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Resumo

O presente artigo faz a analise dos artigos sobre comportamento de cidadania organizacional
(organization citizenship behavior - OCB) publicados no Journal of Applied Psychology
(JAP) durante toda sua existéncia. Os comportamentos de cidadania organizacional sdo
condutas ndo prescritas que beneficiam a organizacdo como um todo, aumentando assim sua
competitividade. O Journal foi escolhido devido sua grande representatividade académica
mundial principalmente no que tange a tematica escolhida. A primeira publicacdo sobre o
tema se deu com o artigo de Smith, Organ e Near (1983) ¢ até a edi¢do de Margo de 2008 do
Jornal 35 artigos foram publicados sobre o tema com um total de 75 autores dentre os quais
muitos estdo associados a universidades norte-americanas. Os artigos analisados demonstram
uma forte ligagdo entre os OCBs e a justi¢a organizacional, bem como com o desempenho
organizacional. Nao ha consenso quanto a natureza dos OCBs (afetiva X cognitiva) porém
percebeu-se uma forte correlacdo com diversos outros elementos organizacionais indicando
um carater sistémico. Por fim, sdo feitas algumas consideragdes, criticas e reflexdes sobre
esses estudos.

Introducdo

Em 1938 Barnard (1938) inovou ao articular uma teoria que conceitua as organizagdes
como sistemas de cooperacdo operados por Recursos Humanos e ndo mais como um produto
da engenharia mecanica como era difundido pela Escola de Administragdo Cientifica.
Surgiam entdo, as bases da teoria sobre comportamento de cidadania organizacional.

A visdo organizacional de Barnard (1938) deu énfase aos grupos que se formam natural
e espontaneamente nas organizacdes, as comunicacdes ascendentes, a autoridade a partir da
base e ndo a partir do topo e, ainda, a gestores de Recursos Humanos que funcionariam como
forgas de coesdo e integragdo. O autor explicou as organizagdes como sistemas de atividades em
que duas ou mais pessoas integram esfor¢cos de forma consciente e coordenada, agregando-se
em func¢do de trés fatores: capacidade de comungar um proposito, boa vontade em relacdo aos
processos organizacionais, e capacidade de comunicar-se (CRUZ JUNIOR, 2004).

Compartilhando destes conceitos, Katz e Kahn (1978) identificaram trés tipos basicos
de comportamentos fundamentais para o funcionamento organizacional: ingressar e
permanecer no sistema, comportamento fidedigno (desempenho de papel no sistema) e
comportamento inovador e espontidneo. Os autores afirmam que as organizagdes que se
baseiam exclusivamente no papel prescrito se tornam sistemas sociais muito frageis. Segundo
eles, os comportamentos inovadores e espontaneos para conduta protetora e criativa sdo vitais
para a sobrevivéncia e a efetividade das organizacoes. Eles apresentam cinco categorias para
estes comportamentos (KATZ; KAHN, 1978, p. 381):

a) atividades de cooperagdo com os demais membros;

b) acdes protetoras ao sistema;

c) sugestdes criativas para melhoria organizacional,

d) autotreinamento para maior responsabilidade organizacional; e

e) criacdo de um clima favoravel para a organizagdo no ambiente externo.

Com fundamento nestas idéias, Bateman e Organ (1983, p.588) denominaram de
comportamento de cidadania organizacional

(...) aqueles comportamentos ¢ aqueles gestos tUteis a organizagdo que ndo podem nem
ser impostos como obrigacdes concernentes as fungdes nem induzidos pela garantia
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de uma recompensa contratual. O comportamento que da expressdao a cidadania
organizacional consiste na contribui¢@o informal que os participantes podem decidir
em dar ou rejeitar, sem considerar as san¢des ou objetivos formais.

A esta definicdo J. Graham (apud LANER, 2005) acrescenta que a cidadania
organizacional compreende aqueles elementos que definem a virtude civica e que o conceito
de cidadania implica em uma obrigacdo em particular, de maneira apropriada na
administracado de um bem comum. Ja Spaltro (apud LANER, 2005) observa que a cidadania
organizacional, pela sua natureza contratualista, ultrapassa a relacdo de direitos-deveres,
transcendendo o sistema de direitos e deveres unilateralmente imposto, denominado
“cidadania civica”. Desta forma, a cidadania organizacional, chamada nos Estados Unidos de
OCB (organizational citizenship behavior) pode ser considerada um acordo informal entre as
partes da organizacao.

A partir de entdo, pode-se observar a evolucao do conceito de OCB que passou a ser
verificado também no campo pratico das organizacdes conforme sera visto neste artigo.
Porém, antes algumas consideragdes metodologicas sao necessarias.

Consideracoes metodologicas

Os dados analisados neste trabalho sdo provenientes das publicagdes do Journal of
Applied Psychology. Foram analisados todos os artigos sobre comportamento de cidadania
organizacional publicados até a edi¢do de Margo de 2008.

Foram identificados 75 autores diferentes sendo que os departamentos filiados
abrangem as areas de Business, Business & Econimics, Management € Psychology nos paises
China, Estados Unidos, Canada, India e Inglaterra. O autor com maior nimero de artigos
publicados sobre cidadania organizacional no Journal of Applied Psychology foi Chun Hui da
China com quatro artigos, seguido de Bennett J. Tepper dos Estados Unidos e Dishan Kamdar
da India com trés artigos publicados.

