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Resumen: El cinismo organizacional (CO), definido como la actitud desfavorable de un 
empleado hacia la organización y sus componentes ha estado presente en la literatura 
académica desde la década de 1970 como un efecto negativo que influye en el crecimiento de 
las organizaciones. El propósito de este artículo de revisión consistió en examinar y analizar la 
evolución del concepto de CO a partir de investigaciones publicadas en Scopus. El método 
utilizado fue una técnica combinada, no experimental, exploratoria-descriptiva, basada en la 
revisión de fuentes secundarias, y se utilizó un estudio documental para definir el concepto. El 
trabajo siguió tres momentos: i) exploración o rastreo, ii) organización y sistematización del 
objeto de estudio y iii) profundización y análisis de documentos electrónicos publicados entre 
1976 y 2022. Como limitaciones para esta investigación, la literatura no presenta 
investigaciones en ambientes de pandemia y pospandemia. La revisión documental identificó 
que el CO cobró fuerza a partir de la década de 1980, al concentrarse en la visión de la sociedad 
norteamericana en un entorno de trabajo individualista y competitivo, y evolucionó hasta 
finales de la década del 2020 como concepto asociado a la cultura organizacional, la 
satisfacción laboral y el desempeño. En la actualidad, no existen estudios profundos que 
permitan extrapolar estos hallazgos en países emergentes. 

Palabras clave: cinismo organizacional, cultura organizacional, desempeño laboral, 
organizaciones, satisfacción laboral. 
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The Evolution of the Concept of Organizational Cynicism: A Systematic Review of the Academic Literature 
(1970-2022)  

Abstract: Organizational cynicism (OC)—understood as an employee’s negative attitude toward the organization and its 
constituents—has been discussed in academic literature since the 1970s as a detrimental factor affecting organizational 
development and performance. This review article aims to examine and trace the conceptual evolution of OC through an analysis 
of studies indexed in the Scopus database. The study employed a mixed-method, non-experimental, and exploratory-descriptive 
research design grounded in secondary source analysis, complemented by a documentary review to refine the conceptual framework. 
The research process unfolded in three stages: i) exploration and literature search, ii) organization and systematization of the object 
of study, and iii) in-depth analysis of scholarly publications from 1976 to 2022. A key limitation of the study is the availability of 
literature addressing OC within the context of the COVID-19 pandemic and post-pandemic organizational environments. The 
documentary review indicates that scholarly interest in OC increased notably during the 1980s, particularly within the North 
American context, characterized by individualistic and competitive workplace dynamics. Over time, the concept has been increasingly 
linked to broader constructs such as organizational culture, job satisfaction, and employee performance. Nevertheless, there remains 
a notable gap in the literature concerning the applicability and implications of OC in emerging economies. 

Keywords: Organizational cynicism, organizational culture, job performance, organizational behavior, job satisfaction.. 

Evolução do conceito de cinismo organizacional: uma revisão sistemática da literatura acadêmica (1970-
2022)  

Resumo: O cinismo organizacional, definido como a atitude desfavorável de um funcionário em relação à organização e seus 
componentes, está presente na literatura acadêmica desde a década de 1970 como um efeito negativo que influencia o crescimento 
das organizações. O objetivo deste artigo de revisão foi examinar e analisar a evolução do conceito de cinismo organizacional com 
base em pesquisas publicadas na Scopus. O método utilizado foi uma técnica combinada, não experimental, exploratório-descritiva, 
baseada na revisão de fontes secundárias, e um estudo documental foi utilizado para definir o conceito. O trabalho seguiu três 
etapas: 1) exploração ou rastreamento, 2) organização e sistematização do objeto de estudo e 3) aprofundamento e análise de 
documentos eletrônicos publicados entre 1976 e 2022. Como limitações para esta pesquisa, observa-se a escassez de estudos em 
contextos pandêmicos e pós-pandêmicos. A revisão documental identificou que o conceito ganhou força a partir da década de 
1980, quando se debruçou sobre a visão da sociedade norte-americana em um ambiente de trabalho individualista e competitivo, 
e evoluiu até o final da década de 2020 como um conceito associado à cultura organizacional, à satisfação no trabalho e ao 
desempenho. Atualmente, não há estudos aprofundados que permitam extrapolar esses achados para países em desenvolvimento. 

Palavras-chave: cinismo organizacional, cultura organizacional, desempenho no trabalho, organizações, satisfação no trabalho..
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Introducción 

El trabajo como unidad de análisis de las empresas en función del mercado laboral se somete 
a las tensiones de las expectativas de los empresarios (Fine et al., 2018). Estas expectativas están 
orientadas hacia la noción de rendimiento (Cuartas Marín et al., 2022), minimización de costos y 
maximización de ganancias (Perdices de Blas, 1991), lo que implica que el empleador tenderá a 
disminuir los costos variables asociados tanto a las prestaciones sociales o el salario mismo como 
al rendimiento y los tiempos de trabajo, mientras el trabajador pretenderá aumentar sus ingresos 
y calidad de vida. En el marco de estas expectativas aparece como un fenómeno social el cinismo 
organizacional (en adelante, CO) (Wanous et al., 2000). 

El CO es entendido como la actitud negativa de un trabajador hacia la organización, sus 
directivos o sus prácticas, debido a la creencia de ausencia de ética en la organización y a 
condiciones laborales adversas al trabajador (Didier Pino et al., 2012). La aparición del cinismo en 
las organizaciones genera una permanente actitud negativa hacia la organización y la prevalencia 
de intereses personales, llevando a que los trabajadores no desarrollen un alto sentido de 
pertenencia organizacional y que presenten en muchas ocasiones situaciones vinculadas a mínimo 
relacionamiento con efectos negativos en su salud, lo que se traduce en bajo rendimiento e 
insatisfacción laboral (Salessi & Omar, 2018). De acuerdo con lo anterior, el CO no es un fenómeno 
de la naturaleza del trabajador sino un fenómeno causal dado en el contexto propio del trabajo. 

Dado que los niveles de productividad están directamente relacionados con el crecimiento 
sostenible y económico de las empresas (Becker & Huselid, 1998), los colaboradores juegan un 
papel importante en su consecución (Pfeffer, 1998). Esto significa que la dirección debe prestar 
atención a si existen sentimientos de insatisfacción al interior de las empresas (Singh, 2020), así 
como a las condiciones en las que se desarrollan dichos sentimientos, pues estos tienen 
consecuencias emocionales, organizacionales, sociales y económicas. La búsqueda de sentimientos 
de insatisfacción no es solo un capricho organizacional, sino que responde a un objetivo ulterior, 
trabajo decente y crecimiento económico (ODS 8).  

