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Resumen 
Las investigaciones sobre el rendimiento laboral habitualmente diferencian entre ejecuciones 
inherentes al rol y ejecuciones extra rol o extra papel. Por definición, los comportamientos 
extra papel son todas aquellas acciones ejecutadas por los empleados en su lugar de trabajo que 
exceden los requerimientos formales de su puesto. Tales comportamientos pueden ser positivos 
o negativos para la organización. Los comportamientos positivos, comúnmente identificados 
como “comportamientos de ciudadanía organizacional” (CCO), caracterizan a los empleados 
que hacen más de lo que la empresa espera de ellos. Los comportamientos negativos, identi-
ficados como “comportamientos contraproducentes” (CCP), caracterizan a los empleados que 
no hacen lo suficiente o que trabajan activamente para dañar a la empresa. El objetivo del 
presente artículo es presentar una puesta al día de los estudios sobre el tema. En primer lugar 
se analiza la génesis de ambos tipos de comportamientos. Luego se exponen dos posturas an-
tagónicas sobre su naturaleza: polos opuestos de un mismo constructo versus dos constructos 
diferentes. Seguidamente, se presentan algunos modelos desarrollados para explicar la emer-
gencia de tales comportamientos. Finalmente, se exponen las fortalezas y debilidades de los 
enfoques empleados para medir estos comportamientos. El desideratum final es ofrecer a los 
especialistas un instrumento de consulta rápido y actualizado.

EXTRA ROLE BEHAVIOR: 
FROM COLLABORATION TO TRANSGRESSION

Abstract
Usually, research on the performance tends to distinguish between in role behaviors and extra 
role behaviors. By definition, extra role behaviors are all those activities performed by employ-
ees in their workplaces that exceed the formal requirements of his job. Such behaviors may 
be positive or negative for the organization. Positive extra role behaviors commonly identified 
as “organizational citizenship behaviors” (OCB), characterize the employees who make more 
than the company expected of them. Negative extra role behaviors, identified as “counterpro-
ductive organizational behavior” (COB), characterize the employees who are not doing enough 
or are actively working to harm the company. The aim of this paper is to present an update of 
studies on the subject. First, we analyze the genesis of both types of behaviors. Then, we pres-
ent two conflictive views about its nature: opposite poles of the same construct versus two dif-
ferent constructs. Next, we present some models developed to explain the emergence of such 
behaviors. Finally, we present the strengths and weaknesses of the main approaches used to 
measure these behaviors. The final desideratum is to offer a quick reference and updated tool.
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Las investigaciones sobre rendimien-
to laboral habitualmente diferencian entre 
ejecuciones inherentes al rol y ejecuciones 
extra rol o extra papel. El estudio de las eje-
cuciones extra papel en el lugar de trabajo 
está acaparando la atención de los estudio-
sos, tal como se desprende de la existencia 
de dos cuerpos de literatura bien definidos: 
uno que focaliza sobre los comportamien-
tos positivos, comúnmente identificados 
como “comportamientos de ciudadanía 
organizacional” (CCO), y otro sobre los 
comportamientos negativos, identificados 
con el término genérico de “comportamien-
tos organizacionales contraproducentes” 
(CCP). A diferencia de los CCO (definidos 
como todo y cualquier comportamiento dis-
crecional, que beneficia y/o pretende bene-
ficiar a la organización, y que sobrepasa las 
expectativas existentes para un determina-
do papel), los CCP son actos voluntarios e 
intencionales que dañan o intentan dañar a 
las organizaciones o a sus miembros (com-
pañeros de trabajo, supervisores, clientes, 
proveedores, etc.), constituyéndose en 
amenazas tanto para el bienestar de la or-
ganización como para el de sus miembros. 

En la actualidad se están registrando 
esfuerzos sostenidos por identificar las re-
laciones entre CCO y CCP. No obstante, 
hasta el momento, los hallazgos empíricos 
no presentan un único panorama. Para al-
gunos autores, los CCO constituyen el polo 
positivo de una misma dimensión, cuyo 
polo negativo estaría representado por los 
CCP. Mientras que para otros, se trata de 
dos constructos distintos habida cuenta que 
pueden coexistir durante importantes perío-
dos y no muestran elevadas correlaciones 
entre ellos. Frente a este cuadro de situa-
ción, y por el innegable impacto de tales 
comportamientos sobre el clima organiza-
cional, en los últimos años se está asistien-
do al aumento progresivo de los estudios 
orientados a su definición, identificación 
de sus componentes principales y desarro-
llo de instrumentos para su evaluación y 

monitoreo. Estos esfuerzos están contribu-
yendo a expandir la red nomológica de los 
comportamientos extra papel, así como la 
consecuente identificación de sus antece-
dentes y de sus potenciales consecuencias 
tanto para el empleado como para la or-
ganización en su conjunto. El objetivo del 
presente estudio es presentar una puesta al 
día de los hallazgos más recientes sobre el 
tema, remarcando las tendencias que guían 
y orientan los estudios actuales. 

Los comportamientos extra papel positivos 
o comportamientos de ciudadanía 
organizacional (CCO) 

El término CCO fue acuñado en 1983 
por Smith, Organ y Near. Inicialmente la 
investigación tuvo como objeto de análisis 
los comportamientos afiliativos, como los 
de ayuda o cooperativos, aunque más tarde 
la atención de los investigadores también 
se ha orientado al estudio de los compor-
tamientos de “voz” y, más recientemente, 
a los comportamientos de “silencio” de los 
empleados. Los comportamientos de ciu-
dadanía organizacional (CCO) se refieren 
a todas aquellas acciones realizadas por 
los empleados que sobrepasan los reque-
rimientos mínimos de su rol y promueven 
el bienestar de los compañeros de trabajo, 
de los equipos o de la organización en sí 
misma. Se refieren específicamente a los 
comportamientos cooperativos o de ayuda 
que tienen consecuencias positivas para la 
organización, aunque no son formalmente 
exigidos o recompensados. Son conductas 
no contempladas en los contratos formales, 
ya que, justamente, consisten en contribu-
ciones que pueden ser dadas o negadas, 
no implicando, por lo tanto, recompensas 
o puniciones contractualmente estipula-
das. Organ (1988) los definió como todo 
y cualquier comportamiento que beneficia 
y/o pretende beneficiar a la organización, 
que es discrecional y que sobrepasa las ex-
pectativas existentes para un determinado 
papel. Desde la perspectiva de Van Dyne,        
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Cummings y Parks (1995) tal definición tie-
ne cuatro implicaciones fundamentales: a) 
el comportamiento tiene que ser voluntario, 
o sea, no puede ser formalmente prescripto 
o recompensado, ni formalmente castigado 
en el caso de su no ocurrencia; b) tiene que 
ser intencional, o sea, resultado de una de-
cisión deliberada para ejecutarlo; c) tiene 
que ser percibido de manera positiva, ya sea 
por el propio actor o por el observador; d) 
tiene que ser desinteresado, o sea, orientado 
básicamente a beneficiar a alguien o alguna 
cosa, más que al propio actor.

Un sustancial cuerpo de investigacio-
nes en psicología social y organizacional, 
ha mostrado que los CCO benefician tanto 
a la organización (CCO-organizacionales) 
como a los empleados (CCO-interpersona-
les). La organización se beneficia teniendo 
un grupo de empleados dedicados a la em-
presa. Estos empleados dedicados no sólo 
permanecerán más tiempo en la empresa, 
sino que producirán productos de mayor 
calidad, ayudarán a la empresa a lograr sus 
metas de diferentes maneras y fomentarán 
un mejor entorno laboral (Chang, Johnson, 
& Yang, 2007). Este entorno favorable pro-
piciará mayor compromiso por parte de los 
empleados, aumentará la productividad y 
disminuirá la rotación. Por su parte, Allen 
y Rush (1998) señalan el beneficio de los 
CCO para los propios empleados, cuando 
puntualizan que la ejecución de CCO “pue-
de producir una respuesta afectiva y forta-
lecer los lazos entre jefes y subordinados” 
(p. 248). 

