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RESUMO

considerando a natureza espontanea, positiva e cooperativa do
comportamento de cidadania organizacional (CCO), ¢ identificada
na literatura uma lacuna de pesquisa no que concerne a estrutura
conceitual envolvendo esta tematica. Com isso, o objetivo deste
estudo ¢ identificar como é concebida a estrutura conceitual, as
tendéncias, os desafios e as oportunidades de pesquisa sobre o
CCO. Por meio de uma revisado sistematica da literatura com
analise bibliométrica, os resultados revelam que a estrutura
conceitual é concebida por: i) diferencgas conceituais entre o
CCO e construtos afins, ii) antecedentes, iii) modelos estruturais
que explorem as intera¢des do construto com outras variaveis
do trabalho e iv) CCO como um comportamento que pode ser
estimulado por lideres. Além disso, os resultados viabilizaram a
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proposicao de um modelo conceitual de analise e de uma agenda
de pesquisa. Este estudo contribui para o avango progressivo do
CCO ao introduzir na literatura como este campo de pesquisa é
concebido. Em termos praticos, este estudo pode servir como um
diagnostico para gestores desenvolverem praticas de recursos hu-
manos mais eficazes, com vistas ao alcance do desenvolvimento
dos trabalhadores e organizagdes.

Palavras-chave: Comportamento de Cidadania Organizacional;
CCO; Revisao Sistematica.

ABSTRACT

Considering the spontaneous, positive and cooperative nature
of organizational citizenship behavior (OCB), a research gap is
identified in the literature regarding the conceptual structure
involving this theme. With this, the objective of this study is to
identify how the conceptual structure, trends, challenges and
research opportunities on OCB are conceived. Through a sys-
tematic review of the literature with bibliometric analysis, the
results reveal that the conceptual structure is conceived by: i)
conceptual differences between the OCB and related constructs,
ii) antecedents, iii) structural models that explore the interac-
tions of the construct with other work variables and iv) OCB as
a behavior that can be encouraged by leaders. In addition, the
results enabled the proposition of a conceptual analysis model
and a research agenda. This study contributes to the progressive
advancement of OCB by introducing in the literature how this
field of research is conceived. In practical terms, this study can
serve as a diagnosis for managers to develop more effective
human resources practices, with a view to achieving the deve-
lopment of workers and organizations.

Keywords: Organizational Citizenship Behavior; OCB; Systematic
Review.

1. Introducgao

Ja se passaram 34 anos desde que Organ (1988) introduziu na
literatura o conceito de comportamento de cidadania organizacional
(CCO) (GEUS et al. 2020), sendo definido como um comportamen-
to individual discricionario que nao esta explicita ou diretamente
reconhecido pelo sistema formal de recompensas e que nao pode
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ser considerada como uma obrigagao formal dada a sua natureza
espontanea e que, no agregado, promove o funcionamento eficaz
das organizagdes. Além disso, o CCO contribui para a manutencao
do contexto social e psicoldgico em que as tarefas no ambiente de
trabalho sao desempenhadas (ORGAN, 1997, 2018).

Perante a natureza mutdvel do trabalho, reforcada pela pande-
mia global da COVID-19, torna-se indispensavel que as organizag¢oes
analisem e repensem as formas pelas quais os seus trabalhadores
se comportam (OLIVEIRA; ESTIVALETE; PISSUTTI, 2022). Nesse
contexto, também caracterizado pela incerteza, as organizagdes
desejam reter trabalhadores que superem seus deveres prescritos
de trabalho, tenham maior autonomia, independéncia, permitindo
que os trabalhadores sejam partes ativas da organizagao em que
trabalham (ERIKSSON; FERREIRA, 2021; VENDRAMINE; NOBRE;
VIEIRA, 2021; MALHEIROS et al., 2022).

Destarte, desde as primeiras investigacdes envolvendo o CCO,
muito foi descoberto. Por exemplo, evidéncias revelam uma associa-
¢ao positiva com a satisfagao (WILLIAMS; ANDERSON, 1991; MA-
LHEIROS et al. 2022), com a confianga organizacional e a confianga
interpessoal (ANDRADE et al. 2021), com o suporte social (COSTA
et al. 2022) e empoderamento (SINGH; SINGH, 2019 RSL). De acor-
do com estes estudos, o CCO ¢€ influenciado por estas varidveis e
podem impactar positivamente no ambiente de trabalho, tanto em
termos de desempenho, quanto em termos de engajamento. Além
disso, o CCO, contribui para maiores percep¢des dos individuos de
que fazem parte da organizacao, podem contribuir com sugestdes
criativas e no processo de tomada de decisdo e melhora das rela-
¢Oes sociais com os colegas de trabalho (KHAN; KHAN; GUS, 2019;
MALHEIROS et al., 2023).

Isto posto, é identificado na literatura uma expressiva gama
de estudos que buscam tecer diferengas conceituais do CCO com
construtos afins (e.g. comportamento pré-social) (PODSAKOFF et
al. 2000), discernir niveis de analise (PODSAKOFF et al. 2014) e,
mais recentemente, estudos voltados para o setor publico (GEUS
et al., 2020). A partir de uma lacuna identificada neste campo no
que concerne a compreensdo da estrutura conceitual do CCO, esta
revisdo sistematica da literatura tem o seguinte problema de pes-
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quisa: “como é concebida a estrutura conceitual, as tendéncias, os
desafios e as oportunidades de pesquisa sobre o comportamento
de cidadania organizacional?”. Para isso, o objetivo desta revisao
sistematica consiste em identificar como € concebida a estrutura
conceitual, as tendéncias, os desafios e oportunidades de pesquisa
sobre o comportamento de cidadania organizacional.

Por conseguinte, este estudo vislumbra contribuicdes significa-
tivas para o campo de pesquisa, principalmente por identificar como
esses mais de 34 anos de pesquisa envolvendo o CCO, contribuiu
para a defini¢do da estrutura conceitual do construto. Esta analise
pode contribuir para minimizar as confusodes conceituais e melhor
direcionar a operacionalizagao do construto. Ainda, destaca-se que
as tendéncias identificadas, sinalizam lacunas e oportunidades
de pesquisa. De modo pratico, os resultados deste estudo podem
servir como um diagndstico para gestores de organizagdes, sejam
elas publicas ou privadas, no sentido de cultivar o CCO como uma
varidvel estratégica que contribui para a manutencao do contexto
do trabalho e para estabelecer ambientes de trabalho mais saudaveis
em que a cooperacao seja um pilar organizacional.

2. FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1 Comportamento de Cidadania Organizacional

A busca por elementos que contribuam para a eficiéncia e efi-
cacia das organizagoes de trabalho, figura-se como um dos pilares
das investiga¢des no campo de gestao de pessoas e comportamento
organizacional (ZARIFE; PAZ, 2021). Nesse sentido, a relagao entre
trabalhadores e organizagdes envolve dois aspectos, a saber: uma
troca econdmica (relacionada a obrigagdes contratuais especificas que
devem ser cumpridas) e/ou social (referente aos atos discricionarios
de beneficio mutuo para ambas as partes) (BLAU, 1964; SNAPE;
REDMAN, 2010). Estas no¢oes, somadas as no¢des das organizagoes
como sistemas de cooperagao (BARNARD, 1930) e as nogdes de
protecao a um sistema, por meio de comportamentos inovadores
(KATZ; KAHN, 1978), deram suporte conceitual para que Organ
(1988, 1997) introduzisse na literatura o conceito de comportamento
de cidadania organizacional.
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O CCO é compreendido como um comportamento positivo e
discriciondrio que nao esta formalmente prescrito no sistema formal
de recompensas, sendo a sua esséncia pautada na espontaneidade
e cooperacao (ORGAN, 1988, 2018). Por discriciondrio, entende-se
que estes comportamentos nao podem ser exigidos pelos trabalha-
dores, pois é uma escolha que parte da boa vontade de cooperar
para com o sistema organizacional (ORGAN, 1988). Além disso, o
CCO contribui para a manutencao e suporte do contexto social e
psicologico em que as tarefas sao realizadas (ORGAN, 1997). Embora
Smith, Organ e Near (1983), ja haviam discorrido sobre a natureza
do CCO, foi com Organ (1988) que o conceito do construto ganhou
for¢a na comunidade cientifica.

Ao considerar a natureza mutdvel do trabalho, reforcada pela
pandemia da COVID-19, os trabalhadores tiveram de assumir res-
ponsabilidades extras e mais do que nunca, tiveram que ser proativos
(OLIVEIRA; ESTIVALETE; PISSUTTI, 2022). O CCO, enquanto um
comportamento de carater positivo, auxilia o funcionamento eficaz
das organizagOes e viabiliza o desempenho individual e organizacio-
nal (PODSAKOFF et al., 2000; ANDRADE et al., 2021). Além disso,
evidéncias sugerem que o CCO contribui para as percepg¢oes de con-
fianga, melhora das relagdes sociais e interpessoais, viabiliza maior
autonomia, independéncia e responsabilidade do trabalhador (TINTIL;
COSTA; VIEIRA; CAPPELLOZZA, 2017; ANDRADE; COSTA; ESTI-
VALETE, 2018; MARSTAND et al., 2021; MALHEIROS et al., 2023).

Um estudo realizado por Dekas et al. (2013), sinalizou que o
CCO também reforca o grau de fidelidade para com a organizacao
e o envolvimento em todo o sistema organizacional. Em particular,
o CCO pode ser considerado como um campo dinamico na gestao
por ser espontaneo e por sinalizar a vontade em contribuir com a
organizagao (LIU et al., 2019). Além disso, as organiza¢des devem
nutrir uma cultura que permita a manifestacao destes comporta-
mentos, incentive a participagao no processo de tomada de decisao,
permita a manifestagao da criatividade e da proatividade sem que
fiquem reféns da hierarquia ou a mercé da espera de ordens, isto
¢, ha situagdes no trabalho em que tarefas podem ser identificadas
e realizadas prontamente contribuindo para a eficacia das funcoes
(METHOT et al., 2017; MALHEIROS et al., 2022).
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Destarte, a literatura estima a existéncia de mais de 30 tipos
de CCO, o que na perspectiva de Podsakoff et al. (2000) dificulta a
operacionalizagao do construto e pode ocasionar confusdes concei-
tuais. Organ (1988) desenvolveu um modelo composto por cinco
dimensoes (cortesia, altruismo, virtude civica, esportivismo e cons-
ciéncia). Ja Williams e Anderson (1991) desenvolveram um modelo
com duas dimensdes: i) CCO orientado a organizagao — CCO-O -
(engloba comportamentos de valorizagao a organizagao e aderéncia
as normas) e ii) CCO orientado ao individuo - CCO-I - (engloba
comportamentos de ajuda voltados aos colegas de trabalho. Dekas et
al. (2013) também desenvolveram um modelo de medida para o CCO
composto pelas dimensdes voz, ajuda, participagao social, virtude
civica e sustentabilidade do empregado. Isto posto, no Quadro 1, é
descrito cada uma destas dimensoes.

Quadro 1 — Dimensodes do CCO

Enquadramento
Dimensao Definicao Exemplos nas dimensées
CCO-0 e CCO-1
Orientar novos
Altruismo/Ajuda Comportan}entos intencionais para ‘ trabalhadores; CCO-I
ajudar colegas. Ajudar colegas com alta
carga de trabalho.
Virtude civica Refere-se ao n1v§l dej fidelidade a Falar bem da organizagio: CCO-0
organizagao.
Sustentabilidade Participacdo em tarefas para Incentivos;
manter e melhorar o bem-estar e . CCO-1
do empregado . P Reconhecimento.
saude proprios e dos outros.
Corresponde aos comportamentos Fornecer sugestdes; CCO-I
Voz voltados para participac@o ativa na | Participar do processo de
. L L CCO-0O
vida organizacional. tomada de decisdo.
. ~ Evitar se queixar das
Evitar reclamagdes sobre assuntos R
. o . tarefas designadas;
Esportivismo que possam potencializar conflitos . L. CCO-1
~ . Agir com espirito
e tensdo no ambiente de trabalho o
positivo.
Participagao Part1c1pa(5ao em at1v1dgdes que Comemorar datas
- podem ndo estar associadas as . CCO-1
social . especiais no trabalho.
tarefas formais do cargo.
. Sao todas as agdes de um Dar elogios;
Cortesia trabalhador cortés. Cumprimentar/saudar. CCo-
A Refere- internalizaga Aceit
Consciéneia efere-se a internalizagdo ceitar regras CCO-0
aceitacdo das regras e normas estabelecidas.

Fonte: Elaborado pelos autores com base em Organ (1988)
e Williams e Anderson (1991).
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O Quadro 1, descreve algumas das principais dimensoes do
CCO. O enquadramento destas dimensdes no CCO-I e CCO-O ¢é pau-
tada na intencao de englobam as dimensoes sinalizadas na coluna a
esquerda e pela ideia de que o CCO ¢ benéfico para todo o sistema
organizacional, porém com comportamentos especificos tanto para
o individuo quanto para a organizagao (WILLIAMS; ANDERSON,
1991; PODSAKOFF et al., 2000). Ademais, na sequéncia, sdo expostos
os procedimentos metodoldgicos utilizados para a realizagao da RSL.