A pesar de la importancia del CO, los estudios al respecto son escasos y en particular se han 
centrado en relaciones causales asociadas a inhibidores y potencializadores que en muchas 
ocasiones son respuestas asincrónicas con la realidad (Albrecht et al., 2015; Robinson et al., 1994). 
Tampoco se encuentran en gran medida estudios longitudinales que permiten ver la evolución del 
concepto en una organización en particular, por lo que todo esfuerzo en esta área será de gran 
ayuda para la gestión del talento humano y el desarrollo organizacional. En este sentido, el 
presente artículo pretende llenar el vacío de investigación presentado, realizando un primer 
esfuerzo por sistematizar el CO y sus variables relacionadas, lo que contribuye a una mejor 
comprensión del fenómeno del CO de manera que se puedan generar estrategias que ayuden a 
potenciar la gestión y los resultados en la organización.  
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Lo anterior hace que resulte importante el abordaje de esta temática, conociendo no solo las 
dimensiones e implicaciones del CO, sino las áreas que han abordado los principales estudios. Por 
lo tanto, se plantea la siguiente pregunta central de desarrollo: ¿cuál es el concepto de CO que 
surge del desarrollo científico actual en las investigaciones de alto impacto publicadas en Scopus 
y sus principales variables relacionadas?  

 
El periodo analizado abarca documentos electrónicos publicados entre 1976 y 2022, lo que 

resulta relevante para estudiar la evolución del concepto de CO, ya que este surge como respuesta 
al aumento del escepticismo hacia las organizaciones y a los cambios en su estructura, desde 
perspectivas psicológicas, económicas y políticas (Boamah et al., 2022; Gelade et al., 2006; Roche 
et al., 2014). Cada una de estas perspectivas proporciona una comprensión más completa del 
fenómeno del CO y sus efectos en los empleados y las organizaciones. 
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Luego de esta sección introductoria, se presenta la revisión de la literatura referente al CO 
con sus características, ventajas y desventajas; posteriormente, se expone la metodología; después, 
se vinculan los resultados y la discusión para, finalmente, presentar las conclusiones y las líneas 
futuras de investigación. 

Marco teórico, revisión de literatura 

Del cinismo al CO: un fenómeno en permanente construcción 

El cinismo es una escuela filosófica que surge en la antigua Grecia hacia el año 500 a. C., 
en oposición a la filosofía de los sofistas. Mientras los sofistas enfatizaban en la persuasión y el 
arte de convencer a través de la retórica, los cínicos rechazaban el relativismo y la persuasión, y 
enfatizaban en la búsqueda de la verdad y la honestidad. Para los cínicos cada ser humano debía 
convertirse en un individuo virtuoso, autosuficiente, austero y libre de todas las dependencias, pues 
solo de esta manera podían rechazar todos los deseos mundanos y buscar la felicidad (Branham & 
Goulet-Cazé, 1996; Sloterdijk, 2019).  

Con el paso del tiempo, el término cinismo ha adquirido una connotación negativa, 
asociándose con quienes rechazan los ideales y valores sociales, viven de forma simple o austera, 
o presentan aversión a otras personas porque las consideran deshonestas, egoístas y poco fiables. 
En la actualidad, se considera como una actitud pesimista, negativa y despectiva hacia la vida, y 
describe a las personas que no creen en la bondad ni en el bien de los demás, y siempre buscan lo 
peor en los otros (Sloterdijk, 2019; Zapata Domínguez, 2009). Las personas cínicas suelen ser 
pesimistas y creen que todo el mundo es egoísta y falto de valor; suelen decir una cosa y hacer otra 
y, por lo general, buscan métodos para beneficiarse a sí mismas en lugar del colectivo. Por lo tanto, 
las personas cínicas tienden a alejase de los demás, se enfocan en sí mismas y rechazan todo lo 
que no les sea práctico y útil (Branham & Goulet-Cazé, 1996; Onfray, 1993).  

Los cínicos, a su vez, perciben a los demás seres humanos como codiciosos y centrados en sí 
mismos, dispuestos a renunciar a ideales morales como la justicia, la honestidad y la sinceridad en 
favor de sus propios intereses. El cinismo también suele asociarse con la incredulidad, el 
escepticismo y la inconformidad, y su existencia no es exclusiva de las relaciones familiares o de 
amistad, sino que afecta igualmente la vida organizacional, lo que resulta en el surgimiento del 
concepto de cinismo organizacional (Halbesleben & Buckley, 2004; Leiter & Schaufeli, 1996).  

El CO es una forma de pensar y de actuar que se caracteriza por la desconfianza generalizada 
y el escepticismo. Se trata de una forma de ver el mundo laboral donde las personas siempre 
esperan lo peor de las organizaciones y de sus líderes. Las investigaciones acerca de CO comenzaron 
a tomar fuerza a finales de la década de 1980 y principios de la de 1990 (Arslan, 2018). En sus 
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primeros alcances el CO se entendió como la presencia de actitudes negativas de los empleados 
hacia su organización, sus directivos o cualquier componente de esta (estructura, cultura o 
estrategia). En este sentido, el CO se basa en la suposición de que las organizaciones carecen de los 
principios de rectitud, integridad, justicia, honestidad y sinceridad. La creencia de los empleados 
de que la organización carece de integridad hace que tengan sentimientos negativos hacia la 
organización y estén más inclinados a involucrarse en actitudes y comportamientos negativos (Scott 
& Zweig, 2016).  

Una serie de estudios han investigado los antecedentes y consecuencias del cinismo en el 
lugar de trabajo; sin embargo, la mayoría de estos estudios se han centrado en una perspectiva 
norteamericana y se han enfocado en un entorno laboral individualista y competitivo. No obstante, 
existen limitaciones para extrapolar estos hallazgos a un entorno laboral colombiano. En primer 
lugar, el grado de individualismo y competitividad en un entorno laboral varía significativamente 
entre países, y el contexto cultural puede afectar la forma en que las personas perciben y responden 
a las condiciones laborales (Sánchez-Cárcamo, 2011); en segundo lugar, los estudios de relaciones 
laborales han demostrado que el contexto organizacional puede influir significativamente en la 
forma en que los empleados responden a sus condiciones laborales (Hofstede, 2019). 