Si bien existe consenso acerca de la 
multidimensionalidad de los CCO, toda-
vía se sigue debatiendo sobre cuáles son 
sus dimensiones constitutivas y, hasta el 
momento, se han identificado algo más de 
30 potenciales formas de CCO (Podsakoff, 
MacKenzie, Paine, & Bachrach, 2000). 
En un principio, Organ (1988) propuso un 
modelo integrado por cinco dimensiones: 
altruísmo, cortesía, espíritu deportivo, con-
cientización y virtud cívica. El altruísmo 

se refiere a la ayuda a colegas y la cortesía 
involucra la evitación de problemas en las 
relaciones interpersonales. Tolerar situa-
ciones adversas sin reclamar configura el 
espíritu deportivo y la concientización se 
refiere a conductas que exceden el mínimo 
indispensable para el mantenimiento del in-
dividuo en la organización, como, por ejem-
plo, llegar más temprano al trabajo, si fuera 
necesario. Finalmente, la virtud cívica se 
relaciona con la participación activa en la 
vida de la organización, como es el caso de 
la colaboración voluntaria en eventos pro-
movidos por ella. Podsakoff, MacKenzie y 
Hui (1993) extendieron el modelo de Organ 
proponiendo las dimensiones de armonía 
interpersonal (descrita como la búsqueda de 
beneficios para la organización aún a costa 
de los intereses personales) y protección de 
los recursos de la compañía (definida como 
la evitación de comportamientos negativos 
que abusen de los recursos de la empresa 
para uso personal). Integrando marcos teó-
ricos provenientes de la historia, la filosofía 
y la ciencia política, Van Dyne, Graham 
y Dienesch (1994) desarrollaron tres nue-
vas categorías basadas sobre las teorías de 
la ciudadanía cívica. Sus tres categorías 
(obediencia, lealtad y participación cívica) 
constituyen lo que ellos denominaron “sin-
drome de ciudadanía activa”, por el cual los 
trabajadores se comprometen con una parti-
cipación responsable en su lugar de trabajo. 
En relación con la participación cívica, Van 
Dyne y sus colaboradores (1994) han seña-
lado que se refiere a los “comportamientos 
de los ciudadanos que tienen consecuencias 
para el estado, y no a los comportamientos 
interpersonales que tienen consecuencias 
en las relaciones interpersonales” (p. 794). 
Explican, entonces, que aplicados al lugar 
de trabajo, los comportamientos de partici-
pación cívica, ponen más énfasis sobre los 
CCO-organizacionales que sobre los CCO-
interpersonales. 

Más tarde, LePine y Van Dyne (1998) 
introdujeron la categoría de comportamien-
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tos de voz (referidos a la expresión inten-
cional de ideas, información y opiniones 
relevantes para el mejoramiento del traba-
jo en el seno de la organización), en tanto 
que Morrison y Milliken (2000), desarro-
llaron la categoría de comportamientos de 
silencio (ocultamiento intencional de ideas, 
información y opiniones sobre posibles me-
joras del trabajo organizacional). Coleman 
y Borman (2000), identificaron las dimen-
siones de apoyo personal (que refleja los 
CCO interpersonal), apoyo organizacional 
(que refleja los CCO organizacional), e ini-
ciativa (que refleja la persistencia frente a 
los obstáculos y los esfuerzos más allá de 
las tareas rutinarias asignadas). En 2003, 
Van Dyne, Ang y Botero propusieron una 
conceptualización más refinada del silen-
cio y de la voz de los empleados. Con base 
en investigaciones y teorías previas sobre 
comunicación, psicología social y adminis-
tración, estas autoras describieron tres dife-
rentes tipos de silencio (pasivo, defensivo 
y prosocial), y tres tipos paralelos de voz 
(pasiva, defensiva y prosocial). Tomando 
como referencia la bibliografía sobre silen-
cio (Morrison & Milliken 2000; Pinder & 
Harlos 2001), describieron silencio pasivo 
(ocultamiento de ideas relevantes basado 
en la resignación), y silencio defensivo 
(ocultamiento de ideas relevantes basado 
en el miedo, como una forma de autopro-
tección). Tomando como base la literatura 
sobre CCO (Organ 1988), propuso su tercer 
tipo de silencio, el silencio prosocial (ocul-
tamiento de ideas, información u opiniones 
relevantes al trabajo con el propósito de be-
neficiar a otros o a la misma organización). 
De manera similar, extendiendo la concep-
tualización previa de comportamientos de 
voz (comunicación constructiva, orientada 
a producir cambios, Van Dyne y LePine, 
1998), describieron la voz prosocial (ex-
presión de ideas, información u opiniones 
relevantes para el trabajo, basada en moti-
vos altruistas o de cooperación), y definie-
ron dos tipos adicionales de voz: voz pasiva 

(comunicación de ideas vinculadas con el 
trabajo basada en la resignación) y voz de-
fensiva (comunicación de ideas vinculadas 
con el trabajo basadas en el miedo). Van 
Dyne, Ang y Botero (2003) argumentaron 
que aunque voz y silencio pueden parecer 
como los polos opuestos de una misma di-
mensión, se trata de dos constructos sepa-
rados, independientes y muldimensionales. 

Recientemente, Ramamoorthy, Flood, 
Slattery y Sardessai (2005) han argumen-
tado que los comportamientos laborales 
innovadores (CLI) constituyen otra faceta 
de los CCO. Sostienen que, en épocas de 
rápidos cambios, como la actual, las organi-
zaciones se enfrentan a mayores demandas 
de comportamientos innovadores para crear 
productos y/o servicios, mantener su com-
petitividad y liderar el cambio en sí mismo. 
Para llevar a cabo esta tarea con éxito, las 
organizaciones dependen de sus empleados 
para innovar sus procesos, métodos y ope-
raciones. Ramamoorthy et al (2005) defi-
nieron al CLI como la generación, introduc-
ción y aplicación de nuevas ideas dentro de 
un grupo de trabajo, con el fin de beneficiar 
el desempeño del grupo o de la organiza-
ción. Señalaron que los CLI no son com-
portamientos esperables por parte del em-
pleado, ni exigibles contractualmente. Son 
comportamientos puramente discrecionales, 
no reconocidos formalmente por el sistema 
de retribución de la organización, por lo tan-
to, son conductas extra rol. Los CLI tienen 
más probabilidades de ser el resultado de 
motivaciones intrínsecas de los empleados, 
y pueden ser ejecutados cuando los emplea-
dos sienten que sus contratos psicológicos 
se han cumplido. Entendiendo por contrato 
psicológico «las creencias de un individuo 
respecto a las obligaciones recíprocas” 
(Rousseau, 1990, p. 390). En la percepción 
del contrato psicológico influyen algunos 
procesos organizacionales, tales como la 
meritocracia, la justicia organizacional y 
la autonomía laboral (Finkelstein, 2006). 
La meritocracia se refiere al grado en que 
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los empleados perciben que sus organiza-
ciones recompensan y promueven a los em-
pleados por su desempeño, y no por otras 
cuestiones tales como el nepotismo o la an-
tigüedad. Por lo que cuando los empleados 
perciben que la meritocracia recompensa 
su esfuerzo, sienten que sus expectativas 
se han cumplido, lo que, a su vez, puede 
influir en su tendencia a involucrarse en 
comportamientos discrecionales o en su 
obligación de innovar. A su vez, así como la 
percepción de injusticias puede afectar ne-
gativamente el contrato psicológico de los 
empleados, la autonomía para llevar a cabo 
el trabajo, puede estimular a los empleados 
para encontrar formas más eficientes y efi-
caces de hacer sus tareas. Vale decir que la 
libertad que experimentan los empleados 
en sus puestos de trabajo contribuye para 
que se involucren en comportamientos 
creativos e innovadores y elimina la mono-
tonía de trabajar en un ambiente cargado de 
regulaciones y burocracia. 

