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Resumo: O presente artigo tem como objetivos conceituar,
a partir da revisao de literatura, o termo cidadania (ou
civismo) organizacional; discutir acerca do papel da
Ouvidoria, como unidade estratégica, responsavel por
atuar ativamente em prol da sensibilizagao interna a
participacao e por propor agdes que elevem o nivel do
engajamento dos servidores, tendo por base os atuais
objetivos dos planos institucionais. Além disso, faz mengao
a atividades que se enquadram no exercicio da cidadania
interna e traz resultado de pesquisa aplicada no TCE-GO,
em dezembro de 2020. A pesquisa foi direcionada aos
gestores e aos agentes publicos (servidores e estagiarios)
com o principal intuito de conhecer o grau de pertencimento

ao poder contribuir mais ativamente, verificar o grau de
incentivo oferecido pelos gestores as suas equipes e o
nivel de importancia considerado acerca das atitudes de
cidadania organizacional. A andlise dos resultados serviu
de base orientativa para a sugestao de se desenvolver
um programa de sensibilizacao e de aperfeicoamento das
virtudes civicas.

Palavras-chave: Cidadania organizacional. Participacao
interna. Ouvidoria. Virtudes civicas. Engajamento.

Sumario: Introducdo — 1 Cidadania organizacional e a
responsabilidade cidada — 2 As ouvidorias e a sua funcao
de sensibilizacao interna — 3 Da pesquisa interna no

a instituicdo, o quao se sentem satisfeitos e motivados ~ TCE-GO - Consideragoes finais — Referéncias — Apéndice

Introducao

A cidadania organizacional & conceituada, por grande parte da doutrina, como comportamentos
espontaneos (ZARIFE, 2016, p. 160-161) de iniciativa individual ou a partir de incentivos e oportu-
nidades proporcionados pelos gestores. Esses comportamentos colaborativos nao tém entre os
seus fundamentos a obtengao de recompensas diretas e ndo sao comportamentos obrigatorios,
ou seja, sao atitudes cooperativas, espontaneas e inovadoras, para além das atividades habituais
e formais. O exercicio da cidadania organizacional acontece quando determinados membros
ultrapassam os limites prescritos nos contratos formais de trabalho, com contribuicoes informais
para a organizagao, por meio de comportamentos benéficos e voluntarios, que transcendem as
obrigagoes formais e possiveis garantias de recompensas contratuais (GOMES et al., 2014, p.
712).

No tocante a definicdo de cidadania organizacional, Zarife (2016), apoiada em debates
firmados na década de 1990, defende como mais correta a adogao do termo civismo organizacional
ao se tratar de contribuicoes espontaneas dos colaboradores, “tendo em vista que ele implica
compromisso com os interesses da comunidade a qual pertence” (ZARIFE, 2016, p. 47-160).
Portanto, de acordo com seu entendimento, a palavra cidadania remete a ideia de uma relagao
dependente e firmada entre direitos e deveres, no sentido de que, quando os agentes nao tém
0s seus direitos respeitados pela organizacao, seria esperado que eles tendessem a apresentar
niveis maiores de estresse organizacional e menos motivacao para participar. E, acerca dos
deveres, a autora da tese explica que os sistemas sociais pregam que é obrigacao de todos os
membros contribuirem, tanto quanto puderem, para o bom funcionamento do grupo (DEUTSCH,
1975 apud ZARIFE, 2016, p. 18).
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Apesar da divergéncia sobre o melhor termo a ser utilizado, ao se tratar de contribuicoes
espontaneas e altruistas, optou-se por utilizar, no desenvolvimento deste artigo, os termos
“cidadania organizacional” e “civismo organizacional” como sindnimos, relacionando-os a um
ato de estreita vinculagdo a instituicdo, a partir do entendimento da palavra “cidaddo” dado por
Echeverria (2008, p. 293), que o caracteriza como alguém que se define por sua vinculagao a
cidade — neste caso, com o 6rgao. Zarife (2016, p. 160-161) relata que, apesar da importancia
do debate, sao poucos 0s estudos que discutem a adequacao dos dois termos em questao e
gue nao ha uma prevaléncia pelo uso do termo civismo nas organizagoes, sendo ainda frequente
a utilizacao do termo cidadania organizacional.

Contudo, este artigo nao tratara do tema como algo a ser imposto, ja que a palavra “obri-
gagao” nao se enquadra na presente abordagem e na forma de entendimento acerca do ato de
participagao, nao podendo ser algo legalmente exigivel. Andrade et al., em referéncia a Bateman
e Organ, explicam que, por discricionario, entende-se o0 comportamento que “nao € um requisito
executavel do papel ou da descricdo do trabalho, e, sim, uma questao de escolha pessoal, de
tal forma que a sua omissao nao é geralmente entendida como passivel de punicao” (BATEMAN;
ORGAN, 1983; ORGAN, 1988 apud ANDRADE et al., 2018, p. 491). No entanto, & cabivel um
trabalho de conscientizacdo e de fomento a pratica do civismo institucional, pois, de acordo
com Dekas et al. (2013 apud ANDRADE et al., 2018, p. 492), o contexto social relacionado aos
trabalhadores do conhecimento e as constantes transformagoes do mundo do trabalho demanda
um novo perfil de colaborador, com postura proativa e participativa na esfera social.

