la misma, y la percepción de las pérdidas potenciales al abandonarla (Newstrom, 

2011). El compromiso afectivo parece tener preponderancia respecto a las otras dos dimensiones 

en cuanto a la influencia en el CCO (Devece et al., 2016). 

Así, en tanto que la satisfacción laboral se centra en aspectos que hacen al entorno laboral 

de la actividad del colaborador, el concepto de compromiso se vincula con aspectos más 

relacionados con la organización en sí, como metas o valores. En dicho sentido, una de las 

características de un compromiso laboral fuerte, es que el colaborador esté dispuesto a realizar un 

esfuerzo en beneficio de la organización (Coronado-Guzmán et al., 2020; Dewantara et al., 2024; 

Pérez Vera y De la Garza Carranza, 2007) lo cual claramente tiene que ver con el CCO. Siguiendo 

este lineamiento, e invirtiendo las variables, Martínez-Correa et al. (2022) demuestra 

empíricamente, con una correlación positiva y estadísticamente significativa, la influencia del 

CCO sobre el compromiso laboral en empresas de servicios, reflejando así un vínculo recursivo 

entre ambas variables. 

En cuanto a la variable de Bienestar laboral, puede definirse como un estado afectivo en el 

que se encuentra el trabajador en su ámbito de trabajo, tanto en lo que hace a activación como a 

placer experimentado por las actividades que realiza (Patlán Pérez, 2016). Así, Dávila de León y 

Finkelstein (2016) analizan en su estudio empírico la relación entre los constructos de bienestar y 

CCO, dando cuenta que las conductas de ciudadanía están correlacionadas positivamente con el 

bienestar, ya sea subjetivo como psicológico, teniendo la motivación desde la cual se realizan estas 
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conductas un papel explicativo en el esquema. Esto es sustentado asimismo por Rodríguez 

Montalbán, Martínez Lugo y Salanova Soria (2014) respecto a que el bienestar laboral, en el largo 

plazo, puede traducirse en comportamientos no requeridos que tiendan al buen funcionamiento 

organizacional, como los CCO. En esta línea, también la satisfacción se configura como hilo 

conductor entre las variables del CCO y la calidad de vida laboral. Existe una asociación 

significativa y positiva entre ambas variables, así como un fuerte efecto en ambos sentidos, vía el 

cual a mejor calidad de vida laboral, mayor disposición de los colaboradores para desarrollar CCO 

(Loli Pineda et al., 2020). 

Haciendo el análisis más complejo, con el agregado de más variables, Osman et al. (2015) 

investigan sobre la correlación del CCO con la satisfacción laboral, la motivación laboral y el 

soporte percibido de la organización, encontrando, respectivamente, correlaciones positivas 

crecientes. Más allá de lo intuitivo, el hallazgo aquí pasa por una fuerte correlación en el CCO y 

la percepción que el colaborador tiene del soporte o ayuda brindada por la organización, lo que 

impacta en variables como auto-motivación, dedicación y empoderamiento, que a su vez 

retroalimentan las conductas de ciudadanía.  

 

La Relación entre Liderazgo y CCO 

Se revisa en este punto la relación, o más bien el impacto, del constructo del liderazgo y 

algunos de sus modelos en relación al CCO, siendo que se encuentra comprobada empíricamente 

la influencia del estilo del liderazgo en el constructo en cuestión (Kencana et al., 2024). Así, Vargas 

Salgado et al. (2022) descubren en su investigación una influencia positiva y significativa del 

liderazgo ético en los comportamientos de ciudadanía. También según Robbins y Judge (2013), 

este modelo tiene una influencia clara en los comportamientos de ciudadanía del equipo. En este 

mismo sentido, Lugo Cerezo et al. (2022) realizaron en su estudio un metaanálisis de los factores 

asociados al CCO en personal de enfermería en varios países. Los factores encontrados con la más 

fuerte correlación al CCO fueron Inteligencia Emocional y Liderazgo ético. 

En un enfoque si se quiere con un alto grado de sofisticación, Kacmar et al. (2011) analizan 

en un modelo tri-variable las relaciones entre el liderazgo ético y su influencia en el CCO, a través 

de las variables de género y de percepción de la política organizacional. El resultado de esto es 

que ambos géneros reaccionan de manera diferente al liderazgo ético, dependiendo de la 

percepción que se tiene de la política organizacional. Los autores predicen que ambos resuelven 
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ciertas tensiones que genera el liderazgo ético a través del intercambio social mediante mayor 

cantidad de CCO. 

Relacionado con esta línea, una mirada distinta la aportan Iqbal et al. (2022) que exponen 

sobre el efecto del líder que se auto-sacrifica (self sacrificial leader) sobre las conductas de 

ciudadanía organizacional. Los investigadores llegan a la conclusión del efecto positivo del 

liderazgo de autosacrificio en el CCO, si bien indirectamente, mediante el rol moderador del 

bienestar psicológico.  

En contraste con las investigaciones mencionadas sobre el liderazgo ético, Wei (2022) 

analiza el constructo de Comportamiento de Ciudadanía Compulsivo (Compulsory Citizen 

Behaviour [CCB]), diferente o más bien casi contrario a la concepción original de CCO, en tanto 

a que representa un comportamiento de ciudadanía que es manifestado merced a coerción y 

opresión. Así, la percepción de esta coerción traerá resultados contraproducentes a la organización, 

debido a la compensación psicológica del trabajador en respuesta a la misma. 

Respecto al liderazgo de estilo transformacional, Purwanto et al. (2021) comprueban un 

efecto positivo de este estilo de liderazgo en el CCO, debido en su mayor parte a ciertas variables 

asociadas al liderazgo transformacional, como ser la posibilidad de motivación e inspiración, 

actuar como ejemplo y dar soporte a su equipo. El líder transformacional, con su consideración 

individual por sus colaboradores y su estímulo intelectual, impacta positivamente en la energía y 

moral del equipo, generando la reciprocidad para rendir más allá de lo necesario por la 

organización. A su vez, estas muestras de CCO generan, con la confianza como variable 

mediadora, también conductas positivas en el liderazgo, perpetuando un ciclo de recursividad (Lee 

et al., 2024). 