Los estudios comenzaron focalizando, y 
aún lo siguen haciendo, sobre los tipos más 
convencionales de CCO (ayuda, virtud cívi-
ca y armonía interpersonal, entre otros). En 
la actualidad, los comportamientos de voz 
están siendo objeto de análisis sistemático 
(LePine & Van Dyne, 2001; Omar & Uri-
be, 2005; Platow, Filardo, Troselj, Grace, 
& Ryan, 2006), en tanto que los comporta-
mientos de silencio sólo han sido objeto de 
una investigación empírica (Omar, 2009). 
Los CLI todavía no se han analizado en 
profundidad, ya que recién se está desarro-
llando una escala para explorarlos (Omar, 
en prensa). 

Los comportamientos extra papel 
negativos o comportamientos 
contraproducentes (CCP) 

El término CCP fue introducido en 2002 
por Rotundo y Sackett para referirse a todas 
aquellas conductas voluntarias que violan 
importantes normas organizacionales. El 
estudio de los comportamientos negati-

vos de los empleados tiene menos historia 
que el de los comportamientos positivos       
(Robinson & Bennett, 1995). Si bien algu-
nos tipos específicos de conductas negati-
vas han sido individualmente estudiados, el 
estudio sistemático de las conductas nega-
tivas recién está comenzando en el ámbi-
to de la psicología organizacional. Con el 
intento por llenar este vacío empírico, así 
como elaborar una tipología de tales com-
portamientos, Robinson y Bennett (1995) 
definieron a los CCP como comportamien-
tos ejecutados por los empleados para su 
beneficio personal en su lugar de trabajo 
que violan importantes normas organiza-
cionales, constituyéndose en amenazas tan-
to para el bienestar de la organización como 
para el de sus miembros. Un constructo si-
milar fue propuesto por Sackett y DeVore 
(2001), el que fue rotulado como conducta 
antiproductiva o contraproductiva y defini-
do como una conducta intencional contraria 
a los legítimos intereses de la organización. 
Posteriormente, Rotundo y Sackett (2002) 
denominaron como CCP a este tipo de con-
ductas desviadas. 

 Desde la perspectiva organizacional, los 
términos CCP y comportamiento desviado 
se aplican indistintamente para referirse a 
actos potencialmente dañinos para la orga-
nización. Empíricamente, se ha demostrado 
que el CCP es un constructo jerárquico con 
los CCP organizacionales e interpersona-
les como sus dos principales subcategorías 
(Gruys & Sackett, 2003; Marcus, Schuler, 
Quell, & Humpfner, 2002). Mientras que 
los CCP organizacionales indican actos 
perjudiciales para la organización, los in-
terpersonales incluyen comportamientos 
negativos dirigidos a las personas. Dentro 
de estos dos grupos principales, Robinson 
y Bennett (1997) diferencian entre las for-
mas graves y leves. Se acuñó el término 
desviación de la propiedad para denotar 
las formas graves de CCP organizacionales 
que incluyen el uso indebido de bienes del 
empleador a través del sabotaje, el fraude y 
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el robo. La desviación de la producción in-
dica las formas leves de CCP organizacio-
nales, tales como retirarse antes del trabajo, 
hacer pausas excesivas, trabajar lentamente 
de forma deliberada, desperdiciar los recur-
sos. La agresión personal incluye formas 
graves de mala conducta interpersonal tales 
como acoso sexual, abuso verbal, o robo a 
los compañeros de trabajo, mientras que la 
desviación política nuclea formas menores 
de CCP interpersonales, tales como mos-
trar favoritismo o criticar y/o culpar a los 
compañeros de trabajo. Aunque sólo una 
pequeña parte de estas conductas desviadas 
constituyen actos ilegales claros tales como 
fraude, robo y sabotaje, o sea, los llamados 
crímenes de cuello blanco, causan enormes 
costos para las empresas. Por lo que la in-
vestigación de las razones por las que los 
empleados participan en CCP es de vital 
interés para las empresas. 

El análisis de la bibliografía corres-
pondiente a la última década indica cierta 
imprecisión conceptual, insuficiente dis-
tinción entre los diferentes constructos y 
dificultades en la identificación de sus ante-
cedentes y consecuentes. Muestra también 
intentos realizados desde una variedad de 
perspectivas, así como el empleo de dife-
rentes términos para referirse a particula-
res conjuntos de conductas negativas, ta-
les como comportamientos agresivos, de 
revancha, vengativos, de abuso, de abuso 
emocional, de acoso, y similares. No obs-
tante, e independientemente de su denomi-
nación, el rasgo común de estos compor-
tamientos negativos es que son ejecutados 
por los empleados con la intencionalidad 
de dañar a las empresas y/o sus integran-
tes. En algunas circunstancias, diferentes 
formas de conducta (por ejemplo, sabotaje 
o robos) pueden tener el mismo propósito 
(por ejemplo vengarse del empleador por 
injusticias reales o imaginarias) o diferen-
tes motivaciones (por ejemplo, robos por 
necesidades reales o para reparar inequida-
des evidentes). Lo cierto es que cuando los 

CCP se vuelven repetitivos y sus efectos se 
acumulan a lo largo del tiempo, se transfor-
man en una seria amenaza para la organiza-
ción en su conjunto. 

Si bien las primeras definiciones de los 
CCP se centraron en el carácter voluntario 
de la conducta de los empleados que vio-
lan importantes normas de la organización, 
más recientemente, Warren (2003) ha ofre-
cido una tipología de los CCP en base a la 
violación de dos tipos de normas: las nor-
mas del grupo de referencia y las hipernor-
mas. Las normas del grupo de referencia 
se refieren a un comportamiento estándar 
dentro de un grupo de personas. Las hiper-
normas se refieren a las creencias acerca de 
los principios fundamentales de la sociedad 
y de las expectativas para hacer lo correcto 
(por ejemplo, la libertad, la igualdad). Los 
comportamientos que se apartan tanto de 
las normas del grupo de referencia, como 
de las hipernormas se denominan desvia-
ción destructiva, mientras que los com-
portamientos que se desvían de las normas 
del grupo de referencia, pero se ajustan a 
las hipernormas, se denominan desviación 
constructiva (Warren, 2003). Como las 
violaciones a las normas pueden ocurrir en 
sentido positivo o negativo, la definición de 
Warren captura de modo más completo el 
alcance de la desviación conductual por lo 
que algunos autores la emplean como mar-
co conceptual para comprender el CCP. 

Otro marco conceptual adoptado para 
explicar la ocurrencia de los CCP, es la 
teoría criminológica de la delincuencia 
(Gottfredson & Hirschi, 1990). Según esta 
teoría, los efectos inmediatos de la conduc-
ta desviada son atractivos para casi todo el 
mundo, incluso para jóvenes y adolescen-
tes cuando cometen actos de deshonesti-
dad académica, tales como copiarse en un 
examen (Vaamonde & Omar, 2008). Por lo 
tanto, más que la ocurrencia, es más bien 
la no ocurrencia de la delincuencia la que 
necesita ser explicada. Enrolados en esta 
perspectiva, Marcus y Schuler (2004) pun-
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tualizan que el potencial de los CCP para 
satisfacer necesidades y deseos de forma 
instantánea, anticipar el castigo futuro y las 
consecuencias negativas a largo plazo, es lo 
que Gottfredson y Hirschi consideran comu-
nes a todo tipo de actos criminales. En su 
opinión, la razón por la cual la mayoría de 
las personas resiste la tentación de transgre-
dir límites legales es la tendencia al autocon-
trol, definida como la tendencia a no ejecu-
tar conductas cuyas consecuencias a largo 
plazo podrían exceder los beneficios inme-
diatos. Una perspectiva más situacional fue 
adoptada por Martinko, Gundlach y Douglas 
(2002), quienes trataron de combinar varia-
bles disposicionales con situacionales (por 
ejemplo, la evaluación de los resultados per-
sonales) para explicar los CCP. Señalaron 
que los empleados que consideran injustos 
los resultados obtenidos son más propensos 
a involucrarse en comportamientos venga-
tivos como el sabotaje, fraude o acoso, para 
restablecer el equilibrio entre sus esfuerzos 
y sus logros. Sostienen que los CCP son 
una estrategia de regulación emocional, ya 
por lo general los seres humanos se esfuer-
zan por mantener el equilibrio dinámico de 
los recursos internos y las demandas ex-
ternas. Experimentar emociones negativas 
desestabiliza este equilibrio, por lo que para 
recuperar el equilibrio emocional se deben 
regular las emociones negativas. 