Os anos com maior numero de publicacdes sobre o tema foram os anos de 2001, 2002
e 2006 (ver anexo) e as varidveis relacionadas abrangem justica organizacional, rotatividade,
avaliacdo de desempenho, desempenho grupal, supervisao, género, clima organizacional,
entre outras. Devido aos dados utilizados neste artigo serem provenientes de fontes
secundarias, deve-se considerar suas devidas limitagdes. Os artigos sdo tratados como
aproximagdes da realidade suscetiveis de algum desvio e ndo se devem fazer generaliza¢des
quanto as publicagdes sobre o tema no mundo visto que sdo provenientes de apenas um
Journal.

Apresentagdo e andlise dos dados

O primeiro artigo publicado no Journal of Applied Psychology sobre comportamento
de cidadania organizacional foi o artigo Organization citizenship behavior: its nature and
antecedents de Smith, Organ e Near em 1983. Neste artigo, considerado um dos principais
sobre o tema, os autores apresentam o conceito de cidadania organizacional e realizam uma
pesquisa com 422 empregados e seus supervisores pertencentes a 58 departamentos de duas
organizagdes bancdrias para examinar a natureza e os antecedentes dos comportamentos de
cidadania organizacional. Os autores chegaram a conclusdo de que ha pelo menos duas
dimensdes nos comportamentos de cidadania organizacional, o altruismo, ou ajuda especifica
a pessoas, ¢ a complacéncia geral, que abrange a organizagdo como um todo (SMITH;
ORGAN; NEAR, 1983). Estas dimensdes aprecem novamente, alguns anos mais tarde, em
pesquisa empiricas também publicadas no J4P conforme sera visto.

A segunda publicag@o sobre o tema no JAP se deu apenas seis anos mais tarde, com
um artigo novamente de Organ e co-autoria de Konovsky. Neste momento foram pesquisados
369 funciondrios de dois hospitais que forneceram dados sobre sua disposi¢ao no trabalho e
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avaliacdo quanto aos seus empregos ¢ salarios, os dados referentes a cidadania organizacional
foram fornecidos pelos supervisores. Os autores concluiram que os comportamentos de
cidadania organizacional tém um carater controlado e ndo representam comportamentos
baseados em estado emocionais e sim cognitivos, ou seja, a base destes comportamentos esta
nas cogni¢des que sao desenvolvidas pela cultura e os processos de aprendizagem
organizacional (ORGAN; KONOVSKY, 1989).

A partir de entdo, os artigos publicados comecaram a relacionar outras variaveis
organizacionais aos comportamentos de cidadania organizacional. Uma das principais
variaveis utilizadas foi a justiga organizacional (MOORMAN, 1991; SKARLICKI;
LATHAM, 1996; ARYEE; CHAY, 2001; TEPPER; LOCKHART; HOOBLER, 2001;
MOON; KAMDAR; MAYER; TAKEUCHO, 2008). A justica organizacional ¢ definida
como a percep¢do do funciondrio em estar sendo tratado de forma honesta pela organizagdo e
seus lideres (SKARLICKI; LATHAM, 1996). O artigo que sucede tratou sobre este tema.

Moorman (1991) utilizou duas concepgdes de justica organizacional para relaciona-la
aos comportamentos de cidadania organizacional, a justi¢a distributiva e a justica processual.
A primeira refere-se ao julgamento utilizado na determinacdo das recompensas fornecidas aos
empregados pelo seu trabalho e a segunda refere-se ao julgamento utilizado nos processos
para determinar estas recompensas. A justica processual considera dois fatores:
procedimentos formais e justiga interacional/interativa. De acordo com o estudo, as
percepcdes de justica distributiva ndo influenciaram os comportamentos de cidadania
organizacional, apenas a justica processual. A grande conclusdo deste estudo € que os
supervisores podem influenciar diretamente os comportamentos de cidadania de seus
empregados. As percepcdes de justica que se originaram da justi¢a interacional/interativa
foram baseadas em como o supervisor utiliza corretamente os procedimentos que sdo
designados para promover a justica e na natureza dos comportamentos do supervisor enquanto
usuario destes processos. De acordo com o autor, se os gerentes quiserem que seus
empregados tenham comportamentos de cidadania eles devem desenvolver a justi¢a nas suas
relacdes com eles.

Moorman (1991) sugere que a causa do comportamento de cidadania organizacional
pode ser definida pelo seu objetivo. Assim, a cidadania organizacional direcionada ao
supervisor, deve ser relatada pela justiga interacional/interativa, ou seja, mensurada através
dos julgamentos que os supervisores realizam. A cidadania direcionada a organizagdo deve
ser relatada pelos procedimentos formais, mensurada através da justica da organizacdo. E a
cidadania direcionada aos colegas de trabalho deve ser relatada através do tratamento justo
entre os colegas. Neste mesmo artigo, Moorman (1991), com base em suas conclusoes,
apresenta a sugestdo de Williams (apud MOORMAN, 1991) de utilizar duas dimensdes para o
comportamento de cidadania organizacional: comportamentos de cidadania organizacional
direcionados aos individuos (OCBI — Organization citizenship behaviors toward to
individuals) ¢ os comportamentos de cidadania organizacional direcionados a organizagao
(OCBO — organization citizenship behaviors toward to organization).

