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Resumo 
Objetivo: Propor um framework analítico dos Comportamentos de Cidadania Orga-

nizacional que consistem em antecedentes contextuais associados à Confiança Inter-

pessoal e Justiça Organizacional para estabelecer relações entre si. 

Método: A proposta baseou-se na revisão da literatura nacional e internacional, e a 

construção do modelo teórico busca trazer inovações na teoria, e proporcionar diálo-

gos entre os construtos Comportamento de Cidadania Organizacional, Confiança In-

terpessoal e Justiça Organizacional.  

Contribuições teóricas/práticas/sociais: O caráter inédito do trabalho é uma inovação 

no campo da administração, à medida que são temas relevantes para o ambiente orga-

nizacional buscando trazer relações entre os temas. Além disso, ao analisar se os cons-

trutos de forma conjunta, propõe-se um modelo que pode ser testado empiricamente. 

Originalidade: De acordo com evidências empíricas, não existem estudos que abor-

dem as relações dos três construtos com as devidas escalas, além de uma demanda 

por uma ampliação do entendimento dos construtos trabalhados tendo em vista a re-

levância para a análise do comportamento organizacional.  

Palavras-chave: Comportamento de Cidadania Organizacional. Confiança Interpes-

soal. Justiça Organizacional. 

Abstract 
Purpose: Propose an analytical framework of Organizational Citizenship Behaviors 

that consist of contextual antecedents associated with Interpersonal Trust and Organ-

izational Justice to establish relationships between them. 

Design/methodology/approach: The proposal was based on a review of the national 

and international literature, and the construction of the theoretical model seeks to 

bring innovations in theory, and provide dialogues between the constructs Organiza-

tional Citizenship Behavior, Interpersonal Trust and Justice Organizational. 

Research, Practical & Social implications: The unprecedented character of the work 

is an innovation in the field of administration, as they are relevant themes for the or-

ganizational environment, seeking to bring relationships between themes. Further-

more, when analyzing the constructs together, a model that can be empirically tested 

is proposed. 

Originality/value: According to empirical evidence, there are no studies that address 

the relationships of the three constructs with the appropriate scales, in addition to a 

demand for a broadening of the understanding of the constructed constructs in view 

of their relevance for the analysis of organizational behavior. 

Keywords: Organizational Citizenship Behavior. Interpersonal Trust; Organizational 

Justice 
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Introdução 
O cenário organizacional contem-

porâneo é marcado pela complexidade 

envolta de mudanças tecnológicas e 

ambientais que acabam influenciando a 

dinâmica laboral (Beuren, Eggert & 

Santos, 2020). Em face a essas altera-

ções, alguns pesquisadores afirmam 

que uma das formas mais eficazes de 

trabalhar com essa situação é por meio 

da inovação e conhecimento (Andrade, 

Fischer & Stefano, 2015). Para tanto, a 

fim de que existam esses fatores, neces-

sita-se de que as pessoas trabalhem de 

forma conjunta, estimulando a coopera-

ção entre as equipes (Andrade, Estiva-

lete, Malheiros & Rossato, 2021).  

Com base nisso, os Comportamen-

tos de Cidadania Organizacional (CCO) 

ganham força nos estudos organizacio-

nais. Organ (1988) conceitua o CCO 

como um comportamento individual, 

discricionário que não precisa ser ne-

cessariamente reconhecido pelo sis-

tema formal de recompensas. Esses 

comportamentos voluntários e espontâ-

neos despertam nos colaboradores a 

vontade de colaborar com a equipe e 

com a organização, sendo, portanto, 

bastante valorizados, posto que o novo 

cenário laboral, de certa forma, exige in-

tegrantes mais proativos e com inicia-

tiva, que não se limitam a comporta-

mentos prescritos formalmente (An-

drade et al., 2021). Ademais, essas atitu-

des são gatilhos para que os colabora-

dores desenvolvam consciência e se 

preocupem com os colegas de trabalho, 

auxiliando na resolução de problemas 

organizacionais (Organ 1997; Andrade, 

2017). 

No entanto, para uma análise mais 

profunda acerca do CCO é necessário 

estudar questões que estejam relaciona-

das ao ambiente em que ele está inse-

rido. Nessa análise de contexto social, 

encontra-se a Confiança Interpessoal 

(CI) e a Justiça Organizacional (JO) que 

auxiliam na compreensão dos relacio-

namentos entre os colegas no local de 

trabalho. Salienta-se que a CI compre-

ende a confiança nos colegas e no su-

pervisor e é um fator essencial no meio 

organizacional, uma vez que minimiza 

a complexidade dos relacionamentos à 

medida que as os colaboradores conse-

guem confiar nos colegas e em seus su-

pervisores (Andrade et al., 2021). Como 

consequência, espera-se que as pessoas 

trabalhem de forma conjunta, o que 

pode acarretar um ambiente propício 

para fertilidade de conhecimento e ino-

vação (Andrade, Fischer & Stefano, 

2015; Costa, Estivalete, Malheiros & 

Andrade). 