Las emociones negativas en el trabajo 
pueden surgir por varias razones. La inves-
tigación ha mostrado, por ejemplo, que los 
trabajadores de servicios son los que tienen 
mayor riesgo de experimentarlas (Yoon & 
Suh, 2003). Por lo general, se espera que 
el prestador de servicios complazca las 
exigencias del cliente de manera amistosa 
y amable. Sin embargo, la interacción con 
los clientes insatisfechos puede provocar 
emociones negativas. Los prestadores de 
servicios, en función del cumplimiento de 
las normas organizacionales más o menos 
explícitas suelen ocultar sus emociones ne-
gativas frente a los clientes. La estrategia 

para lograr esto se llama trabajo emocional. 
Denota la cantidad de esfuerzos y control 
interno para mostrar emociones organiza-
cionalmente deseadas durante las interac-
ciones con los clientes, sin importar si estas 
emociones exhibidas son las que realmente 
se sienten (Yoon & Suh, 2003). Por lo tan-
to, los prestadores de servicios a veces pue-
den encontrarse en un estado de disonancia 
emocional, caracterizada por un comporta-
miento que no está de acuerdo con sus esta-
dos afectivos reales. Este comportamiento 
se denomina actuación superficial y denota 
la represión de las emociones negativas al 
tiempo que se muestran las positivas. A su 
vez, los proveedores de servicios podrían 
tratar de participar en la actuación en pro-
fundidad. La actuación en profundidad su-
pone que se pongan a tono los sentimien-
tos y expresiones emocionales, por lo que 
proveedores de servicios podrían realizar 
esfuerzos para sentir las emociones que en 
realidad tienen que mostrar. Este objetivo 
se puede alcanzar poniéndose en la pers-
pectiva de los clientes para entender sus 
sentimientos, o mediante la reestructura-
ción cognitiva de la situación. 

Los CCP ofrecen la posibilidad de es-
capar del estado de disonancia emocional 
que es central en la actuación superficial. 
Retirarse antes del trabajo, falsificar un 
recibo para obtener un reembolso por más 
dinero del que se gastó, u otros comporta-
mientos del mismo tenor, ofrecen una gra-
tificación inmediata y pueden compensar 
las emociones negativas derivadas de la 
interacción con el cliente. Por lo que se es-
peraría que la actuación superficial estuvie-
ra positivamente relacionada con los CCP. 
La conceptualización de los CCP como 
un intento deliberado de obtener una me-
recida recompensa hace esperable que los 
empleados recurran más a la organización 
que a sus compañeros de trabajo para ob-
tenerla. Según Bechtoldt, Welk, Hartig y 
Zaph (2007), estas expectativas tienen que 
ver con cuestiones concretas, tales como la 
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sobrecarga de trabajo, así como con temas 
menos tangibles tales como la autoestima y 
la dignidad en el trabajo. La percepción de 
falta de reciprocidad en la relación de in-
tercambio con sus organizaciones, aunque 
no con los clientes, se asocia con el menor 
compromiso de los proveedores de servi-
cios, incluyendo CCP tales como tardanzas 
o faltas injustificadas. Desde esta perspecti-
va, los proveedores de servicios ejecutarían 
más CCP organizacionales que CCP inter-
personales, ya que ellos percibirían a la 
organización como responsable de premiar 
sus esfuerzos. 

Comportamientos extra papel positivos 
(CCO) versus negativos (CCP) 

En los últimos años se viene observan-
do un interés creciente por la identificación 
de la naturaleza de los CCO y de los CCP. 
El interrogante crucial es si se trata de dos 
constructos diferentes o simplemente son 
los polos opuestos de una misma dimen-
sión. Hasta el momento los hallazgos empí-
ricos no presentan un único panorama. 

Existe un conjunto de razones para con-
siderarlo un constructo único. Una de ellas 
es semántica: CCO y CCP son alternativa-
mente las etiquetas de comportamientos 
prosociales y antisociales, por lo que es algo 
intuitivo verlos como polos opuestos. Sobre 
todo porque los CCO caracterizan a los em-
pleados que hacen más de lo que la empresa 
espera de ellos, mientras que los CCP ca-
racterizan a los empleados que no hacen lo 
suficiente o que trabajan activamente para 
dañar a la empresa. Otra es un paradigma 
de investigación que produce resultados co-
herentes con la teoría del continuum. Sobre 
la base de las actuales escalas de CCO y de 
CCP, Bennett y Robinson (2003) reunieron 
una lista de 50 conductas y le pidieron a un 
grupo de participantes que las evaluaran 
de acuerdo a la similitud percibida. Estas 
calificaciones fueron sometidas a análisis 
de escalamiento multidimensional, lo que 
arrojó una solución de dos dimensiones. La 

primera dimensión representó un continuo 
encerrado entre los polos de las conductas 
positivas y las conductas negativas. La se-
gunda dimensión, en consonancia con los 
resultados de Robinson y Bennett (1995), 
representó un continuo comprendido entre 
las conductas dirigidas a las personas y las 
conductas dirigidas a la organización. De 
manera que el hallazgo de una dimensión 
positiva-negativa en esta investigación 
sirvió para apoyar la hipótesis que CCO y 
CCP son los polos opuestos de un mismo 
factor. Kelloway, Barling y Hurrell (2006) 
también han apoyado esta perspectiva, ar-
gumentando que cuando se emplean auto-
descripciones para medir CCO y CCP, la 
interpretación de los dos dominios se con-
funde con la dirección en que los ítems han 
sido redactados debido al hecho que las es-
calas para medir CCO suelen incluir ítems 
redactados en términos negativos y vice-
versa. Esta confusión entre la positividad 
o negatividad de los constructos en estudio 
puede conducir a resultados inesperados 
desde el momento que los ítems negativos 
tienden a pesar significativamente en un 
segundo factor que es independiente u or-
togonal con el factor donde pesan los ítems 
redactados de manera afirmativa. 

También existen varias razones para 
considerarlos dos constructos separados. 
En un estudio de muestreo de experiencias, 
Miner, Glomb y Liao (2002) encontraron 
que CCO y CCP co-ocurren durante largos 
períodos, lo que sugiere que son construc-
tos independientes. Explican que, si por 
ejemplo, el supervisor critica ácidamen-
te el trabajo de un empleado, éste puede 
enojarse con él pero no con sus compa-
ñeros y puede ejecutar CCP en contra del 
supervisor y continuar desplegando CCO 
hacia sus compañeros. Rotundo y Sackett 
(2002) también apoyan la hipótesis de dos 
constructos distintos basándose en los pe-
sos asignados a los CCO y a los CCP por 
los evaluadores de desempeño general. Al 
respecto, demuestran que los CCP tienen 
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mayores pesos factoriales y explican una 
mayor proporción de la varianza del des-
empeño general que los CCO. El estudio de 
O’Brien y Allen (2008) también proporcio-
na evidencia de que los CCO y los CCP son 
constructos diferentes, desde el momento 
que remarca que los CCO y los CCP no 
sólo tienen diferentes objetivos, sino que 
también tienen diferentes relaciones con un 
conjunto común de potenciales anteceden-
tes e, incluso, hay antecedentes de los CCP 
que no lo tienen los CCO. Por ejemplo, el 
efecto de los “sistemas de control” sobre 
los CCP, aspecto difícil de imaginar como 
antecedente de los CCO, y la falta de au-
tocontrol como responsable de la ejecución 
de CCP, mecanismo impensado como ante-
cedente de los CCO (Dalal, 2005).