Partindo dos mesmos conceitos de justica organizacional, Sarlicki e Latham (1996)
publicaram cinco anos mais tarde sua pesquisa quase-experimental com oficiais da unido
norte-americana. Assim, o grupo experimental de oficiais foi treinado para implementar
principios de justica organizacional em seus locais de trabalho. O resultado foi que os oficiais
do grupo que recebeu o treinamento receberam de seus subordinados uma maior percepgao de
justica bem como seus funciondrios possuiam comportamentos de cidadania organizacional
em um nivel maior do que os subordinados dos oficiais que ndo receberam o treinamento
(grupo de controle). O estudo destes autores também demonstrou a existéncia das duas
dimensdes de cidadania organizacional (OCBI/OCBO) ja apresentadas por Williams (apud
MOORMAN, 1991).
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A partir de 1996 a freqiiéncia de artigos publicados no Journal of Applied Psychology
sobre comportamento de cidadania organizacional aumentou, todo ano recebeu no minimo
uma publica¢do sobre o tema (ver grafico em anexo). Assim, no ano seguinte, Podsakoff,
Ahearne e MacKenzie (1997) publicaram uma pesquisa que pretendeu demonstrar que os
comportamentos de cidadania organizacional contribuem para a efetividade de grupos de
trabalho e organizagdes. Eles examinaram os efeitos dos OCBs na quantidade e qualidade do
desempenho de 218 trabalhadores pertencentes a 40 grupos de produgdo em uma fabrica de
papel norte-americana. Os resultados mostraram que os comportamentos de ajuda e suporte
do grupo tem um significante efeito na quantidade do desempenho e os comportamentos de
ajuda também tém um significante efeito na qualidade do desempenho. Entretanto ndo foram
encontrados efeitos de virtude civica tanto na quantidade quanto na qualidade do desempenho.

Trabalhando também com desempenho, porém com julgamentos de desempenho,
Allen e Rush (1998) realizaram uma pesquisa de campo e um experimento em laboratério. Na
pesquisa de campo, gerentes relataram o desempenho e o OCB de 148 subordinados. J4 na
pesquisa de laboratério, 136 estudantes assistiram e relataram videos de ensino com diferentes
niveis de desempenho e de OCB. Nos dois casos, a preferéncia (gostar do que faz) e o
comprometimento afetivo percebido mediaram a relagdo entre OCB e a avaliagdo de
desempenho. A preferéncia (gostar do que faz) também mediou o relacionamento entre OCB
e a gratificacdo recomendada. Além dessas conclusdes, o estudo de campo indicou que as
causas atribuidas pelos gerentes aos comportamentos de cidadania dos empregados fazem a
mediagdo entre OCB ¢ a avaliagdao de desempenho.

Outra variavel também relacionada aos comportamentos de cidadania organizacional
foi a rotatividade (turnover). Chen, Hui e Sego (1998) relacionaram as avaliagdes dos
comportamentos de cidadania como preceptores da rotatividade dos empregados examinando
empiricamente a intensidade desse relacionamento. Foram pesquisados 205 pares de
supervisores/subordinados de 11 companhias chinesas. Os resultados demonstraram que a
avaliacdo dos comportamentos de cidadania feita pelo supervisor prediz a rotatividade
encontrada. Assim, os subordinados avaliados com baixos niveis de OCB possuiam uma
maior probabilidade de deixar a organizacdo do que aqueles com um nivel superior de OCB.

Enquanto alguns estudos relacionaram a cidadania organizacional a outras variaveis
organizacionais, Lam, Hui e Law (1999) resolveram comparar as perspectivas de OCB entre
funciondrio e supervisores. Os autores pesquisaram 431 pares de supervisores e seus
respectivos subordinados dos Estados Unidos, Austrdlia, Japdo e Hong kong. Eles
pesquisaram quais seriam os comportamentos de cidadania organizacional que seriam
esperados dos subordinados nas suas fung¢des. Cada supervisor foi pareado com um
subordinado sendo que todos os participantes possuiam o mesmo trabalho na mesma
companhia, mas em paises diferentes. Os resultados demonstraram que 0s supervisores
possuem uma concepg¢ao mais ampla dos comportamentos esperados do que os funciondrios, e
que existem diferencgas nas percepcdes de OCB entre os paises pesquisados.