Cinismo organizacional 

Si bien es cierto que el término cinismo se ha utilizado en filosofía desde la antigüedad, el 
término cinismo organizacional es relativamente nuevo y comenzó a ser utilizado a partir de la 
década de 1970, en particular debido al aumento del escepticismo y desconfianza hacia las 
organizaciones y de aquellos que las lideran, como consecuencia de eventos como el escándalo de 
Watergate en los Estados Unidos y casos de corrupción empresarial a nivel mundial (Pogrebin & 
Atkins, 1976). Otro elemento que detonó el aumento de la presencia del CO, fue el aumento de 
cambios en la estructura de las organizaciones, incluyendo la desregulación y la globalización 
(Andersson & Bateman, 1997; Poole & Regoli, 1980; Wanous et al., 2000). Estos cambios llevaron 
a una mayor competencia y presión para obtener resultados, contribuyendo al aumento del CO y a 
su estudio. Además, los trabajos durante este periodo permitieron confrontar los resultados de la 
psicología positiva, que se centraba en el bienestar emocional y el optimismo, que demuestra que 
el CO era una respuesta natural a cambios psicológicos y sociológicos de la época. Por otro lado, 
durante gran parte de este periodo los constantes cambios económicos, como la inestabilidad 
laboral y la disminución de las oportunidades de empleo a largo plazo, facilitaron también la 
consolidación del CO. 

El CO se refiere a las percepciones de los empleados sobre las actitudes y las normas de la 
organización, y se caracteriza por la presencia de determinados comportamientos de la 
organización y de la interacción entre los trabajadores. El CO se entiende como la actitud negativa 
de un trabajador hacia la organización, sus directivos o sus prácticas, debido a la creencia de 
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ausencia de ética en la organización, afecto negativo hacia esta o la prevalencia de intereses 
personales de los líderes (Cox & Didier Pino, 2010; Salessi & Omar, 2018).  

Dean et al. (1998) lo definen como “una actitud negativa del empleado hacia la 
organización compuesta por la creencia de que la organización carece de integridad, la existencia 
de sentimientos negativos hacia esta y comportamientos despectivos y críticos coherentes con estas 
creencias y sentimientos” (p. 345). Por otra parte, el CO tiene relación con sentimientos de 
frustración, desesperanza y sospecha respecto a las instituciones (Andersson, 1996); 
adicionalmente, se presenta tanto desilusión como sentimientos negativos y desconfianza hacia las 
instituciones en cuanto a ideologías y a las personas y sus relaciones (Andersson & Bateman, 1997). 
El CO, de acuerdo con Abraham (2000), se relaciona con la carencia de principios como honestidad, 
justicia y sinceridad, debido a la prevalencia de intereses personales presentes en los altos directivos 
de las organizaciones. Para las organizaciones este tipo de comportamiento genera efectos en el 
desempeño tanto laboral como organizacional, puesto que se evidencia desapego hacia el trabajo 
y actitudes despreocupadas (Leiter & Schaufeli, 1996).  

Visto como una actitud negativa hacia el trabajo, este cinismo se asocia a un rasgo de 
personalidad que genera efectos en las percepciones de políticas organizacionales, satisfacción 
laboral y conducta organizacional (Hochwarter et al., 2004). El CO puede tener un efecto negativo 
en la productividad y el rendimiento de una empresa, así como en la calidad de los productos y 
servicios que ofrece. Además, puede dañar la reputación de la organización y hacerla menos 
atractiva para los potenciales empleados y clientes. Sin embargo, los efectos no solo se vinculan a 
las organizaciones, sino que también se puede presentar una influencia negativa sobre los 
trabajadores (Peng & Zhou, 2009), en quienes se observa menor satisfacción laboral y compromiso 
organizacional, así como mayor resistencia al cambio y presencia de emociones negativas (Nair & 
Kamalanabhan, 2010). 

La mayoría de los estudios concentran su atención en el impacto del cinismo, sobre la 
satisfacción laboral y el compromiso organizacional y, aunque se ha encontrado una relación 
significativa entre ellos, no se ha podido establecer una causa-efecto. Sin embargo, el cinismo es 
una variable interviniente en este proceso, y conocer los factores que lo constituyen puede ayudar 
a identificar las formas de mejorarlo y lograr un mejor resultado tanto en la satisfacción laboral 
como en el compromiso organizacional. 

Evolución del concepto de CO 

Las primeras aportaciones del cinismo relacionado con la gestión organizacional fueron 
abordadas por Southwell y Welsch (1995). Estos autores en particular desarrollaron reflexiones 
sobre cómo el cinismo aparece en el ámbito laboral en profesionales de la educación y el impacto 
que tiene en la gestión de las organizaciones educativas. Años más tarde, Dean et al. (1998) 
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definieron el CO como un conjunto de creencias, emociones y tendencias de comportamiento 
dirigidas hacia la organización, y lo vincularon directamente con la satisfacción laboral y el estrés 
emocional. 

Posteriormente, Abraham (2000) abordó al CO como una creencia hacia una organización 
que carece de integridad y conlleva la presencia de reacciones emotivas negativas con 
comportamientos despectivos y críticos. Para esto, tomó cinco formas de cinismo presentes en el 
lugar de trabajo y las relacionó empíricamente con los resultados afectivos: i) cinismo de cambio 
social; ii) cinismo de empleados; iii) cinismo de organizaciones que se relacionan con violaciones 
psicológicas del contrato; iv) cinismo laboral que puede presentar una relación con el agotamiento 
y el conflicto de persona y rol; y v) cinismo de la personalidad que puede presentar relación con la 
hostilidad innata. 

Por su parte, Atwater et al. (2000) llevaron a cabo un experimento de campo para investigar 
los resultados de un programa de retroalimentación en una agencia de policía. Relacionaron el 
cinismo con las respuestas y el compromiso tanto de los supervisores como de los subordinados, y 
establecieron los cambios en el liderazgo provocados por el CO. En otra línea de trabajo, Eaton y 
Struthers (2002), basados en la psicología organizativa, buscaron identificar actitudes negativas 
de los trabajadores con y sin acceso a Internet al momento de presentarse un incidente negativo 
relacionado con la empresa, y encontraron que aquellos que tenían acceso a Internet tendían a ser 
más cínicos y a evaluar la organización con más dureza.  