3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Buscando atender ao objetivo tragado, realizou-se uma busca
na base de dados da Web of Science em 02 de janeiro de 2023. Para
esta revisdo, foram adotados a combinagao entre os protocolos de
Tranfield, Denyer e Smart (2003) e Zupic e Carter (2015), isto é,
combinac¢ao entre uma revisao sistematica da literatura (RSL) com
analise bibliométrica.

Estdgio I: planejamento e desenvolvimento da RSL. Apds a
defini¢do do objetivo, foram definidas as strings de busca (palavras-
-chave), sendo a primeira busca na Web of Science realizada com a
intencao de identificar a existéncia — ou ndao — de outras revisOes
envolvendo o construto. Para isso, foi utilizada a seguinte equagao
de busca: TI=(((“organi?ational citizenship behavior*” OR “organi?ational
citizenship behaviour*” OR “OCB*” OR “citizenship behavior” OR “citi-
zenship behaviour*” OR “organi?ational citizenship*”) AND (“systemaitc
literatura review*” OR “literature review*” OR “systematic review*”))).
Esta equacao foi definida para identificar as strings nos titulos dos
artigos, partindo do entendimento que melhor delimita a amostra
e o proposito de busca. Nao foram estabelecidos limites temporais
para se ter maior abrangéncia de busca. Retornaram 7 artigos de
revisdes. Nao foram aplicados filtros por areas, pois os estudos en-
contrados ja estavam alocados nas areas “management” e “business”.

Ap6s leitura integral dos artigos, foi possivel constatar revisoes
de literatura que tratavam do CCO e sua descrigao conceitual, em
associacao com outras varidveis organizacionais e uma especifica
ao setor publico. Assim, a justificativa para a realizacao desta RSL,
pauta-se na intengdo de mapear a evolug¢ao dos mais de 34 anos
de pesquisas sobre o CCO e por compreender como se caracteriza
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a sua estrutura conceitual, algo ainda nao realizado nas pesquisas
anteriores identificadas.

Estagio II: é iniciada a condugdo da RSL. As strings de busca
para esta etapa ficaram definidas em: TI=(((“organi?ational citizenship
behavior*” OR “organi?ational citizenship behaviour*” OR “OCB*” OR
“citizenship behavior” OR “citizenship behaviour*” OR “organi?ational
citizenship*”))). Nesta etapa, ficou estabelecido como limite temporal
maximo dezembro de 2022. O resultado preliminar retornou 2.602
artigos. Foram aplicados filtros por tipo de documento (“articles”)
e por area (“management”, “business” e “applied psychology”), retor-
nando 1.088 artigos.

Neste estagio, também ha a selecao dos artigos que irdo com-
por a amostra final, buscando avaliar sua aderéncia e relagao com o
objetivo definido. Para melhor conduzir esta etapa e considerando o
grande volume de publicag¢des, conforme salientam Tranfield, Denyer
e Smart (2003), se faz necessario a adogao de critérios de inclusao,
o qual foi definido da seguinte forma: “considerar os artigos publi-
cados em periodicos com valor minimo de 4 no que tange ao fator
de impacto”. Esta conferéncia é realizada pelo banco de dados da
Journal Citation Reports, associada a Web of Science. Apds a leitura e
analise dos titulos, resumos e palavras-chave, foram considerados
n=586 artigos e foram excluidos 502 artigos por ndo atenderem ao
critério de inclusao.

Estagio III: da-se inicio a exposicao dos resultados, realizando a
interpretagdo dos dados para gerar o relatério que contribui para a
construcao do conhecimento (TRANFIELD; DENYER; SMART, 2003).
Os dados foram analisados pelo pacote Bibliometrix e Biblioshiny, de-
senvolvida por Aria e Cuccurullo (2017) em linguagem R. O Bibliome-
trix, de acordo com os autores, é capaz de completar e analisar todo
um processo de analise da literatura e o fluxo de dados. Na Tabela
1, é apresentada uma sintese dos estagios percorridos neste estudo.
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Tabela 1 — Sintese dos procedimentos metodolégicos da revisdo

Revisio
Sistematica da
Etapas Literatura (RSL)
(Tranfield, Denyer
e Smart, 2003)
Defini¢ao do
objetivo, base de
dados e verificagdo

Etapas da pesquisa:
Indicadores bibliométricos e de
conteido

Analise Bibliométrica
(Zupic e Carter, 2015)

Objetivo: mapear os itinerarios de
pesquisa e retratar o estado da arte
sobre o comportamento de cidadania

Definicdo das strings para
averiguar a existéncia de

Planejamento
e

identificagdo . possiveis revisdes. izacional
de revises da existéncia de 7 resultados: organizacional. - )
RSL. i Método: RSL e andlise bibliométrica.
Web of Science:
. e n=2.602. Filtros: Document types:
Condugao da Identificagdo e Definigdo das strings ¢ “Articles”; Research area:
f (- filtros de pesquisa; .
RSL: triagem  analise dos estudos Inclusiio e exclusio de Management or Business or
e ¢ aderéncia ao Psychology Applied. n = 1.088. Apés

artigos;

aderéncia ao critério de inclusio:
Amostra final

Excluidos: n =502. Amostra final: n =
586 artigos

elegibilidade. critério de inclusdo.

A1 Definica war
Acesso, Anélise e efini¢do dos softwares de

o . N analises: Bibliometrix. Indicadores bibliométricos;
analise e disseminagéo dos S L N .
. o Descrigdo e interpretagao Indicadores de conteudo
interpretagao resultados. dos dados

Fonte: Elaborado pelos autores.

Na sequéncia, sao elucidados os resultados da RSL. A primei-
ra etapa revela os indicadores bibliométricos relativos a producao
cientifica anual e os fop 10 mais citados. Apds, sao retratados os
indicadores de conteuido, com vistas a conhecer como se concebe a
estrutura conceitual deste campo de pesquisa, utilizando a andlise
de mapa tematico e trend topics.

4. ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

A's publicagdes envolvendo o CCO, conforme revelam os dados
obtidos na Web of Science, comegaram com o estudo de Smith, Organ
e Near (1983). Os autores debatem sobre a natureza do CCO e os
seus antecedentes. Na Figura 1, é possivel observar a evolucao da
producao cientifica.
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Figura 1 — Producdo cientifica anual

Fonte: Dados da pesquisa.