Infere-se, a partir do que assinala Pettit (1999 apud ECHEVERRIA, 2008, p. 302-303),
que o ato de participar nao significa apenas envolver-se de forma direta e ativa nas acgoes de
cidadania organizacional. Inclui, no ato participativo, a fungcao do controle, por meio do qual o
servidor pode advertir a gestao quando detecta algum possivel problema ou mesmo quando faz
uma critica construtiva diretamente aos gestores, ao perceber a necessidade de alguma medida
ou mudanga de percurso para atingir resultados mais efetivos.

As ouvidorias, zelando pela sua atribuicao de fomentar o controle social e o exercicio da
cidadania, constituem-se em importantes unidades sensibilizadoras da participacao interna,
cabendo-lhes realizar agcoes de conscientizacao e propor capacitacoes que visam desenvolver
0 potencial participativo e as virtudes civicas dos servidores. Virtudes civicas relacionam-se
com as acoes que refletem um reconhecimento de ser parte de um todo maior e aceitar as
responsabilidades que tal adesao implica (DEKAS et al., 2013, p. 228, traducao da autora) e, para
Gomes et al. (2014, p. 721), “o individuo que se engaja em virtude civica desenvolve habilidades
e habitos que podem beneficiar outros individuos e a sociedade em geral”. Assim, unindo-se
a outras unidades internas, a Ouvidoria podera trabalhar para o aumento do engajamento dos
servidores, visando atingir comprometimento crescente e excelentes niveis de qualidade.

Como aparato normativo a essa proposicao, o Plano Estratégico do TCE-GO (GOIAS, 2021),
focado na melhoria continua e na inovacao, traz como tendéncia do ambiente interno, entre
outras, o relacionamento e o aperfeicoamento da comunicacao interna para mais integracao e
sinergia no tribunal, além de objetivar o aprimoramento do processo de lideranga, no quesito
governanca e gestao. Em relacao ao desenvolvimento de pessoal, prescreve como objetivo o
estimulo ao desenvolvimento de profissionais competentes, motivados e comprometidos com
a efetividade do controle externo e com a melhoria da gestao pablica, bem como a criagao e a
manutencdo de um ambiente de trabalho que conduza a exceléncia no desempenho, a plena
participagao, ao crescimento profissional e a qualidade de vida. Seguindo os ditames estratégicos,
o Plano de Diretrizes da Presidéncia para o biénio 2021,/2022 (GOIAS, [20214a]) prevé o fomento
a melhoria do ambiente organizacional e o aprimoramento da comunicacao interna. Ademais,
possui como objetivo otimizar a estrutura organizacional com foco em aspectos de eficiéncia,
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contemporaneidade e fortalecimento de areas estratégicas, como a Escola Superior de Controle
Externo — ESCOEX e a Ouvidoria, recentemente inseridas na estrutura organica do Tribunal de
Contas do Estado de Goias, por meio da Lei n2 20.990, de 06 de abril de 2021 (GOIAS, [2021b]).

Esses objetivos caminham na linha defendida por Dutra e Commini (2010 apud PIRES et
al., 2015, p. 3), ao esclarecerem que, devido a velocidade com que ocorrem as mudancas a
nivel global, as organizagdes precisam assumir uma postura de maior abertura com relagao as
pessoas, ja que precisam de trabalhadores mais participativos e com maior comprometimento
com os valores e objetivos organizacionais. Em oposicao, as organizagdoes que seguem a linha
controladora e autoritaria possuem mais dificuldades de construir esse comprometimento. No
mundo corporativo e plblico, nota-se um crescimento exponencial em relagdo a importancia dada
a temas que tratam de relagoes psicologicas, emocionais e cognitivas de seus colaboradores.

No que concerne a motivacao, Robbins (2004, p. 155, traducao da autora) a define como
0S processos que se relacionam a intensidade, a direcado e a persisténcia de um individuo para
realizar algo ou para conseguir atingir uma meta, tendo em mente que a sua intensidade varia
conforme as pessoas e, nessas mesmas pessoas, em momentos distintos. No campo profis-
sional e em relagao aos cidadaos internos, existem aqueles em que o seu impulso motivador
€ puramente altruista e focado na melhoria institucional, ndo dependente de fatores externos
favoraveis. Para outros, a inspiragdo ocorre quando sentem uma relagdo de reciprocidade,
pertencimento, inclusao, satisfacao com a instituicao, identificacdo com a missao e com os
valores institucionais, percepcdo de um clima interno saudavel, presenca de uma forte cultura
de dialogo e responsividade (retroalimentacao rapida sobre o desempenho, de modo que possa
determinar facilmente se precisam melhorar ou nao).

Independentemente dos fundamentos e com vistas no resultado que o engajamento pode
proporcionar, a participacao ativa tem grande potencial de gerar beneficios altamente efetivos,
com impacto na melhoria dos processos, no aumento da motivagao pessoal, na elevacao do
sentimento de pertencimento, além de fomentar um ambiente de trabalho positivo e inclusivo.