Otras investigaciones también demuestran el efecto indirecto del modelo de liderazgo 

transformacional en los comportamientos de ciudadanía de los colaboradores, siendo que las 

relaciones líder-seguidores se veían influidas por factores como la percepción de justicia y la 

confianza, entre otros (Chiavenato, 2009). Ritz et al. (2014) investigan la relación del liderazgo 

transformacional con el CCO en el entorno del sector público. Esta relación se asume mediada por 

las actitudes de los colaboradores respecto a los valores del servicio público/comunitario. Esta 

vocación de servicio, también puede proyectarse hacia el interior de la organización, y 

manifestarse a través de conductas de ciudadanía organizacional. El estudio comprueba un efecto 

(indirecto) del liderazgo transformacional en el CCO.  
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En tanto, Asgari et al. (2020) y Khan et al. (2020) demuestran que los estilos de liderazgo 

transaccional y transformacional correlacionan positivamente con el CCO, convirtiéndose ambos 

en predictores válidos del constructo. También el liderazgo de naturaleza inclusiva muestra un 

impacto positivo con los CCO de los colaboradores (Hanh Tran y Choi, 2019). 

Se encuentra también el liderazgo de servicio (servant leadership), modelo desde el cual 

el líder tiene la intención y responsabilidad de servir a su equipo, focalizando en su bienestar y 

desarrollo. Esto a su vez alienta a los colaboradores a llevar adelante conductas positivas, como el 

incremento en los CCO, en una natural reciprocidad para con el líder (Lu et al., 2024). Existe 

entonces evidencia empírica que muestra el efecto positivo y significativo del liderazgo de servicio 

en el CCO (Harwiki, 2016; Nandana y Putra, 2024; Patria et al., 2024). También revisan este 

modelo Robbins y Judge (2013), que mencionan que, en cuanto a estilo enfocado a los seguidores, 

según estudios produce mejor compromiso con el supervisor, autoeficacia y percepción de justicia, 

lo que tiene impacto positivo en el CCO. 

Asimismo se investiga, relacionado con el tópico del liderazgo, la relación del supervisor 

con el colaborador. Somech y Ohayon (2020) identifican al CCO como un fenómeno de grupo, 

dando cuenta de cómo impacta el CCO del líder en el CCO del grupo. En esta línea, Singh y 

Srivastava (2016) y Griffin et al. (2017) recomiendan a la gerencia la promoción activa de este 

tipo de conductas en función al logro de aumentar la efectividad organizacional. Sin embargo aquí, 

especialmente en las instancias de evaluación de desempeño, se encuentran similares dificultades 

metodológicas a las de la investigación empírica del constructo. En este sentido, Organ et al. (2006) 

comentan en su investigación el hallazgo de evidencias de que el supervisor al evaluar, toma en 

cuenta, a nivel consciente o inconsciente, los comportamientos de ciudadanía de sus colaboradores. 

Si estos últimos no tienen claro esto, puede resentirse su percepción de la justicia distributiva en 

la organización. Y esto terminará finalmente impactando en el comportamiento y contribución 

tanto formal como informal. La percepción de justicia en la evaluación, dependerá entonces de 

que supervisor y colaborador midan de la misma manera el CCO. Ivancevich et al. (2011) exponen 

que un punto a tener en consideración aquí es la percepción que tiene el supervisor sobre el 

comportamiento manifestado, que algunas veces puede ser interpretado como intentos de influir 

sobre la evaluación de desempeño. En esta misma línea, Mcilveene et al. (2024) van un paso más 

allá, demostrando empíricamente que esta interpretación errónea de parte del supervisor, tomando 

como manejo de la impresión una motivación genuina por ayudar del colaborador, termina 
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finalmente desalentando el CCO futuro de este último. Mientras que Veličkovska (2017) comenta 

que, atendiendo a la concepción original del constructo, el CCO no debería ser tenido en cuenta a 

la hora de evaluar la performance laboral. 

 

La Relación entre Estrés, Burnout y CCO 

Se tratará en este apartado de la relación y vínculo entre las variables de estrés, burnout y 

el CCO.  

El estrés es un término que se usa generalmente para describir la serie de síntomas 

(preocupación, irritabilidad, ansiedad, angustia, etc.) que muestran los individuos como respuesta 

a la tensión provocada por presiones y acciones externas, lo que perjudica su desempeño y su salud 

(Chiavenato, 2009). Las condiciones que suelen causar tensión se denominan tensores (Newstrom, 

2011). Así, Pooja et al. (2016) identifican entre los tensores o estresores que ejercen influencia en 

el CCO al conflicto interpersonal y a la sobrecarga de trabajo. En general, los estudios muestran 

correlación significativa y negativa del estrés con el CCO (Jain y Cooper, 2012; Soo y Ali, 2016). 

Respecto al burnout, como se indicó anteriormente, Ivancevich et al. (2011) lo define como 

un proceso psicológico desencadenado por una acumulación de estrés, que resulta, entre otras 

consecuencias, en agotamiento emocional. En general, las percepciones positivas sobre la justicia, 

equidad y transparencia de los sistemas de gestión de desempeño de la organización moderan el 

burnout a la baja. Y en particular, las dimensiones distributiva e interaccional del sistema de 

gestión del desempeño percibidas como justas aumentan los comportamientos de ciudadanía a la 

vez que disminuyen el burnout (Bauwens et al., 2019). 