Entre 2013 e 2022 se tem um grande volume de pesquisas.
Todavia, o grande pico de publicagdes acontece a partir de 2016
com 34 artigos, 2017 (33 artigos), 2018 (35 artigos), 2019 (36 arti-
gos), 2020 (33 artigos), 2021 (34 artigos) e 2022 (31 artigos). Desta
forma, embora o campo de pesquisa do CCO seja vasto, o interesse
de investigacao pelo tema ¢ mantido tradicionalmente. De acordo
com os dados obtidos, a producao cientifica representa uma taxa
de crescimento de 9,2% anualmente. Embora ja totalizam um pouco
mais de 34 anos de pesquisa neste campo, percebe-se uma quantia
consideravel de investiga¢des envolvendo o CCO.

Por conseguinte, a Figura 2 retrata o top 10 dos artigos mais
citados do corpus. Esta analise se faz necessaria para conhecer as
obras consideradas referéncias do campo e suas principais contri-
bui¢des empiricas para o avanco progressivo do CCO.
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Figura 2 — Top 10 dos artigos mais citados

Fonte: Dados da pesquisa.

Williams e Anderson (1991), figuram o primeiro lugar dos mais
citados, com 3157 citagOes no artigo “Job Satisfaction and Organizatio-
nal Commitment as Predictors of Organizational Citizenship and In-Role
Behaviors”. Neste estudo, os autores examinam empiricamente os
preditores do CCO. O segundo estudo mais citado € o de Smith,
Organ e Near (1983), com 1756 citacOes. Nesta pesquisa, os autores
descobriram que, em esséncia, o0 CCO inclui duas dimensdes: o altru-
ismo, como modo de ajudar os outros no trabalho e a conformidade,
sendo uma forma mais impessoal de cidadania. Moorman (1991), com
seu estudo recebendo 1684 citagdes, constatou que as percepgdes da
justica influenciam o CCO. De acordo com o autor, os lideres devem
estar conscientes de que se comportar de forma justa frente aos seus
trabalhadores, influencia na capacidade de estes manifestarem o
CCO. Considerando a mesma tematica, o estudo de Niehoff e Mor-
mann (1993), com 1075 citagdes, constataram que a justica também
possui efeito mediador na relagao entre o CCO e o monitoramento
do lider na fiscalizacao das atividades desempenhadas.

Podsakoff et al. (2009), com o um total de 1190 citagdes, reali-
zaram um estudo do CCO que desloca o foco do individuo, para o
nivel de unidade, partindo do pressuposto de que os comportamen-
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tos individuais, podem discernir dos comportamentos praticados
em nivel da unidade. Ja o estudo de Lee e Allen (2002), com 1122
citagdes, investigou o papel do afeto e das cognicdes no CCO e no
comportamento de desvio no trabalho. Por conseguinte, o estudo de
Sun, Aryee e Law (2007), descobriram que as praticas de recursos
humanos de alto desempenho influenciam na produtividade mul-
tinivel e no CCO orientado aos servigos. Ja o estudo de Podsakoff
et al. (1996), encontraram relagdes positivas entre o comportamento
de lideranga transformacional, confian¢a e comprometimento com o
CCO. Cropanzano, Rupp e Byrne (2003), constataram que a quanto
mais exaustdo emocional os individuos vivenciam, menor sera o
seu envolvimento no CCO, menor sera o seu comprometimento e,
consequentemente, menor serd o desempenho e maiores as chances
de sair da organizagao. Por fim, findando o top 10, o estudo de Van
Dyne, Graham e Dienesch (1994), além de propor um instrumento de
medida para o CCO, descobriram que atitudes positivas no trabalho
predizem o CCO. Apds explorar os indicadores bibliométricos, na
sequéncia, é apresentado como é concebida a estrutura conceitual
do construto. Nesse contexto, é percebido as primeiras tendéncias
de pesquisas entre os fop 10, a saber: varidaveis que impactam no
envolvimento dos trabalhadores no CCO.
Destarte, para analisar a estrutura conceitual, serd utilizada
a analise de mapa tematico, que como explica Cobo et al. (2011),
refere-se a constru¢ao de um mapa baseado em uma rede de co-
-palavras e clusters. Nesta analise, o bibliometrix utiliza a Analise de
Correspondéncia Multipla (AMC), que identifica o desenvolvimento
e/ou extingao de um determinado assunto (ARIA; CUCCURULLO,
2017). Este mapa é dividido em quatro quadrantes distintos, base-
ados na sua centralidade (extensdao em que um tema esta ligado a
outros temas) e a densidade (extensao em que as palavras-chave de
um cluster estao conectados, promovendo o desenvolvimento de um
campo) (TAYEBI et al., 2019).
Desta forma, Forliano, Bernardi e Yahiaoui (2021) explicam que
o quadrante superior direito (QSD) abriga temas bem desenvolvidos,
isto é, com alta centralidade e densidade, que sdo os temas capazes
de influenciar o campo investigado. O quadrante inferior direito
(QID), mostra os temas transversais para um determinado campo,
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podendo influenciar outros topicos (alta centralidade), porém sao
pouco estabelecidos internamente (baixa intensidade). O quadrante
inferior esquerdo (QIE), mostra os temas com baixa centralidade e
densidade, classificando-os como emergentes ou que estao desa-
parecendo da literatura. Por fim, o quadrante superior esquerdo
(QSE) indica os temas de nicho entre académicos e sao internamente
bem desenvolvidos (com alta densidade), porém nao sao capazes
de influenciar outros temas (com baixa centralidade e densidade)
(FORLIANO; BERNARDI; YAHIAOUI, 2021). Assim, a Figura 3,
retrata a estrutura conceitual do campo do CCO.
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Figura 3 — Estrutura conceitual do CCO

Fonte: Dados da pesquisa.

A estrutura conceitual do campo é concebida por sete clusters,
a saber:

a) Cluster 1 — performance, commitment e antecedents (cor verme-
lha), esta localizado no QSD, sendo os seus temas considerados como
temas motores (motor themes), caracterizadas por sua alta densidade
(COBO et al., 2011) e também localizado em temas basicos (basic the-
mes). Isto significa, que embora nao seja altamente centralizado, este
quadrante afirma-se como um campo bem desenvolvido e delineado
para pesquisas. Estudos nestes cluster tem como foco as investigagoes
dos antecedentes do CCO, o comprometimento e o desempenho.
Ao mesmo tempo, que sao temas motores, estes também podem ser
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considerados como temas basicos de pesquisa, haja vista a grande
quantidade de estudos com tais propostas.