E preciso esclarecer que a esséncia da cidadania organizacional nao indica a exigéncia de
trocas literalmente formais entre organizagdes e colaboradores. Os exemplos de reciprocidade
e satisfacao no trabalho sao apenas formas de demonstrar o que pode provocar um sentimento
motivador, subjetivo, nos individuos. Nesse sentido, é primordial que as instituicoes estejam
atentas aos fatores antecedentes do comportamento e das atitudes de cidadania organizacional
para que possam entender e trabalhar o contexto e melhor planejar suas agoes educativas e de
conscientizacao. Sao muitas as teorias que buscam explicar os motivos intrinsecos e extrinsecos
que levam as pessoas a uma maior inspiracao para o trabalho e a uma maior participacao
ativa, e muitas delas se complementam. A saber, as teorias das necessidades: hierarquia de
Maslow, teoria X e teoria Y de McGregor, dos dois fatores, teoria de ERC (existéncia, relacao e
crescimento) e de McClelland, ademais, a teoria da avaliacao cognitiva, a teoria da fixacao de
metas, a teoria do reforco, a teoria do fluxo, da motivagao intrinseca, a teoria da equidade e a
teoria das expectativas (ROBBINS, 2004, p. 156-175, traducao da autora). Tais teorias estao
resumidamente explicadas no quadro a seguir.
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Quadro 1 - Teorias da necessidade e suas definicoes

(continua)

NOME

AUTORIA

DEFINICAO RESUMIDA

Teoria da
hierarquia de

Abraham Harold

Pressupde uma hierarquia de cinco necessidades:
fisiologicas, de seguranga, sociais, de estima e autorrea-

TEORIAS CONTEMPORANEAS

crescimento)

. Maslow lizacao. A medida que se satisfaz cada uma, a seguinte
necessidades . .
se converte na mais dominante.
o Na teoria X, presume-se que as necessidades de ordem
'& inferior dominam os individuos, enquanto, na teoria Y,
E presume-se que somos governados por necessidades de
'5 Teoria X Douglas ordem superior. O proprio autor defendia as premissas da
= e teoria Y como mais validas que as da teoria X. Por isso,
< i McGregor o .~ S
(=) TeoriaY ele propos ideias como tomada de decisao participativa,
‘2 empregos responsaveis e estimulantes, bem como boas
g relacdes em grupos, como forma de aumentar ao maximo
W a motivagao dos funcionarios.
é Quando os fatores extrinsecos (politicas institucionais,
w . . supervisao, salarios, condigoes de trabalho etc.) sdo
s Teoria dos dois ~ . .
= fatores adequados, as pessoas hao se sentem insatisfeitas,
o ou Frederick mas tampouco satisfeitas (apenas evitam a insatisfagao).
. Para que se sintam motivadas, Herzberg recomenda
teoria da Herzberg . .
L acentuar os fatores relacionados com o trabalho em si
motivagao e ) .
higiene ou com seus resultados diretos, como oportunidades de
ascensao, de crescer como pessoa, reconhecimento,
responsabilidade, que sao fatores intrinsecos.
Existéncia: provisao dos elementos de subsisténcia.
Relacao: manter vinculos pessoais importantes.
. Crescimento: desejo de desenvolvimento pessoal.
Teoria ERC ) . N -
A Difere da teoria de Maslow devido a flexibilidade das
(existéncia, Clayton Paul ) . .
- necessidades, pois, na teoria ERC, uma pessoa pode
relacao e Alderfer

estar motivada pela necessidade de crescimento, mesmo
que suas necessidades de existéncia e relacionamento
nao sejam atendidas, ou todas as trés categorias
possam estar ativas ao mesmo tempo.

Necessidades de: realizagao, poder e afiliagao.
Realizagao: direcionamento para a exceléncia e se

Teoria das . esforgar para ter éxito.
. David Clarence .
necessidades Poder: necessidade de fazer com que 0S outros se
McClelland ~ .
de McClelland comportem como nao o fariam de outra forma.
Afiliagdo: desejo de ter relacionamentos amigaveis e
proximos.
Teoria da Richard M. Ryan | Atribuir recompensas extrinsecas para o comportamento
avaliacao e Edward L. que antes tinha uma recompensa intrinseca tende a
cognitiva Deci diminuir o grau geral de motivacao.
Teoria da Gene Metas especificas e dificeis, com retroalimentacao
fixacao de rapida, levam a um melhor desempenho. Os objetivos
Broadwater e
metas dos individuos regem seus atos.
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((conclus&o))

NOME AUTORIA DEFINICAO RESUMIDA

O comportamento é causado pelo ambiente. Nao se
relaciona com os fatos mentais, uma vez que o controle
Teoria do Burrhus Frederic do comportamento estéa nos reforcadores: qualquer

reforco Skinner consequéncia que se seguir imediatamente a uma
resposta aumenta a probabilidade de que o comporta-

mento se repita.

A motivagao procede da satisfacao de desenvolver a

. Mihaly atividade, e nao pelo intento de alcancar uma meta.
v | Teoria do fluxo . . . . . ) . N e
5 Csikszentmihalyi O desejo de repeti-la da continuidade a motivagao. E
E totalmente intrinseca.
<
o - ) _ .
E Os funcionarios ficam intrinsecamente motivados quando
E Motivacao Kenneth W. tém um interesse genuino em seu trabalho, procuram
'E intrinseca Thomas maneiras de fazé-lo melhor e ficam cheios de energia e
8 satisfacao em realiza-lo.
g Tem a ver com o sentimento de justica. Os individuos
o A ~
. comparam seu esforgo, experiéncia, educagao, compe-
2 Teoria da John Stacy omp 60, eperer ¢ P
= . téncia e seus resultados (salario, aumentos, reconhe-
equidade Adams . -
cimento) com os de seus pares. Quando a relacao Ihes
parece desigual, sofre-se uma tensao de desigualdade.
Um funcionério ficard motivado a fazer um grande
esforgo se acreditar que isso Ihe darda uma boa avaliagao
Teoria das . de desempenho; que uma boa avaliagao rendera
) Victor Vroom o R
expectativas recompensas da organizagao, como bonus, aumento

OU Promogao; e que essas recompensas atenderao aos
seus objetivos pessoais.