Chen et al. (2020) muestran como principales indicadores del burnout al agotamiento 

emocional y a la despersonalización en relación al trabajo. Así, el experimentar sentimientos de 

burnout generará un bajo nivel de autopercepción con lo que los colaboradores serán incapaces de 

exhibir CCO. 

Si bien el burnout tiene impacto en el CCO, siendo que el mismo lleva potencialmente a la 

disminución de energía y falta de motivación (Kasa y Hassan, 2015), posiblemente el constructo 

que más adecuadamente relaciona al CCO con el burnout es el de Fatiga Ciudadana (Citizenship 

Fatigue) que desarrollan Bolino et al. (2015), y a través del cual el colaborador compenetrado en 

conductas de CCO comienza a padecer un estado de desgaste y cansancio, a consecuencia de las 

mismas. Explican los investigadores ciertas variables que influyen entre el CCO y la Fatiga 
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Ciudadana, como ser el Soporte Percibido de la Organización (Perceived Organizational Support 

[POS]) y la calidad del intercambio entre los miembros del grupo. En esta línea, Xu et al. (2021) 

analizan y comprueban en su modelo la hipótesis de que existe una relación en forma de U 

invertida entre las variables de CCO y fatiga ciudadana, moderada justamente por la variable 

Soporte Percibido de la Organización. Siendo la relación entre variables insignificante cuando el 

soporte percibido es alto (dado que estos colaboradores cuentan con mayores recursos para 

responder al estrés), y como U invertida cuando es bajo (es decir que niveles bajos de CCO 

promueven que los colaboradores mantengan sus recursos existentes y sean incapaces de generar 

nuevos, lo que lleva a mayor fatiga. Mientras que niveles altos generan mayor motivación para 

obtener recursos, lo que disminuye la fatiga). 

Respecto al impacto del burnout sobre las dimensiones OCB-I y OCB-O, Khan et al. (2018) 

demuestran empíricamente la correlación negativa y significativa entre las variables. 

Finalmente, en el escenario más extremo, cuando las conductas de ciudadanía son 

compulsivas, es decir cuando no parten de lo volitivo sino de mandatos tácitos sutiles o 

manifiestos, los niveles altos de presión de los supervisores hacia sus colaboradores para que 

realicen acciones o conductas positivas extra-rol generará en ellos mayores niveles de estrés 

laboral y burnout (Vigoda-Gadot, 2006). Es decir, que un sentido del deber exacerbado que lleva 

a realizar CCO, no siendo parte de los requerimientos formales del rol, aumenta los niveles de 

estrés. Esto se explica siendo que si un trabajador se siente obligado a comportarse de determinada 

manera, su sentido de estrés se incrementa (Tziner y Sharoni, 2014). 

 

La Relación entre Aspectos Demográficos y Generacionales con el CCO 

Otras variables relacionadas con el CCO, son las que tienen que ver con aspectos 

generacionales y etarios. En general los estudios e investigaciones que correlacionan el CCO con 

variables estrictamente generacionales son algo incipientes, y muchas veces los resultados son 

contradictorios, dependiendo del contexto geográfico y las características de la muestra 

seleccionada.  

En un estudio que correlaciona variables sociodemográficas con CCO, Terán Cázares et al. 

(2016) demuestran una relación positiva entre determinadas dimensiones del CCO con ciertas 

variables demográficas. En dicha investigación, se comprueba empíricamente, por ejemplo, que 



39 
 

una edad menor a 30 años, un estado civil soltero/viudo y un mayor nivel educativo son variables 

que favorecen las actitudes de CCO. 

No obstante, más adelante en el tiempo Terán Cázares et al. (2024) no encuentran en su 

investigación influencia de la edad en el CCO, aunque Robbins y Judge (2013) dan cuenta 

anteriormente de estudios que encuentran una mayor propensión a comportamientos de ciudadanía 

cuanto mayor es la edad. Comentan además estos autores que en cuanto a la variable género, en 

ambientes organizacionales éticos y apolíticos, las mujeres son más tendientes a manifestar 

comportamientos de CCO. A pesar de esto, Podsakoff et al. (2000) no encontraron previamente en 

su estudio integral evidencia empírica concluyente que dé cuenta de esta correlación. 

Rainieri et al. (2012) presentan una comparación entre las generaciones baby boomer y 

generación X respecto a actitudes frente al CCO. Si bien los resultados muestran más similitudes 

que diferencias, se destaca a su vez que los baby boomers se inclinan generalmente mayormente 

al CCO para beneficio de su empleador. 

Rodriguez-Garza (2018) presenta la validación de un instrumento que mide la percepción 

de CCO y cultura organizacional en la diversidad generacional tomando una muestra que incluye 

cuatro generaciones (generación silenciosa –nacidos antes de 1946-, baby boomers –de 1946 a 

1964-, generación X –de 1961 a 1980-, y millenials –nacidos después de 1980-). Más 

recientemente en el tiempo, hacen su aporte Terán Cázares et al. (2023) relacionando 

empíricamente la influencia de la variable generacional (tomando cinco generaciones: generación 

silenciosa, baby boomers, generación X, millenials y generación Z) con dimensiones de cultura 

organizacional y del CCO. En el estudio puede apreciarse como hallazgo que, en términos 

generales, la generación silenciosa es la menos comprometida en conductas de ciudadanía, 

mientras que la generación Z es la que tiene mayor incidencia, formando un continuo en el cual 

conforme avanzan las generaciones, mayor es el impacto de este tipo de comportamiento. 

