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RESUMO

O conceito de cidadania organizaciona tem
atraido a atencéo dos estudiosos devido a relevancia
que lhe é atribuida na obtencdo da efetividade
organizaciona. Partindo da idéa de que o
trabalhador, sob certas circunstancias, manifesta
determinados comportamentos que auxiliam a
organizagdo, assm como outros tantos com que
pode sonegar sua colaboragcdo, procuramos fazer
uma revisdo da escassa literatura disponivel sobre o
assunto.

Nossa busca se sustenta na hipétese de que se a
troca econdmica entre organizacéo/empregado ndo
for percebida como justa, ndo haverd a emissdo de
atos de colaboragdo com a organizagdo (cidadania
organizacional). Assm sendo, calcados nos
trabalhos a que tivemos acesso, procuramaos
identificar possiveis evidéncias na hipGtese sem,
contudo, efetuarmos quaisguer pesquisas de campo.

Os resultados obtidos mostram uma relaggdo com
0s antecedentes de cidadania organizacional,
revdando que a percepcdo sobre as relagbes de
troca que o empregado mantém com a organizacao
que o emprega é a base informacional das atitudes
perante o trabalho e a organizacéo.

Redlizando este trabalho, acreditamos estar
contribuindo com os administradores em geral, ja
gue a0 sintetizarmos algumas idéias, deixamos clara
sua participagdo na manutencdo de um clima
organizaciona forte.

na area de Financas— UMESP, FIAP, ESAN-SBC.

INTRODUCAO

Visando buscar alternativas para o estudo da
conduta humana no trabalho, SIQUEIRA (1995)
realizou um amplo estudo em que eaborou um
esquema conceitual para as agbes no trabalho,
propds uma abordagem tedrica para investigar essas
condutas e analisou os antecedentes de cidadania
organizacional com base nessas proposicies, que
foram sintetizadas num model o pds-cognitivo.

Partindo do pressuposto de que existe uma
redacdo de troca socia entre o empregado e a
organizacdo, Siqueira sustenta que o trabalhador
cria vinculos afetivos positivos com o trabalho
(satisfacdo e envolvimento) e desenvolve,
concomitantemente, afetos positivos para com a
organizacdo (comprometimento afetivo),
notadamente quando o empregado percebe que a
organizacdo se preocupa com Sseu bem-estar
(percepcdo de suporte), retribui suas contribuicdes
(percepcdo de reciprocidade) e, ainda, consegue
avaliar suas perdas caso hagja rompimento das
relacles de trabalho (comprometimento
calcul ativo).

O moddo criado, entretanto, mostra que a
percepcao de suporte organizacional € o principal
antecedente dos gestos de cidadania ou, em outras
palavras, que 0s comportamentos de cidadania tém
origem a medida que o empregado percebe que a
organizacdo se preocupa com seu bem-estar ou sgja,
gquando a organizacdo € percebida como
comprometida com seus empregados.

Por outro lado, se 0 modelo for utilizado para
analisar os critérios comportamentais envolvidos
numa troca econdmica entre empregado e
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organizacdo, as cognigdes empregadas como
antecedentes s outras e como a troca
econdmica é pelo menos em teoria, sustentada
formalmente por contratos, havera a possibilidade
de seincluir a percepcdo de justica (digtributiva e de
procedimentos) como componente da base
informacional do processo de troca econdmica.

A questdo que se coloca, consderando as
afirmagbes da autora, & “ Em que medida, havendo
percepcdo de judtica organizacional negativa por
parte do empregado (ou se a troca econémica néo
for percebida como justa), haveria emissdo de atos
espontdneos de colaboragdo com a organizagdo
(cidadania organizacional) 7’

Muito embora a literatura sobre o assunto sga
ecassa, faremos releitura dos trabalhos a que
tivemos acesso, ligando os conceitos de justica e
cidadania organizacional, procurando inferir, assm,
a resposta a indagacdo acima. Fica evidente, no
decorrer deste texto, que todo ele foi baseado no
trabalho de SIQUEIRA (1995).

A PERCEPQAQ DE JUSTICA NAS
ORGANIZACOES

O conceito de Jugtica

Do ponto de vista filosofico, Justica € um
conceito de dominio publico que permeia todas as
atividades humanas e, por isto mesmo, sempre foi
preocupagdo de filésofos, que o definiram e
explicaram de acordo com os referenciais de que
dispunham.

Mais recentemente, RAWLS (1997) publicou
Uma Teoria da Justica, com o objetivo de
“generdlizar e devar a uma ordem mais ata de
abstracdo a teoria tradicional do contrato social”.
Pelo objetivo proposto, o autor nos mostra a
abrangéncia de sua pretenso e os varios aspectos a
serem abarcados por seu estudo. Destarte, ao
mencionar o0 “contrato social” Rawls pressuple os
relacionamentos e interagbes sociais calcados em
acordos econdémicos ou politicos; a cooperacdo
social, seus direitos, deveres, vantagens e encargos,
enfim, o autor analisa e avalia a questdo da justica
sob a 6tica social.

Assm entendido, o objeto da justica é a estrutura
bédsca da sociedade ou, mais precisamente, a
maneira como as ingituicdes “ mais importantes’
distribuem os direitos e deveres e como determinam
a divisdo das vantagens obtidas com a cooperacéo
social (RAWLS, 1997). Em seu modo de ver, tais
ingituicdes' definem os direitos e deveres dos
homens e influenciam seus projetos de vida: o que
vir a ser e 0 bem-estar econémico que podem
amgar.