Fonte: Elaborado pela autora, 2021, com base em Robbins (2004, p. 156-175).

Para Robbins (2004, p. 162, traducao da autora), a teoria ERC é a mais congruente, em se
tratando das diferengas individuais, pois “variaveis como educagao, historia familiar e ambiente
cultural modificam a importancia ou o impulso que um conjunto de necessidades tem para um
determinado individuo” (ROBBINS, 2004, p. 162, traducao da autora). O autor esclarece que
Alderfer delimitou as necessidades de crescimento como o desejo interior de desenvolvimento
pessoal, incluindo, entao, os componentes das categorias de estima e de autorrealizagao defen-
didos por Maslow, que considera a fase que o ser humano busca satisfacao a partir do alcance
do seu potencial pessoal, por meio da participacao em decisdes importantes, da resolugcao de
problemas e do desenvolvimento de trabalhos inovadores, criativos, complexos, autdbnomos e
desafiadores. A teoria do fluxo é interessante de ser comentada, pois trata-se de uma motivagao
totalmente intrinseca, ndo dependente de fatores externos a pessoa. A agao despendida pelo
agente o inunda de sentimentos de gratidao, apenas pela experiéncia realizada, e 0 seu desejo
de repeti-la da continuidade a motivacao (ROBBINS, 2004, p. 168169, traducao da autora).

Viktor Emil Frankl, neurologista, psiquiatra, filosofo, escritor e sobrevivente do holocausto
austriaco, traz em seu trabalho Em busca de sentido: um psicélogo no campo de concentragdo
(1984, p. 64) o termo “autotranscendéncia”, defendendo que o ser humano € um ser responsavel
€ que precisa realizar o sentido potencial de sua vida. Para ele, o verdadeiro sentido da vida deve
ser descoberto no mundo, e nao dentro da pessoa humana ou de sua psique, como se fosse um
sistema fechado. Dessa forma, quanto mais a pessoa esquecer de si mesma e se dedicar a servir
a uma causa ou a amar outra pessoa, mais humana sera e mais se realizara. Frankl destaca,
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assim, que a autorrealizagao s6 é possivel como um efeito colateral da autotranscendéncia. No
campo laboral, seria o desejo altruista de ser verdadeiramente Util ao seu entorno, a partir das
experiéncias e dos conhecimentos alcancados ao longo da vida e da carreira profissional, cujo
esforco “é visto como um veiculo para relacoes sociais positivas e contribuicdo para a sociedade”
(ROS et al., 1999, p. 55, traducao da autora).

A pesquisa realizada teve abordagem metodologica de enfoque quantitativo e a analise
dos resultados a luz de teorias extraidas de revisao de literatura (SAMPIERI et al., 2014, p.
4-6). Numa das etapas da investigacao, foi aplicado questionario no TCE-GO, em dezembro de
2020, utilizando-se de formulario eletronico Google Docs e da escala de Likert.* O plblico-alvo
foi composto por gestores e agentes publicos (servidores e estagiarios), os quais responderam
a uma quantidade de oito e nove perguntas, respectivamente, obtendo taxa de retorno de 35%
dos gestores e 9% dos agentes publicos. Os dados obtidos, gerados de modo automatico em
forma de porcentagens, foram explorados com o objetivo de conhecer o grau de pertencimento, a
satisfagcao e a motivagao gerada em relagao a participacao, o nivel de incentivo que os gestores
oferecem as suas equipes e o grau de importancia reconhecido em relagao as agoes de cidadania
organizacional.

1 Cidadania organizacional e a responsabilidade cidada

O exercicio da cidadania/civismo organizacional trata-se daqueles “comportamentos
discricionarios, ndo direta ou explicitamente reconhecidos pelo sistema de recompensa formal,
€ que, no conjunto, promovem o funcionamento eficaz da organizacao” (ORGAN, 1988, p. 4).
Nessa linha, outro conceito define esse tema como um conjunto de acoes espontaneas dos
membros organizacionais e que trazem consequéncias benéficas a organizagdo como um
todo, nao estando incluidas nas exigéncias do papel formal nem nos esquemas formais de
recompensas e sangoes previstos pela organizagao (SIQUEIRA, 2003, p. 168). Andrade et al.
(2017, p. 239) ressaltam que a literatura demonstra mais de 30 (trinta) conceitos diferentes
de cidadania organizacional. Entretanto, Podsakoff et al. (2000, p. 516, traducao da autora)
reuniram sete principais dimensoes relativas ao tema: comportamento de ajuda, espirito esportivo
(quando se prioriza a harmonia, toleram-se pequenos inconvenientes e facilita-se a resolucao
de conflitos), lealdade organizacional, conformidade organizacional, iniciativa individual, virtude
civica e autodesenvolvimento.

Mesmo que a troca econdmica nao faca parte dos fundamentos da participacao civica, uma
linha de pensamento defende que, ao atuar além do que lhe é legalmente atribuido, gera-se,
tacitamente, uma troca social, envolvendo uma permuta de ativos intangiveis no contexto
socioemocional, tais como o reconhecimento e a estima (BLAU, 1964 apud ANDRADE et al.,
2017, p. 239), firmando-se uma relacao de confianca e precedentes positivos que possibilitam
que 0s agentes possam ser, natural e implicitamente, recompensados pelas organizagoes ao
longo de suas trajetorias profissionais, por meio de avaliacoes de desempenho, promocoes ou
reconhecimento (MARINOVA et al., 2010 apud ANDRADE et al., 2017, p. 238).