Es relevante aquí comprender la relación de las nuevas generaciones con el 

comportamiento de ciudadanía organizacional. Parraguez Sanchez (2019) comenta que la 

generación Y (millenials) no es leal a su jefe o a su trabajo sino a su capacidad de producir y crear 

en consonancia con sus valores. Son sensibles a la conducta ética y valoran la confianza y la 

integridad. Asimismo, menciona en referencia a los trabajadores del siglo XXI que el CCO 

depende del involucramiento y del compromiso laboral. En una investigación enfocada en la 

cohorte de millenials, se destaca la correlación positiva y significativa entre la variable felicidad 
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laboral (entendida como sensación de bienestar y satisfacción) y los comportamientos de 

ciudadanía organizacional (Terán Cázares et al., 2021). Siguiendo con esta cohorte, hay estudios 

(De la Garza Carranza, 2022; Valencia et al., 2024) que se enfocan sobre la satisfacción laboral y 

la retención de colaboradores pertenecientes a este estrato generacional, concluyendo con el 

hallazgo de que existen relaciones causales positivas entre el CCO colectivo y la satisfacción, y 

entre la satisfacción y la retención.  

Terán Cázares et al. (2018), en su estudio realizado en un universo de estudiantes 

universitarios de escuela de negocios en México en proyectos sociales de Responsabilidad Social, 

dan cuenta que la dimensión del CCO más significativa es la iniciativa, entendida esta como 

motivar y animar al resto del grupo para dar ideas y opiniones.  

Sofiah et al. (2022) hacen notar los resultados inconsistentes entre distintos estudios que 

vinculan el CCO con la generación millenial, pero a su vez detallan ciertos determinantes que 

mantienen una influencia positiva y significativa entre ambas variables, como ser satisfacción 

laboral y liderazgo transformacional, entre otros. 

Respecto a la más reciente cohorte generacional que está ingresando en el mundo del 

trabajo, la generación Z, Lhakard (2024) realiza una revisión bibliográfica sobre factores que 

promueven el CCO en esta franja etaria. Esta cohorte generacional, nacida entre mediados de los 

años 1990 y principios del 2010, tiene características distintas a las generaciones anteriores, 

merced, entre otros factores, a ser nativos digitales. Así, son emprendedores, diversos, valoran la 

autenticidad, la responsabilidad social y el balance vida-trabajo. Es por esto que esta generación 

percibe y se compromete con los CCO de manera distinta a los patrones de comportamiento de las 

generaciones precedentes. El autor recomienda entonces una serie de prácticas e intervenciones 

puntuales orientadas a promover el CCO desde la organización hacia la generación Z. Entre ellas: 

el ejercicio de un estilo de liderazgo transformacional, coaching y feedback efectivos, una cultura 

organizacional inclusiva y el uso de herramientas de gamificación, entre otras. 

 

Síntesis sobre la optimización del CCO 

Finalizando este apartado, se analizan las similitudes, diferencias y contradicciones de los 

constructos desarrollados en relación al CCO, a fines de lograr una propuesta actual y optimizada 

en lo que hace a la conceptualización y medición del concepto. 
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Primeramente, en referencia al Contrato Psicológico, puede verse en los estudios relevados 

que las investigaciones destacan mayormente las situaciones de brecha o lesión en el mismo y su 

impacto negativo en el CCO (AL-Abrrow et al., 2019; Coyle-Shapiro et al., 2019; Máynez 

Guaderrama et al., 2017; Tena Tena, 2011). Mientras otros estudios hablan del impacto positivo 

sobre el CCO (Enamorado Estrada et al., 2020; Jurado del Pozo, 2019; Vargas Salgado et al., 

2020). El foco de lo revisado se encuentra claramente en que una brecha o lesión en las promesas 

tácitas de parte de la organización tiene un mayor impacto relativo en el constructo en estudio, que 

el cumplimiento de las mismas. 

A los fines del modelo aquí propuesto, es importante tener en cuenta las dimensiones 

relacional y transaccional del contrato presentadas por Herrera y De Las Heras-Rosas (2021). La 

definición que se propone en el presente trabajo parte desde lo volitivo, con lo cual, como se 

mencionó anteriormente, se excluyen variables transaccionales, si bien se reconoce su influencia. 

Así, la dimensión relacional, teniendo que ver más con el aspecto emocional, podría tener algo 

más de relevancia aquí, excluyéndose la transaccional, bajo la cual el aspecto del intercambio es 

lo que prima. No obstante, teniendo en consideración lo analizado, se descarta para el modelo 

propuesto la medición de conductas relativas a este constructo, ya que el mismo se basa 

mayormente en expectativas y no en lo más puramente volitivo. 

En cuanto a los constructos de Satisfacción Laboral, Compromiso, y Bienestar, la relación 

es ostensiblemente más vinculante. Sin entrar en el componente transaccional, es una observación 

válida afirmar que es condición necesaria una medida básica de satisfacción laboral en el individuo 

al momento de llevar adelante conductas de ciudadanía (Chan y Lai, 2017; Hemakumara, 2020; 

Lestari y Ghaby, 2018; Pavalache-Ilie, 2014). En especial, es destacable la influencia de la 

dimensión relacional, vinculada a lo emocional, que a la cognitiva, más de índole racional. Así, 

una conducta sugerida para medir este concepto es manifestar activamente que se está satisfecho 

con el trabajo. 

De la misma manera actúa el compromiso, influyendo de manera positiva en el CCO 

(Coronado-Guzmán et al., 2020; Dewantara et al., 2024; Pérez Vera y De la Garza Carranza, 2007). 

Aquí la conducta sugerida para medir el concepto en relación al CCO es recomendar la 

organización a otras personas. Y en el mismo sentido y dirección se tiene la relación positiva con 

el bienestar laboral (Dávila de León y Finkelstein, 2016; Rodríguez Montalbán, Martínez Lugo y 
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Salanova Soria, 2014). Aquí la conducta sugerida a medir es el grado o nivel de entusiasmo y 

motivación manifestados respecto al rol y contexto laboral. 