Neste cluster concentram-se estudos que identificam antece-
dentes do CCO, como a satisfagao no trabalho (WILLIAMS; AN-
DEROSN, 1991; KOYS, 2001), lideranca espiritual (CHENG; YANG,
2012), suporte social (ZHU; SUN; CHANG, 2016), comprometimento
(KHASKHELI et al. 2020), entre outros. O estudo de Khaskheli et
al. (2020), por seu turno, sugere que o CCO pode ser considerado
como um elemento estratégico eficaz para o sucesso organizacional,
principalmente no que tange a questdes de responsabilidade social.

b) Cluster 2 — social-exchange, leader-member exchange e media-
ting role, Cluster 3 — job-satisfaction, work e personality e Cluster 4
job-performance, task-performance e extra-role behaviors, localizados
no QID, sao considerados temas basicos (basic themes) que, apesar
de nao serem completamente desenvolvidos, sdo importantes para
o campo de pesquisa, uma vez que tratam de temas gerais basicos
e transversais. Neste cluster da estrutura conceitual do CCO, é ra-
tificada a tese de que o CCO impulsiona o desempenho nao s6 do
individuo, mas também das equipes e organizagdes, uma vez que
a lideranga possui um papel essencial para este “impulso’ (ELCHE;
RUIZ-PALOMINO; LINUESA-LANGREO, 2020).

Um estudo realizado no setor de turismo, revelou que a hu-
mildade do lider promove o CCO orientado ao servigo, ao mesmo
tempo que incentiva o CCO dos trabalhadores (TUAN et al., 2021).
A humildade do lider, pode apresentar um papel mediador entre
a lideranca e o CCO, isto ¢, a lideranca pode estimular o CCO, por
meio da humildade. A lideranga, em outro estudo, revelou que
influencia positivamente o CCO, a partir das percepgoes de em-
poderamento dos individuos (ZHONG; LAM; CHEN, 2009). Isto
sugere que os lideres podem capacitar seus liderados estimulando a
sua confianga, proporcionando maior autonomia e menos restri¢oes
burocraticas, além de possibilidades de participar da tomada de
decisdao. Em resumo, neste quadrante do mapa tematico, os estudos
concentram-se em investigar o papel da lideranca na promocgao do
CCO e seus efeitos para o desempenho, bem como a inclusao de
outras varidveis organizagdes para identificar moderagao e/ou me-
diacao entre CCO e outros construtos.
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Outrossim, cabe sublinhar que o Cluster 4 (QID), também se
apresenta no QIE de temas emergentes ou em declinio (emerging
or declining themes). Isto significa que, ao mesmo tempo em que os
temas neste cluster sdo basicos, desenvolvidos e importantes para
o campo, eles podem estar em declinio ou sendo fortalecidos na
literatura, com diferentes propostas de pesquisas.

c) Cluster 5 — human-resource management, perceived organizational
support e citizenship behavior, Cluster 6 — negative affect, stress e burnout
e Cluster 7 — collectivism, time e behavior, sao temas de nicho (niche
themes) localizados no QSE. Neste quadrante, constitui-se temas
especializados que apresentas conexdes internas bem desenvolvidas
(COBO et al., 2011). No Cluster 5, ha uma concentracao de estudos
com foco dedicado a gestao/praticas de recursos humanos (GRH)
e seu impacto no CCO. A GRH influencia positivamente no CCO
dos individuos, aumentando a sua autonomia no trabalho (PARK,
2018). Além disso, a relagao entre as praticas de RH e o CCO podem
ser mediadas pela percepcao do suporte organizacional (POHL;
VONTHRON; CLOSON, 2017).

Embora o CCO seja uma varidvel que contribui para a formacao
de ambientes de trabalhos mais saudaveis para se trabalhar (CAZA;
MILTON, 2012), a sua estrutura conceitual também é concebida por
uma vertente de pesquisa com aspectos negativos, como pode ser
observado no Cluster 6. O estudo meta-analitico de Chang, Johnson
e Yang (2007), por exemplo, constataram uma relagao negativa entre
a tensao do trabalhador com o CCO. Ainda, h4 evidéncias de que
a sobrecarga de trabalho se relaciona negativamente com o CCO,
sugerindo que quanto menor a sobrecarga de trabalho, maior sera
a manifestacao do CCO (WANG et al., 2021).

Ja estudos como os de Bolino ef al. (2015) e Koopman, Lanaj e
Scott (2016), exploraram o lado negro do CCO. Na perspectiva dos
autores, as organiza¢oes podem ‘manipular’ a natureza espontanea
e voluntdria do CCO, forcando os individuos a desempenharem
tarefas muito além de suas fungdes prescritas. Por outro lado,
trabalhadores que, mesmo espontaneamente, se envolvem muito
frequentemente no CCO, podem ficar expostos ao estresse, tensao
emocional e com sobrecarga de trabalho (KOOPMAN; LANAJ;
SCOTT, 2016). Nesse sentido, Bolino et al. (2015) introduziram na
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literatura do CCO, o construto “fadiga de cidadania” para se referir
aos trabalhadores que se envolvem frequentemente no CCO podem
acabar exaustos fisica e mentalmente.

Por fim, no Cluster 7, ha uma estrutura de pesquisas com foco
no CCO de grupos (LAL; LAM; LAM, 2013), estilos de lideran-
¢a (NEWMAN et al. 2014) e aspectos culturais (valores) (CHAN;
SNAPE, 2013). Neste cluster, se tem baixa centralidade e densidade
de tematicas, mas boa conexdo interna entre elas. Os estudos deste
cluster, se interligam em temas como lideranga, cultura, valores,
orientagao cultural e comprometimento. Apds percorrer o mapa
tematico do campo de pesquisa, na Figura 4 é possivel identificar a
evolugdo das tendéncias de pesquisa envolvendo o CCO.
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Figura 4 — Trend topics do CCO

Fonte: Dados da pesquisa.
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O trend topics é uma andlise que consiste em identificar a
evolucao de um campo de pesquisa, bem como as principais ten-
déncias e em que ponto (ano) uma determinada tematica passa a ser
investigada (ARIA; CUCCURULLO, 2017). Com isso, observa-se a
tematica “job satisfaction”, apesar de ser investigada desde os estudos
pioneiros de CCO, se consolida como uma importante tendéncia
entre os anos 2005 a 2017, totalizando 12 anos de pesquisa em as-
sociacao com o CCO. A satisfacao do trabalhador é um importante
aspecto a ser considerado para o envolvimento ou nao nos CCO,
pois trabalhadores insatisfeitos sao mais resistentes em desempenhar
funcoes extras (XIE et al., 2017; SINGH; SINGH, 2019). Ademais, de
acordo com estes autores, a satisfagdo associada ao CCO, contribui
para o desenvolvimento nao s6 da organizagdo, mas também com
o desenvolvimento profissional do individuo, possibilitando mais
autonomia no trabalho.