As colocagfes de Rawls, deixando implicita a
nocdo de organizagdo, abrem espago para a
utilizacdo do conceito de justica por outras
disciplinas que se interessam pelas relagdes sociais.

Assim, a Psicologia Socia, que tem como
objetivo 0 estudo do comportamento humano em
sociedade, estabelecendo relagbes funcionais entre
as condicdes do ambiente e 0s processos
psicologicos (ASCH, 1977), utiliza-se do conceito
a0 investigar as relagbes e interagbes entre
individuos e entre ingtituigdes e individuos.

Baseado nos pressupostos de HOMANS (1958),
segundo os quais 0 comportamento socia € definido
como uma troca de bens materiais e ndo-materiais,
ADAMS (1965) eabora a Teoria da Iniqlidade.
Conforme seus estudos, uma situacdo de iniquidade
€ aquela em que o individuo percebe desiguadade
entre 0s investimentos pessoais e 0s resultados
auferidos. Para reduzir ou diminar a tensdo
desconfortavel que experimenta nestas situagfes, o
individuo procuraria restabelecer seu equilibrio
psicolégico reorganizando suas cognigBes sobre
dementos da dtuagdo, buscando - dterar
investimentos ou resultados proéprios, influenciando
seu objeto de comparacdo para modificar seus
investimentos ou resultados, mudando seu objeto de
comparagdo ou abandonando a situacdo geradora de
tensdo.

! Por “ingtituigbes mais importantes’, Rawls entende a
congtituicdo politica e os principais acordos econémicos e
sociais, mencionando, como exemplos, 0s mercados
competitivos e a propriedade particular.
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Percepcao de Justica Organizacional

Considerando as organizacOes de trabalho como
sistemas sociais (DAVIS e NEWSTROM, 1989
apud SIQUEIRA, 1995) e devido a necessidade de
compreensdo das relagbes e interagbes entre
individuos e organizagles, desenvolve-se um campo
de conhecimento multidisciplinar que objetiva
estudar a conduta humana em ambientes
organizacionais. 0 Comportamento Organizacional .

A idéa de que os comportamentos sociais,
definidos como troca (HOMANS, 1958), também
permeiam a relacdo existente entre empregados e
organizagbes, foi desenvolvida por BARNARD
(1938). Nas palavras de SIQUEIRA (1995), isto
significa que “ os empregados do sistema receberiam
saldrios ou outras vantagens e ofereceriam, em
troca, trabalho e outras contribuicdes’; essa “troca”
econdmica pode ser baseada em cdéusulas
contratuais ou sociais, e, ainda, caracterizada pela
auséncia de normas ou legidacdo, quando baseada
na confianga e respeito matuos.

Subjacente a idéa de troca (econdmica eou
social) estdo presentes, do ponto de vista do
empregado, a retribuicdo (reciprocidade) e a
preocupagdo da organizagdo com seu bem-estar
(suporte). Entretanto, é consenso entre os diversos
pesquisadores do Comportamento Organizacional
que tais envolvimentos com o sistema SO se tornardo
possiveis se for percebida pelo empregado, mais
gue a exigéncia de retribuicbes por parte da
organizacao, justica nestas retribuicles.

Da compatibilidade ou nd entre os
investimentos e os resultados obtidos peo
empregado nasceria a percepcdo de justica ou
injustica (equidade ou iniqlidade), que, conforme a
percepcao do individuo, determinaria seus padrfes
de comportamento frente a organizagéo.

Para definir o equilibrio entre a propor¢ado das
contribuicbes e retribuicbes de uma das pessoas
envolvidas e a propor¢do das contribuicbes e
retribuicdes da outra pessoa envolvida na relacéo,
Adams cunhou o termo percepcdo de eqlidade,
fazendo referéncia, inclusve, as possives
consequiéncias da percepcdo, pelo empregado, do
desequilibrio  entre  as contribuicdes e as

retribuicdes. Nas  investigagOes
notadamente as concernentes as relagbes de
trabalho, convencionou-se chamar de justica
distributiva essa linha de pesguisa.

A obra de RAWLS (1997), ao afirmar que uma
distribuicdo de recompensas e retribuigdes O seria
justa quando precedida por procedimentos de
escolha de critérios de distribuicdo também justos,
ampliou o universo das investigacOes em percepcdo
de jugtica e, com a introducdo do conceito de
procedimento na psicologia social (THIBAUT e
WALKER, 1975 apud SIQUEIRA, 1995) e na
psicologia do trabalho, foi aberta nova frente de
pesquisa denominada justica de procedimentos.

posteriores,

Simplificadamente, os estudos sobre justica
distributiva dizem respeito a maneira como uma
organizacdo distribui os recursos disponiveis entre
seus membros; os trabalhos desenvolvidos buscam
investigar as reagBes dos individuos frente a
injustica percebida; a justica de procedimentos, por
sua vez, focaliza em seus estudos a percepcdo de
jusica relativa aos meios utilizados na
determinacdo do montante de compensaghes a ser
recebido por um individuo em fungdo de sua
contribuicdo. Em outras palavras, estuda a
percepcdo de justica do individuo em relagdo aos
procedimentos adotados na escolha do critério de
distribuicéo.

Segundo SIQUEIRA (1995), até o inicio dos
anos 80 varios estudos, com objetivos diversos,
foram realizados por pesquisadores interessados em
corroborar os estudos dos pioneiros, notadamente
Adams (1963), Goodman e Freedman (1969),
Pitchard (1970) e Valluzi e Andrews (1969).