Además de las razones expuestas a fa-
vor de una u otra posición, numerosos es-
tudios empíricos presentan una correlación 
muy alta entre ambos constructos (Sackett 
& DeVore, 2001), en tanto que otros mues-
tran relaciones débiles o inexistentes (Da-
lal, Lam, Weiss, Welch, & Hulin, 2009). 
Pueden encontrarse informes en los que 
algunas subdimensiones de CCO y de CCP 
aparecen estrechamente relacionadas unas 
con otras, así como CCO y CCP interper-
sonales presentados como manifestaciones 
positivas y negativas de un único construc-
to, rotulado, por ejemplo, como comporta-
mientos extra papel interpersonales. Desde 
esa perspectiva, por ejemplo, los emplea-
dos se ubicarían en un continuo compren-
dido entre las conductas de ayudar o dañar 
a otras personas en el trabajo (comporta-
mientos extra papel interpersonales), o en 
un continuo comprendido entre las con-
ductas de ayudar o dañar a la organización 
(comportamientos extra papel organizacio-
nales). Por lo que no resultaría difícil ima-
ginar escenarios en los que un individuo 
tuviera una fuerte actitud positiva hacia su 
grupo de trabajo inmediato, y actitudes ne-
gativas hacia la organización; o un mismo 

sujeto con puntajes altos simultáneamente 
en CCO y CCP interpersonales. 

Hasta el momento dos enfoques parecen 
útiles para evaluar la relación entre la CCO 
y CCP. Uno es examinar directamente la 
relación entre las medidas de CCO y CCP, 
tanto en conjunto (por ejemplo, medidas 
globales), como a nivel de las subdimen-
siones (por ejemplo, CCO y CCP organiza-
cionales o interpersonales). El otro enfoque 
es el que implica relaciones entre variables 
vinculadas con las diferencias individuales 
y la ejecución de CCO y CCP. Si compor-
tamientos de ambos dominios pesan de 
manera similar sobre una misma variable 
referida a diferencias individuales, enton-
ces deberían tener correlaciones similares 
tanto con CCO como con CCP, aunque con 
signos opuestos. En cambio, correlacio-
nes significativamente diferentes con una 
variable vinculada con diferencias indivi-
duales podrían indicar que los dos tipos de 
conducta tienen antecedentes diferentes y, 
por lo tanto, deben ser tratados como cons-
tructos diferentes. Frente a tal panorama se 
está registrando un incremento de los estu-
dios orientados a identificar los potenciales 
antecedentes y consecuentes de los CCO y 
de los CCP. 

Principales antecedentes de los CCO y de 
los CCP

Se han propuesto numerosos modelos 
teóricos, algunos verificados empíricamen-
te en mayor medida que otros, para explicar 
la involucración de los empleados en CCO 
o en CCP. Por lo general, se trata de mode-
los que postulan interrelaciones entre varia-
bles personales-disposicionales y variables 
situacionales-contextuales. 

Para explicar la emergencia de los CCO, 
un buen número de autores han recurrido 
a la teoría del intercambio social. En este 
sentido Ang, van Dyne y Begley (2003) 
han sostenido que los CCO son una conse-
cuencia del intercambio entre supervisores 
y empleados. De manera similar, Deckop, 
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Cirka y Andersson (2003) recurrieron a uno 
de los principios de tal teoría (el principio 
de reciprocidad) para explicar que los com-
portamientos de ayuda se vinculan más que 
los comportamientos de voz con los CCO 
recibidos. El principio de reciprocidad su-
pone que se responderá positivamente a 
un tratamiento favorable y negativamente 
a un tratamiento desfavorable. Asimismo, 
Cardona, Lawrence y Bentler (2004) pro-
pusieron como antecedente situacional de 
los CCO a la teoría del intercambio en el 
trabajo, o sea, un refinamiento de la clási-
ca teoría del intercambio social. No es sor-
prendente, entonces, que los empleados que 
se consideran maltratados por sus supervi-
sores tiendan a ejecutar menos CCO. 

Zellars, Tepper y Duffy (2002) demos-
traron que la supervisión abusiva, definida 
como un despliegue constante de conductas 
verbales y no verbales hostiles, se asoció 
con menores niveles de CCO. Observaron 
cómo las víctimas de abusos por parte del 
supervisor restauraban su equilibrio emo-
cional evitando involucrarse en CCO que 
podrían beneficiar a la organización. Se-
gún Tepper (2000), las víctimas de abuso 
por parte del supervisor perciben a la or-
ganización como culpable, lo que permiti-
ría explicar porqué ellos dirigen sus CCP 
hacia la organización. Vinculada con esta 
perspectiva, otros estudios han resaltado 
el papel de la percepción de apoyo orga-
nizacional y la ejecución de CCO (Diefen-
dorff, Brown, Kamin, & Lord, 2002). La 
percepción de apoyo por parte de la orga-
nización es la creencia del empleado de que 
la organización valora sus contribuciones y 
se preocupa por su bienestar. El meta aná-
lisis realizado por Rhoades y Eisenberger 
(2002) demostró que el apoyo correlaciona 
positivamente con CCO y negativamente 
con CCP, sobre todo con tardanzas, ausen-
tismo e intenciones de cambiar de trabajo. 
Similarmente, se ha informado que el tipo 
de contrato laboral juega un rol importante 
en la ejecución de los CCO, desde el mo-

mento que los empleados temporarios se 
comprometen menos con la organización 
y despliegan un menor número de CCO 
que sus compañeros permanentes (Coyle-    
Shapiro, Kessler & Purcell, 2004). Aunque 
estudios realizados con muestras de maes-
tros han presentado resultados diferentes, 
desde el momento que los profesores con-
tratados ejecutaban más CCO comparado 
con los maestros permanentes (Feather & 
Rauter, 2004).