En una investigación sobre la presencia de conductas cínicas en el trabajo, Brandes y Das 
(2006) descubrieron que el CO está relacionado con el agotamiento, el estrés y el comportamiento 
antisocial, lo que conduce a comportamientos cínicos que repercuten en la capacidad de los 
trabajadores para ejecutar su trabajo. En esta misma línea, Naus et al. (2007) sugirieron que el CO 
corresponde a una respuesta autodefensiva ante los acontecimientos y situaciones problemáticas 
en el lugar de trabajo. Su investigación se centró en el conflicto entre los valores, la autonomía 
laboral y la autoestima, basándose en la perspectiva de la organización sobre el CO. 

Según la investigación de Byrne y Hochwarter (2008) sobre la relación entre los niveles de 
CO y el desempeño, el apoyo organizacional percibido es un recurso que puede mejorar la obtención 
de resultados por parte de los trabajadores debido a que reduce los factores de estrés y fomenta el 
compromiso. Por su parte, Dhar (2009) investigó a empleados de empresas de tecnología de la 
información (ti) en la India para conocer la existencia o no de CO; según este estudio, el cinismo es 
una actitud surgida de la desesperanza, la decepción, la desilusión, el desprecio y la sospecha, y 
tiene repercusiones organizativas negativas. También señala que el liderazgo ineficaz, las 
expectativas no cumplidas y ciertas políticas organizativas contribuyen a la aparición del CO. 

Neves (2012) propuso estudiar el CO desde los efectos indirectos que este tiene en las 
relaciones interpersonales (supervisores y subordinados). Además, señaló que el compromiso 
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afectivo con el supervisor media la interacción entre el cinismo y el desempeño, y que este cinismo 
sigue creciendo en las organizaciones occidentales. Con el ánimo de contrarrestar este crecimiento, 
Scott y Zweig (2016) desarrollaron una nueva perspectiva en la que identifican que las políticas 
corporativas fomentan puntos de vista pesimistas y resaltaron que el papel que los gerentes y 
supervisores asuman puede minimizar la influencia del pesimismo organizacional y sus 
implicaciones en los resultados.  

Siguiendo esta línea, Arslán (2018) examinó el CO en tres dimensiones: cognitiva, afectiva y 
conductual, y su relación con el desempeño de los trabajadores. Así, observó que, si bien estas 
variables tienen un vínculo negativo con el desempeño, el compromiso podría mediar esta relación; 
también sostiene que, cuando los empleados están insatisfechos, se debe en parte a que las 
empresas no cumplen con las promesas y los traicionan de diversas maneras, lo que generalmente 
perjudica el desempeño laboral. 

En una investigación realizada en Argentina, Salessi y Omar (2018) investigaron la tríada 
oscura de la personalidad (maquiavelismo, narcisismo y psicopatía) y su relación con la satisfacción 
laboral, e indican que el cinismo juega una función mediadora en esta tríada. En el caso de 
Colombia, Robledo Fernández et al. (2018) abordan el CO a través de la lente de las actitudes 
cínicas compuestas por ideas, comportamientos y emociones cínicas que prevalecen entre los 
empleados. 

Dada la importancia del CO, Thomas y Gupta (2018) lo abordan identificando las 
consecuencias que provoca a nivel directivo. En consecuencia, sostienen que se debe procurar que 
su aparición no suponga un gasto adicional para las empresas por lo cual la función de los 
directivos es fundamental para evitar la negatividad actitudinal no controlable. 

Por su parte, Durrah et al. (2019) investigan el CO y su influencia en el orgullo organizacional, 
emocional y actitudinal en las empresas de Omán, centrándose en el cinismo cognitivo, afectivo y 
conductual; en el estudio, estas dos últimas presentan un efecto negativo y significativo en el 
orgullo emocional. Además, se ha relacionado el CO como una dimensión de burnout, debido a que 
la despersonalización presente en el CO lleva al desapego en el desarrollo de las actividades 
laborales, lo que deriva en actitudes negativas frente al desempeño (Salanova et al., 2005). 

Consecuencias positivas del CO 

La forma en que un individuo percibe el mundo depende en gran medida de su personalidad. 
Para los individuos cínicos, esto significa que en las situaciones cotidianas tenderán a ver lo peor 
en lugar de lo mejor. En lo organizacional esto es preocupante, más aún si el individuo está 
vinculado a puestos de dirección, porque será él quien tome las decisiones sobre el manejo y gestión 
de los recursos, incluyendo a los seres humanos (Didier Pino et al., 2012).  
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Ahora bien, aunque el cinismo es difícil de cambiar, se puede intentar minimizar sus efectos 
y sacar provecho de él; por ejemplo, la capacidad de las personas cínicas para ver lo peor de las 
situaciones puede ser una ventaja para las organizaciones porque, al estar alerta a los problemas 
potenciales, pueden aportar para desarrollar controles y planes de contingencia, identificar con 
facilidad comportamientos poco éticos y señalar conductas organizativas indeseables (Freitas, 
2022; Torres Estrada, 2021).  

En tal sentido, el cínico es alguien que puede cuestionar el statu quo, los valores aceptados 
y las políticas organizacionales obsoletas. Su objetivo final sería exponer la incoherencia, la 
incompetencia o el fracaso de la organización, al tiempo que proporciona una evaluación veraz de 
los problemas. De este modo, el individuo puede ejercer cierto control y ganar distancia de la 
cultura de la empresa, mientras se siente más conectado con su propia comunidad profesional.  

La actitud crítica se convierte, por tanto, en una fuerza disruptiva que tiene la capacidad de 
desafiar las asimetrías de poder (Ennis, 1987; Zarzar, 2015), llegando incluso a rechazar el 
autoritarismo directivo, pues, además de desafiar públicamente el statu quo y cuestionar 
abiertamente la autoridad, busca preservar la dignidad del cínico. De esta forma, la crítica cínica 
puede servir como llamada de atención para la organización, y el cínico debe ser visto como alguien 
que se preocupa por el futuro de la organización y no como alguien que busca obstaculizarla.  