Em contextos organizacionais, entretanto, as
investigagbes  iniciaram-se  posteriormente, em
meados dessa mesma década, e caracterizavam-se
por utilizar a percepcéo de jugtica de procedimentos
concomitantemente a percepcdo  de  justica
digtributiva, na busca de correlagdo com indicadores
de desempenho, aém de tentarem consruir e
validar medidas de percepcdo de justica.

Nessa busca foram encontradas correlacOes,
dentre as quais SIQUEIRA (1995) destaca:
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. entre  justica de  procedimentos e
comprometimento com a tarefa e entre justica
de procedimentos e desempenho na tarefa
(EARLEY e LIND, 1987 apud GOMIDE,
1999);

. entre  justica de  procedimentos e
comprometimento organizacional afetivo e
entre justica de procedimentos e intengdo de
rotatividade (BROCKNER, TYLER e
COOPER-SCHNEIDER, 1992 apud GOMI-
DE, 1999);

. entre judica de procedimentos e atitudes
reativas as ingituicbes e suas autoridades e
justica distributiva e atitudes frente a
remuneragdo (LIND e TYLER, 1988 apud
GOMIDE, 1999);

. entre judica didributiva e satisfacdo no
trabalho (MOORMAN, 1991).

Em resumo, ao aceitarmos o conceito de justica
como sendo de dominio publico, estamos acatando
como certo que o individuo tenha essa nogéo
internalizada e a “carregue’ em todas as situagles
por e vividas.

Destarte, RAWLS (1997) em seus estudos
compreende, filosoficamente, o termo justica como
possuindo um forte componente moral e podendo
ser aplicavel a todas as ingtituicbes — paliticas,
sociais e econdmicas. Em outras palavras, em todas
as relagdes/interagbes entre individuos ou entre
individuos e ingituicbes percebe-se, de forma
positiva ou negativa, 0 que chamamos de justica.

Facil é entdo, entender que a Psicologia Socidl,
investigando o relacionamento entre individuos e
ambiente, ndo poderia prescindir do conceito de
justica para aprofundar a compreensdo do ser
humano em sociedade.

Ora, sendo as organizagbes de trabalho um
sistema social (DAVIS e NEWSTROM, 1989 apud
SIQUEIRA, 1995) onde individuos interagem entre
S e com a proépria organizacdo, a apropriacéo deste
conceito  por parte dos estudiosos  do
Comportamento  Organizacional também  seria
esperada ja que, ao ser composto por individuos que

0 “carregam”, o ambiente organizacional pode ser
por ele afetado.

Como podemos verificar, os estudos levados a
cabo peos pesquisadores do Comportamento
Organizacional mostraram  corrdlagdes  entre
percepcdo de justica (distributiva e de
procedimentos) e aspectos comportamentais
(absenteismo, desempenho), cognitivos (intencdo de
rotatividade, de permanecer no emprego e de se
esforcar no trabalho) e atitudinais (satisfagdo no
trabalho e comprometimento  organizaciona
afetivo).

Alguns autores, entretanto, vd0 mais longe ao
tentar investigar a influéncia da percepcdo de justica
(digtributiva e de procedimentos) nos atos/gestos
emitidos  espontaneamente  (ndo previstos
formamente) por  individuos,  denominados
comportamentos de cidadania organizacional.
(MOORMAN, 1991).

COMPORTAMENTOSDE CIDADANIA
ORGANIZACIONAL

O conceito de cidadania organizacional

Durante muito tempo, o0s pesquisadores do
Comportamento  Organizacional  circunscreveram
suas investigagbes aos  papés  funcionais
desempenhados formalmente pelos empregados
num dado sstema (organizacdo). Entretanto,
BARNARD (1938) afirma que a
disposicao/espontaneidade  para cooperar  seria
condicdo essencial para a existéncia de uma
atividade organizada; quase quarenta anos depois,
KATZ, 1964 apud GOMIDE (1999) e KATZ e
KAHN (1978) reafirmam que as organizagbes ndo
podem prescindir da colaboragdo esponténea de
seus integrantes sem colocar em risco a propria
sobrevivéncia. Esses estudos evidenciaram  um
aspecto da conduta humana que ndo estaria
circunscrito aos papés funcionais formais, ou sga,
ndo seria previto na estrutura forma das

organizagoes.
Atualmente, os pesquisadores reconhecem a

exigéncia de uma dimensdo social na conduta de
trabalhadores, que pode superar a preocupacdo
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desses individuos em satisfazer necessidades e
interesses particulares para beneficiar de maneira
ampla (amparando e fortalecendo) uma organizacéo
social cujo sucesso traria resultados para serem
compartilhados com seus diversos integrantes. Em
outras palavras, tém-se como certo que a natureza
socid do individuo ndo limita suas respostas
somente aos planos de retribuigdes e aborados pelas

organizagoes.

Tais gestos esponténeos de cooperacdo com o
sstema organizacional receberam a denominagdo
de comportamentos de cidadania organizacional
(BATERMAN e ORGAN, 1983 apud SIQUEIRA,
1995). E importante frisar que, segundo ORGAN
1988 apud SIQUEIRA (1995), o termo “... denota
aqueles comportamentos ou gestos
organizacionalmente benéficos que ndo podem ser
forcados com base em obrigagdes do papel formal
nem s diciados por garantias de recompensas
contratuais.  Comportamentos de  cidadania
organizacional consstem em  contribuigdes
informais que os participantes podem eeger para
ofertar, ou sonegar, independentemente da
possibilidade de sangBes ou incentivos informais.”