Los resultados de O’Brien y Allen 
(2008) también vinculan la ejecución de 
CCO y CCP con las evaluaciones de los su-
pervisores. Sus hallazgos sugieren que los 
supervisores pueden ser más vigilantes de 
los puestos de trabajo en los que, por ejem-
plo, la oportunidad para el robo es más fre-
cuente. Sostienen que las diferencias indivi-
duales propias del supervisor pueden influir 
en sus evaluaciones, desde el momento que 
supervisores con atribuciones hostiles pue-
den ser menos propensos a informar CCO 
y más inclinados a reportar CCP. Agregan 
que las evaluaciones de CCO y de CCP del 
supervisor se basan principalmente en una 
impresión general del empleado (efecto de 
halo). Los hallazgos de O’Brien y Allen 
(2008) son consistentes con estudios pre-
vios (Vandenberg, Lance, & Taylor, 2005), 
que han encontrado bajas correlaciones en-
tre las autoevaluaciones de los empleados y 
las evaluaciones de los supervisores. Dalal 
(2005) también encontró que la relación en-
tre la CCO y CCP fue más fuerte cuando se 
utilizaron los informes de los supervisores 
que cuando se tomaron en cuenta las au-
toevaluaciones. Históricamente el empleo 
de autoevaluaciones ha sido menosprecia-
do en el ámbito de la psicología organiza-
cional. Sin embargo, la investigación del 
último decenio sugiere que las evaluacio-
nes de los supervisores no deberían ser au-
tomáticamente consideradas como superio-
res a las autodescripciones ya que también 
tienen problemas asociados. 
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Los lazos psicológicos con la empresa 
donde se trabaja, o sea, el compromiso or-
ganizacional, ha sido otra de las variables 
asociadas con los CCO. Van Dyne y Pierce 
(2004) encontraron relaciones positivas en-
tre sentirse “dueño de la empresa” y la eje-
cución de CCO, así como Donavan, Brown 
y Mowen (2004) quienes explicaron que 
el sentimiento de estar “en el mismo bote” 
que el supervisor o percibir la interdepen-
dencia de los resultados, contribuyó a un 
mayor despliegue de CCO. Pearce y Herbik 
(2004), encontraron que el compromiso con 
la organización se asociaba significativa y 
positivamente con los CCO. Al estudiar 253 
díadas de supervisor-subordinado, Chen y 
Francesco (2003) observaron que los CCO 
se correlacionaron positivamente con el 
compromiso afectivo y negativamente con 
el compromiso calculativo. En el estudio 
realizado por Hui, Lee y Rousseau (2004) 
la percepción de apoyo organizacional apa-
reció relacionada tanto con el compromiso 
afectivo como con los CCO. Del traba-
jo efectuado por Becker y Kernan (2003) 
se desprende que el compromiso afectivo 
con el supervisor explica los CCO de ayu-
da y cortesía; mientras que el compromiso 
afectivo hacia la organización explica las 
conductas de lealtad. De manera similar,                
Tepper, Duffy y Hoobler (2004) indicaron 
que los CCO se asociaron positivamente 
con el compromiso afectivo y negativa-
mente con el comportamiento abusivo del 
supervisor. 

Las teorías de personalidad, y en es-
pecial, el modelo de los Big Five (cinco 
grandes rasgos de personalidad), han servi-
do también como marco explicativo de los 
comportamientos extra papel. La eviden-
cia muestra, por ejemplo, que tres de los 
Big Five (rectitud, afabilidad y estabilidad 
emocional) correlacionan con los puntajes 
globales de CCO y de CCP interpersonales 
(Berry, Ones, & Sackett, 2007). En el do-
minio de las subdimensiones de los CCO, 
se destaca la rectitud y la afabilidad como 

los mejores predictores de ayuda, cumpli-
miento y virtud cívica (Dalal, 2005). Sin 
embargo, estos resultados podrían atribuir-
se a cierto grado de solapamiento entre los 
ítems que miden tales rasgos de personali-
dad y los ítems que miden tales dimensio-
nes de CCO. La rectitud, por ejemplo, está 
conceptualmente vinculada con la faceta 
de conciencia cívica de los CCO, y Organ 
(1994) ya comentó sobre la similitud de 
los ítems utilizados para medir ambas di-
mensiones (por ejemplo, la puntualidad, el 
cumplimiento de las normas, entre otros). 
Por su parte, la afabilidad está conceptual-
mente vinculada con la faceta de ayuda 
interpersonal de los CCO, y Organ (1994), 
también comentó que es difícil imaginar un 
factor de personalidad más fuertemente li-
gado que éste a los gestos de colaboración 
dirigidos a sujetos específicos. Patrones 
similares se han observado en el dominio 
de los CCP. Al respecto, se han informado 
(Smithikrai, 2008) correlaciones negati-
vas entre afabilidad y algunos CCP tales 
como agresiones verbales o físicas; y en-
tre rectitud y otros CCP, tales como robo, 
consumo de drogas e inasistencias injustifi-
cadas (Marcus, Lee, & Ashton, 2007). Los 
restantes Big Five (extraversión y apertura 
a la experiencia) han mostrado relaciones 
más débiles, especialmente con los CCP. 
En lo que hace a los CCO, la apertura a la 
experiencia ha presentado relaciones con 
los comportamientos de ayuda y de virtud 
cívica (Sackett, Berry, Wiemann, & Laczo, 
2006), en tanto que extraversión se ha vin-
culado positivamente con los CCO de voz 
(Omar & Uribe, 2005). El locus de control 
(estilo cognitivo por el que las personas 
atribuyen ciertos acontecimientos de su 
vida a sí mismos o a factores externos, tales 
como el destino, la suerte, u otras perso-
nas), es otra variable de personalidad que se 
ha asociado tanto con los comportamientos 
extra papel positivos, como con los nega-
tivos. Borman, Penner, Allen y Motowidlo 
(2001) encontraron que el locus de control 
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interno correlacionó con CCO, en tanto que 
Fox y Spector (1999) demostraron que el 
locus de control externo fue un predictor 
consistente de algunos CCP. 

La teoría de la justicia organizacional 
ha demostrado su valor heurístico al mo-
mento de explicar la emergencia de CCO o 
de CCP. La justicia organizacional se refiere 
a la percepción de equidad de los emplea-
dos entre sus aportes a la empresa y lo que 
ésta les retribuye. Varios meta análisis han 
explorado la relación entre la CCO y justi-
cia, informando sobre correlaciones impor-
tantes (Dalal, 2005). Por ejemplo, Cohen-
Charash y Spector (2001) mostraron que 
los CCO están relacionados con la justicia 
procedimental y la distributiva; Colquitt, 
Conlon, Wesson, Porter y Ng (2001), que 
la justicia distributiva y la procedimental 
se vinculaban tanto con CCO interperso-
nales como con CCO organizacionales; en 
tanto que Podsakoff, MacKenzie, Paine y 
Bachrach (2000) encontraron relaciones 
significativas entre justicia y cada uno de 
los cinco factores de CCO del modelo de 
Organ. Tripp, Bies y Aquino (2007) tam-
bién demostraron que las percepciones de 
justicia se relacionan negativamente con 
un amplio espectro de CCP. En este senti-
do, Martinko, Gundlach y Douglas (2002) 
ya habían adelantado que los CCP podrían 
originarse a partir de la percepción de des-
equilibrio, como por ejemplo la injusticia. 
Enfoque retomado más recientemente por 
Bechtoldt et al. (2007) para argumentar 
que los CCP podrían ser conceptualizados 
como una estrategia de regulación homeos-
tática para hacer frente a las emociones ne-
gativas derivadas de la percepción de des-
equilibrio.

El modelo explicativo propuesto por 
Gollwitzer, Schmitt, Schalke, Maes y Baer 
(2005), destaca el papel de la sensibilidad 
a la justicia como antecedente de los CCO. 
Definen sensibilidad a la justicia como un 
rasgo integrado por cuatro subcomponen-
tes: frecuencia, ira, intrusión y punitividad, 

estrechamente relacionado con la culpa. 
Los autores distinguen dos tipos de culpa: 
accional y existencial. La culpa accional, es 
provocada por acciones o por pensamientos 
que la persona no debería haber tenido. La 
culpa existencial, puede surgir como resul-
tado de ser el beneficiario de desigualdades 
objetivas tales como vivir en un país del 
«primer mundo», pertenecer a un grupo de 
alto estatus, ser físicamente atractivo, etc. A 
pesar de que estas desigualdades se derivan 
de factores externos al control de la perso-
na, pueden ser interpretadas en términos 
de (in)justicia, y por lo tanto, dar lugar a 
emociones relacionadas con la justicia. Ex-
plican que tanto la culpa existencial como 
la accional están genuinamente asociados 
con emociones relacionadas con la justicia 
y la moral, y pueden desencadenar compor-
tamientos prosociales en el lugar de trabajo. 
Vale decir, que los sujetos pueden reducir 
esos sentimientos de culpa ejecutando CCO 
como penitencia, o mediante estrategias de 
«limpieza moral».