La idea en relación al modelo propuesto, es reflejar que estos constructos asociados, que 

reflejan conexión, identificación y apego emocional desde el individuo hacia la organización, 

manifestados en conductas concretas, tienen impacto general en su comportamiento 

organizacional, y en particular en el CCO. Con este fin, se propone adicionar al modelo una nueva 

dimensión (siendo que se considera que las conductas mencionadas asociadas a estos constructos, 

tienen poca o nula relación con las dimensiones seleccionadas en el apartado de 

Operacionalización) llamada “Complacencia con la Organización”. Esta dimensión, asimismo, se 

relaciona con la conceptualización del CCO propuesta, en el sentido de que indicadores positivos 

medios a altos en las conductas que contiene, la configuran como una base para la actitud positiva 

y el accionar discrecional que implica el CCO, tal como se lo entiende en el modelo optimizado. 

Se revisa ahora la variable del liderazgo. Dentro de las variables que dan forma al 

interjuego entre individuo y organización, indudablemente el liderazgo tiene cierto impacto en el 

CCO (Kencana et al., 2024). En cuanto a modelos y estilos, hay algunas variantes que sobresalen 

en las investigaciones por su influencia significativa en el CCO. Así, se demuestra que el estilo de 

liderazgo ético tiene importantes correlaciones con la conducta de ciudadanía (Lugo Cerezo et al., 

2022; Vargas Salgado et al., 2022). También tienen influencia positiva el estilo de liderazgo 

transformacional (Purwanto et al., 2021; Ritz et al, 2014) y el liderazgo de servicio (Harwiki, 2016; 

Nandana y Putra, 2024; Lu et al., 2024; Patria et al., 2024). 

En contraste, un liderazgo de corte autoritario y coercitivo, puede dar lugar al 

Comportamiento de Ciudadanía Compulsivo (Wei, 2022), aspecto que nada tiene que ver con lo 

propuesto como definición del CCO. 

En cuanto a la relación directa del supervisor con el colaborador, ya desde una perspectiva 

más funcional y operativa, también hay potencial de influir en el constructo. Así, lo recomendable 

es el fomento del CCO (Griffin et al., 2017; Singh y Srivastava, 2016). El factor a destacar aquí es 

que, a la hora de evaluar el desempeño, haya claridad y mutuo entendimiento de las 

responsabilidades y conductas esperadas en cada rol. Así, bien el supervisor puede tomar en cuenta 

el CCO a la hora de evaluar (Organ et al., 2006). O, más bien en contraste, Veličkovska (2017) 

opina que el CCO no debería ser tenido en cuenta en esta instancia. Mientras que otros autores 
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(Ivancevich et al., 2011; Mcilveene et al., 2024) agregan que el supervisor puede tener la 

percepción de que el CCO es un intento de influir en la evaluación. 

Así las cosas, si bien se destaca que la conducta y modelo de liderazgo del manager o 

supervisor tendrán cierta influencia, aquí como constructo relacionado en sí con el CCO no se 

parte desde la voluntad del individuo, sino desde un sentido de reciprocidad hacia el líder o 

supervisor, por lo que se descarta a la hora de optimizar el modelo propuesto. Todo esto, siendo 

que las conductas transaccionales relacionadas con el liderazgo y/o el estilo de supervisión 

influyen en el CCO pero no hacen a su expresión. Es decir, no agregan comportamientos extra-rol 

específicos que aporten a mejorar los resultados organizacionales. 

En cuanto a los conceptos de estrés y burnout, antes que nada es dable mencionar que 

ambos constructos asociados, como la mayoría de los presentados aquí, tienen que ver 

principalmente con dos aspectos: el organizacional y el individual. En primer término, desde lo 

organizacional, la cuestión principal a determinar es cuál es el nivel de exigencia, presión y 

recursos disponibles para el logro de resultados. Cuestiones que, si no están en cierto equilibrio, 

pueden desembocar en estrés y burnout. En segundo término, entender sobre los factores 

psicoemocionales de la personalidad del individuo, que dan lugar a determinadas respuestas a los 

estímulos tensores o estresores. Asimismo, se relevaron anteriormente estudios que denotan la 

correlación negativa del estrés con el CCO (Jain y Cooper, 2012; Soo y Ali, 2016). Así también el 

burnout, como instancia de despersonalización y agotamiento emocional, está correlacionada 

negativamente con el CCO (Kasa y Hassan, 2015). Dos estados particulares en esta línea son la 

Fatiga Ciudadana (Bolino et al., 2015) y el Comportamiento de Ciudadanía Compulsivo que, como 

conducta que nace de una obligación, incrementa el estrés (Tziner y Sharoni, 2014). 

Con relación a estos constructos, resulta claro que influyen en las conductas vinculadas al 

CCO (reduciéndolas) pero también dan lugar a otras conductas que exceden a su definición. Por 

lo cual, no agregan dimensiones o aspectos específicos al concepto para su operacionalización. 

Finalmente, se analizan los aspectos demográficos y generacionales. En cuanto a los 

mismos, los resultados de las investigaciones no demuestran ser concluyentes, e incluso muchos 

estudios tienen conclusiones contradictorias, dependiendo el contexto geográfico, época y sector 

industrial en el que se llevan adelante los mismos. Así, Robbins y Judge (2013) mencionan una 

relación más bien directa entre la variable edad y la propensión a comportamientos de ciudadanía, 

en tanto que Terán Cázares et al. (2024) no encuentran influencia de dicha variable en el CCO. En 



44 
 

cuanto al género, Podsakoff et al. (2000) no presentan evidencia en ninguna dirección, pero 

Robbins y Judge (2013) comentan que en ciertos ámbitos organizacionales, las mujeres son más 

propensas a conductas de CCO. En cuanto al factor generacional, también hay contradicciones. 

Rainieri et al. (2012) presentan un mayor impacto de la generación baby boomer respecto al CCO. 