O cidadéo organizacional

Da mesma forma que um individuo acata e se
subordina as leis e autoridades de um Estado e,
assm, pode consderar-se um cidaddo (com direitos
e deveres), nas organizagbes ocorre fato
semedhante como membro de um sSstema de
trabalho, com normas especificas e “autoridades’
que as aplicardo, um individuo reconhecera seus
direitos e obrigagbes para com o sistema e tera
condicOes de requerer tratamento iguaitério desde
gue respeitando e cumprindo suas hormas.
Procedendo dessa manera (cumprindo e
respeitando as normas organizacionais),
empregados esperam recompensas que podem  ser
comuns a todos os integrantes da organizacdo ou
alocadas em funcéo de desempenho diferenciado.

Destarte, a0 ingressar em uma organizacdo de
trabalho, reconhecendo e aceitando a legitimidade
de suas normas, o trabalhador exigira que a
organizacéo o trate como um cidaddo
organizaciond e |he oferega  cidadania

organizacional, ou sga, 0 pleno gozo de todos os
direitos e deveres instituidos pel o sistema.

Antecedentes de comportamentos de cidadania
organizacional

Tendo como referencial as teorias de troca social,
0s comportamentos de cidadania sdo vistos como
oferecimentos voluntéarios dos trabalhadores as
organizacles, isto € sd0 atos espontaneos que
marcam e fortalecem o conceito de troca social; tais
atos ou gestos, ndo previstos formalmente (legal ou
contratualmente), permitiriam a0  empregado
“entabular uma permuta de atos extra-papés
funcionais por possiveis ou futuras retribuicdes
(sociais, materiais ou econdmicas) do sistema’
(SIQUEIRA, 1995), 0 que descarta a possibilidade
de que gestos de cidadania organizacional tenham
cunho altruisticos.

As suposicbes sobre os antecedentes do
comportamento de cidadania  organizacional,
definidos como atos inseridos numa troca socia
entre empregados e organizagcbes, foram
direcionadas para aguees antecedentes que
representassem as concepgdes do empregado sobre
a organizagdo como um objeto social com o qual ee
mantém uma relacdo de troca, € ndo para 0s
relativos & percepcdo de justica nas organizagdes. E
pressuposto, entdo, que os individuos demonstrem
tendéncia a manter uma relacdo social de troca com
a organizacao; além dessa afirmacéo, alguns autores
sugentam, ainda, que os atos de cidadania
organizacional dependeriam da percepcdo do
individuo sobre a honestidade da organizacao nessa
troca.

SIQUEIRA (1995) admite que as cognicdes
desencadeiam reacOes afetivas no empregado e
utilizase, em seu modelo, de conceitos atitudinais
gue ndo sd0 de natureza disposicional. Assim,
concebendo os comportamentos de cidadania
organizacional com um critério valitivo, admite que
essas aghes etdo sob controle individual, néo
sendo, portanto, atos impensados ou autométi cos.

Cinco classes de agdes, apontadas por KATZ e
KAHN (1978), foram adotadas pela autora para
dimensonar 0 comportamento de cidadania
organizaciona:

Caderno de Pesquisas em Administracdo, Sao Paulo, v. 07, n° 3, julho/setembro 2000



Fernando Palazolli

. atividades de cooperacdo com os demais
membros do sistema;

. agles protetoras do sistema ou subsistema;

. sugestdes criativas melhoria

organizacional;

para

. autotreinamento para maior responsabilidade
organizacional;

. criacdo de clima favorével para a organizagdo
no ambiente externo.

Estas sGo as formas diferenciadas com que o
empregado se comporta na troca social com a

organizagéo.

Antecedentes cognitivos

O primeiro antecedente a ser abordado é o
Comprometimento Organizacional Calculativo.

Chamarse “comprometimento organizaciona” as
bases psicol gicas da ligacdo entre o empregado e a
organizacdo de trabalho; € considerado um preditor
confidvel de  absenteismo, rotatividade e
desempenho. Para a Psicologia Organizacional, o
comprometimento  foi  definidko como uma
disposicéo para se engajar em consistentes linhas
de atividade (BECKER, 1960 apud SIQUEIRA,
1995), que seriam produtos da acumulaggo de side-
bets — termo que se refere a algo de valor investido
pelo individuo durante sua relacdo com outro
individuo ou com um objeto. Estar comprometido
com uma organizacdo pode ser representado pelo
ato do individuo de néla permanecer, causado por
percepgdes individuais sobre os custos ou perdas de
investimentos  decorrentes de um  possive
rompimento das rdagbes com um sSisema de
trabalho. Posteriormente, esse vinculo empregado/
organizacdo foi denominado comprometimento
calculativo (MATHIEU e ZAJAC, 1990 apud
SIQUEIRA, 1995) e pode ser atribuido a um
raciocinio econémico.

Em segundo lugar, é abordado o conceito de
percepcdo de Suporte Organizacional. Dizemos que
existe percepcdo de suporte organizacional quando
0s empregados desenvolvem crengas sobre 0 quanto
as organizagbes valorizam suas contribuicbes e
estdo preocupadas com seu bem-estar. Ou sgja, € a

percepcdo do grau de comprometimento da
organizacdo para com seus empregados, do ponto
de vista do préprio empregado.