Ja as tematicas “antecedents (2006-2017)”, “commitment (2005-
2017)” e “human-resource management (2008-2019)”, totalizam uma
tendéncia de pesquisa a mais de 11 anos e que ratificam a estrutura do
mapa tematico, ao serem considerados como temas motores e basicos
neste campo de pesquisa. Dentre as tendéncias mais recentes de pes-
quisa se tem o “work engagement (2017-2021)”, com maior concentragao
de pesquisa neste periodo, totalizando quatro anos. De acordo com
Jin et al. (2022) o engajamento no trabalho é um facilitador do CCO,
podendo ser estimulado pelos gestores e lideres organizacionais. A
tematica “transformational leadership (2015-2019)”, com concentracao
de pesquisas neste periodo de tempo (quatro anos), apresenta inves-
tigagdes associadas ao CCO e outras varidveis organizacionais, como
empoderamento psicologico e CCO orientado ao meio ambiente.

Assim sendo, o campo do CCO dedica-se as investiga¢des
sobre: i) diferencas conceituais entre o CCO e construtos afins, ii)
antecedentes, iii) modelos estruturais que explorem as interacgdes
do construto com outras variaveis do trabalho e iv) CCO como um
comportamento que pode ser estimulado por lideres para garantir
vantagem competitiva. De forma objetiva, a evolugao e tendéncias
de pesquisa envolvendo o construto revela um campo plenamente
desenvolvido e que, embora revelem investigagdes emergentes, elas
se ligam com ideias tradicionais do campo, o que reforca ainda mais
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o seu desenvolvimento e consolidagao como um campo fértil para
futuras pesquisas sem esquecer das nogdes iniciais do construto.
Destarte, apos explorar como é concebida a estrutura conceitual
deste campo, a tradi¢do de pesquisa dos antecedentes do CCO en-
volve varidveis que balizam a manifestacao deste tipo de comporta-
mento. Pode-se inferir que o CCO é um conjunto de comportamentos
positivos manifestados de modo espontaneo pelos trabalhadores e
que pode sofrer influéncia de variaveis contextuais do trabalho. Isso
posto, o CCO enquanto um processo que contribui para a eficacia
organizacional e para o desempenho individual e organizacional,
merece maior atengdo, pois também envolve fatores de interagao
social no trabalho e atos de cooperagao que vislumbram uma ro-
tina de trabalho mais proativa e autonoma. Com isso, € proposto
um modelo conceitual de analise interacional do CCO (Figura 5),
que considera trés argumentos para a sua manifestagao (contetdo,
processo, contexto), a partir dos resultados obtidos nesta revisao.

COMPORTAMENTO DE CIDADANIA ORGANIZACIONAL

- CONTEXTO PARA
CONTEUDO PROCESSO ANALISE
O CCO ¢ influenciado pelas variaveis:
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Figura 5 — Modelo conceitual de andlise do CCO

Fonte: Elaborado pelos autores.
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O modelo conceitual, divide-se em trés etapas essenciais, a
saber: o contetido, o processo e o contexto. As organiza¢des neces-
sitam compreender o seu contexto e que varidveis exercem influ-
éncia sobre ele. Nesta conjuntura, considerar fatores psicologicos
e sociais € uma importante caracteristica do CCO, assim como as
caracteristicas culturais, haja vista que uma cultura organizacional
com abertura para este tipo de comportamento garante vantagem
competitiva e maiores indices de comprometimento (PODSAKOFF
et al., 2014; ORGAN, 2018; MALHEIROS et al., 2022).

Para o conteudo, espera-se compreender que varidveis organiza-
cionais contribuem para alcancar maiores indices de desenvolvimen-
to profissional e organizacional, as relagdes sociais e interpessoais,
a cultura organizacional e a vantagem competitiva. Com isso, o
processo apresenta um papel muito importante por analisar as va-
ridveis influenciadoras do CCO e as varidveis em que o CCO exerce
influéncia. Com isso, ao compreender o processo, as organizagoes
garantem beneficios e contribuem para que o ambiente de trabalho
seja um local mais saudavel (CAZA; MILTON, 2012), tenham me-
lhores relagdes e engajamento no longo prazo. Ainda, nas organi-
zagOes nas quais o foco € a lucratividade e a produtividade, o CCO
langa luz a um olhar mais direcionado para o individuo enquanto
um recurso essencial para as organizagdes e, quando munidos de
autonomia, responsabilidade e confianga, sdo mais propensos a
contribuirem espontaneamente com a organizagao, alcangando a
eficdcia organizacional (ORGAN, 2018).

4.1 Afinal, ser ou ndo ser um bom cidaddo organizacional?
Os desafios acerca do CCO

Tradicionalmente, o CCO ¢é explorado como um construto de
esséncia positiva e que contribui eficazmente para o desempenho
das organizagdes. Em termos de tendéncias, vale ressaltar que neste
campo de pesquisa se tem um foco em investigagdes do CCO em
associagao a variaveis como comprometimento e satisfagao, vislum-
brando identificar o que pode fornecer suporte para a manifestagao
deste comportamento.

Por outro lado, uma corrente de estudos tem se dedicado em
investigar o lado obscuro do CCO, isto é, os maleficios de os tra-
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balhadores se envolverem neste comportamento frequentemente.
Organ (2018), em sua revisao do construto, postulou que um dos
desafios deste campo consiste em amenizar os impactos negativos
no envolvimento do CCO e na compreensao de gestores de que
esse comportamento se trata de uma ac¢do espontanea e voluntdria
do trabalhador e que ndo ha como exigir contratualmente que o
individuo seja um ‘bom cidadao’.

Bolino et al. (2010) sugeriram que o CCO ¢é frequentemen-
te encorajado implicitamente, por meio de normas, o que faz os
trabalhadores se sentirem pressionados a executar algum tipo de
CCO. Na perspectiva dos autores, quanto maior a pressao para por
cidadania, maiores podem ser os indices de sobrecarga de trabalho
e maiores as implica¢des no conflito trabalho-familia. Dentro desta
abordagem, os trabalhadores sao incentivados a executarem o CCO
formal e contratualmente sem receber nenhuma remuneragdo por
isso. Os resultados deste estudo revelam uma associagao positiva
entre o CCO e a pressao de cidadania, sugerindo que trabalhadores
conscientes de suas fungdes se envolvem espontaneamente nos CCO
independentemente da pressao existente. Por outro lado, trabalha-
dores menos conscientes das suas fungoes, so se envolvem no CCO
por meio da pressao exercida (BOLINO et al., 2010).