Ser um bom cidadao significa “ir além dos seus proprios interesses, é demonstrar consciéncia
pelas necessidades do publico. Os bons cidadaos reconhecem suas obrigacdes para fazer de
suas casas, escolas, vizinhanca, comunidades e pais 0 melhor que podem ser” (DEL RAY, 1995,
p. 18 apud GUARATE RODRIGUEZ, 2015, p. 36, traducdo da autora). A partir dessa referéncia,
pode-se dizer que exercer uma cidadania responsavel significa fazer uma verdadeira opgao para

1 “Desenvolvida nos Estados Unidos na década de 30, e ao contrario de uma pergunta na qual se escolhe entre o sim e 0 ndo, questoes
construidas a partir da escala Likert apresentam uma afirmagao autodescritiva e, em seguida, oferecem como opg¢ao de resposta uma
escala de pontos com descri¢des verbais que contemplam extremos — como ‘concordo totalmente’ e ‘discordo totalmente’. Com isso,
permite que marcas descubram diferentes niveis de intensidade da opiniao a respeito de um mesmo assunto ou tema” (FRANKHENTAL,
2017).
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servir ao bem comum. E, para isso, esse bom cidadao precisa ter pleno conhecimento do seu
entorno para a construcao de uma visao ampliada e um maior sentido de identidade.

O tema cidadania vem sendo utilizado ao longo do tempo pelo conteldo social, politico e
juridico para explicar a condicdo do ser humano como detentor de direitos e deveres enquanto
membro de uma sociedade (ANDRADE et al., 2018, p. 491). Ademais, as definicoes modernas
de cidadania destacam que, para que alguém seja considerado um cidadao, o individuo precisa
pertencer a um grupo, apresentar padroes adequados de conduta e contribuir para o bem-estar
da comunidade ou de qualquer tipo de associagao humana, de forma frequente e valiosa (SMITH,
2002 apud ANDRADE et al., 2018, p. 491). Entretanto, conforme afirma Siqueira (1995 apud
ANDRADE et al., 2018, p. 491), os comportamentos de cidadania organizacional nao se constituem
em direitos nem em deveres, sendo configurados muito mais como gestos de solidariedade
social com o sistema, parecendo mais adequado situa-los dentro de uma visao comportamental
de civismo organizacional.

Como ja sinalizado na introducao, a participacao ativa, para alguns, acontece de forma
altruista pelo simples fato de reconhecerem a importancia das suas contribuicoes; porém, existem
aqueles que se sentem mais motivados quando estao satisfeitos com o suporte recebido pela
instituicao. Para Eisenberger e Stinglhamber (2011 apud ANDRADE et al., 2018, p. 490), o suporte
organizacional esta relacionado as crengas globais dos colaboradores sobre a extensdo em que
a organizacao valoriza suas contribuicoes e se preocupa com seu bem-estar, e Andrade et al.
(2018, p. 490) entendem que, ao perceberem suporte organizacional, os individuos tendem a
confiar mais na organizagao, retribuindo de forma mais positiva com comportamentos benéficos
ao sistema social.

Andrade et al. (2017, p. 243) tratam como relevante a avaliacdo das dimensoes? de
satisfagao com os colegas de trabalho, satisfagdo com o salério, satisfacdo com o chefe,
satisfagao com a natureza do trabalho e satisfagao com as promogdes como possiveis fatores
responsaveis pela pratica de atos de civismo. Dessa forma, para fins de gestao estratégica, é
primordial conhecer 0s mecanismos pelos quais as pessoas possam ser mais estimuladas a
apresentar melhores niveis de desempenho (KATZ; KAHN, 1966; WILLIANS; ANDERSON, 1991,
LOI et al., 2011 apud PIRES et al., 2015, p. 2). Ademais, Ros et al. (1999, p. 49-50, tradugao
da autora) identificaram quatro tipos de valores relativos ao trabalho (crencas e os principios
pessoais, considerados como fontes de motivacado dos individuos) — intrinseco, extrinseco, social
e de prestigio —, assim conceituados por Andrade et al.:

Intrinseco, relacionado aos objetivos alcangados de acordo com o contelido do trabalho; extrinseco, re-
lacionado aos objetivos alcan¢ados de acordo com 0s resultados do trabalho; social, pertinente com a
busca de relacionamento interpessoal; e prestigio, compreendendo a busca por poder e reconhecimento
por meio do trabalho (ANDRADE et al., 2017, p. 241).

2 As ouvidorias e a sua funcao de sensibilizagao interna

As ouvidorias como unidades proativas, para além de sua fungao reativa, de receber, de
mediar e de responder as demandas internas e externas, constituem um espaco de inovagdo,
bem como sao um importante instrumento de interagao, mudancga, governanga, transparéncia,
controle social, cidadania, fortalecimento da democracia, sensibilizagcao interna, protegcao dos
direitos humanos, inclusao e efetividade. Ademais, promovem a coparticipagao dos cidadaos
no exercicio da atividade de controle da administracao.

2 Dimensodes baseadas em Antecedentes de comportamentos de cidadania organizacional: a analise de um modelo pés-cognitivo, por M.
M. M. Siqueira, 1995; Satisfagdo no trabalho, por M. M. M. Siqueira, 2008 apud ANDRADE et al., 2017, p. 243.