Se os supervisores tém uma percep¢do maior dos comportamentos de cidadania
organizacional, esperando uma maior variedade de atos de cidadania de seus funciondrios
(LAM; HUI; LAW, 1999) e aqueles funciondrios com menor grau de OCB tem uma maior
probabilidade de deixar a organizacdo (CHEN; HUI; SEGO, 1998), o OCB poderia, entdo, ser
percebido como instrumento de promogao nas organizagdes. O artigo publicado em 2000 por
este mesmo grupo (HUI; LAM; LAW, 2000) analisou esta relacdo. Eles analisaram 293
funciondrios que trabalhavam nos caixas de um banco multinacional. Tanto supervisores
como empregados apresentaram comportamentos de cidadania organizacional trés meses
antes e trés meses depois que a promogao fora anunciada. Os autores também encontraram
funciondrios que perceberam o OCB como um instrumento para a sua promog¢ao e apds serem
promovidos o OCB diminuiu. Percebe-se neste momento a inclusdo de caracteristicas
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instrumentais aos comportamentos de cidadania organizacional, até entdo, nenhum artigo
havia discutido diretamente esta existéncia.

No volume seguinte do JAP, Bettencourt, Gwinner ¢ Meuter (2001) analisaram as
atitudes no trabalho, a personalidade e o conhecimento sobre os clientes como antecedentes
dos comportamentos de cidadania organizacional. Eles caracterizaram o OCB em trés grupos:
lealdade, desempenho individual, e participacdo. Por duas pesquisas que somaram 380
entrevistados os autores concluiram que as atitudes no trabalho apresentaram-se com maior
destaque como antecedente de lealdade, a personalidade apresentou-se com maior destaque
como antecedente de desempenho individual e conhecimento do cliente junto a personalidade
se apresentaram como maiores antecedentes da participacao.

A justica organizacional novamente se apresenta nos estudos sobre OCB, os dois
artigos em seqiiéncia trabalharam com esta tematica. O primeiro também resgatou a tematica
da rotatividade. Aryee e Chay (2001) analisaram 187 funcionarios de um grande setor publico
do governo de Singapura e concluiram que as percepgdes do suporte e da instrumentalidade
do governo mediaram o relacionamento entre justica e cidadania organizacional direcionados
a organizacdo (OCBO) assim como mediaram os comportamentos de cidadania direcionados
aos outros membros da organizacio (OCBI). Eles também concluiram que a
instrumentalidade do governo faz a mediagdo parcial das intencdes de rotatividade com base
na justica.

Tepper, Lockhart e Hoobler (2001) identificaram uma limitagdo na teoria sobre
comportamento de cidadania organizacional. Para os autores, h4 evidéncias de que alguns
empregados definem os OCBs como parte de seu trabalho, neste caso os comportamentos de
cidadania organizacional se tornariam comportamentos intra-papel. Partindo deste
pressuposto os autores focaram seus estudos em dois efeitos referentes as regras escritas da
organizagdo: aumenta-las ou reduzi-las. Ao aumentar as regras, os empregados que definem o
OCB como um comportamento que faz parte de seu trabalho ampliariam também suas
atitudes favoraveis, o que aumentaria a cidadania organizacional. O segundo seria restringir as
regras, assim, a relacdo entre a atitude dos empregados e sua cidadania se tornaria mais forte
entre aqueles empregados que definem OCB como um comportamento além das regras. No
teste realizado pelos autores, a defini¢do das regras foi percebida como antecedente de
algumas relagdes entre justica processual e OCB dando suporte ao efeito de restricdo da regra
escrita, o que apoia a idéia conceitual dos OCBs de que estes seriam comportamentos extra-
papel.

No mesmo ano, Bachrach, Bendoly e Podsakoff (2001) procuraram uma alternativa
para a relacdo entre comportamento de cidadania organizacional ¢ o desempenho
organizacional nas causas do desempenho grupal. Os autores examinaram a possibilidade de
que o feedback oferecido pode influenciar os comportamentos de cidadania dos membros do
grupo. Foram examinados 95 grupos de estudantes de administracdo gerando um total de 412
estudantes que participaram de uma simulac¢do laboratorial onde os grupos receberam falso
feedback positivo, negativo e neutro de seus desempenhos. Os resultados demonstraram que a
cidadania organizacional nos grupos €, em parte, uma resposta a natureza do feedback que o
grupo recebeu. Entretanto, o feedback negativo tem um papel mais critico neste processo do
que o feedback positivo.

Nesta mesma edi¢do do Journal of Applied Psychology como uma tentativa de
identificacdo das causas dos comportamentos de cidadania organizacional Rioux e Penner
(2001) desenvolveram uma analise motivacional destes comportamentos. Os autores
identificaram trés motivos como fatores de analise: valores pro-sociais, interesse
organizacional, e impressdo gerencial. Para realizar a pesquisa eles desenvolveram uma escala
com 141 aspectos dos OCBs. Os resultados sugeriram que os motivos t€m um importante
papel nos comportamentos de cidadania organizacional. Em comparagdo com os outros
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motivos, os valores pro-sociais mostraram-se fortemente associados aos OCBs direcionados
aos individuos e o interesse organizacional associaram-se aos OCBs direcionados a
organizagao.

No ano seguinte (2002) foram publicados cinco artigos sobre comportamentos de
cidadania organizacional, o desempenho organizacional continuou a aparecer como variavel e
a discussdo quanto ao papel das cognigdes e afetos nos comportamentos de cidadania voltou a
aparecer.