EISENBERGER, HUNTINGTON, HUTCHI-
SON et al. (1986) supfem que a percepcdo de
suporte, satisfazendo necessidades de aprovacdo e
aplauso, faz com que o empregado crie uma ligacdo
emociona positiva com a organizacdo; seu trabalho
demonstrou que a percepcdo de suporte reduz o
absenteismo. Dando continuidade a essa linha de
investigagdo, FASOLO e DAVISLA MASTRO,
1990 apud SIQUEIRA (1995) encontram correlacdo
positiva entre a percepcdo de suporte e a
consciéncia do empregado para redizar tarefas
convencionais de forma responsivel, expressar
comprometimento afetivo e apresentar sugestdes
inovadoras para a organizagdo mesmo sem
recompensas ou reconheci mento.

Outro antecedente cognitivo abordado € a
Reciprocidade Organizacional. Podemaos dizer que
reciprocidade organizacional é a retribuicdo ou
recompensa que o individuo espera receber da
organizacdo pelo exercicio de um cargo ou funcdo
dentro da organizagéo.

Normalmente, uma organizacdo de trabalho é
estruturada, de forma detalhada, no que diz respeito
aos cargos e fungdes necessrios a0 seu pleno
funcionamento, as normas e paliticas internas que,
pelo menos em teoria, deixam claros os direitos e
deveres de ambas as partes (empregado e
empregador).

Quando um individuo €é admitido numa
organizacdo, € de se esperar ou de se supor que
acdtou os diretos e deveres atribuidos ao
cargo/funcdo a ser exercido. Por outro lado, ao
cumprir o papel funcional prescrito, 0 empregado
espera, e a organizacdo oferece, um salario e outras
vantagens e incentivos a titulo de retribuicdo ou
recompensa. Ta relacdo/interacdo € formalmente
pactuada por meio de um contrato regido pea
legidacdo trabalhista e pelas normas e palitica
internas j& mencionadas.

As acles e retribuices previstas pela legidacdo
regem as relagbes formais de trabalho, em especia
0s atos considerados como exigéncias do cargo €ou
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0 cumprimento das normas preestabelecidas pela
organizacdo. Assm se estabelece uma relagdo que
podemos caracterizar como uma troca econdmica.

Mas ndo é sO esse tipo de relagdo que se
estabdece entre organizagdo e empregado. Outros
tipos de agdo sdo reconhecidos por estudiosos do
Comportamento Organizacional % aquees néo
previstos por contratos ou normas e politicas
internas do sistema: comportamentos espontaneos,
inovadores, cooperativos, sugestivos, que 0s
individuos manifestam no contexto organizacional
mesmo que ndo haja recompensas (econémicas ou
sociais) previstas. Estes sdo  denominados
comportamentos extrapapel ou Comportamentos de
Cidadania Organizacional.

Com tais comportamentos nao previstos, um
individuo contribui de forma decisva para a
efetividade da organizacdo ou, em outras palavras,
estaria @gudando, beneficiando a organizagdo
espontaneamente. A autora sustenta que tais
comportamentos  poderiam  ser  suscitados e
mantidos pela norma de reciprocidade.

Esse aspecto estaria enquadrado como uma troca
social, e nesse tipo de interacdo o empregado seria o
doador e a organizacdo a receptora, ou sga, ao
oferecer beneficios, auda a organizacdo, o
empregado esperaria a retribuicdo por parte da
organizagao (norma da reciprocidade).

Antecedentes atitudinais

Ndo é nossa intencdo aprofundar os conceitos
criados pel os estudiosos para representar as reagoes
de natureza atitudinal. Assm, nos limitaremos a
mencionar brevemente as atitudes reativas ao
trabalho integrantes do bloco de varidves
atitudinais do modelo em questdo.

Raros sdo 0s estudos e debates em que se procura
apresentar uma definicdo consensual do primeiro
dos antecedentes atitudinais a ser examinado, a
Satisfagdo no Trabalho, aceito como um conceito de
natureza afetiva.

A definicdo, mensuragdo, dimensdo e
determinacdo do constructo satisfacdo no trabalho
s30 temas divergentes entre os pesquisadores. Além
disso, foram criados dois outros conceitos, também

de natureza atitudinal, que apresentam correlagtes
com a satisfagdo: envolvimento com a tarefa e
comprometimento afetivo com a organizagao.

Apesar de criticada posteriormente  por
pesquisadores do Comportamento Organizacional, a
definicBo para o conceito de envolvimento com o
trabalho adotada por Siqueira & “... o grau em que 0
desempenho de uma pessoa ho trabalho afeta sua
auto-estima.” (LODAHL e KEINER, 1965 apud
SIQUEIRA, 1995). Este conceito é considerado um
preditor confidvel de critérios comportamentais
como desempenho, rotatividade e absenteismo.

O Comportamento Organizacional Afetivo, por
sua vez, € uma ligacdo do individuo com a
organizagdo. Tendo em visa as divergéncias
exigentes entre os pesquisadores no que diz
respeito a0 processo de formacgdo desse do de
ligacdo, quer sga de origem atitudinal quer
cognitiva, as variavels  envolvidas podem ser
divididas em dois grupos. um representando os
componentes atitudinais e outro as intengdes
comportamentais.

Esse comportamento difere do comportamento
organizacional calculativo pois € produto de
processo psicolégico distinto: “engquanto um aborda
ligaghes afetivas com a organizagdo e insere-se no
ambito das varidveis atitudinais, o outro representa
uma dimensdo cognitiva da reagdo entre
empregado e organizacdo que, provavelmente,
poderia ser melhor entendida e explicada a partir de
andlises que considerassem 0 constructo como um
conjunto de crencas desencadeadas por percepcdes
do empregado sobre suas relagbes sociais de troca
com aorganizagdo.” (SIQUEIRA, 1995).