Mientras que Terán Cázares et al. (2023) presentan resultados empíricos que dan cuenta de que 

partiendo desde las generaciones anteriores hacia las actuales, el CCO tiene mayor impacto en 

estas últimas. Parraguez Sanchez (2019) comenta que la lealtad de la generación Y (millenials) se 

enfoca a su capacidad de producir y crear, y no a su jefe o a su trabajo, en tanto que Lhakard (2024) 

propone a su vez que la generación Z percibe y se compromete con los CCO de manera distinta a 

las anteriores cohortes generacionales, y sugiere iniciativas para canalizar positivamente esas 

percepciones.  

En conclusión, puede afirmarse que los aspectos demográficos y generacionales no tienen 

incidencia en el modelo presentado, siendo que los mismos tienen que ver con circunstancias y 

contexto social de nacimiento, o bien con características antropológicas y sociológicas que, si bien 

pueden tener influencia en el agregado estadístico, escapan al acto volitivo individual.  

 

Síntesis del Modelo Propuesto (Conceptualización, Optimización y Operacionalización del 

CCO) y Variables de Resultado 

En este trabajo, la definición actualizada del constructo que se propone es: comportamiento 

del colaborador, expresado en su ámbito laboral, ya sea de manera presencial o virtual, en 

relación a todo el cuerpo de actores que componen la organización en sí y sus órbitas 

(compañeros, supervisores, proveedores, clientes, entre otros), y manifestado en acciones 

voluntarias extra-rol que tienen un impacto positivo en el clima y resultados organizacionales. 

Esta definición, como se mencionó, hace énfasis en los aspectos psicoemocionales del individuo, 

que dan lugar a la actitud y manifestación de acciones discrecionales.  

Con relación a la operacionalización del constructo se propone un set de siete dimensiones. 

Por una parte, se toman las cinco dimensiones originales del modelo de los cinco factores de Organ 

(1988): Altruismo (preocupación por el bienestar de otros, y colaboración sin esperar nada a 

cambio); Cortesía (comportamiento amable con el resto de colaboradores); Virtud Cívica (hábitos 

de adaptación a los cambios en el entorno laboral y representación de la organización); 

Escrupulosidad (cuidado de las normas y regulaciones de la organización, demostración de 
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autocontrol y disciplina); y Espíritu Deportivo (nivel mínimo de quejas y reclamos, gestión 

constructiva ante situaciones inesperadas o negativas). A esto se le agrega una dimensión 

denominada “Iniciativa de Valor Agregado”, que toma como base dimensiones similares de 

estudios anteriores (Podsakoff et al., 2000; Scott y Bruce, 1994) e incluye conductas ligadas a 

aportes constructivos mensurables en clima laboral (acciones concretas tendientes a generar 

cohesión) e innovación en cuanto a productos y/o procesos (desarrollar inventos o recursos no 

necesariamente relacionados con el rol funcional). Y se adiciona también una dimensión original 

nombrada “Complacencia con la Organización”, que engloba la manifestación de conductas 

asociadas a los constructos de Satisfacción (demostrar activamente la satisfacción), Compromiso 

(recomendar la organización a otras personas) y Bienestar laboral (manifestar motivación respecto 

al rol), como base emocional necesaria para la expresión del CCO. 

Así también, se reseña una serie de buenas prácticas a la hora de la instrumentalización de 

la evaluación del constructo: tener en cuenta previamente las características de la muestra en 

función de roles y jerarquías, a sabiendas que en los roles de base el CCO será más mensurable y 

menos ambiguo; equilibrar herramientas de estilo autoadministrado con aquellas cumplimentadas 

por terceros observadores, con el fin de equiparar los sesgos perceptuales de cada variante; 

equilibrar la medición de las dimensiones OCB-I (las conductas orientadas a individuos) y OCB-

O (las conductas orientadas a la organización); incorporar en modalidades de trabajo virtual o 

híbrida la dimensión OCB-H, que se enfoca en el CCO en la modalidad de home office; y utilizar 

la medición vía análisis de clase o perfil latente solo para cortes temporales puntuales en el 

relevamiento, siendo que los patrones de conducta de los individuos pueden ser dinámicos. 

Finalmente, teniendo en cuenta la revisión bibliográfica, se trata de predecir las variables 

de resultado, es decir, cuáles podrían ser los resultados organizacionales que resultarían de la 

aplicación del modelo propuesto. En este sentido, se encuentran tres elementos que podrían dar 

cuenta de esto. Primeramente, al factor del clima laboral. El mismo debería canalizar las actitudes 

individuales de CCO que, a nivel agregado, deberían tener un impacto cualitativo (Turnipseed, 

1996), y cuantitativo, medido en encuestas de clima, por ejemplo. Luego, se considera a la 

performance organizacional. El CCO debería constituir un aporte diferencial en la productividad 

y efectividad organizacional. Este factor está vinculado con la definición original del constructo 

(Organ, 1988), y enfatizado en revisiones posteriores (Organ, 1997). Finalmente, el último 

resultado lo constituye la innovación concreta y práctica (Khaola y Coldwell, 2017; Scott y Bruce, 
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1994) que resulte en nuevos u optimizados bienes y servicios, así como en procesos internos 

mejorados. 

 

 

Figura 1 

Modelo propuesto para conceptualizar, operacionalizar y optimizar el CCO 

 

 

Fuente: elaboración propia. 
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Conclusiones 

El constructo de CCO es relativamente nuevo en el campo académico y de investigación. 

Aun así, teniendo en cuenta sus varios antecedentes históricos, ha sufrido algunos cambios y 

mutaciones en su enfoque y alcance. Muchos de estos cambios, han girado alrededor de las 

investigaciones de Organ (1988, 1990, 1997, 2018) quien, como se mencionó, es quizá el autor 

más influyente en relación al CCO. 