Controle Externo: Revista do Tribunal de Contas do Estado de Goids, Belo Horizonte, ano 3, n. 5, p. 67-79, jan./jun. 2021 ARTIGOS 73



Nara Rodrigues Silva

Aliado a isso, os trabalhos desenvolvidos pelas ouvidorias, em conjunto com as areas
de estratégia e fiscalizagao dos tribunais de contas, vém ganhando cada vez mais espago e
importancia, sendo fomentados pelas gestoes superiores dos tribunais, pela Associagao de
Membros dos Tribunais de Contas do Brasil (Atricon), pelo Instituto Rui Barbosa (IRB), pelas Redes
Regionais e Nacionais de Ouvidorias, entre outras organizacoes. Recentemente, a Organizagao
das Nacoes Unidas (ONU) reconheceu o papel ativo das ouvidorias (ombudsman) para a promogao
e a defesa dos direitos humanos, da boa governanca e dos Estados Democraticos de Direito,
por meio da Resolugao n? 75/186 (UNITED NATIONS, 2020).

A resolugao que regulamenta o funcionamento da Ouvidoria do TCE-GO (GOIAS, [2021¢))
prevé que a unidade deve estimular a realizacdo de pesquisas, seminarios e cursos sobre
assuntos relativos ao exercicio da cidadania e do controle social. Assim, a Ouvidoria, como
unidade zeladora de uma atuagao civica interna de qualidade, tem como atribuicao sensibilizar
e incentivar a participacao dos servidores, promover pesquisas internas (por exemplo, fatores
individuais que antecedem o comportamento civico) e fornecer dados estratégicos as unidades,
além de contribuir para a formagao tebrica que eleve a disposicao a mais comprometimento.

Existe uma gama de acoes que podem ser implementadas, como a promogao de campanhas
de incentivo e conscientizagdao em parceria com a area de comunicagao; trabalhar junto a Escola
Superior de Controle Externo, propondo e colaborando para a formacao transversal (ampla) dos
servidores e gestores por meio de capacitagoes em diversos formatos, como a construgao de uma
“trilha de conhecimento® da participacao” que apoie o pleno exercicio da cidadania organizacional,
entre outras iniciativas, sendo que a Ouvidoria pode atuar como uma unidade curadora.

Curador de conhecimento é quem organiza, em partes resumidas, o conhecimento relacio-
nado a sua area de atuacao, por meio de um especialista interno ou por uma equipe/unidade
especializada no assunto, com o objetivo de ser disponibilizado em espagos virtuais ou para
compor material didatico. Dessa forma, facilitard a execugao das agoes de aprendizagem pela
area responsavel, o consumo dos saberes e o aprendizado objetivo e eficaz, seguindo a logica
do microlearning* (TRILHAS [...], 2020).

Ademais, podem ser realizados eventos e oficinas de aprendizagem (ramificagao da gestao
do conhecimento) com as seguintes tematicas: participagao, acesso a informacgao, transparéncia,
controle social, lideranca inclusiva, gestao de conflitos, dialogo, controle emocional, desenvol-
vimento de virtudes éticas, trabalho em equipe, motivagao, cultura, clima organizacional etc.
Sendo assim, faz-se necessario projetar agdes inovadoras e dindmicas, mesclando o presencial
e o virtual, com uma metodologia diferenciada e atrativa que vise otimizar o tempo e despertar
o interesse dos participantes.

Expandir a mente para uma maior integracao é imprescindivel no atual contexto do mundo
do trabalho, que exige um perfil de agentes pulblicos e privados com uma postura proativa e
mentalidade amplificada. Os agentes do futuro precisam desenvolver uma visao sistémica que
0s permita inovar, lidar melhor com conflitos e ampliar o seu lado humano e participativo. Assim,
poderao ser propulsores de transformacoes e de melhorias relevantes.

2 As “trilhas de conhecimento” surgiram com o objetivo de organizar o consumo de informacao diante da diversidade de opgdes de
desenvolvimento em termos de temaéticas e fontes. Vieram também para responder a complexidade do mundo contemporaneo, de forma
a promover a integragdo do espaco de trabalho e o desenvolvimento de competéncias customizadas a realidade e as necessidades
individuais e da equipe, a partir de temas predefinidos. Dessa forma, as trilhas de aprendizagem podem ser entendidas como plataformas
eletronicas de capacitagao e gestao do conhecimento, gerenciadas por curadores internos, especializados nos temas, contendo as mais
diversas formas de aprendizagem, tais como filmes, videos, podcasts, documentos, procedimentos, treinamentos, educagao a distancia,
livros digjtalizados, artigos, grupos de WhatsApp, técnicas para a transferéncia de conhecimento face a face, orientacdes de procedimentos
escritos ou em video, passo a passo de atividades etc., disponibilizadas na légica do microlearning (TRILHAS [...], 2020).

4 Microlearning: metodologia de educagdo que busca facilitar o processo de aprendizagem em pequenas partes, de forma objetiva, direta,
rapida e dinamica (TRILHAS [...], 2020).
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3 Da pesquisa interna no TCE-GO

Para a aplicacao da pesquisa, foram levantadas possiveis formas de se atuar como um
cidadao interno, a saber:

1. Quando incentivado pelos gestores: apoiar no planejamento e na tomada de decisao, na
construgao de normativas internas, no desenvolvimento de planos diretores e estratégicos,
participar de comissoes internas e ministrar oficinas, cursos e palestras etc.