Marcus y Schuler (2004) pusieron a 
prueba un enfoque disposicional sugirien-
do que el autocontrol es un factor determi-
nante de los comportamientos extra papel. 
El autocontrol es la tendencia individual a 
evaluar las consecuencias a largo plazo de 
las propias conductas. Cuando el autocon-
trol es bajo, los sujetos no pueden manejar 
sus frustraciones y reaccionan impulsiva 
o agresivamente a las provocaciones. Las 
tendencias impulsivas y desinhibidas de los 
sujetos con bajo autocontrol se asocian con 
algunos CCP tales como robos, fraudes, 
sabotaje y agresión (Hepworth & Towler, 
2004). Según Douglas y Martinko (2001), 
los CCP ocurren más frecuentemente cuan-
do los sujetos tienen bajo autocontrol y al-
tos niveles de enojo rasgo. El enojo rasgo 
es descrito como una disposición afectiva 
individual a experimentar sentimientos cró-
nicos de enojo a través del tiempo y de las 
situaciones. El enojo estado, por el contra-
rio, describe la experiencia de las emocio-
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nes negativas que generalmente tienen una 
duración limitada en respuesta a eventos 
específicos. Esta distinción temporal entre 
enojo como un estado momentáneo y enojo 
como un rasgo afectivo es importante para 
entender las conductas agresivas y violen-
tas en el trabajo. Tanto en el estudio de 
Douglas y Martinko (2001) como en el de 
Hepworth y Towler (2004), el enojo emer-
gió como el mayor predictor de la agresión 
laboral y de las actitudes vengativas. Indi-
viduos con alto enojo rasgo han informado 
involucrarse en una amplia gama de inci-
dentes agresivos y antisociales, tales como 
hacer o decir cosas con el propósito de las-
timar a los demás usando sarcasmo. 

El trabajo de Neuman y Baron (1998) 
ofrecen un modelo integrado de agresión 
laboral en el que las emociones negativas 
(hostilidad, miedo y vergüenza) juegan un 
rol central. De acuerdo con este modelo, 
la agresión es provocada por condiciones 
ambientales y estresores, incluyendo in-
justicia, frustración situacional y presencia 
de eventos asociados con la agresión. Esto 
conduce a las emociones negativas y cogni-
ciones agresivas, las que juntas conducen a 
evaluar la situación y decidir si se respon-
derá agresivamente o no. La afectividad ne-
gativa también ha sido examinada como un 
posible predictor de la revancha o vengan-
za. Bies y Tripp (2005) sugiere que un acto 
de venganza es una respuesta a ciertas si-
tuaciones organizacionales que impiden la 
consecución de los objetivos, violan reglas, 
normas o promesas, o atacan el estatus y el 
poder. Encontraron que la percepción de in-
justicia (distributiva e interpersonal) es un 
buen predictor de los CCP revanchistas o 
vengativos (que incluyen daños intenciona-
les al equipamiento de la empresa y apro-
piaciones sin autorización de los insumos y 
materiales de la misma). 

Al igual que la teoría de la venganza, 
la teoría de la represalia considera que los 
CCP son el resultado de sentirse maltrata-
do. Folger y Skarlicki (2005) puntualizaron 

que el enojo y la indignación (ultraje, afren-
ta, violación) son emociones experimenta-
das frente a las injusticias, e incluso, ana-
lizaron reacciones vicarias a la injusticia 
experimentada por otros. Explicaron que el 
enojo deóntico ocurre cuando uno es testi-
go de injusticias en contra de otros y esto se 
puede asociar con represalias o venganzas 
en contra de la causa percibida de injusti-
cia. Estas específicas emociones negativas 
en respuesta a eventos negativos pueden 
depender de la atribución causal individual 
(Farrell & Finkelstein, 2007) del evento 
precipitante. 

La ansiedad rasgo ha sido otra de las 
disposiciones afectivas analizadas en rela-
ción con la ejecución de los CCP (Spector, 
Fox, & Domagalski, 2006). Los sujetos con 
elevada ansiedad rasgo son aquellos con 
una tendencia estable a experimentar ele-
vados sentimientos de tensión y aprensión 
a través de múltiples y diferentes situacio-
nes. Los empleados muy ansiosos respon-
den a los eventos laborales con elevados 
sentimientos de frustración e insatisfacción 
y tales respuestas emocionales negativas 
pueden conducir a CCP organizaciona-
les y/o interpersonales. Más tarde Fox y 
Spector (2005) desarrollaron un modelo 
de CCP que le da importancia central a las 
emociones como respuesta a los estresores 
laborales. En muchos casos, las emociones 
ayudan a aumentar las intenciones de invo-
lucrarse en CCP. Si bien los estresores más 
estudiados han sido la sobrecarga laboral y 
los vinculados con conflictos y ambigüe-
dad de rol, más tarde los investigadores 
han comenzado a reconocer la importan-
cia de estresores provenientes del entorno 
social del trabajo, como por ejemplo, los 
conflictos interpersonales. Narayanan,  
Menon y Spector (1999), encontraron que 
los conflictos interpersonales eran la fuente 
de estrés más informada tanto por profeso-
res universitarios como por vendedores, y 
Ayoko, Callan y Hartel (2003) usando un 
enfoque multimétodo, informaron que tan-
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to líderes como empleados de empresas 
públicas consideraban a los conflictos in-
terpersonales como su principal fuente de 
estrés. Sin embargo, por lo general se han 
explorado los conflictos interpersonales en 
el trabajo sin distinguir entre conflictos con 
los supervisores o con los compañeros de 
trabajo. Frente a esta falencia, Frone (2000) 
en su estudio sobre fuentes de conflictos in-
terpersonales, presupuso que los conflictos 
con los compañeros de trabajo conducirían 
a resultados personales, tales como depre-
sión y reducción de la autoestima, mientras 
que los conflictos con el supervisor darían 
lugar a resultados organizacionales, tales 
como insatisfacción laboral e intenciones 
de renunciar. Los resultados confirmaron 
sus hipótesis, desde el momento que cons-
tató que los conflictos con el supervisor 
(visto como un representante de la organi-
zación) repercutían sobre los sentimientos 
hacia la organización y propiciaban CCP-
organizacionales pasivos (tales como pau-
sas muy extensas durante los recreos y reta-
ceo de colaboración en el trabajo). Si bien 
la relación conflicto-CCP ha recibido apo-
yo empírico, los investigadores todavía no 
han abordado el impacto diferencial que las 
distintas fuentes de conflictos pueden tener 
sobre la ejecución de CCP-interpersonales 
u organizacionales (Bruk-Lee & Spector, 
2006). 

Spector y Fox (2002) desarrollaron un 
modelo para explicar la conexión entre 
estrés, emociones y CCP. Sugirieron que 
“una situación que induce a un sentimien-
to negativo aumentará la probabilidad de 
ocurrencia de los CCP, ya sean para atacar 
activa y directamente al agente causante, 
ya sea para hacerle frente a la emoción de 
manera pasiva e indirectamente” (p.273). 
Algunos otros estudios han vinculado los 
estados emocionales con los estresores or-
ganizacionales y los CCP. Bolino y Turnley 
(2005) relacionan los CCP con altos niveles 
de tensión laboral, tensión somática, fatiga 
y burnout. Spector (1997) presenta un me-

ta-análisis de 12 estudios que indican co-
rrelación entre frustración experimentada 
(definida como estado emocional) y otras 
variables organizacionales (ansiedad labo-
ral, síntomas de salud física, intenciones de 
renunciar, agresión, hostilidad y sabotaje). 
Los antecedentes fueron definidos como es-
tresores (falta de autonomía, conflictos in-
terpersonales, ambigüedad de rol, conflicto 
de rol, sobrecarga de trabajo). De manera 
similar, Fox, Spector y Miles (2001) encon-Fox, Spector y Miles (2001) encon-(2001) encon-
traron que las emociones negativas se vin-
culan tanto con estresores organizacionales 
como con CCP interpersonales y organiza-
cionales. Lee y Allen (2002) examinaron la 
contribución relativa de la cognición y de 
los afectos sobre diferentes tipos de CCP. 
Predijeron que las cogniciones laborales 
podrían tener un fuerte impacto sobre las 
CCP-organizacionales, mientras que los 
afectos laborales podrían tener un mayor 
impacto sobre las CCP-interpersonales. 