Así, se propone en este trabajo, luego de la revisión bibliográfica, una definición 

actualizada del constructo. Esta definición vuelve ciertamente a los orígenes del mismo, haciendo 

énfasis particularmente en los atributos de discrecionalidad y voluntad individual. El porqué del 

camino tomado tiene que ver mayormente con la propia definición del concepto de 

Comportamiento Organizacional. Así, los autores más destacados del mismo lo definen como un 

campo de estudio dónde se investiga el impacto que individuos, grupos y estructura tienen en el 

comportamiento dentro de las organizaciones, con la meta de aplicar ese conocimiento para 

mejorar la efectividad (Robbins y Judge, 2024). Siendo el CCO una de las expresiones o 

manifestaciones del Comportamiento Organizacional, se busca entonces coherencia y consonancia 

con la esencia de su definición. 

La definición propuesta, probablemente no esté de acuerdo con lo que conciben los muchos 

autores que se basan en la Teoría del Intercambio Social como uno de los fundamentos para 

explicar el CCO (Goyal et al., 2024; Rodríguez Montalbán, Martínez Lugo y Salanova Soria, 2014; 

Santiago, 2021; Yin, 2018). 

El enfoque propuesto, entonces, va orientado a contramano de lo que sería una de las bases 

más populares y aceptadas para explicar el fenómeno estudiado. De hecho, Nohe y Hertel (2017) 

van un paso más adelante afirmando que la Teoría del Intercambio Social es el marco de trabajo 

de mayor influencia para explicar la dinámica general de la cual emerge el CCO. Pero también 

esta teoría tiene sus detractores, ya sea por ciertas fallas en lo predictivo del comportamiento 

laboral (Cropanzano et al., 2017), o bien debido a cuestionamientos sobre la relevancia actual de 

la teoría merced a los cambios en el ámbito laboral en las últimas décadas (Chernyak-Hai y 

Rabenu, 2018). 
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La posición en la que se basa este trabajo entonces es, luego de la revisión bibliográfica 

del estado del arte del constructo, descartar los conceptos y variables que explican el despliegue 

de esta conducta en el ámbito laboral vía las nociones de reciprocidad y transaccionalidad, tales 

como la Teoría del Intercambio Social, el Contrato Psicológico, e incluso la influencia del estilo 

de liderazgo. Todo esto siendo que, en todo caso, la conducta así concebida surge como una posible 

respuesta a estímulos externos. Probablemente, Fathkhurrahman et al. (2024) acuerden con lo que 

se propone, siendo que, como se mencionó, estos autores demuestran empíricamente la falta de 

relación entre el factor de compensación con el CCO. Y en paralelo, la propuesta opera 

revalorizando las características que tienen que ver con los rasgos de la personalidad y el grado de 

motivación intrínseca del individuo, y el impacto de estas variables en la manifestación conductual 

del CCO. Desde esta perspectiva, Lavy y Littman-Ovadia (2017) presumiblemente acordarían, al 

marcar la influencia de las fortalezas del carácter en el CCO. También Pradhan et al. (2016) en 

cuanto al capital psicológico y Bozdoğan (2021), respecto al impacto de la personalidad proactiva. 

y otros autores marcan a su vez al altruismo y a la acción voluntaria como fundamento del CCO 

(Peccoud y Peretti, 2018; Uzun, 2018). 

Por supuesto, todo lo mencionado no significa que el colaborador no pueda (de hecho 

claramente lo es) ser influido por lo contextual organizacional. Especialmente en factores como el 

modelo de liderazgo, el estilo de supervisión, el nivel de estrés, y demás. Pero estas variables tienen 

una influencia más bien marginal en comparación con las características y predisposiciones innatas 

del “buen soldado”. Esto significa que los intercambios pueden dar lugar a actitudes positivas para 

con la organización, pero a fin de cuentas, para que eso se convierta en CCO (tal como aquí se lo 

define) requiere del componente volitivo, por lo que se concluye que no varía aquí el abanico de 

conductas posibles vinculadas con el CCO. 

Otro elemento importante a destacar es que, dentro de las variables mencionadas como 

constructos relacionados, y a diferencia de las restantes, sí se puede afirmar que actitudes como la 

satisfacción laboral (Chan y Lai, 2017; Hemakumara, 2020; Lestari y Ghaby, 2018; Pavalache-

Ilie, 2014), el compromiso (Coronado-Guzmán et al., 2020; Dewantara et al., 2024; Pérez Vera y 

De la Garza Carranza, 2007), y el bienestar (Dávila de León y Finkelstein, 2016; Rodríguez 

Montalbán, Martínez Lugo y Salanova Soria, 2014) se configuran como condiciones que dan lugar 

al desarrollo de comportamientos de ciudadanía específicos que aportan a las variables de resultado 

de la definición propuesta. Esto resultó en que en este trabajo se proponga una dimensión del CCO 
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(“Complacencia con la Organización”) que contenga algunas conductas asociadas a dichos 

constructos. 

Sumado a esto último, para la operacionalización del CCO, se considera al mismo como 

una construcción multidimensional (García-Contreras et al., 2017), siendo que la diversidad de las 

conductas posibles difícilmente pueda medirse a través de una sola dimensión. Por ello se mantiene 

la vigencia teórica y empírica del modelo de los cinco factores propuesto por Organ (1988). 

Mientras, se descartan dimensiones propuestas en subsiguientes investigaciones, al considerarse 

que las mismas quedan de alguna manera incluidas en dicho modelo. También, se agrega una 

dimensión de iniciativa individual, nombrada “Iniciativa de Valor Agregado”, que amplía 

dimensiones similares anteriormente planteadas en esa línea como la propuesta por Podsakoff et 

al. (2000) y en algún punto relacionado con el concepto de Comportamiento Laboral Innovador 

(Khaola y Coldwell, 2017; Scott y Bruce, 1994). Lo novedoso aquí, es que se busca con esta 

dimensión medir el impacto de la conducta positiva en términos de valor agregado neto. Es decir, 

métricas concretas cuya evaluación denote si se marcó o no un diferencial en términos de clima 

laboral y/o en resultados organizacionales. En este sentido, para dar mayor riqueza a la medición, 

pueden usarse métricas de instrumentos como encuestas de clima laboral, e indicadores de 

performance y resultados de nuevos desarrollos e iniciativas.  