O primeiro artigo retomou as discussdes originais de Organ e outros tedricos sobre a
natureza ¢ a dimensdo dos comportamentos de cidadania organizacional. Os autores
(LEPINE; EREZ; JOHNSON, 2002) utilizaram meta-andlise, ou seja, combinaram
informagdes de varios estudos para obter informagdes sobre os relacionamentos que os
interessavam, e demonstraram que os antecedentes mais considerados foram a satisfagdo no
trabalho, a confianga organizacional, a justica, a obediéncia organizacional e o apoio do lider.

O artigo de Lee e Allen (2002) investigou o papel dos afetos e cogni¢cdes como
antecedentes dos comportamentos de cidadania organizacional. Em uma pesquisa realizada
com 149 enfermeiras e seus colegas de trabalho, o afeto se mostrou mais fortemente associado
aos OCBs direcionados aos individuos do que as cognigdes. Porém, as cognigdes
apresentaram-se mais fortemente relacionadas aos OCBs direcionados a organizagdo. Os
resultados diferem dos que foram apresentados por Organ e Konovsky (1989) que
descartaram o papel dos afetos como precedentes dos comportamentos de cidadania
organizacional.

No mesmo niimero do Journal, Rotundo e Sackett (2002) publicaram seu estudo que
examinou a importancia de trés fatores na avaliagdo global de desempenho: o desempenho na
tarefa efetuada, a cidadania organizacional e o desempenho contra produtivo (inclui agressao,
hostilidade, sabotagem, roubo, violéncia, etc.). Gerentes em cinco empresas leram perfis
hipotéticos de funcionarios descrevendo as tarefas do candidato, sua cidadania organizacional
e sua contra produtividade e com base nesses dados eles forneceram suas avaliagdes globais.
Os resultados demonstraram a predominancia do desempenho da tarefa e da contra
produtividade nas avaliagdes globais, variando entre eles de acordo com o gerente.

O artigo seguinte publicado trabalhou apenas com a concepcdo de cidadania
organizacional voltada ao individuo, denominando-a de interpersonal citizenship behavior
(ICB), dentro desta concepgdo, o comportamento pode estar focado na pessoa ou no cargo.
Settoon ¢ Mossholder (2002) pesquisaram 273 trabalhadores de duas empresas de servigos.
Os autores partiram do pressuposto de que as variaveis que refletem a qualidade dos
relacionamentos estdo relacionadas ao /CB focado na pessoa e tem como mediador a empatia.
O resultado foi inesperado visto que a empatia foi associada ao /CB focado no cargo e a
centralidade do trabalho associada ao /CB focado na pessoa.

O ultimo artigo publicado no ano de 2002 no JAP realizou uma pesquisa com a guarda
aérea nacional norte-americana e trabalhou com a supervisao abusiva e o comportamento de
cidadania organizacional dos subordinados. O relacionamento entre supervisdo abusiva e o
OCB mostrou uma maior associa¢do entre os subordinados que definiram OCB como um
comportamento extra-papel comparando com aqueles que o definiram como integrante do
papel, sendo este efeito moderado pela justica processual (ZELLARS; TEPPER; DUFFY,
2002). Novamente a justi¢a, mais especificamente a processual se faz presente nos artigos
sobre comportamentos de cidadania organizacional.

Diferente de 2002, em 2003 apenas dois artigos foram publicados no Journal of
Applied Psychology sobre OCB, ambos na mesma edicdo. O primeiro utilizou os
comportamentos de cidadania organizacional como possivel antecedente da exaustdo
emocional no ambiente de trabalho, assim como as variaveis atitudes no trabalho e
desempenho organizacional (CROPANZANO; RUPP; BYRNE, 2003). O segundo, ao
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contrario, trabalhou com um clima organizacional saudavel como moderador da cidadania
organizacional. Um clima saudavel proporcionaria uma melhor cidadania organizacional,
assim como papeis de cidadania organizacionais seguramente definidos resultariam em
melhores comportamentos de cidadania (HOFMANN; MORGERSON; GERRAS, 2003).

Em 2004 e 2005 a quantidade de artigos passou a ser trés por ano. A primeira
publicacdo do ano de 2004 examinou a natureza dos relacionamentos de tipos de contratos
psicoldgicos (transacional, relacional e balanceado) com os comportamentos de cidadania
organizacional na China. De acordo Rousseau (apud HUI; LEE; ROUSSEAU, 2004) o
contrato psicolégico corresponde as crencas baseadas em obrigagdes reciprocas entre
empregado e empregador. O contrato transacional refere-se a trocas rapidas relacionadas a
aspectos econdmicos e monetarios. J4 o contrato relacional tem uma prerrogativa de longo
periodo, sem prazo definido, e envolve uma relacdo de satisfagio mutua que inclui tanto
condi¢des sociais e emocionas quanto econdmicas. O contrato balanceado, equilibra os dois
contratos anteriores, combina um prerrogativa de longo termo com a espera de uma
recompensa. Os autores encontraram evidéncias de que a instrumentalidade mediaria o
relacionamento entre os contratos relacional e balanceado com a cidadania organizacional e
que o contrato psicologico transacional estaria diretamente ligado aos OCBs (HUI; LEE;
ROUSSEAU, 2004).