2. Por iniciativa propria: propor projetos de instrutoria, ministrar oficinas, cursos e palestras
(por meio de recomendacao propria). Propor, ao detectar necessidade, a atualizacao
da legislacao interna, emitir sugestoes ou criticas construtivas, responder a pesquisas
internas, escrever artigos, cooperar com 0s parceiros de trabalho, entre outras formas.

As sugestoes criativas para o sistema representam os comportamentos dos colaboradores
relacionados com novas ideias para a administracao, que geram beneficios para a organizacao
(PORTO; TAMAYO, 2003 apud ANDRADE et al., 2017, p. 240).

Nessa seara, Andrade et al. acrescentam agoes relacionadas a cidadania organizacional:

Criagao de uma disposicao favoravel a organizagao: diz respeito ao comportamento de disse-
minacgao de vantagens e méritos da organizagao fora do ambiente de trabalho. Autotreinamento:
Relne os itens sobre 0s comportamentos dos colaboradores em busca de cursos e eventos para
melhorar o seu desempenho no trabalho (ANDRADE et al., 2017, p. 240).

3.1 Analise dos dados da pesquisa

A partir da exploracao dos dados obtidos, foi possivel perceber pontos consideravelmente
relevantes. Quanto as respostas dos agentes publicos (servidores e estagiarios), 93,1% concordam
gue se sentem a vontade para fazer sugestoes de melhorias e/ou criticas construtivas, e uma
porcentagem quase igual declara que seus lideres consideram positivamente as suas contribuicoes
e que sentem entusiasmo em atuar como cidadaos internos. 89,7% deles se sentem motivados
ao poder contribuir e declararam que, quando tém oportunidades de participar em questoes
estratégicas, isso interfere em seu bem-estar. Fato importante é que 84,5% dos agentes possuem
um 6timo sentimento de pertencimento na instituicao e 96,5% consideram ter uma visdo ampla
e disposicao para aprender temas diversificados de interesse do tribunal, ainda que nao tenham
aplicacao direta em seu trabalho habitual.

Mesmo alguns gestores tendo declarado nao incluir toda a equipe no planejamento interno,
100% deles reconhecem a necessidade da inclusao. Porém, para que a dire¢ao tenha sucesso
nesse processo, depende do interesse dos agentes em querer participar, e 19,2% dos gestores
apontam que os servidores sob sua gestao nao demonstram disposi¢ao para a pratica do civismo
organizacional, por iniciativa propria ou quando tém oportunidades. Em relagao a centralizagao,
88,5% dos gestores nao se consideram lideres centralizadores.

Tanto os gestores quanto os agentes publicos consideram, quase em sua totalidade, que
a cidadania organizacional € uma tematica relevante e que merece ser mais fomentada pelas
geréncias e pelo tribunal como um todo. Acerca dos comentéarios livres, houve relatos de que
esse tema é muito importante, pois, ao mesmo tempo em que gera resultados positivos para o
tribunal, também impacta na motivacao dos servidores, que encontram no 6rgao uma abertura
para poderem contribuir e participar ativamente na construcao de uma instituicao cada vez melhor.

Um dos respondentes acredita que, quando os servidores trabalham em areas nas quais
nao possuem aptidao pela funcao e nao apresentam interesse em colaborar, acabam desesti-
mulando aqueles que sao comprometidos, sugerindo que esse € um ponto que merece sempre
ser observado pelos gestores e solucionado da melhor maneira possivel — remete a dimensao
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tratada por Andrade et al. (2017, p. 243) relativa a satisfagao com a natureza do trabalho. Além
disso, outros respondentes contribuiram dizendo que esse &€ um tema inovador e que precisa,
de fato, ser mais aprofundado e trabalhado, apontando que é importante que os gestores atuem
em favor da participacao de todos, o que contribui para aumentar o senso de pertencimento e
0 entusiasmo dos servidores.

Por fim, um dos participantes contribuiu com a sugestao de que é preciso aprimorar e
expandir a consciéncia interna, a comunicacao livre e a interacao entre os servidores dos
niveis operacional e estratégico, de modo que o servidor operacional se sinta mais acolhido
e considerado em suas sugestoes ou participagoes, bem como mais a vontade para emissao
direta de sugestoes de melhoria. Uma vez que expressou receio de que, quando as sugestoes
sao feitas por meio de canais ou pessoas intermediarias, pode ocorrer de a ideia ndo ser bem
explicada ou ser entendida como uma critica negativa. Entretanto, na sua visao, considera que
a aproximacao perante a chefia imediata ou superior hierarquico mais proximo € bem acessivel.

Consideracoes finais

O aprimoramento da cidadania organizacional constitui um tema de suma importancia e que
merece ser tratado de forma estratégica pelas organizacoes. Dessa forma, sera possivel atingir
altos indices de participacao e de engajamento, de forma a contribuir para melhorias a curto,
médio e longo prazo, no processo de desenvolvimento institucional e de pessoas.

A partir dos resultados da pesquisa aplicada no tribunal, foi possivel conhecer a visao global
dos agentes publicos e dos gestores acerca da temaética, abrindo caminho para a realizagao
de novas investigagoes internas sobre diversos assuntos que envolvem a pratica do civismo
organizacional (fatores antecedentes motivacionais, percepcao do clima, da cultura etc.) para
gue o 6rgao obtenha um panorama que facilite a implementagao de iniciativas que visem ampliar
a disposicao civica interna.