Em discussao andloga, Bolino et al. (2015), introduziram na
literatura o conceito de ‘fadiga cidada’, que se refere a um estado
de cansago e/ou desgaste dos trabalhadores ao se envolverem no
CCO muito frequentemente. Os trabalhadores que experimentam a
fadiga cidada reduzem o seu envolvimento no CCO, concentrando-
-se nas suas tarefas principais. Por outro lado, os autores atentam
que um dos caminhos para mitigar a fadiga, refere-se a percepg¢ao
do suporte recebido pela organizagao, podendo viabilizar relagdes
com maior qualidade e reduzir a percepgao de que sdao pressionados
a se envolverem no CCO.

Assim, os desafios em torno do CCO, nesta conjuntura, podem
ser divididos em dois aspectos principais: i) compreender a esséncia
da espontaneidade e sua base cooperativa e ii) nao induzir trabalha-
dores a desempenharem o CCO como uma caracteristica formal do
seu cargo. Primeiro, mais do que nunca as organizagdes desfrutaram
dos beneficios do CCO desempenhado pelos trabalhadores e isto
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ficou ainda mais claro no momento pandémico da COVID-19 (OLI-
VEIRA; ESTIVALETTE; MISSUTTI, 2022). Todos os trabalhadores
desempenharam fung¢des nao prescritas e que contribuiram eficaz-
mente para o desempenho das organizagdes, bem como puderam
ser mais autonomos em suas funcgdes.

Por outro lado, ao considerar o segundo aspecto, ha organiza-
¢Oes que podem mascarar a esséncia espontanea do CCO, fazendo
com que os trabalhadores se envolvam obrigatoriamente neste tipo
de comportamento e, em muitos casos, sugerindo contrapartidas
aos individuos. Isto remete a pressao do CCO e que pode resultar
na fadiga cidada. De acordo com Bolino et al. (2015) o incentivo
continuo aos trabalhadores — como algo obrigatorio — em ir além
das suas fung¢des, embora possa funcionar no curto prazo, podem
acabar gerando desgaste aos trabalhadores e o esgotamento dos seus
recursos para atingir niveis de desempenho esperados (BOLINO et
al., 2015; WANG et al., 2021).

Destarte, a literatura também sinaliza um desafio para a com-
preensao do CCO no setor publico (BOTTOMLEY et al., 2016; GEUS
et al., 2020; PIATAK; HOLT, 2020). Na perspectiva dos autores su-
pracitados, embora o servigo publico possua suas proprias particu-
laridades que as diferem do setor privado, os trabalhadores também
necessitam de maior autonomia e abertura para se envolverem no
CCO. Promover um ambiente social e psicoldgico, para além de
um desafio, é um dever das organiza¢des publicas para que os tra-
balhadores estejam engajados e comprometidos a entregarem um
servico com maior qualidade, agilidade e eficiente para a sociedade.

O CCO no servigo publico pode reforgar o senso se propdsito
e pertencimento e maiores indices de satisfacao dos trabalhadores
(GEUS et al., 2020; MALHEIROS et al., 2023). Embora haja a hierar-
quia e praticas organizacionais em que os trabalhadores dependem
de outros setores e normativas especificas, para dar andamento as
suas atividades, o CCO emerge como uma postura de estimulo ao
respeito, colaboragao e de cooperagao, viabilizando melhorar as prati-
cas organizacionais e a otimizar a eficiéncia e eficacia organizacional.

Nesse sentido, ao resgatar o questionamento de ser ou nao
ser um bom cidadao, este cendrio de desafios viabiliza importan-
tes reflexdes de que ser um bom cidadao é benéfico tanto para os
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trabalhadores quanto para as organizagdes, proporcionando maior
comprometimento, autonomia, responsabilidade, propdsito, de-
sempenho e desenvolvimento organizacional e profissional. Nao
ser um bom cidadao, perpassa a questao de apenas fazer mais do
que deve ser feito, cabendo as organizagdes refletirem sobre o seu
papel neste contexto e o que pode ser considerado para evitar que
os trabalhadores sejam ‘seduzidos’ ou ‘forcados” a desempenharem
fungdes extras que podem nao surtir efeito no longo prazo, além de
que estas organizagoes podem estar contribuindo para trabalhadores
fadigados no ambiente organizacional.

Ademais, apds percorrer os desafios do campo, na sequéncia, é
exposta uma agenda de pesquisa, a partir das lacunas de pesquisa
identificadas no corpus textual.

4.2 Para onde vamos agora? Proposta de uma agenda de
pesquisa

Com base nos dados obtidos por meio da Web of Science, é pos-
sivel identificar oportunidades de pesquisa que podem ser divididas
em trés eixos principais, a saber: eixo tematico, eixo metodologico
e eixo quanto ao contexto. Estas oportunidades podem ampliar o
debate em torno do papel do CCO e contribuir para o avango deste
campo para além das suas tradigdes de pesquisas ja consolidadas
no meio académico (e.g. antecedentes, diferencas conceituais).

No que tange ao eixo tematico, Snape e Redman (2010) reali-
zaram um estudo com o propdsito de compreender a relagao entre
praticas de gestao de recursos humanos (GRH), desempenho e
o CCO em contexto publico e privado. Os resultados sugeriram
uma relagao positiva entre as praticas de GRH e o CCO. Com isso,
estudos que foquem no papel destas praticas para a compreensao
do CCO sao bem-vindos, a medida que seja inserida varidveis
moderadoras que possam melhor explicar esta relagao (e.g. tem-
po de trabalho, incerteza, natureza do trabalho, entre outros).
Estas acepgoes, foram reforgadas por Bolino et al. (2015) e Khan,
Khan e Gus (2019), ao sinalizarem que estudos sobre as praticas
de GRH e politicas organizacionais sao um caminho para melhor
compreender o CCO e os impele os trabalhadores a se envolverem
neste comportamento.
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Carter et al. (2014) e Madison et al. (2021) exploraram a relagao
entre o CCO e o género. De acordo com estes autores, estudos que
explorem se o envolvimento no CCO entre homens e mulheres se
diferem, sdo uma boa pedida, haja vista que na percepgao destes
autores, mulheres tendem a se envolver no CCO, muito mais do
que os homens. Este cendrio, pode ser investigado em contextos de
trabalho diversos, como cooperativas, ONGs, trabalho temporario,
entre outros.

Estudos sao bem-vindo no tocante ao lado obscuro do CCO, isto
¢, compreender fatores que fazem com que as organizagdes levem os
trabalhadores a desempenharem este comportamento como obriga-
torio (BOLINO et al., 2015). Além disso, compreender a perspectiva
dos gestores se revela como um caminho promissor para evitar que
o CCO seja considerado como obrigacao e estimular a natureza de
cooperagao e que fornece suporte ao ambiente social e psicologico
em as tarefas sao realizadas (ORGAN, 2018). Nesse sentido, também
sao sugeridas investigagoes que explorem o impacto do suporte
social e do suporte organizacional para a manifestagao ou nao do
CCO. Organ (2018) sugere investigacdoes que evidenciem se o CCO
¢ melhor entendida em nivel de grupo ou nivel individual.