No artigo seguinte, Tepper et al. (2004) desenvolveram e testaram a idéia de que o
relacionamento entre a cidadania organizacional e o coleguismo depende da atitude abusiva
do supervisor. Eles coletaram dados de 173 empregados supervisionados que sugeriram que
os comportamentos de cidadania organizacional estavam positivamente relacionados a
satisfacdo com o trabalho ¢ o comprometimento organizacional quando a supervisdo abusiva
estava baixa. Entretanto, quando a supervisdo abusiva era alta, os comportamentos de
cidadania organizacional eram negativamente relacionados a satisfacdo com o trabalho e nao
se relacionava com o comprometimento.

Ainda no ano de 2004, Ehrhart ¢ Naumann (2004) ampliaram a teoria dos
comportamentos de cidadania organizacional aos grupos de trabalho. Os estudos até entdo
apresentados possuiam seu foco no individuo e ndo no grupo como um todo. Os resultados
sugeriram um relacionamento ciclico entre os processos organizacionais de nivel individual e
os de nivel grupal. Os autores desenharam um modelo no qual os comportamentos de
cidadania organizacional sdo desenvolvidos conforme a interacdo ocorre € o grupo se
desenvolve. Diferentes percepgdes e interpretagdes individuais se unem para formar os OCBs
do grupo.

Também inovando nas pesquisas de cidadania organizacional, Heilman e Chen (2005)
analisaram as diferengas entre os comportamentos altruistas de cidadania organizacional de
homens e mulheres. As autoras confirmaram seu pressuposto de que desenvolver
comportamentos de cidadania organizacional aumentaria a aceitacdo das avaliacdes e
recomendacdes dos homens (mas ndo das mulheres). J& ndo desenvolver estes
comportamentos diminuiria aceitagdo das avaliagdes e recomendacdes das mulheres (mas nao
dos homens). Estes resultados sugerem a existéncia de um esteredtipo na questdo de género
sobre os comportamentos, aonde os OCBs seriam mais naturais nas mulheres, e por isso nao
tdo valorizado quanto nos homens.

A publicacao de Julho de 2005 do J4P trouxe uma nova visdo dos comportamentos de
cidadania organizacional com o artigo de Bolino e Turnley (2005). Os autores investigaram as
possiveis conseqiliéncias negativas de um tipo especifico de comportamento de cidadania: a
iniciativa individual. Os resultados de 98 casais de respondentes demonstram que altos niveis
de iniciativa individual na organizacdo associam-se a altos niveis de estresse, sobrecarga de
trabalho e conflitos familia-trabalho.
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O ultimo artigo publicado em 2005 utilizou a meta-analise para relacionar os
comportamentos de cidadania organizacional aos comportamentos de trabalho contra-
produtivos. Os resultados indicaram uma modesta relagdo negativa entre as variaveis. O poder
do relacionamento ndo aumentou consideravelmente quando o comportamento (para os outros
empregados ou para a organizagdo) era o mesmo, sendo que o relacionamento entre estes
comportamentos foi moderado pela fonte da avaliacdo, pela presenca de itens anti-ético e pelo
tipo de opgdes de resposta. Uma perspectiva centrada no empregado foi proposta por meio
dos OCBs e comportamentos contra-produtivos como comportamentos adaptativos (DALAL,
2005).

Em 2006 as publicagdes sobre OCBs atingem novamente seu pico com seis artigos
publicados (ver anexo).

O primeiro estudo examina os papeis dos lacos sociais do trabalho no desempenho e
no recebimento dos comportamentos de cidadania voltados para o individuo (/CB) apos
analisar 141 empregados de uma empresa de manufatura os autores demonstraram que
realmente os lagos sociais do trabalho se relacionam ao desempenho e recebimento dos /CBs
(BOWLER; BRASS, 2006). Trabalhando também com desempenho somado a
interdependéncia de tarefas, Bachrach et al. (2006) pesquisaram a influéncia da
interdependéncia das tarefas na importancia atribuida ao comportamento de cidadania
organizacional na avaliacdo de desempenho. Os autores pesquisaram um total de 416 pessoas
que incluiram pos-graduados, mestres em administracdo e gerentes e concluiram que a
interdependéncia das tarefas pode realmente afetar a importancia atribuida ao OCB na
avaliacdo de desempenho.

No volume seguinte (n.2) do Journal, Payne ¢ Webber (2006) examinaram 249
cabeleireiros e um cliente correspondente a cada para relacionar satisfacdo no trabalho,
comprometimento afetivo, comportamento de cidadania organizacional orientado ao servigo,
satisfacdo do cliente e lealdade do cliente. As autoras concluiram que a satisfagdo do
empregado estava diretamente relacionada aos OCBs orientados ao servigo e a satisfacdo e
lealdade dos clientes. Elas também concluiram que altos niveis de satisfagdo no trabalho ou
comprometimento afetivo resultam em um maior OCB orientado ao servigo para empregados
€ autdonomos.