El CO también puede tener algunos beneficios en los niveles de estrés de los trabajadores y 
en su desempeño laboral; en particular, el humor puede ayudar a distanciarse momentáneamente 
de las incertidumbres y dificultades de la vida organizativa, y convertirse en un mecanismo para 
que los trabajadores se enfrenten a un entorno laboral exigente (Fernández-Poncela, 2012). De 
esta manera, los cínicos pueden ser capaces de comprender mejor los problemas relacionados con 
el trabajo e incluso rendir mejor en sus actividades cotidianas. El humor cínico se convierte entonces 
en un mecanismo de defensa para proteger la dignidad personal mediante el distanciamiento. 

Consecuencias negativas del CO 

Es lógico esperar que el CO, que corresponde a postura negativa dirigida específicamente a 
los procedimientos, lineamientos y directivos de la organización, tenga un impacto negativo en 
variables organizativas como el clima organizacional, la satisfacción laboral, el desempeño 
organizacional y el compromiso. En este sentido, se ha señalado que la disminución de los niveles 
de motivación y participación en el trabajo, así como una permanente resistencia al cambio, son 
los efectos más perjudiciales del CO en las empresas (Barton & Ambrosini, 2013). También emergen 
problemas de identidad y afinidad con la organización, una mayor falta de voluntad para formar 
un vínculo emocional con las figuras de autoridad y la aparición del sarcasmo y la crítica 
permanente como mecanismo validado de comunicación interpersonal (Bedeian, 2007). 
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Las críticas persistentes y los comentarios despectivos pueden llevar a que el empleado cínico 
se aísle socialmente, ya que los compañeros de trabajo que no comparten esta visión negativa de 
la empresa suelen evitarlos. Esto puede generar la formación de múltiples subgrupos, aumentar los 
niveles de estrés, provocar conflictos intergrupales, fomentar el egocentrismo y disminuir la empatía 
(Felps et al., 2006). Los cínicos pueden tener un impacto profundamente negativo en el grupo, al 
negarse a apoyar los esfuerzos de la organización y al eludir e incluso violar las normas e 
instrucciones institucionales para lograr sus objetivos (DeCelles et al., 2013). 

El disgusto propio de las relaciones laborales, en concreto, es un factor nocivo para las 
organizaciones que fomenta el malestar general y daña las relaciones con los compañeros de 
trabajo, ya que actúa como facilitador de sentimientos y sensaciones negativas, lo que lleva a los 
miembros de la organización a adoptar actitudes defensivas, que dificultan la participación en 
actividades diseñadas para beneficiar a la organización o a sus miembros (Cole et al., 2008).  

Además, los cínicos organizacionales se comprometen en menor medida con acciones ajenas 
a su función y no hacen más allá de lo que realmente exige su puesto (Evans & Davis, 2014). Esta 
actitud con el tiempo conlleva el riesgo de que los empleados se transformen en víctimas de su 
propia decepción, ya que el pesimismo y la desesperanza inherentes al cinismo terminan por corroer 
la autoestima de los trabajadores afectando dramáticamente su desempeño (Salessi & Omar, 
2018).  

El co aumenta el afecto negativo, haciendo que los trabajadores cínicos eviten el contacto 
con los clientes (internos y externos). por lo que otros deben encargarse de esas relaciones, 
desafiando el diseño orgánico y las estructuras internas; así, los directivos deben repensar sus 
procesos, niveles de autoridad, poder y exigencia para retener el talento y alcanzar los resultados 
establecidos, ya que estas condiciones pueden empeorar el cinismo (Cole et al., 2008). Como 
resultado, las emociones negativas traen consecuencias que pueden superar la capacidad de 
afrontamiento del individuo y de la organización, permaneciendo incluso después de que las 
emociones negativas hayan desaparecido. Todo esto supone una tensión psicológica extra para la 
realización de las actividades laborales diarias. Es normal, entonces, que los empleados cínicos 
sientan que se les pide demasiado y que no están preparados para manejar las exigencias de sus 
trabajos habituales (Brandes & Das, 2006).  

Cuando este desequilibrio entre los requerimientos del trabajo y la competencia de 
afrontamiento persiste en el tiempo, suele manifestarse como un nivel de estrés e insatisfacción 
que pone en peligro el equilibrio entre las condiciones físicas y mentales de la persona, lo que a 
menudo se asocia con lo que se denomina síndrome de burnout, que consta de tres elementos: i) el 
agotamiento emocional, ii) la disminución de la eficacia y iii) el CO, este último considerado un 
predictor importante de la intención de rotación. Este síndrome lleva a la aparición de conductas, 
actitudes y sentimientos negativos hacia la labor desempeñada y su entorno, lo que con el tiempo 
contribuye con la aparición del estrés crónico (Bang & Rejo, 2017; Maslach et al., 1997), una baja 
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gradual de sus capacidades emocionales y simultáneamente un menor nivel de motivación, 
desempeño y satisfacción, lo que conlleva la aparición de actitudes insensibles e indiferentes por 
parte de los empleados, que generan un bajo nivel de compromiso organizacional (Abraham, 
2000). Esta falta de compromiso hace que, en última instancia, las personas dediquen menos 
tiempo y esfuerzo a hacer su trabajo.  

El CO también es responsable de otras consecuencias negativas como el ausentismo y la 
sensación permanente de tener que abandonar su empresa, lo que a largo plazo afecta la obtención 
de los resultados esperados (Brandes & Das, 2006). Además, los impactos negativos del CO no 
terminan en el lugar de trabajo, sino que tienen el potencial de expandirse a otras áreas de la vida 
de los trabajadores. Hobfoll (2010) sugiere que las personas que experimentan un CO prolongado 
tienen la tendencia a llevarlo a otras áreas (familias y amigos), y la desconfianza y la cautela 
propias del CO pueden tener efectos inhibidores y perturbadores para el desarrollo de las relaciones 
interpersonales.  

Para superar estas situaciones, las organizaciones implementan prácticas como políticas de 
recompensas, control de jornadas laborales, mejores asignaciones salariales, entre otros. Sin 
embargo, si estas prácticas se aplican de forma descontextualizada, suelen erosionar las opciones 
de crecimiento profesional y fomentar los sentimientos de incertidumbre, reforzando el bucle de 
retroalimentación negativa del CO. Por ello, los cínicos organizacionales suelen sentir que tienen 
menos control sobre las tareas que realizan y que tienen un sentido limitado de la autonomía, la 
flexibilidad, la independencia y la elección a la hora de planificar su carga de trabajo y decidir 
cómo llevarla a cabo (Zapata Domínguez, 2009). 