Já a Justiça Organizacional funda-

menta-se no tratamento igualitário 

dado a todos os integrantes de uma or-

ganização (Bernd & Beuren; 2021). Os 

colaboradores que têm a percepção de 

que foram tratados de maneira íntegra, 

tendem a demostrarem comportamen-

tos proativos para com a empresa (Beu-

ren, Eggert & Santos, 2020). No entanto, 

quando os colaboradores têm a percep-

ção de situações que consideram injus-

tas, o ambiente organizacional está sus-

cetível a fragilidades, que impactam o 
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desempenho organizacional (Unterhit-

zenberger & Bryde, 2019). 

Ratifica-se que mudanças organiza-

cionais estão sendo cada vez mais re-

correntes na natureza do trabalho, o 

que acaba provocando implicações nos 

Comportamentos de Cidadania Orga-

nizacional (Andrade et al., 2021). Nesse 

sentido, a realização desse trabalho 

busca compreender o contexto das inte-

rações do CCO com os construtos Con-

fiança Interpessoal e Justiça Organizaci-

onal, uma vez que as mudanças no local 

de trabalho provocam impactos nas re-

lações laborais, e estudar o CCO, sem 

analisar o contexto social, implica em 

uma análise rasa sobre o assunto (De-

kas, Bauer, Welle, Kurkoski & Sullivan 

et al., 2013). 

Por conseguinte, esse framework 

tem como objetivo propor um modelo 

teórico- do Comportamento de Cidada-

nia Organizacional, composto pelos an-

tecedentes Confiança Interpessoal e 

Justiça Organizacional, buscando esta-

belecer interações entre eles, uma vez 

que os construtos são encontrados na li-

teratura de forma conjunta.  

Para consecução desse trabalho, 

esse artigo está estruturado em quatro 

seções. Primeiramente esta introdução, 

em seguida, o referencial teórico que 

balizou esta discussão, discutindo os te-

mas de Cidadania Organizacional, 

Confiança Interpessoal e Justiça Orga-

nizacional. Em seguida, uma seção que 

trata da relação entre os três temas, pro-

pondo o framework. Por último, têm-se 

as considerações finais, evidenciando 

implicações da pesquisa e sugestões de 

trabalhos futuros. 

 

Referencial Teórico 
 

Comportamento de Cidadania 

Organizacional 
As primeiras discussões acerca do 

Comportamento de Cidadania Organi-

zacional começaram a emergir por 

volta de 1930 quando Chester Barnard 

iniciou investigações sobre como o 

comportamento de cooperação poderia 

influenciar positivamente o desempe-

nho organizacional. Em sua teoria, di-

fundiu-se a ideia de que os atos coope-

rativos eram impulsionados pelos re-

cursos humanos e não apenas pela en-

genharia mecânica, como fora profeti-

zado pela escola da Administração 

(Barnard, 1938). Tempos depois, Katz & 

Kahn (1978), alicerçados nas constata-

ções de Barnard (1938), debateram que 

atitudes com viés colaborativo são sig-

nificantes para a sobrevivência da orga-

nização. A partir disso, o tema começou 

a ganhar repercussão, haja vista que, 

pela percepção dos pesquisadores, 

Comportamentos de Cidadania Orga-

nizacional estavam relacionados à efi-

cácia organizacional (Podsakoff, Ahe-

arne & Mackenzie, 1997; Rego, 2002). 

Salienta-se que, apesar de existirem 

discussões a respeito do conceito de 

Comportamento de Cidadania Organi-

zacional, o termo ganhou uma defini-

ção mais concreta, a partir do estudo de 

Organ (1988) e seus colaboradores (Ba-

teman & Organ, 1983; Smith, Organ & 
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Near, 1983). Como consequência disso, 

os pesquisadores conceituaram Com-

portamento de Cidadania Organizacio-

nal como um comportamento indivi-

dual discricionário que transcende as 

condições de recompensas, auxiliando 

para com o desenvolvimento da organi-

zação (Organ, Podsakoff & Mackenzie, 

2005; Podsakoff, Podsakoff, MacKenzie 

& Maynes, 2014). 

De acordo com a percepção de Or-

gan (1988), comportamentos discricio-

nários são atitudes da pessoa praticante 

com certo grau de liberdade, de forma 

espontânea, não ganhando benefícios 

explícitos por sua realização (Brebels, 

Cremer & Dijke, 2014). Tais ações dizem 

respeito à prestatividade em ajudar os 

colegas, disponibilidade em fazer novas 

tarefas, mostrar-se proativo e interes-

sado em sugerir soluções dos proble-

mas organizacionais e também de-

monstrar espírito acolhedor para recep-

tividade de novos colaboradores (Katz 

& Kahn, 1987; Podsakoff & Mackenzie, 

1997). 

Nessa lógica, a teoria que dá emba-

samento ao CCO é a teoria das Trocas 

Sociais apresentada por Blau (1964), em 

que Comportamentos de Cidadania Or-

ganizacional são advindos de boas ex-

periências com os colegas de trabalho. 