Thau, Aquino y Bommer (2008) identi-
ficaron al castigo arbitrario de los supervi-
sores como predictores de los CCP y reta-
ceo de los CCO. Este tipo de supervisión se 
ha denominado castigo no contingente ya 
que es percibido por los empleados como 
siendo administrado independientemente 
de los resultados reales obtenidos. Se ha ar-
gumentado que el castigo no contingente es 
una forma de “pequeña tiranía” porque re-
presenta un ejercicio opresivo, caprichoso, 
vengativo y de poder de una persona con 
autoridad. A diferencia del castigo contin-
gente, que es percibido como directamente 
relacionado con el rendimiento, el castigo 
no contingente es percibido como injusto 
por parte del destinatario. En un meta aná-
lisis que combinó 20 estudios diferentes, 
quedaron bien demostradas las consecuen-
cias negativas del castigo no contingente, 
ya que se relacionó negativamente con 
CCO (Podsakoff, Bommer, Podsakoff, & 
MacKenzie, 2006). Thau el al. (2008) exa-
minaron si la fuerza de esta relación era 
moderada por la raza del empleado. Partie-
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ron del supuesto que, en igualdad de con-
diciones, la experiencia de vida de un em-
pleado negro es más probable que conste de 
frecuentes encuentros con la injusticia y el 
maltrato en comparación con su homólogo 
blanco. Presupusieron que los empleados 
negros, en promedio, tienen un mayor ni-
vel de adaptación psicológica a los acon-
tecimientos negativos, como por ejemplo 
los castigos no contingentes en el lugar de 
trabajo. El mecanismo principal en el que se 
basó la hipótesis de Thau et al. (2008), no es 
sólo la teoría de la adaptación, sino también 
ciertos postulados sobre el juicio humano 
que indican que las experiencias pasadas se 
utilizan como anclas cognitivas para evaluar 
los resultados derivados de los procesos or-
ganizacionales. De modo que si los negros 
tienden a experimentar consecuencias más 
negativas en el trabajo y en otros lugares 
que los blancos, los negros pueden anclar 
sus expectativas a un nivel comparativa-
mente más bajo que los blancos. Vale decir 
que si un empleado blanco y uno negro in-
forman similares niveles de castigo no con-
tingente, los empleados blancos tienen más 
posibilidades de interpretar esta forma de 
maltrato por debajo de su anclaje cognitivo 
de lo que constituye un trato justo. 

Finalmente, existe un importante cuer-
po de estudios que vinculan a los CCO y 
a los CCP con la satisfacción laboral. La 
satisfacción laboral constituye la respuesta 
afectiva de un empleado a su puesto de tra-
bajo. Por ejemplo, Podsakoff et al. (2000) 
encontraron que la satisfacción laboral se 
correlacionó tanto con CCO-interpersona-
les como con CCO-organizacionales. Más 
recientemente, fueron identificadas otras 
evidencias que apoyan la relación entre 
CCO y la satisfacción en el trabajo (Dalal, 
2005). Otros estudios también han vincula-
do la falta de satisfacción laboral con dife-
rentes formas de CCP, como la intención de 
renunciar, el sabotaje, el abuso de alcohol y 
la disminución en la producción (Lau, Au, 
& Ho, 2003; Dalal, 2005). 

Medición de los comportamientos extra 
papel: luces y sombras 

Las teorizaciones y estudios empíricos 
sobre los comportamientos extra papel han 
estado acompañados por el desarrollo de 
múltiples instrumentos para medirlos. En 
términos generales, se trata de instrumentos 
autodescriptivos (cuestionarios o escalas), 
con un número de ítems variable. 

Aunque el dominio de los CCO es co-
múnmente considerado como multidimen-
sional, es habitual obtener una puntuación 
global de CCO (Miles, Borman, Spector, 
& Fox, 2002), mediante el empleo de los 
instrumentos lápiz papel (cuestionarios y 
escalas). Este puntaje global es la mejor 
forma de ver las diversas facetas de la CCO 
como la suma de las contribuciones de una 
persona (lo que no implica, por supuesto, la 
creencia en la unidimensionalidad del cons-
tructo). Ocurre lo mismo frente a los CCP. 
Si bien Sackett y DeVore (2001) demostra-
ron su multidimensionalidad, a través de su 
modelo jerárquico, con los CCP individua-
les (robos, ausencia) en el nivel más bajo, 
los CCP organizacionales y los individuales 
orientados a resultados en el nivel interme-
dio, y los CCP globales en el más alto nivel, 
es común calcular una puntuación general 
de CCP (Spector, Fox, Penny, Bruursema, 
Goh, & Kessler, 2006). Este panorama ha 
llevado a Rotundo y Sackett (2002) a sos-
tener que la contribución general de un in-
dividuo a la organización puede ser conce-
bida como una combinación de estos tres 
dominios del rendimiento: las tareas inhe-
rentes al puesto, los CCO y los CCP. 

El empleo de instrumentos autodescrip-
tivos para medir CCO no presenta mayores 
inconvenientes. De la misma manera, dada 
la naturaleza sensible y las consecuencias 
asociadas con la identificación de los em-
pleados que cometen actos antisociales o 
desviados, el empleo de autoinformes se 
ha popularizado para medir CCP. Siem-
pre se la ha considerado una metodología 
adecuada para evaluar la incidencia de los 
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CCP y garantizar el anonimato de los par-
ticipantes (Bennett y Robinson, 2000). Sin 
embargo, esta metodología ha sido objeto 
de críticas, especialmente por la posibilidad 
de que las respuestas estén contaminadas 
por la deseabilidad social. De allí que para 
hacer frente a las cuestiones metodológicas 
asociadas al empleo de autoinformes, los 
investigadores han sugerido incluir otras 
medidas complementarias, ya que el CCP 
es un tema cargado afectivamente y la va-
lidez de la medida puede verse afectada. Si 
bien existen pruebas de la validez de cons-
tructo de algunas medidas de CCP (Bennett 
&   Robinson, 2000), su carácter retroactivo 
puede sesgar los resultados cuando los par-
ticipantes «no recuerdan» su pasado o están 
motivados para responder de una manera so-
cialmente deseable. Las etiquetas utilizadas 
para cuantificar la desviación también han 
complicado su proceso de medición, desde 
el momento que muchas investigaciones se 
han concentrado en el aspecto negativo de 
la desviación, incluyendo robo, agresión 
y conducta vengativas (Greenberg, 2002). 
En respuesta a esta problemática, Vey y 
Campbell (2004) emplearon tanto autoin-
formes como informes de compañeros y 

supervisores, encontrando coincidencia en-
tre ambas fuentes de datos. Asimismo, se 
están proponiendo estudios de laboratorio 
para medir CCP, aunque es probable que 
los sujetos no se comporten naturalmen-
te en un escenario artificial por sospechar 
que están siendo vigilados y/o evaluados. 
Al respecto, Nowakowski (2008), analizó 
las desviaciones de las normas organizacio-
nales para explorar la naturaleza de ambos 
comportamientos (positivos y negativos) 
mediante una metodología que combinó las 
ventajas de los experimentos de laborato-
rio con las observaciones de campo lo que 
permitió maximizar la validez externa y la 
generalización. Hay que destacar, entonces, 
que el empleo de la observación es una téc-
nica superadora de los sesgos producidos 
por los cuestionarios autodescriptivos ya 
que permite capturar el contexto. De todas 
maneras, como el comportamiento contra-
producente sigue siendo un problema para 
muchas organizaciones, se necesitan inno-
vaciones en la medición de los CCP, así 
como métodos avanzados para estudiar la 
desviación en contextos naturales. Este es 
el gran desafío para los psicólogos organi-
zacionales del siglo XXI.
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