No estudo redlizado pela autora, revela-se que o
trabalhador, ao acreditar na existéncia de uma
rdacdo de troca social entre ele e a organizagao,
especialmente quando percebe que €a se preocupa
e promove seu bem-estar (percepcdo de suporte),
mostra-se  retributiva as suas  contribuicOes
(percepcdo de reciprocidade) e ainda consegue
avaliar perdas e custos associados ao rompimento
das relacles de trabalho que mantém com o sistema
(comprometimento  calculativo), cria  vinculos
afetivos com o trabalho e concomitantemente,
desenvolve afetos positivos para com a organi zagao.
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Fica comprovado, entretanto, que a percepcdo de
suporte € o principal antecedente dos gestos de
cidadania organizacional, o que demongtra que 0s
atos de cidadania tém origem a medida que a
organizacdo é percebida como comprometida com
seus empregados.

PERCEPCAO DE JUSTICA VERSUS
COMPORTAMENTOSDE CIDADANIA
ORGANIZACIONAL

Os estudos de M oor man

Comportamentos de cidadania organizacional,
definidos como comportamentos rdativos ao
trabalho, que lhe sdo benéficos, desvinculados do
sistema formal de recompensas organizacionais, sdo
considerados importantes para a eficacia da
organizagdo. Desta maneira, tém sdo alvo de
investigagdo por parte dos pesquisadores do
Comportamento Organizacional que tentam medir o
congtructo.

E 0 caso de MOORMAN (1991), que, utilizando-
se de ingrumentos ja disponiveis na literatura,
investigou a influéncia da percepcdo de justica
(digtributiva e de procedimentos) e da satisfacdo no
trabalho na emissio de comportamentos de
cidadania organizacional.

Resumidamente, os resultados confirmaram as
seguintes hipdteses do autor: satisfagdo no trabalho
ndo influencia comportamentos de cidadania
organizacional, quando se controlam os efeitos da

percepcdo de judtica organizacional; edas
percepcles, por sua vez, influenciaram
positivamente a satisfagdo no trabalho e

comportamentos de cidadania; percepgbes de
procedimentos de justica na  organizacdo
influenciam positivamente percepcdes de justica
digributiva no sistema.

Em verdade, o autor supde que, por serem atos
sob controle pessoal, irrestritos e ndo previstos pea
organizagdo, os gestos de cidadania organizacional
poderiam ser uma forma de resposta do trabal hador
em dStuagdes de iniquidade, reduzindo ou
eiminando-as, ja que poderiam ser escolhidos pelo
individuo dentre uma gama de agles espontaneas e

benéficas a organizagdo sem colocar em risco a
estabilidade do empregado.

MOORMAN  (1991) consdera que ©s
comportamentos de cidadania sdo, provavelmente,
uma forma de retribuicdo social dos empregados
numa interagdo com a organizagdo, quando esta
entabula umatroca com des.?

Siqueira e Ddla Coleta

Na busca de um moddo capaz de medir a
percepcdo de iniqlidade, SIQUEIRA e DELA
COLETA (1986) publicam um estudo acerca das
preferéncias por  solugdes  cognitivas e
comportamentais nas situagbes de iniqlidade no
trabalho.

A inclusdo desse estudo num trabalho como este
se prende a doisfatos:

19 por ser, talvez, o Unico trabalho desenvolvido
no Brasil com a preocupacdo de dimensionar
cientificamente a percepcdo de jugica em
ambientes organizacionais; e

2°) por nos proporcionar a possibilidade de, ao
analisarmos os resultados obtidos, visdumbrar
se a percepcdo de justica nas organizaghes
pode s condderada antecedente dos
comportamentos de cidadania organizacional.

Situagdes de iniquidade no trabalho: um caso
brasileiro

Com o objetivo de avaliar a preferéncia de
sujeitos brasileiros por diferentes alternativas
comportamentais e cognitivas para a reducdo do
sentimento de iniqlidade provocado por Situagbes
de trabalho, onde o sujeito participa como ator ou

2 Ha que se notar que MOORMAN (1991) considera as trocas
sociais e econdmicas. Nas trocas econdmicas a percepcao de
justica (ou injustica) da organizagdo é mais facilmente
reconhecida pois, em se tratando de uma interacdo
formalmente pactuada, “a simples violagcdo dos termos de
uma troca econdmica pode levar a parte prejudicada a
perceber uma situacdo de injustica. Na troca social,
entretanto, devido a auséncia de regras explicitas que a
normatizem, fica aberta a possibilidade para que cada parte
envolvida avalie livremente os beneficios €/ou prejuizos
oriundos de umarelagdo social.” (SIQUEIRA, 1995).
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observador, SIQUEIRA e DELA COLETA (1986)
apresentaram no XX Congresso Interamericano de
Psicologia um trabalho cujos resultados permitiram
examinar postulados fundamentais da Teoria da
Equidade e da Teoria de Atribuigdo de Causalidade,
com possivel utilizacdo em situagdes de trabal ho.

Partindo da idéa de que a interacdo entre o
individuo e a organizagdo toma a forma de troca
(econbmica e€lou socia) e dando énfase a troca
econdmica, os autores afirmam que, ao avaliar a
rdacdo  custo/beneficio  referente a  seus
investimentos e retribuicdes, o individuo pode
perceber justica (quando percebe equivaléncia entre
seus investimentos e os resultados obtidos nessa
interacdo) ou injugtica (quando  percebe
desigual dade entre esses e ementas).