De acordo com o autor, essas experiên-

cias positivas refletem em atitudes de 

afeto e de companheirismo no ambiente 

organizacional. Portanto, a teoria das 

Trocas Sociais permeia a ideia de um 

sistema dinâmico em que perpassam 

ações sociais e econômicas (Siqueira, 

2003). 

Nesse sentido, as Trocas Sociais es-

tão intrinsecamente relacionadas ao 

Comportamento de Cidadania Organi-

zacional, levando em consideração o 

fato de os funcionários serem mais pro-

ativos a desempenharem ações extra 

papel quando tiverem a percepção de 

que estão participando de uma troca so-

cial equitativa (Moorman, 1991; Organ, 

1988). De acordo com as explicações de 

Blau (1964), os indivíduos percebem as 

relações de trocas sociais e, por essa ra-

zão, revelam comportamentos além do 

previsto. Nesse sentido, Organ, Podsa-

koff & Mackenzie (2005) associam o 

conceito de CCO com o de troca social, 

ao relatar que primeiramente os indiví-

duos estabelecem relações de troca so-

cial com a organização que futuramente 

propicia o florescimento de atitudes vo-

luntárias (Siqueira, 2003). 

Levando em consideração as altera-

ções que o mercado de trabalho pode 

sofrer, Dekas et al. (2013) apresentam 

um novo modelo de Comportamentos 

de Cidadania Organizacional. Dekas et 

al. (2013) sugerem uma nova escala de 

Comportamentos de Cidadania Orga-

nizacional para Trabalhadores do Co-

nhecimento (Organizational Citizens-

hip Behavior – Knowledge Worker) que 

é constituída pelos seguintes elementos 

conforme o Quadro 1. 

No contexto brasileiro, Andrade 

(2017) buscou validar o instrumento de 

Comportamentos de Cidadania Orga-

nizacional para Trabalhadores do Co-

nhecimento, cuja validação realizada 

no setor educacional evidenciou a exis-
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tência de quatro fatores: Ajuda, Altru-

ísmo aos colegas, Voz, Virtude Cívica. 

Os fatores sustentabilidade dos colabo-

radores e participação social, propostos 

como dimensões inovadoras do CCO 

por Dekas et al. (2013), não foram man-

tidos no contexto brasileiro (Andrade, 

2017). Da mesma forma, a pesquisa de 

Costa et al., (2022) manteve apenas três 

fatores do modelo de Dekas et al. (2013), 

ratificando os resultados encontrados 

por Andrade (2017).

 
Dimensões Definição 

Sustentabilidade dos 

colaboradores 

Envolver-se em atividades que buscam melhorar a saúde e proporcionar o 

bem-estar. 

Participação Social Participar de atividades que não estão diretamente relacionados com as 

tarefas centrais do trabalho. 

Virtude cívica Demostrar interesse na organização como um todo. Demonstrar interesse 

na organização e aceitar as responsabilidades que lhe são incumbidas. 

Voz Envolver-se nas atividades, fazer sugestões, discutir em prol de melhorias 

na organização. 

Ajuda Propor ajudar os colegas em relação ao trabalho. 

Quadro 1. Escala de Comportamentos de Cidadania Organizacional para 

Trabalhadores do Conhecimento 
Fonte: Dekas et al. (2013). 

 

Um dos antecedentes que pode im-

pactar diretamente nesse tipo de com-

portamento é a Confiança Interpessoal. 

Relações que são fundamentadas na 

confiança tendem a serem mais estáveis 

e diminuem a necessidade de controle, 

o que pode provocar comportamentos 

de cooperação (Andrade, Fischer & Ste-

fano, 2015), como pode ser verificado 

na próxima seção. 

 

Confiança Interpessoal 
O termo confiança tem uma de suas 

origens na palavra germânica trost, su-

gerindo o sentido de conforto, consola-

ção, sendo essa avaliação fundamen-

tada a partir do conhecimento do cará-

ter das pessoas (Ketzer, 2016). Esse vo-

cábulo se diferencia das expressões em 

inglês, confidence e trust, sendo que o 

primeiro termo evidencia um signifi-

cado de estar seguro, convicto de algo, 

baseando essa definição pelo conheci-

mento de fatos e acontecimentos. Em 

contrapondo, trust respalda-se num as-

pecto mais subjetivo, posto que, está 

amparado no princípio da boa-fé das 

pessoas (Costa et al., 2022). Nesse sen-

tido, a relação de Confiança Interpes-

soal é uma das variáveis fundamentais 

dos relacionamentos pessoais, o que a 

torna um aspecto especial para a huma-

nidade, ao ser um elemento que reco-

nhecesse o ser humano como uma espé-

cie diferente da criação (Novelli, Fis-

cher & Mazzon, 2006). 

A Confiança Interpessoal caracte-

riza-se pela predisposição de uma parte 
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estar subordinada às ações de outra 

parte, tendo como premissas a ocorrên-

cia do risco e da reciprocidade (Ding & 

Ng, 2010). Esse relacionamento condiz 

com as percepções individuais ou gru-

pais em relação aos comportamentos, 

intenções das outras pessoas (Beuren, 

Eggert & Santos, 2020). Dessa forma, a 

CI fundamenta-se na predisposição de 

uma pessoa estar suscetível às ações de 

outra sem a necessidade de constante 

monitoramento e controle (Mayer, Da-

vis & Schoorman 1995). 