Dessa forma, podem-se realizar agdoes de conscientizacao, aplicar pesquisas, promover
capacitacoes e avaliacdes de satisfacao/impacto, criar e aprimorar canais de participacao,
organizar rodas de conversa, dinamicas de grupo, como o brainstorming (utilizado principalmente
para resolver problemas, desenvolver novas ideias, colher informagdoes complementares para
projetos ja iniciados e para desenvolver o pensamento critico na equipe) etc. A parceria entre as
unidades internas é imprescindivel para que essas iniciativas sejam realmente efetivas.

Assim, torna-se relevante a elaboracao de um programa de sensibilizagao interna, em prol
da melhoria continua do exercicio da cidadania organizacional, a ser implementado pela Ouvidoria
e executado em parceria com a Escola Superior de Controle Externo, Diretoria de Comunicacao,
Geréncia de Gestao de Pessoas e demais unidades, a depender da acao a ser empreendida.
Como ato continuo, no inicio de cada biénio, pode-se desenvolver um plano de acao com base
nos objetivos do programa.

Abstract: This article aims to conceptualize, from the
literature review, the term organizational citizenship (or civic-
mindedness); to discuss about the role of the ombudsman,
as a strategic unit, responsible for acting actively on
behalf of the internal awareness to participation, and to
propose actions that raise the level of engagement of
servers, based on the current objectives of institutional
plans. In addition, it mentions activities that are part of the
exercise of internal citizenship and brings the result of a
survey applied in TCE-GO, in December 2020. The survey
was directed to managers and public agents (servers and
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trainees), with the main purpose of knowing the degree of
belonging to the institution, how satisfied and motivated
they feel to be able to contribute more actively, check the
degree of incentive offered by managers to their teams
and the level of importance considered about the attitudes
of organizational citizenship. The analysis of the results
served as a guiding basis for the suggestion to develop
a program to raise awareness and improve civic virtues.

Keywords: Organizational citizenship. Internal participation.
Ombudsman. Civic virtues. Engagement.
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Apéndice

Quadro 2 — Respostas dos agentes pulblicos — servidores e estagiarios (9% dos agentes)

DADOS LEVANTADOS NA PESQUISA — Agentes plblicos — servidores e estagiarios

Concordo
totalmente (%)

Concordo parcial-
mente (%)

Indiferente (%)

Discordo parcial-
mente (%)

Discordo total-
mente (%)

1. Quando identifico necessidade, eu faco sugestoes de melhorias/criticas
construtivas diretamente aos gestores, ou por meio da Ouvidoria.

51,7 41,4 1,7 3,4 1,7
2. Eu tenho muito entusiasmo em atuar como cidadao interno (no exercicio
da cidadania organizacional), em suas diversas formas.
43,1 44,8 6,9 5,2 0

3. Minhas propostas/projetos de melhorias sao considerados positivamente pelo meu gestor.

37,9 48,3 6,9 3,4 3,4

4. Meu superior hierarquico me incentiva a participar dos processos estratégicos
de decisao e na construcao do planejamento/agenda de trabalho da Unidade.

55,2 25,9 10,3 6,9 1,7
5. Quando tenho oportunidades de participar e contribuir em questoes
estratégicas, isso interfere no meu bem-estar e na minha motivacao.

70,7 19 8,6 1,7 0

6. Tenho um excelente sentimento de pertencimento na minha equipe e no Tribunal.

48,3 36,2 6,9 6,9 1,7

7. Minha visao do todo é muito ampliada e tenho muito interesse em participar
de capacitacoes com temas que envolvem diversas areas do Tribunal.

44,8 51,7 1,7 1,7 0
8. Considero a cidadania organizacional um tema importante e que
precisa ser mais fomentado pelos gestores e pelo Tribunal.
79,3 15,5 3,4 1,7 0

9. Gostaria de deixar algum comentario ou sugestao acerca da cidadania organizacional no TCE-GO?

Quatro respostas (descritas na analise).

Fonte: Elaborado pela autora (2021).
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Quadro 3 — Respostas dos gestores (35% dos gestores)

DADOS LEVANTADOS NA PESQUISA - Gestores

Concordo Concordo parcial- Discordo parcial- Discordo total-

Indiferente (%
totalmente (%) mente (%) (%) mente (%) mente (%)

1. Eu incentivo e incluo toda a equipe (servidores e estagiarios)
no processo de planejamento da Unidade.

57,7 34,6 3,8 3,8 0

2. E extremamente importante o gestor incentivar e incluir toda a equipe
(servidores e estagiarios) no processo de planejamento da Unidade.

88,5 11,5 0 0 0

3. Eu incentivo e dou liberdade a equipe para emissao de sugestoes de melhorias/criticas.

88,5 11,5 0 0 0

4. De forma geral, a equipe que lidero &€ muito disposta a se envolver em agoes
de cidadania organizacional, por iniciativa propria ou quando incentivados.

38,5 30,8 11,5 11,5 7,7

5. Frequentemente, eu faco reunioes com toda a equipe para a tomada de decisoes estratégicas.

30,8 46,2 7,7 11,5 3,8

6. Nao sou um lider que centraliza os processos sob minha responsabilidade.

50 38,5 3,8 7,7 0

. Considero a cidadania organizacional um tema importante e que
precisa ser mais fomentado pelos gestores e pelo Tribunal.

=~

92,3 7,7 0 0 0

8. Gostaria de deixar algum comentario ou sugestao acerca
da cidadania organizacional no TCE-GO?

Quatro respostas (descritas na analise).

Fonte: Elaborado pela autora (2021).
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