Adams preconizou quais conseqiiéncias adviriam
da percepcao, peo individuo, de desequilibrio entre
0s investimentos redlizados e o0s resultados
auferidos, estabelecendo “alguns pressupostos sobre
0s métodos através dos quais as pessoas chegam a
processar, reduzir ou diminar inconssténcia
cognitiva, cujas formulagbes compreendem o corpo
tedrico da ‘iniqlidade entre cognigdes.” (ADAMS,
1965 e SIQUEIRA e DELA COLETA, 1986). De
acordo com o0s pressupostos de Adams, o0
sentimento de injustica pode ‘aparecer’ quando o
individuo se considera super-recompensado ou sub-
recompensado.

Além de Adams, varios outros pesguisadores
(WEICK, 1964, LAWLER, 1968, LEVENTHAL et
al., 1970, SCHOMER e RODRIGUES, 1971,
LEVENTHAL e ANDERSON, 1970 apud
SIQUEIRA e DELA COLETA, 1986) testaram 0s
postulados tedricos da iniqlidade na relacdo entre
investimentos e resultados, relacionados com o
desempenho de tarefas; como os resultados obtidos
em tais estudos foram divergentes, notadamente
entre as pesquisas de ADAMS e LAWLER apud
SIQUEIRA e DELA COLETA (1986), abriu-se a
possibilidade de aprofundamento dos estudos nessa
area, nos quais se insere a investigacdo de Siqueira
e Dela Coleta.

A pesquisa foi realizada com sujeitos brasileiros,
aunos universit&rios de cursos noturnos de
administracdo e ciéncias contébeis, sendo que 90%

dos entrevistados declararam manter algum vinculo
empregaticio, o que, supunha-se, poderia facilitar a
compreensdo das situacles propostas.

Foram congtruidas, entdo, para que se pudesse
obter o0s dados pretendidos, quatro histérias-
cendrios, conforme seguem:

. 0 sujeito era colocado na situagéo de ator e a
iniqlidade gerada pdo fato de €e ser super-
recompensado na situacéo;

. 0 sUjeto era colocado na dtuacdo de
observador da histéria e a iniqlidade era
gerada pelo fato de o personagem da histéria
ser super-recompensado na situacao;

. 0 sujeito era colocado na situagéo de ator e a
iniqlidade gerada pelo fato de e ser sub-
recompensado na situacéo;

. 0 sujeto era colocado na dtuacdo de
observador e a iniqlidade gerada pelo fato de o
personagem da histéria ser sub-recompensado
na situacao.

Apresentada a historia, eram

alternativas como as que se seguem:

formuladas

a) comportamentais, que indicariam:

atuar sobre  investimentos  préprios
(aumento ou reducgo);

atuar sobre resultados préprios (aumento
ou reducdo);

convencer o objeto de comparacdo a
mudar seus investimentos (reduzir ou
aumentar);

convencer o objeto de comparacdo a
mudar seus resultados (aumentar ou
reduzir);

interferir junto ao outro visando alterar
seus resultados (colaborar ou atrapalhar o
outro);

mudar o objeto de comparacao;
abandonar a situagéo;
b) cognitivas, queindicariam:
alterar cognicdo sobre caracteristicas
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préprias (valorizando ou desval orizando);

alterar cognicdo sobre esforgos proprios
(valorizando ou desval orizando);

alterar cognicdo sobre resultados préprios
(valorizando ou desvalorizando);

alterar cognicdo sobre caracteristicas do
objeto de comparacdo (valorizando ou
desvalorizando);

aterar cognicdo sobre os investimentos do
objeto de comparacdo (valorizando ou
desvalorizando);

aterar cognicdo sobre resultados obtidos
peo objeto de comparacdo (valorizando
ou desval orizando).

Depois de determinados os escores foram obtidos
os resultados, resumidos a seguir:

a) aternativas comportamentais:

0s super-recompensados preferem
aumentar os investimentos proprios e os
sub preferem ndo os reduzir;

0S super-recompensados acham pouco
adequado  diminuir seus  resultados
préprios e os sub consderam adequado
aumenté-los;

0S  super-recompensados  consideram
inadequado convencer o colega a atuar
sobre seus investimentos proprios;

0S  super-recompensados  consideram
adequado convencer o colega a aumentar
os préprios resultados, enquanto os sub
consideram inadequado convencer 0O
colega areduzi-los;

0S  super-recompensados  consideram
adequado colaborar com o colega para que
ege consga aumentar seus proprios
resultados, e o0s sub consideram
inadequado atrapalhar seu objeto de
comparagdo para que e€le reduza seus
resultados;

tanto 0s super quanto o0s sub-
recompensados  consideram  adequado
mudar seu objeto de comparacao;

super e sub-recompensados consideram
inadequado abandonar a situagdo, mas 0s
sub s80 mais propensos a concordar com

esta opcao.

b) alternativas cognitivas:

0s super-recompensados preferem
supervalorizar suas caracteristicas e 0s
sub-recompensados consderam  inade-
quado desvalorizé-las;

tanto 0s super quanto o0s sub-
recompensados consideram  adequado
mudar sua cognicdo sobre os esforcos
préprios,;

0s super e sub-recompensados consideram
inadequado adterar a cognicdo sobre
resultados proprios;