Desse modo, ratifica-se que a confi-

ança modera uma relação em que os ris-

cos são inevitáveis, porém essenciais 

para a afetividade do estabelecimento 

da confiança, uma vez que, se o risco da 

perda fosse inexistente, ficaria inviável 

o sentimento da confiança (Rousseau, 

Sitkin, Burt & Camerer, 1998). Do 

mesmo modo, Bachmann (2001) atenta 

que os riscos são estimulantes para o 

desenvolvimento da confiança, e, se os 

riscos pudessem ser extintos, a confi-

ança não seria requerida. Já na visão de 

Giddens, (1991), a confiança serve como 

forma de amenizar os riscos, porém, é 

imprescindível que um risco moderado 

exista para que a confiança possa ser 

desenvolvida.  

Lee, Stajkovic & Cho (2011) relatam 

que a confiança pode ser entendida 

como um impulsionador que leva as 

pessoas a cooperarem umas com as ou-

tras. Tal constatação foi afirmada no es-

tudo de Balliet & Lange (2013), em que 

se apontou uma relação favorável entre 

confiança e cooperação, e ela se desta-

cou mais nas interações individuais 

quando comparadas às interações gru-

pais. Identificou-se que as pessoas são 

mais propensas a agirem de modo coo-

perativo, quando coadunam de confi-

ança com os demais, o que ratifica a 

ideia de que a confiança é uma variável 

preponderante para o amadurecimento 

de relações sociais (Lewicki, Mcallister 

& Bies, 1998). 

Fukuyama (1996) já relatava que a 

confiança e a cooperação são variáveis 

diretamente proporcionais, ou seja, 

quanto maior o laço de confiança entre 

os colaboradores, maior será a coopera-

ção entre eles. O autor relata, ainda, que 

esses vínculos enobrecem as relações e 

diminuem a necessidade de legislações 

que fiscalizam, como forma de garantir 

cooperação. 

McCauley & Kuhnert (1992) reve-

lam que a Confiança Interpessoal frag-

menta-se em duas categorias: Confi-

ança Lateral e Confiança Vertical. A pri-

meira caracteriza-se pela capacidade de 

relacionar-se com os demais colegas de 

trabalho, já a segunda trata da relação 

de Confiança entre um colaborador e 

seu supervisor (Guinot, Chiva & Puig, 

2014; Seo, Kim, Chang, Kim & 2016). 

Mcallister, (1995) postula que a CI 

possui bases afetiva e cognitiva. A pri-

meira consiste em confiar nos colegas 

com base nas experiências pessoais, tra-

tando-se mais do lado emocional. Já a 

Confiança Cognitiva define-se pela 

competência e profissionalismo de um 

indivíduo, ao desempenhar suas fun-

ções (Lewicki & Bunker, 1996; Harvey, 

Reiche & Moeller, 2011). 
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Por conseguinte, a Confiança Inter-

pessoal é importante no contexto labo-

ral, uma vez que auxilia na resolução 

das dificuldades que permeiam o ambi-

ente organizacional. Salienta-se que a 

existência da confiança não anula as 

instabilidades, porém minimiza, e é res-

ponsável pela existência de atos coope-

rativos (Andrade, Fischer & Stefano, 

2015). Outro antecedente que pode au-

xiliar nas práticas de cooperação refere-

se à Justiça Organizacional que será de-

batida no próximo tópico. 

 

Justiça Organizacional 
As pesquisas sobre Justiça Organi-

zacional estão se tornando cada vez 

mais recorrentes nos estudos organiza-

cionais, buscando identificar suas im-

plicações para os indivíduos e, conse-

quentemente, seu impacto nas organi-

zações (Gomes, Estivalete & Ramadam, 

2020). Desse modo, é uma área de pes-

quisa promissora, uma vez que estuda 

como as pessoas se apropriam das per-

cepções do que é justo ou injusto, como 

uma forma de conduzir seus comporta-

mentos no ambiente organizacional 

(Unterhitzenberger & Bryde, 2019).  

Diante dessa acepção, Adams 

(1963) revelou que a percepção de Jus-

tiça é notada quando o colaborador faz 

uma comparação entre a razão dos in-

puts (esforço, desempenho, qualifica-

ção) e os outcomes (salário, reconheci-

mento, bônus) (Dong & Phuong, 2018; 

Franco & Paiva, 2018). Neste caso, se a 

razão entre os investimentos e as re-

compensas forem similares a outra pes-

soa a que ela se compara, a Justiça foi 

equitativa (Franco & Paiva, 2018; 

Aşkun, Yeloğlu & Yildirim, 2018).  