Metodología 

El presente documento se desarrolló como una investigación con enfoque mixto, no 
experimental y de carácter exploratorio-descriptivo, con el ánimo de tener una perspectiva amplia 
y profunda del término de CO con una exploración y explotación de datos, con el fin de sentar las 
bases para futuros estudios sobre el concepto abordado mediante características y particularidades 
asociadas al CO (Hernández Sampieri et al., 2014). El trabajo siguió tres etapas (figura 1). 
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Figura 1. Esquema metodológico aplicado. 

 
Fuente: elaboración propia. 
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categorías en función de su relación con el CO y su impacto en las organizaciones. Las categorías 
seleccionadas fueron cultura, clima organizacional, síndrome de burnout, cambio, liderazgo, 
desempeño y satisfacción. Para cada categoría, se seleccionaron los documentos más relevantes y 
se realizó una revisión detallada de su contenido. 

Etapa 3: profundización y análisis 

En esta etapa, se analizó la evolución del concepto de CO a lo largo del periodo comprendido 
entre 1976 y 2022. Para ello, se revisaron los documentos seleccionados en la etapa anterior y se 
evidenciaron los aspectos comunes y diferenciales por autor. Posteriormente, se realizó una revisión 
de las metodologías utilizadas en los escritos y se procedió a establecer las variables relacionadas 
con el CO y el impacto que origina en las organizaciones. Para realizar este análisis, se utilizó una 
combinación de métodos cualitativos y cuantitativos, incluyendo técnicas de análisis de contenido 
y de estadística descriptiva. Para la parte cualitativa, se llevó a cabo un análisis de contenido de 
los estudios incluidos, identificando las principales temáticas relacionadas con el cinismo 
organizacional, así como los factores que lo causan y las consecuencias para los empleados y la 
organización. Para establecer las relaciones entre los términos y tendencias del contenido se hizo 
uso del aplicativo VOSviewer. En la parte cualitativa, se realizó un análisis estadístico descriptivo 
de los estudios incluidos. Se calcularon medidas de tendencia central y dispersión para resumir y 
describir las variables relacionadas con el cinismo organizacional. Finalmente, se utilizó software 
estadístico como SPSS y Excel para realizar estos análisis. 

Resultados y discusión 

Áreas, revistas, países y publicaciones de CO 1970-2022 y metodologías 
aplicadas 

De acuerdo con el análisis documental, la figura 2 representa la evolución histórica por 
décadas de las áreas abordadas en los documentos escritos relacionados con el CO desde 1970. En 
esta se observa que las principales áreas en las que se centraron los autores pertenecen a las 
ciencias sociales, la gestión y la contabilidad, y la psicología. Las primeras publicaciones abordaron 
temas enfocados a factores, potenciadores o causas del CO. Sin embargo, debido a la importancia 
del concepto de CO, desde 1980 las publicaciones se asociaron más a temáticas en torno a los 
negocios, gestión y la contabilidad, ciencias sociales, psicología y economía, la econometría y las 
finanzas en función de su impacto y el relacionamiento con otras variables. 
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Figura 2. Evolución histórica por décadas de las publicaciones por área temática CO. 

 
Fuente: elaboración propia. 

Asimismo, los datos muestran que, desde 1976 y hasta junio de 2022, las áreas temáticas 
que frecuentemente abordan el tema de CO corresponden a i) negocios, gestión y contabilidad; 
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Figura 3. Porcentaje de publicaciones por área temática a junio de 2022 

 
Fuente: elaboración propia. 

En cuanto a las publicaciones asociadas al CO, la figura 4 muestra las principales revistas. 
En primer lugar, se encuentra el Journal of Business Ethics que publica diferentes metodologías y 
perspectivas sobre aspectos éticos de la empresa en los que se añade algo nuevo o único al campo 
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parte, es una revista académica que publica tanto informes empíricos como revisiones teóricas 
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Figura 4. Principales revistas con publicaciones asociadas al CO 

 
Fuente: elaboración propia. 

Referente a los países que publican sobre CO (figura 5), Estados Unidos ocupa el primer lugar 
con 161 publicaciones, seguido de Canadá con 58, Turquía con 54, Australia con 45, Reino Unido 
con 33 y China con 33. Cabe destacar que ninguno de los 22 países mejor clasificados es de 
América Central o del Sur. México ocupa el puesto 36, con tres publicaciones. Argentina ocupa el 
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posibilidad de ampliar estudios respecto al CO en las organizaciones en esta parte del continente. 
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Figura 5. Número de publicaciones por países. 

 
Fuente: elaboración propia. 

En relación con los autores con mayor número de publicaciones, la figura 6 muestra en 
primer lugar a Leiter y Michael, los cuales trabajan los temas de burnout y agotamiento, ambos 
relacionándolos con el CO. Por otra parte, se encuentra Maslach, quien ha trabajado con Leiter, y 
se centra en los temas del estrés laboral, agotamiento y el cinismo. 

Figura 6. Autores con mayor número de publicaciones. 

 
Fuente: elaboración propia. 
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Con referencia a la metodología utilizada en los artículos relacionados con el CO, la figura 7 
recoge los porcentajes respecto al enfoque, alcance y corte metodológico. Se observa una mayor 
participación a través de los años en el uso del enfoque cuantitativo (64%), seguido del enfoque 
mixto (34%) y, finalmente, el enfoque cualitativo (2%). Respecto al corte investigativo empleado, 
del total de artículos analizados poco más del 85% son de tipo transversal y cerca del 15% 
longitudinal. En cuanto al alcance se observa que predominan investigaciones correlacionales 
(33%), seguidas de lo descriptivo (31%), exploratorio (28%) y explicativo (8%). 

Figura 7. Porcentaje de Metodología, alcance y corte por década. 

 
Fuente: elaboración propia. 
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como privadas, lo cual indicaría la relevancia de los estudios y el nivel de impacto que estaría 
originando en los siguientes aspectos (figura 8): 

● Cultura (Hoogervorst et al., 2004; Mousa, 2018; Prajogo et al., 2021; Razzaq et al., 
2018). 

● Clima organizacional (Brown et al., 2021; Chan & Yim, 2019; Munir et al., 2018; 
Platania et al., 2022). 