Incluindo aos estudos de comportamentos de cidadania organizacional, o
comportamento integro e a orientacdo do supervisor, Dineen, Lewicki e Tomlinson (2006)
realizaram um estudo coletando informagdes dos empregados sobre o comportamento do
supervisor e coletando informagdes do supervisor sobre o comportamento dos subordinados
como um todo. Os resultados sugeriram um relacionamento positivo entre a orientacdo do
supervisor € os OCBs quando o comportamento integro ¢ alto mas também uma relagio
positiva entre a orientacdo do supervisor € o comportamento previsto nas normas quando o
comportamento integro ¢ baixo.

O ultimo artigo publicado no ano de 2006 questiona a boa cidadania até o fim.
Joireman et al. (2006) trabalham com o curto e longo prazo dos comportamentos de cidadania
organizacional. Para os autores ha um dilema social no qual o empregado se sacrifica em um
curto prazo em busca de beneficios organizacionais de longo prazo. Foram realizados trés
estudos, o primeiro confirmou o dilema apresentado € no segundo e no terceiro os autores
adicionaram a empatia. Conforme os resultados, o engajamento nos OCBs se apresentou
maior entre aqueles que apresentaram uma visdo de longo prazo compartilhada com a
organizagdo e entre aqueles com maior empatia.

No ano de 2007, dois artigos foram publicados no Journal of Applied Psychology
sobre OCBs, o primeiro realizou uma meta-analise com comportamento de cidadania
organizacional e os relacionamentos de trocas reciprocas entre o lider e o liderado (Leader-
Member Exchange / LMX). Trabalhou com a qualidade das trocas lider-liderado e o
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comportamento de cidadania dos empregados. Os resultados demonstraram uma relagdo
positiva moderada para forte entre as duas varidveis além do papel moderador da cidadania
organizacional nesta relacdo. O segundo analisa a personalidade e as trocas sociais no local de
trabalho como precedentes dos OCBs e conclui que as trocas sociais de alta qualidade
enfraquecem a participagdo de tragos da personalidade na realizagdo dos comportamentos de
cidadania organizacional (KAMDAR; VAN DYNE, 2007).

Em 2008, até a publicacio de Margo, apenas um artigo havia sido publicado. Ele
retomou o papel da justica nos comportamentos de cidadania, porém, trabalha apenas com os
comportamentos de cidadania organizacional inovativos. A pesquisa partiu de um enfoque no
outro (individuo) para analisar os antecedentes desse comportamento. De acordo com os
pesquisadores (MOON et al, 2008) a justica processual foi relacionada positivamente ao
comportamento de cidadania organizacional inovativo pelos supervisionados. Entretanto,
quando se analisou a percepcdo dos supervisores, tanto a justica processual quanto a
distributiva foram positivamente relacionadas a esse comportamento.

E importante lembrar que a analise do ano de 2008 nio se faz completa, portanto no
se pode comparar aos outros anos. Apos esta analise das publicagdes parte-se agora para as
consideragdes finais, nas quais se procurou analisar criticamente as abordagens do
comportamento de cidadania organizacional, bem como desenvolver algumas reflexdes a seu
respeito.

Consideragées finais: criticas e reflexoes

Algumas consideragdes podem ser feitas quanto as publicagcdes sobre cidadania
organizacional no J4AP. O primeiro fator fortemente percebido em grande parte dos artigos foi
a dupla dimensao dos OCBs. Alguns autores utilizaram a sigla OCBI para os comportamentos
de cidadania voltados para os individuos e a sigla OCBO para os comportamentos de
cidadania voltados para a organizacdo, enquanto outros apenas os citaram, sem siglas, e
outros utilizaram a /CB para os comportamentos de cidadania voltados para o individuo.

Quanto aos antecedentes cognitivos e/ou emocionais, pdde-se perceber uma falta de
consenso entre os autores. Organ e Konovsky (1989) afirmaram que a base dos
comportamentos de cidadania organizacional seria apenas cognitiva, enquanto Lee ¢ Allen
(2002) utilizam o afeto como um antecedente dos OCBs voltados para o individuos. No
Brasil, Siqueira (2002) também vai contra o pensamento de Organ e Konovsky (1989) e
defende os afetos como antecedentes dos OCBs.

As diferengas culturais de regido como influenciadoras dos comportamentos de
cidadania organizacional aparecem no artigo de Lam, Hui e Law (1999) o que também ¢
percebido por Rego (2002) e bem especificamente por Porto e Tamayo (2002) que
pesquisaram as diferengas de cidadania organizacional nas regides brasileiras. Demonstrando
que o fator ambiental deve ser levado em conta nos estudos de cidadania organizacional.

O comportamento do grupo também deve ser considerado nos estudos. As defini¢des
de OCB dos empregados, assim como as concepgdes dos comportamentos organizacionais
fazem parte da cultura organizacional (EHRHAT; NAUMANN, 2004). Talvez por isso, o
feedback negativo auxilie mais o0 OCB do que o positivo visto que trabalha com o processo de
aprendizagem do grupo conforme apresentou Bachrach, Bendoly e Podsakoft (2001).