Assim, quanto mais o indivíduo in-

veste na organização dedicando-se, 

mais ele busca ser recompensado, e, 

quanto mais retribuições ele ganhar, 

mais ele será cobrado em tarefas (Ass-

mar, Ferreira & Souto, 2005). Desse 

modo, o raciocínio da Justiça abarca a 

razão entre contribuição e recompensa 

(Mendonça & Tamayo, 2004). Ademais, 

é importante que os gestores estejam 

atentos a eventuais disparidades na 

forma de tratamento de seus colabora-

dores, uma vez que ambientes em que 

prevalece a injustiça, podem evocar 

comportamentos que sejam gatilhos 

para situações de conflitos (Unterhit-

zenberger & Bryde, 2019). Desse modo, 

podem emergir atitudes contraprodu-

centes, que estejam em desacordo com 

o que se espera de uma organização efi-

caz (Assmar, Ferreira & Souto, 2005). 

Por conseguinte, a Justiça Organi-

zacional é proveniente das trocas soci-

ais no ambiente laboral, aderindo-se à 

forma de percepção dos indivíduos. 

Dessa forma, o colaborador identifica 

um determinado comportamento como 

justo ou não justo, ao equacionar a ra-

zão entre as suas expectativas e o que 

ele percebe ao seu redor. Essa questão 

da justiça dá a ele um caráter mais sub-

jetivo, à razão que suas conclusões são 

feitas a partir de suas perspectivas ao 

ambiente organizacional (Ribeiro & 

Bastos, 2010). Segundo a percepção de 

Mendonça (2003), Al-Zu’bi (2010), a 

percepção de Justiça está relacionada a 

três dimensões que são analisadas de 
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forma independente e interligada, com-

pondo um modelo tridimensional. Es-

sas dizem respeito à Justiça distribu-

tiva, Justiça processual e Justiça intera-

cional (Rego, 2002; Poole, 2007) 

A Justiça Distributiva relaciona-se à 

Justiça percebida pelos indivíduos me-

diante o que tange aos resultados obti-

dos pela organização (Al-Zu'bi, 2010). 

Salienta-se que esses resultados podem 

ser organizados de acordo com a igual-

dade, necessidade ou contribuição e 

comparando-se com os colegas a fim de 

diagnosticar se os resultados foram jus-

tos (Aşkun, Yeloğlu & Yildirim, 2018). 

Desse modo, a Justiça Distributiva 

constitui-se pelos resultados como salá-

rio, recompensas, promoções, distribui-

ção dos lucros, bens, serviços (Assmar, 

Ferreira & Souto, 2005; Ribeiro & Bas-

tos, 2010). A teoria que baliza essa abor-

dagem é a Teoria da Equidade, profeti-

zando que os indivíduos avaliam a Jus-

tiça com base na proporcionalidade en-

tre os resultados e o esforço envolto 

para conseguir (Adams, 1965). 

A Justiça Processual caracteriza-se 

pelas percepções dos colaboradores 

acerca da justiça das normas e procedi-

mentos que dão sustentação a um pro-

cesso (Rego, 2002; Pereira, 2008; Silva, 

Almeida & Carvalho, 2005). Caracterís-

ticas preponderantes dessa dimensão 

são a imparcialidade, o direito de voz e 

o espaço para se manifestar, evidenci-

ando sua opinião até mesmo nos pro-

cessos de tomada de decisão (Ribeiro & 

Bastos, 2010). Considera-se que, se os 

procedimentos utilizados forem consi-

derados justos por todos os membros, 

os colaboradores ficarão mais satisfei-

tos e consequentemente, demonstrarão 

comportamentos com viés mais colabo-

rativo para com a organização (Al-

Zu'bi, 2010). 

Beuren, Eggert & Santos (2020) con-

ceituam que a Justiça interacional traba-

lha com as atitudes dos gestores com os 

seus colaboradores, abarcando aspectos 

de honestidade, sensibilidade, respeito 

que são evidenciados nesse relaciona-

mento. Bies & Moag (1996) coadunam 

ao conceituar a Justiça Interacional 

como a qualidade em que os colabora-

dores são tratados nas tarefas organiza-

cionais (Silva, Almeida & Carvalho, 

2005). 

 

Relações entre comportamento 

de Cidadania Organizacional, 

Confiança Interpessoal e Justiça 

Organizacional 
Nesse tópico, será debatida a pro-

posta de um framework teórico para 

análise do Comportamento de Cidada-

nia Organizacional e antecedentes con-

textuais relacionados à Confiança Inter-

pessoal e Justiça Organizacional.  

Esse framework tem como objetivo 

ajudar na compreensão da realidade de 

estudo, à medida que busca estabelecer 

interações entre os construtos teóricos 

analisados. A proposta veio de uma 

análise dos Comportamentos de Cida-

dania Organizacional, ao utilizar-se do 

modelo de Dekas et al., (2013), validado 

no Brasil por Andrade (2017). Também 

faz uma análise da Confiança Interpes-

soal, ao apropria-se das bases de Oh & 
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Park (2011) e Nyhan (2000), incorpo-

rando também a Justiça Organizacio-

nal, que foi construído validada por 

Mendonça (2003). A partir desses con-

ceitos, a Figura 1 apresenta a estrutura 

proposta.