● Síndrome de burnout (Nandan et al., 2022; Parmar et al., 2022; Valtorta et al., 2021). 

● Cambio (Aslam et al., 2016; Bakari et al., 2018; Barton & Ambrosini, 2013; Brown et 
al., 2017; Salgado et al., 2018). 

● Liderazgo (Bakari et al., 2018; Lestari et al., 2021; Mousa et al., 2021; Murad et al., 
2021; Qian & Jian, 2020). 

Figura 8. Análisis de la relación temática del co según las publicaciones. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
Fuente: elaboración propia. 

Finalmente, al realizar la revisión de las variables relacionadas con el CO en las publicaciones 
analizadas y el impacto que se genera, en la figura 9 se puede evidenciar en el tamaño de los 
círculos la cantidad de publicaciones que relacionan las variables: cuanto más grande, mayores 
publicaciones se han realizado; por otro lado, el color más claro indica que se asocia con 
publicaciones más antiguas y el más oscuro, las publicaciones más recientes. En este sentido, se 
puede establecer lo siguiente: 
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● En las publicaciones más recientes y con mayor número de estudios, se abordan 
variables relacionadas con el CO como el capital psicológico (10%), el compromiso 
afectivo (10,4%), la confianza (7,5%), el empoderamiento (8,7%), la resistencia al 
cambio (10%), la satisfacción con labores e ingresos (9%), el impacto que estas 
generan en el agotamiento emocional (5,4%), el clima organizacional (5,1%), el 
liderazgo explotador (4,4%), la estructura organizacional (3%), las medidas de control 
5,8%) y los procesos de cambio y comunicación (7%). 

● En cuanto a las publicaciones más antiguas y con menor número de estudios, se 
abordan las variables de conflicto de roles organizacionales (6,6%), cambio 
organizacional (2,5%), comportamiento organizacional (2,9%), intención de cambio 
de trabajo (1,5%), resistencia al cambio (3%) y satisfacción con labores, ingresos y 
jefes (2,5%), y el impacto que estas generan en el apoyo organizacional (1,7%), 
espiritualidad en el trabajo (1,3%), justicia organizacional (1%), RSC interna y externa 
(1,9%) y representaciones deshumanizantes (0,6%). 

● Se resalta el aumento que a través de los años ha presentado el abordaje del CO 
relacionándolo con variables tanto organizacionales como individuales y el impacto 
que se genera tanto en lo colectivo como en lo personal. 

Figura 9. Variables relacionadas con el CO. 

 

Se relación a con � 

 

 

 

 

Impacta en 

 

Cam
bio organizacional 

Capital psicológico 

Com
portam

iento organizacional 

Com
prom

iso afectivo 

Confianza 

Conflicto de roles  organizacionales 

Em
poderam

iento 

Intención cam
bio de trabajo 

Resistencia al cam
bio 

Satisfacción con labor e ingresos 

Satisfacción con trabajo 

Satisfacción con jefes 

Agotamiento 
emocional 

            

Agotamiento 
emocional y 

liderazgo 
            

  

         

          

 

https://doi.org/10.15446/innovar.v35n97.107154


INNOVAR      VOL. 35. NÚM. 97. JUL – SEP. 2025 (E107154) 

https://doi.org/10.15446/innovar.v35n97.107154                                22 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

 

 

 

 

Fuente: elaboración propia. 

 

Apoyo 
organizacional 

            

Justicia 
organizacional 

            

Cambio 
organizacional 

            

Clima organizacional             

Confusión de roles              

Contrato psicológico             

Espiritualidad en el 
trabajo 

            

Estilos de liderazgos              

Estructura 
organizacional 

            

Identidad moral             

Medidas de control             

Percepción  política 
organizacional 

            

Procesos de cambio y 
comunicación 

            

RSC interna externa             

Representaciones 
deshumanizadas 

            

Retroalimentación de 
lideres 

            

Tipos de 
organización  

            

Variables 
demográficas 

            

            

         

       

           

            

           

 

 

 

           

          

           

         

        

 

   

 

 

          

           

           

           

           

          

           

https://doi.org/10.15446/innovar.v35n97.107154


INNOVAR      VOL. 35. NÚM. 97. JUL – SEP. 2025 (E107154) 

https://doi.org/10.15446/innovar.v35n97.107154                                23 

Discusión 

El fenómeno social del CO presenta relaciones dinámicas con múltiples variables 
organizacionales entre las que la literatura reconoce el desempeño. En este sentido el CO se 
encuentra presente en los procesos de cambio y constituye una variable moderadora entre la 
relación de las capacidades gerenciales dinámicas y el desempeño, mediación que ha sido destaca 
por Lestari et al. (2021). Por otra parte, si bien el CO ha tomado mayor relevancia en los últimos 
años, es poco lo que se sabe sobre su nivel de afectación en las relaciones laborales en las 
organizaciones, razón por la cual los estudios exploran cómo el CO, tanto del supervisor como del 
subordinado, afectan las calificaciones del desempeño laboral (Scott & Zweig, 2021).  

Además, el CO se vincula con variables como la participación creativa y el agotamiento 
emocional y este aparece cuando el trabajador no confía en los procesos de cambio organizacional 
desarrollando actitudes críticas frente a la organización (Prajogo et al., 2020). Dos maneras de 
reducir estas actitudes son, por una parte, desarrollar acciones que incrementen el compromiso de 
los trabajadores y, por otra, resaltar el rol de los gerentes, ya que son estos quienes propician 
acciones que fomentan la permanencia de personal (Arslan & Roudaki, 2018). Vale la pena resaltar 
que en el marco de la relación supervisor-supervisado el cinismo puede tener efectos indirectos en 
el desempeño, elemento que ha sido destacado por Neves (2012). 

Referente a la relación CO y satisfacción laboral, un alto CO facilita la percepción de exclusión 
de equidad en los empleados hacia su organización, mientras que bajos niveles de CO promueven 
la lealtad (Platania et al., 2022). Si bien es cierto que la satisfacción laboral tiene una influencia 
positiva en el cambio organizacional y la cultura organizacional, la respuesta afectiva de los 
empleados hacia el cambio organizacional tiene una influencia negativa en el CO, lo cual es 
consistente con los estudios de Prajogo et al. (2021). Además, al examinar los roles mediadores de 
los valores organizacionales en la relación entre el CO y la satisfacción laboral, se identifica que el 
espíritu organizacional es parcialmente responsable de la asociación entre el cinismo conductual, 
cognitivo y afectivo y la satisfacción laboral, y que el espíritu organizacional podría mitigar los 
efectos negativos del CO en la satisfacción laboral (Kökalan, 2019).  