Destarte, em termos metodoldgicos, sdao bem-vindos estudos
longitudinais que possam averiguar se os padroes de CCO se
alteram ao longo do tempo. Estudos qualitativos, sao um caminho
promissor de investiga¢des, por contribuir com uma compreensao
mais aprofundada deste fendmeno. Além disso, o momento de
pandemia da COVID-19 impactou a vida de todos globalmente e
as formas como os individuos se envolveram no CCO também foi
modificada (YU; PARK; HYUN, 2021). Com isso, sao bem-vindos
estudos que desenvolvam e validem escalas sobre o CCO desem-
penhado em casa (home office), e mensurem se a niveis diferentes de
CCO no trabalho presencial e no home office. Estudos de autorrelato,
conforme sugerido por Organ (2018) sao bem-vindos por explora-
rem as impressoes dos individuos com relagdo a organizagao e seus
niveis de contribuicao de CCO.

No que se refere ao contexto, ¢ reforcado estudos que sejam
realizados no contexto publico (GEUS et al., 2020). Estudos que
possam investiguem o CCO no ambiente familiar sao bem-vindos,
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pois de acordo com Madison et al. (2021), o CCO pode variar de
um contexto para o outro, e as organizagdes familiares possuem
caracteristicas unicas e que envolvem membros da familia. Além
disso, de acordo com estes autores, estudos futuros por meio de
uma lente demografica relacional, pode fornecer uma compreensao
mais aprimorada do CCO neste contexto.

5. CONSIDERAGOES FINAIS

As organizagdes possuem uma forga interna valiosa: os traba-
lhadores. Elas dependem das ag¢des e contribui¢des discriciondrias
que estes trabalhadores entregam, pois sao destinadas a beneficiar a
organizacao e os colegas de trabalho, viabilizando o alcance da efica-
cia e do desempenho individual e organizacional. As investigagdes
empiricas do CCO, foram lanc¢adas essencialmente, na perspectiva
do individuo, tendo como uma das principais premissas que este
comportamento possui relagao direta com a eficacia organizacional
(ORGAN, 2018). Segundo o autor, quanto maior a proporgao de
membros que ajudam colegas e orientam novos colegas, maiores
serdo os indices de produtividade, maior satisfacdo sera experimen-
tada e melhores serdo os resultados financeiros. Assim, nesta revisao,
a problematica identificada é respondida ao tecer um mapeamento
deste campo de pesquisa.

Em linhas gerais, a estrutura conceitual do campo do CCO ¢é
bem desenvolvida e apresenta tendéncias de pesquisa que contri-
buem para o avango progressivo do campo. Além disso, a identifi-
cacao dos antecedentes do construto se consolida como uma forte
tradigao do campo, haja vista seus mais de 10 anos de investiga-
¢Oes. A estrutura conceitual do CCO ratifica a contemporaneidade
do construto, apesar dos seus mais de 34 anos de investigacoes.
Um exemplo disso, referem-se as investigagdes do lado obscuro do
construto, se revelando como um contraponto a natureza positiva
do CCO, chamando a atengao para que o envolvimento em excesso
pode ocasionar na sobrecarga de trabalho. Portanto, encontrar o
equilibrio entre o envolvimento no CCO e compreender que este
nao ¢ uma obrigagao dos trabalhadores, ainda é um dos principais
desafios do campo. Conhecer esse lado obscuro, um campo ainda
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inexplorado em revisdes sistemadticas, se faz necessario, pois ha
organizagOes que mascaram a natureza deste comportamento.

Em conclusao, este estudo vislumbra contribui¢des em alguns
aspectos importantes nos estudos organizacionais e na teoria do
CCO. Primeiro, sao encontradas revisdes sistematicas da literatura
do CCO, todavia, neste estudo é apresentado uma abordagem que
descreve como € concebida a estrutura intelectual deste campo, os
seus desafios e, por meio de lacunas identificadas, é proposta uma
agenda que pode contribuir para diferentes olhares e abordagens
no avango progressi As investigagdes empiricas do CCO, foram
lancadas essencialmente, na perspectiva do individuo, tendo como
uma das principais premissas que este comportamento possui rela-
¢ao direta com a eficdcia organizacional (ORGAN, 2018). Segundo o
autor, quanto maior a proporgao de membros que ajudam colegas e
orientam novos colegas, maiores serdo os indices de produtividade,
maior satisfacdo e melhores serdo os resultados financeiros.vo deste
campo de pesquisa. Em segundo lugar, as evidéncias aqui encon-
tradas, sinalizam o papel estratégico do CCO e abrem caminhos
emergentes para novas pesquisas.

Uma contribuicdo pratica e gerencial também pode ser destaca-
da. Os resultados deste estudo podem servir como um diagnostico
organizacional para gestores compreendem o importante papel do
CCO no ambiente de trabalho e como este influencia para a promo-
¢ao de ambientes de trabalhos mais saudaveis. Assim, gestores po-
dem delimitar melhores estratégias e praticas de recursos humanos
que estimulem a autonomia e a proatividade dos seus trabalhadores,
bem como fomentar uma cultura aberta para estas caracteristicas.

Outrossim, o CCO, ao longo dos anos, se revelou como uma
importante medida do comportamento organizacional e gestao de
pessoas e demonstrou que este comportamento contribui para o
desenvolvimento dos trabalhadores no sentido de que estes possam
contribuir mais efetivamente para a vida organizacional. Neste ce-
nario, pesquisadores e estudantes, podem propor novas abordagens
tedricas e metodoldgicas ao repensar como o CCO tem sido e pode
ser pesquisado nas organizagdes, uma vez que a agenda de pesquisa
pode servir como um roteiro para tal.
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Ademais, o segredo do sucesso do CCO reside justamente em
sua espontaneidade: eles ndao tém momentos certos para acontecerem
e se manifestam em um cendrio de incerteza, o que coloca em pauta
o poder de decisdo e criatividade dos trabalhadores frente a um ce-
nario turbulento, desafiador e incerto. Ao refletir sobre a questao ‘ser
ou nao ser um bom cidadao’, acredita-se que a resposta é sim. Ser
um bom cidadao é benéfico e revela caminhos de desenvolvimento
profissional e organizacional, estimulo da criatividade e inovacao
no trabalho e permite que os trabalhadores possam ir além de um
papel: uma simples sugestao ou ideia pode se tornar algo grande.

Nota de agradecimento:
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