 

 
Figura 1. Análise de estrutura proposta 
Fonte: Elaborado pelos autores. 

 

Para a análise dos Comportamen-

tos de Cidadania Organizacional, pro-

põem-se como base os estudos de De-

kas et al. (2013), que desenvolveram 
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uma escala de Comportamentos de Ci-

dadania Organizacional para Trabalha-

dores do Conhecimento, composta pe-

las dimensões: Sustentabilidade dos co-

laboradores, Participação social, Vir-

tude cívica, Voz e Ajuda. A análise da 

Confiança Interpessoal embasou-se no 

modelo de Nyhan (2000), para a confi-

ança vertical e Oh & Park (2011) para 

abranger a confiança lateral. Para men-

suração da Justiça Organizacional. 

Mendonça, Pereira, Tamay & Paz (2003) 

realizaram a validação da Escala de Per-

cepção de Justiça Organizacional 

(EPJO) para o contexto brasileiro, corro-

borando a estrutura de justiça, como 

um constructo que se revela por meio 

de três dimensões: justiça distributiva, 

processual e interacional. O modelo su-

gere uma relação de influência da Con-

fiança Interpessoal sobre o Comporta-

mento de Cidadania Organizacional e 

uma relação de influência da Justiça Or-

ganizacional sobre o Comportamento 

de Cidadania Organizacional. 

A relação do CCO, com confiança 

nos colegas e nos supervisores, pode ser 

explorada no estudo de Singh & Srivas-

tava (2009) ao investigar a confiança e 

seu impacto nos Comportamentos de 

Cidadania Organizacional. Os autores 

identificaram que os dois construtos es-

tão intimamente relacionados, e que o 

desenvolvimento da confiança em nível 

interpessoal pode ser percebido como 

uma estratégia para impulsionar os co-

laboradores a se envolverem em com-

portamentos extras -papéis, o que pode 

ocasionar maiores desempenhos, tanto 

nas esferas individual e organizacional.  

Já o estudo de Ertürk (2007) buscou 

explorar o papel da Justiça Organizaci-

onal e confiança no supervisor sobre o 

Comportamento de Cidadania Organi-

zacional de acadêmicos turcos. Consta-

tou-se que a confiança no supervisor 

tem importância significativa nos com-

portamentos de Cidadania Organizaci-

onal, tanto em nível individual como 

organizacional. Além disso, os autores 

identificaram que a confiança dos cola-

boradores no supervisor irá aumentar à 

medida que percebem os meios utiliza-

dos para determinar as recompensas e 

tarefas que recebem de forma justa. As-

sim, esse estudo também indicou a in-

fluência de confiança no supervisor so-

bre a relação entre a justiça organizaci-

onal e comportamentos de cidadania 

organizacional. Como conclusão geral 

do artigo, os autores revelaram que a 

confiança no supervisor e a Justiça Or-

ganizacional exercem influência no 

Comportamento de Cidadania Organi-

zacional.  

Outros estudos como os de Zeina-

badi & Salehi (2011) buscaram identifi-

car os preditores das trocas sociais dos 

professores do Teerã e suas interações 

com os Comportamentos de Cidadania 

Organizacional. Os pesquisadores utili-

zaram-se dos construtos Satisfação do 

Trabalho, Justiça Processual, Compro-

metimento Organizacional e confiança. 

Os resultados indicam que a Justiça 

processual promove Comportamentos 

de Cidadania Organizacional de duas 

formas. Primeiramente, por meio da in-

fluência da confiança no professor, e a 
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segunda é influenciada por Comporta-

mentos de Cidadania no professor, por 

meio da satisfação no trabalho e com-

prometimento organizacional. Para 

tanto, os autores concluíram que a Jus-

tiça influencia a confiança e a confiança 

influencia Comportamentos de Cidada-

nia. 

O estudo de Yılmaz & Altınkurt 

(2012) buscou analisar a influência en-

tre Justiça organizacional, Confiança 

Organizacional sobre os Comporta-

mentos de Cidadania Organizacional 

no contexto turco. A análise dos dados 

se deu pela análise de regressão múlti-

pla em que se diagnosticaram efeitos 

positivos da Confiança Organizacional 

e Justiça organizacional sobre o CCO. 

Mey, Werner & Theron (2014) bus-

caram identificar a relação da Confi-

ança organizacional e da Justiça organi-

zacional no Comportamentos de Cida-

dania Organizacional dos colaborado-

res da África do Sul. Os autores ressal-

tam a importância da Justiça e da confi-

ança nos resultados organizacionais e 

identificaram que, quando há interati-

vidade entre essas duas variáveis, me-

lhoram o desenvolvimento de CCO. A 

partir disso, os autores evidenciam que 

os colaboradores demonstram confi-

ança na organização, quando têm a sen-

sação de que a empresa é justa e equita-

tiva no que se refere a divisão das re-

compensas, destacando que Justiça e 

confiança estão intimamente- relaciona-

das. 