Virios autores trabalharam com os moderadores de cidadania organizacional,
varidveis que se relacionam diretamente com os OCBs, dentre eles encontram-se a preferéncia
(gostar do que se faz), o comprometimento afetivo, as atitudes no trabalho, a personalidade,
entre outros. Porém, ¢ interessante também trabalhar com a rela¢do inversa e analisar quais
variaveis os OCBs podem prever, como fez Chen, Hui e Sego (1998) com a rotatividade.
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O grande foco nas avaliagdes de desempenho, percebido em muitos dos artigos,
acompanha a idéia de que, por mais que o OCB nido seja obrigatorio, aqueles funcionarios
com baixo OCB tem maior probabilidade de deixarem a organizacdo (CHEN; HUI; SEGO,
1998) e leva a perceber a cidadania organizacional de forma instrumental, como visto no
artigo de Hui, Lam e Law (2000).

Sugerem-se entdo, pesquisas que ampliem o estudo do papel instrumental dos OCBs
relacionando-os com a autoridade, os beneficios sociais € o poder organizacional. Questoes de
género, como a pesquisa apresentada por Heilman e Chen (2005) também sdo interessantes.

Algumas criticas podem ser feitas com relagdo ao OCB. Siqueira (2001) critica a
utilizacdo da denominacdo “cidadania organizacional”. Para a autora o termo cidadania
expressa, por um lado, a submissao a autoridade e, por outro, o exercicio do direito. A analise
dos comportamentos representados pelo termo cidadania organizacional sugere que os termos
descritos nao se referem a direitos dos trabalhadores, nem tampouco a deveres que lhes seriam
prescritos, mas sim a comportamentos que os funcionarios executam para a organizagao sem a
obrigagdo de fazé-lo e sem cobrar nada em troca. Portanto, como apresenta Siqueira (2001), a
utilizagdo do termo no ambiente de trabalho, para designar comportamentos espontaneos e
extrapapel, ndo parece ser adequada. A autora sugere como alternativa a expressao “civismo
nas organizagdes”.

Outra critica que pode ser feita, esta relacionada a prépria utilizagdo dos conceitos.
Ramos (1983) ja nos advertia sobre essa inadequa¢do de conceitos na teoria administrativa.
De acordo com Podsakoff (apud REGO, 2002), a literatura indica quase 30 diferentes formas
de cidadania organizacional. Porém, elas podem ser classificadas em sete grandes dimensoes:
comportamento de ajuda; esportividade; lealdade organizacional; obediéncia organizacional
(conscienciosidade); iniciativa individual, virtude civica e autodesenvolvimento. Isso
demonstra como a concepg¢ao de cidadania organizacional foi distorcida. Visto que ela é um
padrdo comportamental (BARNARD, 1938; KATZ; KAHN, 1978; BATEMAN; ORGAN;
1983), é equivocado dimensiona-la através de um conjunto de itens que representam tracos
individuais tais como altruismo, virtudes civicas, cortesia ou esportividade. Sendo um padrao
comportamental, representando uma classe de condutas dirigidas a organizacdo empregadora,
as suas dimensdes conceituais componentes deveriam ser conjuntos diferenciados de atos
(SIQUEIRA, 2001).

Independente da denominacdo ou das categorias utilizadas, algo que poucos
pesquisadores se preocuparam ao longo dos estudos sobre cidadania organizacional, mas que
¢ de extrema importincia para os estudos organizacionais sdo as conseqiiéncias negativas de
um alto nivel de OCB para os individuos, como alertam os estudos de psicodinamica do
trabalho de Dejours, Abdoucheli e Jayet (1994). As preocupagdes causadas pelo bom
desempenho e bom comportamento no trabalho podem gerar sobrecarga de trabalho, estresse
e conflitos familia-trabalho (BOLINO; TURNLEY 2005).

Nota-se assim, que os estudos sobre a cidadania organizacional estdo pautados em
uma logica empresarial amplamente difundida, baseada no calculo utilitario de conseqiiéncias.
Comportamentos que podem ser vistos como uma conduta capaz de ultrapassar interesses
particulares para um objetivo maior que beneficie a todos (SIQUEIRA, 2001) sdo percebidos
como estratégias organizacionais de produtividade e assim tratados. Nesse sentido, as
organizagdes levam os individuos a desenvolverem vinculos psicologicos onde a sua
subjetividade ¢ transformada e, muitas vezes, faz com que eles percam sua esséncia: seu
modo caracteristico de ser, de se relacionar e de obter prazer (FARIA; SCHMITT, 2007).

Enfim, se ndo houver uma reflexdo tanto das empresas, quanto dos pesquisadores a
respeito do papel, dos conceitos e da importancia dos comportamentos de cidadania
organizacional para o individuo, para as organizacgdes ¢ para a sociedade, corremos o risco de
incorrer na utilizacdo inadequada dos conceitos na tentativa de desenvolver condutas voltadas
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para a maior produtividade e competitividade organizacional. O OCB como “conduta capaz
de ultrapassar interesses e necessidades particulares, visando beneficiar, amparar e fortalecer
um organismo social cuja existéncia e sobrevivéncia, com sucesso, produz resultados
positivos a ser compartilhado por varios individuos” (SIQUEIRA 2001, p.21) sera perdido, e
a idéia de que trabalhador se restringe a responder satisfatoriamente a planos de retribuigdes
elaborados pelos sistemas organizacionais, como ¢ usualmente encontrado na teoria
administrativa, persistira.
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