Finalmente, el agotamiento emocional, la despersonalización y la disminución de la 
realización personal, componentes centrales del burnout, llevan a la aparición de actitudes 
negativas y desapego hacia la organización, elementos propios del CO, lo que genera una conexión 
predictiva entre estos dos fenómenos (Maslach et al., 1997) 

Asimismo, el CO ha resultado ser un mediador importante en la relación entre factores de 
estrés laboral y el desarrollo del síndrome de burnout. Por lo tanto, es crucial para las 
organizaciones tomar medidas para prevenir y abordar tanto el CO como el burnout, promoviendo 
un entorno laboral saludable y apoyando el bienestar emocional de los empleados. 
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Conclusiones 

En el presente documento se examinó la evolución hermenéutica histórica del concepto de 
CO. En primer lugar, se revisó la literatura existente sobre el concepto y los antecedentes que lo 
generan, identificando las principales variables relacionadas con el concepto y las consecuencias 
positivas y negativas de su presencia en las organizaciones, y la metodología empleada para la 
recolección y análisis de información. Posteriormente, se presentaron los resultados de la evolución 
histórica del concepto rescatando elementos importantes como países con mayor número de 
estudios, áreas de mayor relacionamiento, principales autores, la evolución del concepto por 
décadas, metodologías utilizadas, así como los temas más relevantes con los cuales se relaciona el 
CO. Finalmente, se discuten las implicaciones de los hallazgos para la teoría y la práctica de la 
gestión de las organizaciones al identificar áreas para futuras investigaciones en este campo. 

En la actualidad las organizaciones se ven presionadas a adoptar mecanismos que les 
permitan existir y prosperar en el marco de una economía dinámica, caracterizada por el marcado 
enfoque en la producción, la eficiencia y el control. En este contexto, los cambios se producen con 
rapidez y el futuro se vislumbra complejo, por lo que la reestructuración y la reducción de personal 
parecen soluciones factibles. Sin embargo, estas opciones tienen importantes repercusiones sociales 
y no deben ser tomadas como soluciones puramente financieras, ya que esto puede generar una 
reducción de la confianza en el empresario, una intensificación del pesimismo, y el desarrollo de 
actitudes desfavorables, entre ellas el CO. 

La aparición del CO puede tener un impacto negativo en el desempeño del individuo y 
organizacional. Para la organización el CO puede significar una disminución en la productividad y 
en los ingresos, y para los empleados cínicos se traduce en niveles inferiores de satisfacción y 
bienestar, una alta propensión a experimentar emociones negativas y agotamiento por estrés, lo 
que lo convierte en un problema crítico. Como problema crítico se ha demostrado que el CO, en 
particular, afecta negativamente a la satisfacción laboral y al compromiso organizacional. Además, 
los empleados cínicos pueden ser más propensos a padecer enfermedades, soledad y malestar 
general, a cometer actos de sabotaje o violencia en el lugar de trabajo, a sentirse enfadados, 
frustrados y resentidos en el trabajo, lo que podría conducir a conductas impulsivas y peligrosas.  

En tal sentido, los cínicos organizacionales podrían actuar de forma hostil y excesivamente 
críticos con sus compañeros de trabajo, lo que generan efectos negativos en su entorno social y 
familiar. Sin embargo, el cínico también podría tener una dirección constructiva y beneficiosa que 
puede servir de alerta para la organización, y este llega a ser visto como una persona que se 
preocupa por el futuro de esta y no como alguien que puede obstaculizarla. Así el humor cínico 
(sarcasmo) sería lógicamente un modo de defensa para proteger el decoro personal y minimizar el 
conflicto. Sin embargo, la persistencia del CO a lo largo del tiempo genera necesariamente 
implicaciones desfavorables para ambas partes en la relación laboral.  
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Es importante señalar que, de acuerdo con la revisión de los 581 documentos, se observó 
una baja participación enfocada a estudios con corte longitudinal, lo que dificulta la comprensión 
de los cambios a nivel individual y organizacional a lo largo del tiempo y la generación de 
alternativas de solución enfocadas a contrarrestar este fenómeno en crecimiento. Por otro lado, se 
observa la poca utilización del alcance explicativo, que llevaría a tener un mejor entendimiento de 
la problemática asociada al CO y al diseño de nuevas teorías prácticas acordes a las condiciones 
actuales de las empresas.  

Respecto a las variables relacionadas con el CO, se encontró una gran participación de 
estudios asociados a la satisfacción laboral, el compromiso, la confianza y el síndrome de burnout, 
aspectos que tienen un alto nivel de influencia en términos de productividad laboral y el desarrollo 
de objetivos y metas organizacionales. Es importante resaltar el impacto que tanto el CO como las 
variables asociadas pueden originar en el clima organizacional, las medidas de control, el liderazgo 
y el agotamiento emocional, elementos vitales para la formulación de políticas y de tácticas a nivel 
organizacional. 

Finalmente se observa la evolución en el concepto de CO. Inicialmente el CO se asoció a 
sentimientos de frustración y desesperanza hacia la organización; luego, se vinculó a la desilusión 
y la desconfianza; posteriormente, se relacionó con actitudes y sentimientos negativos y, 
actualmente, se asocia con el comportamiento de los colaboradores con enforque en la carencia 
de principios de honestidad, justicia y sinceridad, y los rasgos de personalidad. 

Líneas futuras 

Futuras investigaciones podrían, por ejemplo, explorar cómo el cinismo sostenido en el 
tiempo impacta a los trabajadores, o si este se manifiesta de formas diferentes dependiendo del 
sector, o cómo el tipo de cultura organizacional es una variable moderadora de este fenómeno. 
Además, podría indagarse cómo se da este fenómeno en comunidades virtuales de trabajo y 
ambientes híbridos propios de la pospandemia; de esta manera, sería interesante investigar qué 
tanto lo afecta variables como la flexibilidad laboral, el liderazgo asincrónico, la digitalización 
forzada o el desequilibro entre trabajo y vida familiar. También sería interesante analizar cómo las 
condiciones del entorno generan causales que originan el CO. 
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