En cuanto a la medición en sí, se considera relevante la planificación cuidadosa de la 

misma, teniendo en cuenta la serie de prácticas sugeridas anteriormente, que surgen tanto de la 

comparación de los instrumentos relevados en la bibliografía, como de las críticas a los mismos, y 

a los cambios tecnológicos y sociolaborales que naturalmente se fueron dando en los últimos años.  

En referencia a las críticas sobre la medición del constructo, se releva el problema de las 

diferentes percepciones entre colaborador y organización (Organ et al., 2006) o el hecho de que en 

general los instrumentos recopilan mayormente información indirecta y autodeclarativa (Gangloff 

et al., 2017) lo que puede a su vez afectar la medición merced al efecto de la deseabilidad social 

(Rodríguez Montalbán, Sánchez Cardona y Martínez Lugo, 2014). En respuesta, lo que se propone 

en este trabajo es la utilización agregada y simultánea de variantes instrumentales que permitan 

estudiar el fenómeno desde distintas perspectivas, a fines de lograr una visión más abarcadora y 

sistémica. Entonces, la recomendación es utilizar en la observación tanto herramientas 

autoadministradas como aquellas completadas por terceros como supervisores y compañeros 

(Carpenter et al., 2014) y, al mismo tiempo, tener en cuenta en la medición las dimensiones OCB-
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I y OCB-O (Williams y Anderson, 1991) para obtener el panorama completo en cuanto a enfoque 

e intensidad de los comportamientos del colaborador dirigidos a otras personas, y a la organización 

en sí. 

Respecto a los cambios tecnológicos y sociolaborales, no es casual que la propuesta del 

concepto OCB-H (Smith et al., 2020) para medir el CCO en el ámbito del trabajo virtual, haya sido 

planteado en pleno año de pandemia y cuarentenas debido al COVID-19, situación global inédita 

que obligó a replantear innumerables paradigmas referentes a la vida en general, y al trabajo en 

particular. Este aporte es crítico en el sentido del relevamiento del CCO en las nuevas modalidades 

de empleo. 

Los resultados organizacionales que pueden surgir del modelo propuesto, se resumen en 

tres instancias que están íntimamente relacionadas a la conceptualización y medición definidas. 

Un clima laboral positivo; una mejora medible en la performance organizacional; y un impacto 

concreto en valor agregado en bienes, servicios y procesos, son todas variables vinculadas a cómo 

se entiende en este trabajo el impacto agregado de acciones de ciudadanía organizacional 

individuales. 

Dentro de las consideraciones finales, caben mencionar algunos comentarios sobre el 

proceso de investigación en sí. Al momento de comenzar a trabajar en la búsqueda de trabajos 

científicos que den cuenta del estado del arte del constructo, tomando el período de los últimos 10 

años en idiomas español e inglés, una de las primeras observaciones es que se encuentran 

relativamente pocas publicaciones del tema en idioma español, en comparación con el inglés (a 

modo de referencia, una búsqueda del término de Comportamiento de Ciudadanía Organizacional 

en ambos idiomas en el buscador Google Académico, muestra una proporción de número de 

publicaciones de más de cinco a uno entre inglés y español). Inclusive, en términos generales, al 

ser un concepto más bien con pocas décadas de estudio, también la proporción de investigaciones 

orientadas al CCO es escasa en relación a otros constructos mucho más antiguos y por ende más 

estudiados, como por ejemplo satisfacción laboral o cultura organizacional. En este sentido, una 

de las fortalezas del presente trabajo, es contribuir con una revisión bibliográfica del estado del 

arte del constructo, así como proponer un modelo integral del mismo. Esto genera una doble 

contribución: aumentar y actualizar el acervo científico-académico referente a la temática, y 

realizarlo en idioma español. 
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En consideración a las implicancias para la organización, teniendo en cuenta lo 

anteriormente mencionado, lo recomendable sería por supuesto fomentar este tipo de conductas, 

en virtud a que son claramente valiosas para el clima y la performance organizacional. Pero, más 

importante que esto, es el hecho de no desalentarlas, ya sea a través de un liderazgo mal enfocado, 

una supervisión percibida como injusta, evaluaciones de desempeño poco claras, ambigüedad en 

los roles, presiones y falta de recursos que generen estrés y burnout adicional, y el no cumplimiento 

de las promesas tácitas en la relación laboral. 

Las limitaciones del presente trabajo tienen que ver con la necesidad de evaluaciones 

empíricas que tiendan a seguir desarrollando el constructo, con énfasis en el aspecto 

psicoemocional del individuo, dada la construcción conceptual que se propone. En este sentido, 

las futuras líneas de investigación pueden pasar por modelos que impliquen la realización de 

pruebas psicométricas individuales previas a la evaluación empírica del CCO, a fines de cruzar 

información que denote los rasgos de la personalidad y las motivaciones intrínsecas, con la 

conducta de ciudadanía manifestada en su lugar de trabajo. De la misma manera, el modelo 

presentado en el presente trabajo debe evaluarse a nivel empírico, a fines de comprobar su validez 

y consistencia. 

Respecto al modelo de operacionalización, las líneas de investigación sugeridas tienen que 

ver con profundizar en el OCB-H (Smith et al., 2020), analizando su conceptualización y 

operacionalización en nuevas dimensiones y conductas, a fines de clarificar y distinguir cómo 

entender y medir el CCO fuera del ámbito físico laboral tradicional, y tener una visión más global 

que contribuya a cómo explicar el CCO y sus aspectos diferenciales en las modalidades de trabajo 

presencial, virtual e híbrida. 
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