O trabalho de Leelamanothum, 

Nan & Ngudgratoke (2018) buscou es-

tudar as influências da Justiça Organi-

zacional e da Confiança Organizacional 

no Comportamento da Cidadania Or-

ganizacional com trabalhadores da 

Universidade de Tecnologia de Raja-

mangala. O estudo revelou que Justiça 

Organizacional e Confiança Organiza-

cional possuem efeitos significativos no 

Comportamento de Cidadania Organi-

zacional, o que permite concluir que há 

comportamentos de ajuda aos colegas e 

criação de solução para os problemas 

em situações de conflito. 

Em outras palavras, constatou-se 

que, quando os colaboradores perce-

bem bons cuidados de seu supervisor, a 

responsabilidade com o trabalho tende 

a aumentar. Do mesmo modo, quando 

as pessoas têm a percepção de Justiça, 

elas podem desenvolver a confiança e, 

quando se encontrarem em situações de 

risco em razão da confiança adquirida 

em seu supervisor, têm a liberdade de 

partilhar as angústias, o que permite 

concluir que nesse estudo a Justiça Or-

ganizacional tem uma influência signi-

ficativa sobre a Confiança Organizacio-

nal. 

O estudo de Onn, Yunus, Yusof, 

Moorthy & Na (2018) visa examinar a 

confiança como um mediador entre a 

relação da justiça organizacional e CCO 

entre os professores na Malásia. Os au-

tores identificaram que a Confiança 

permeia a relação entre Justiça Organi-

zacional e Comportamento de Cidada-

nia Organizacional. Em outras pala-

vras, se os professores percebem a Jus-

tiça no cenário escolar, eles confiam no 
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supervisor e são mais predispostos a as-

sumirem comportamentos extra papéis, 

prestando amparo a outras pessoas e 

dedicando seu tempo para os alunos 

(ONN et al., 2018). Desse modo, justiça 

organizacional é encontrada para ser 

significativamente relacionada com a 

confiança e, como resultado, levou a 

Comportamentos de Cidadania Orga-

nizacional. 

O estudo de Akram, Kamran, Iqbal 

Habibah & Ishaq (2018) examinou o pa-

pel mediador da confiança de supervi-

são entre a relação de justiça de super-

visão e suporte percebido pelo supervi-

sor e o comportamento da Cidadania 

Organizacional e o compromisso com o 

supervisor em funcionários do setor de 

telecomunicações do Paquistão. Os re-

sultados revelaram que a justiça super-

visora (interpessoal e justiça informaci-

onal) e o suporte percebido do supervi-

sor estão positiva e significativamente 

relacionados ao Comportamento da Ci-

dadania Organizacional e ao compro-

misso com o supervisor, exceto pela jus-

tiça processual de supervisão. Além 

disso, a confiança no supervisor medeia 

parcialmente a relação entre justiça su-

pervisora (justiça interpessoal e infor-

mação) e suporte percebido pelo super-

visor e Comportamento de Cidadania 

Organizacional e comprometimento 

com o supervisor. 

O Quadro 2 faz um levantamento 

dos artigos encontrados, dos construtos 

analisados e os principais resultados. 

Considera-se que, apesar de algu-

mas pesquisas explorarem os constru-

tos Comportamento de Cidadania Or-

ganizacional, Confiança Interpessoal e 

Justiça Organizacional, muitos traba-

lhos utilizam alguns construtos especí-

ficos que diferem da presente pesquisa. 

Ademais, a forma de abordagem é dife-

renciada, à razão que muitas pesquisas 

buscam analisar a relação entre os te-

mas, ou como um fator pode mediar ou-

tro, casos esses que não são o foco do 

modelo proposto, além das escalas uti-

lizadas não serem as mesmas desse tra-

balho. Tal fenômeno sugere a emergên-

cia de pesquisas que estudem as rela-

ções de influência dos construtos Con-

fiança Interpessoal e Justiça Organizaci-

onal sobre o Comportamento de Cida-

dania Organizacional.  
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Quadro 2. Resumo dos estudos envolvendo os construtos analisados 
Fonte: Elaborado pelos autores. 

Construtos Autores Principais resultados 

Consistência, Competência, 

Confiança Interpessoal, 

Cidadania Organizacional 

Comportamento. 

Singh & 

Srivastava (2009) 

Confiança Interpessoal está associada ao compor-

tamento de Cidadania Organizacional; O desen-

volvimento da Confiança em nível interpessoal 

pode ser percebido como uma estratégia para im-

pulsionar os colaboradores a envolverem –se em 

comportamentos extras papeis 

Justiça organizacional, 

Confiança no supervisor, 

comportamento de 

Cidadania Organizacional 
Ertürk (2007) 

A Confiança no supervisor tem importância signi-

ficativa nos comportamentos de Cidadania Orga-

nizacional tanto em nível individual como organi-

zacional; A Confiança no supervisor mediou total-

mente a relação entre Justiça organizacional e 

CCO. 

Justiça processual, 

Confiança, satisfação no 

trabalho, 

comprometimento 

organizacional, CCO, 

intercâmbio social, 

Zeinabadi & 

Salehi (2011) 

Justiça processual, Confiança, satisfação no traba-

lho e comprometimento no trabalho são fatores 

importantes para o surgimento de comportamen-

tos de Cidadania Organizacional 

Justiça organizacional, 

Confiança organizacional e 

Cidadania Organizacional. 