0S  super-recompensados  consideram
inadequado desvalorizar os investimentos
de sau colega, enquanto o0s sub-
recompensados masculinos e femininos
divergem em redacdo a esta opcao,
considerando adequado desvalorizar 0s
investimentos do colega e inadequado
desvalorizé-los, respectivamente;

0S sujeitos masculinos, tanto super como
sub-recompensados, consideram inade-
guado alterar a cognicao sobre os esforcos
despendidos pelo objeto de comparacdo
como forma de solucdo da situagcdo de
iniqiidade, enquanto os femininos
colocados na Stuagdo de  sub-
recompensados consideram adequada e os
super  inadequada a solugdo aqui
apresentada;

0s gujeitos masculinos super e sub-
recompensados consideram  inadequado
aterar a sua cognicdo sobre os resultados
do colega, enquanto os sujeitos femininos
divergem entre s, com 0s super
considerando adequado supervalorizar os
resultados do colega e o0s sub
recompensados inadequado desvaloriz&
los.
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CONCLUSAO

Redlizando o levantamento da literatura a0 nosso
alcance, pudemos tomar consciéncia da natureza
das relacOed/interagbes entre o individuo e a
organizacdo, qual sga, a troca econdmica e social,
e, aém disso, conhecer as caracteristicas de cada
uma dessas rel agoes.

De outro lado, conforme os resultados obtidos
por SIQUEIRA (1995), verificamos que a
percepcdo de suporte organizacional é o principal
preditor de comportamentos de cidadania
organizacional, ou sga, a medida que o individuo
percebe 0 comprometimento da organizacdo para
com seus empregados, cresce a probabilidade de
gue estes emitam gestos espontaneos, ndo previstos
ou normatizados pela organizacdo, que contribuem
para sua eficacia (da organizacao).

A quest@o proposta no inicio deste trabalho — em
gue medida, havendo percepcdo de judica
organizacional negativa por parte do empregado
(ou, se a troca econdmica ndo for percebida como
justa), haveria emissdo de atos esponténeos de
colaboracdo com a organizagdo (cidadania
organizacional)? — pode, apés o exame da literatura
disponivel, ser entdo respondida. De acordo com a
pesquisa redlizada, poderiamos concluir que a
emissdo de atos esponténeos de colaboragdo com a
organizacdo ndo € influenciada pela percepcdo de
justica negativa, calcados nos seguintes argumentos:

1° - jAem 1991, Moorman acabou por demonstrar
gue nada podemos concluir a respeito da relagéo
entre satisfacdo no trabalho e gestos de cidadania
organizacional. Sendo, vglamos. ao demonstrar que
guando se controlam os efeitos da percepcdo de
justica organizacional a variavel satisfacdo no
trabalho ndo apresenta correlagbes podtivas e
sgnificativas com as acles de cidadania
organizacional, ndo podemos dfirmar que “a
variabilidade presente em gestos de cidadania
organizacional sgam provenientes de caracteristicas
pessoais ou do grau de satisfacdo, ou insatisfacao,
experimentada pelo individuo frente ao trabalho”
(SIQUEIRA, 1995). Assim, também ndo podemos
concluir que a percepcdo de iniqiidade na
organizagdo ndo gere comportamento de cidadania

organizacional. Além disso, outros estudos deixam
implicita a sugestdo de que em stuacbes de
iniqiidade os gestos de cidadania poderiam ser
escolhidos como uma forma de reduzir a tenséo
gerada (ORGAN e MOORMAN apud SIQUEIRA,
1995);

2° - em SIQUEIRA (1995) encontramos
evidéncias de que a percepcdo de suporte pode ser
consderada a principal base informaciona do
processo psicolégico que antecede os gestos de
cidadania. Novamente, nada nos autoriza a afirmar
gue a percepcdo de iniquidade faria com que fossem
evitadas as emissdes de gestos de cidadania
organizacional, pois em estudos realizados por
EISENBERGER et al. apud SIQUEIRA (1995)
ficou evidenciado que a percepcéo de suporte reduz
o absenteismo e, em estudo posterior (FASOLO e
DAVIS.LA MASTRO apud SIQUEIRA, 1995),
gue se relaciona “podtivamente com a consciéncia
do empregado para redlizar tarefas convencionais de
forma responsavel, expressar comprometimento
afetivo e duradouro com a organizacdo e apresentar
sugestBes inovadoras para a organizagdo, mesmo ha
auséncia de  recompensas = materiais  ou
reconhecimentos pessoais’, OUu Sga, Mesmo
percebendo ainiqlidade da organizacéo; e,

3° - o trabalho realizado por SIQUEIRA e DELA
COLETA (1986), embora objetivasse analisar as
preferéncias  por determinadas  solugbes em
situacbes de iniqlidade no trabalho, demonstrou
gue, na grande maioria das vezes, “as aternativas
escolhidas nunca seriam hostis ou indiferentes a
organizacdo.” Em outras palavras, o artificio
utilizado pelo individuo para restabelecer o
equilibrio diante de uma situacdo de iniqlidade néo
contemplaria a indiferenca pela organizacdo ou a
n&o-emissao de gestos de cidadania organizacional.

Particularmente neste estudo, a posigdo relativa
do individuo — como ator ou espectador, como
super ou sub-recompensado — teve clara influéncia
na neutralizacdo de uma dStuacdo de iniguidade
(lucrativa ou ndo), mas, independentemente da
posicdo assumida pelo individuo, ndo ficaram
explicitas quaisquer ateragbes na emissio de gestos
de cidadania organizacional.
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