Yılmaz & 

Altınkurt (2012) 

Identificou-se que a Justiça organizacional tem um 

papel positivo e significativo para o CCO. E a 

Confiança? 

Justiça organizacional, o 

comportamento de 

Cidadania Organizacional, 

Confiança organizacional. 

Mey, Werner & 

Theron (2014) 

Os colaboradores demonstram Confiança na orga-

nização quando tem a sensação de que a empresa 

é justa e equitativa no que se refere à divisão das 

recompensas. 

Comportamento de 

Cidadania Organizacional, 

Justiça organizacional, 

Confiança organizacional 

Leelamanothum, 

Nan & 

Ngudgratoke 

(2018) 

O estudo revelou que Justiça e Confiança pos-

suem efeitos significativos no comportamento de 

Cidadania Organizacional; Justiça tem uma in-

fluência significativa sobre a Confiança Organiza-

cional. 

Comportamento de 

Cidadania Organizacional; 

Justiça Organizacional; 

Justiça 

processual; Justiça 

distributiva; Justiça 

interpessoal 

Onn et al. (2018) 

A Confiança permeia a relação entre Justiça orga-

nizacional e Comportamento de Cidadania Orga-

nizacional; 

Confiança de supervisão, 

justiça de supervisão, 

Comportamento de 

Cidadania Organizacional e 

comprometimento com o 

supervisor. 

Akram et al. 

(2018) 

Justiça supervisora (interpessoal e justiça informa-

cional) e o suporte percebido do supervisor estão 

positiva e significativamente relacionados ao com-

portamento da Cidadania Organizacional e ao 

comprometimento com o supervisor 
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Considerações Finais 
Os Comportamentos de Cidadania 

Organizacional são reconhecidos como 

fundamentais no que tange ao desem-

penho dos funcionários. Suas contribui-

ções são avaliadas nas mais diversas 

áreas do conhecimento como as da do 

Comportamento Organizacional e Psi-

cologia do Trabalho, o que tem aumen-

tando as pesquisas nos últimos tempos. 

As constatações do presente estudo 

evidenciaram que a Confiança Interpes-

soal pode estar associada ao Comporta-

mento de Cidadania Organizacional e 

que o desenvolvimento da confiança 

em nível interpessoal pode ser perce-

bido como uma estratégia para impul-

sionar os colaboradores a se envolve-

rem em comportamentos extra papéis. 

Ademais, identificou-se que a justiça 

possui efeitos significativos nos Com-

portamentos de Cidadania Organizaci-

onal, além de que os colaboradores de-

monstram confiança na organização, 

quando têm a sensação de que a em-

presa é justa e equitativa no que se re-

fere à divisão das recompensas. 

Buscou-se, com esse trabalho, en-

tender os motivos que levam os funcio-

nários a envolverem-se em Comporta-

mentos de Cidadania Organizacional, e 

como essas interações sociais podem 

contribuir para o surgimento desses 

comportamentos. Inovou-se, ao estabe-

lecer o diálogo entre estes construtos, 

contudo, não foram encontrados traba-

lhos que abordem conjuntamente tais 

construtos em um modelo de análise, 

obedecendo a todos os critérios utiliza-

dos no desenho de pesquisa. Ademais, 

contribui-se, com esse modelo teórico, 

na compreensão dos motivos que le-

vam os colaboradores a envolverem-se 

em Comportamentos de Cidadania Or-

ganizacional, ao avaliar as interações 

sociais entre os indivíduos e como a or-

ganização pode contribuir para esses 

comportamentos. 

Constatou-se que foram poucos os 

estudos que analisaram as interações no 

contexto social e do comportamento de 

cidadania, e não se identificaram pes-

quisas que realizaram a dinâmica pro-

posta no modelo teórico. Esse artigo le-

vanta importantes reflexões da parte 

mais humana dos trabalhadores, além 

da busca dos motivos que os levam a 

envolverem-se em comportamentos de 

cidadania, a importância das relações 

interpessoais que unem as pessoas em 

confiança e um ambiente de trabalho 

justo. Além disso, a proposta é justifi-

cada por ser inovadora no campo da 

Administração, sendo uma proposta 

inédita na literatura. 

Assim, sugere-se um estudo emer-

gente, evidenciando as interações entre 

os construtos, e utilizando os modelos 

de Dekas, cujo modelo de CCO foi vali-

dado no Brasil por Andrade (2017) para 

Comportamento de Cidadania Organi-

zacional, Oh & Park (2011) e Niham 

(2000) para Confiança Interpessoal e 

Mendonça et al. (2003) para Justiça Or-

ganizacional. Dessa forma, sugere-se 

que esse modelo seja testado empirica-

mente de forma quantitativa e qualita-

tiva, identificando possíveis relações 

entre os construtos em ambientes orga-
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nizacionais como: cooperativas, insti-

tuições públicas e privadas, ambientes 

educacionais, dentre outros setores. 
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