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Zachowania obywatelskie w organizacii:
istota, rodzaje, determinanty, skutki

Organizational citizenship behaviors: Its nature, antecedents, and effects

Streszczenie

Decydenci w organizacjach czesto oczekujg od pracowni-
kow podejmowania dziatan, ktére nie wynikajg z formal-
nej umowy o prace. W literaturze przedmiotu tego typu
aktywno$é okresla sie¢ mianem zachowan obywatelskich
w organizacji. Pojecie to pojawilo sie w latach 80. XX
wieku i do dzisiaj jest przedmiotem znacznego zaintere-
sowania przedstawicieli nauk o zarzadzaniu. Celem ar-
tykulu jest przeglad oraz przedstawienie wynikéw docie-
kan teoretycznych i badan empirycznych nad zachowa-
niami obywatelskimi w organizacji — tym bardziej ze
w polskojezycznych czasopismach ukazalo sie niewiele
artykulow poswieconych tej problematyce. Uwzglednio-
no przede wszystkim cztery obszary analizy — istote, ro-
dzaje, uwarunkowania i skutki takich zachowan.

Stowa kluczowe
zachowania organizacyjne, zachowania obywatelskie w organizaci

Abstract

Often in organizations employees should take actions that
are not compulsory but may cause positive organizational
results. Such activities mostly are called organizational
citizenship behaviors. The concept appeared in the
scientific literature in the eighties and is still very popular
among management scholars. However there are few
publications about organizational citizenship behaviors in
polish literature. This being the case, in the article
theoretical and empirical information about organi-
zational citizenship behaviors were presented. First of all:
meaning, types, considerations, and effects of such
behaviors were discussed. In the article were also
presented gaps in knowledge about organizational
citizenship behaviors.
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Wprowadzenie

We wspolczesnych organizacjach nierzadko
oczekuje sie od pracownikéw przejawiania zacho-
wan niewynikajacych z formalnej umowy o prace.
Chodzi o podejmowanie aktywnosci, ktére moga
przynie§¢ pozytywne skutki dla calej organizacji
lub jej czesci. Ten rodzaj zachowan okreslany jest
mianem organizacyjnych zachowan obywatelskich.
Samo pojecie pojawito sie w latach 80. XX wieku
i nadal budzi znaczne zainteresowanie przedstawi-
cieli nauk o zarzadzaniu. Niniejszy artykul ma na
celu przyblizenie zjawiska obywatelskich zacho-
wan w organizacji. Opisano w nim istote i rodzaje
tego typu zachowan oraz ich determinanty i skut-
ki, wykorzystujac metode krytycznej analizy litera-
tury przedmiotu. Omawiajac istote zachowan oby-
watelskich w organizacji uwzgledniono przede

wszystkim prace autoréw, ktorzy stworzyli teore-
tyczne podstawy w tym obszarze. Natomiast opisu-
jac determinanty i skutki zachowan obywatelskich
w organizacji odwolano sie do artykutéw opubliko-
wanych w réznych latach, w ktorych przedstawio-
no wyniki oryginalnych badan o charakterze empi-
rycznym — réwniez prac napisanych w jezyku pol-
skim. Nalezy podkresli¢, ze w polskojezycznych
czasopismach ukazalo sie niewiele pozycji poswie-
conych zachowaniom obywatelskim w miejscu pra-
cy, a zdecydowana wiekszo$¢ z nich miala teore-
tyczny charakter!. Liczba anglojezycznych artyku-
téw poSwieconych rozpatrywanej problematyce jest
bardzo duza, co w zasadzie uniemozliwia ich syste-
matyczny przeglad w jednym artykule. Ponizej
przedstawiam moim zdaniem najbardziej interesu-
jace wyniki badan nad zachowaniami obywatelski-
mi w organizacji.
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Istota zachowan obywatelskich
W organizacji

W naukach spolecznych tradycja badan nad za-
chowaniami prospolecznymi jest juz mocno ugrun-
towana. Psycholog spoleczny C.D. Batson okre§lit
tym mianem zachowanie, ktorego celem jest przy-
niesienie korzysci jednej lub wielu innym osobom.
Jezeli zachowanie to wigze sie z potencjalnymi
kosztami ze strony pomagajacego, to rozpatruje sie
je jako akt altruistyczny (Clarke, 2005, s. 17).

Natomiast na gruncie nauk o zarzadzaniu zbli-
zony do kategorii zachowan prospolecznych kon-
strukt — obywatelskie zachowania w organizacji —
zostal wprowadzony do dyskursu naukowego przez
D.W. Organa i jego wspélpracownikéw dopiero
w 1983 roku. Opierajac sie na terminie ,,gotowosé
do kooperacji” uzytym przez Ch. Bernarda oraz
koncepgji ,,innowacyjnych i spontanicznych zacho-
wan” D. Katza, D.W. Organ zdefiniowal obywatel-
skie zachowania w organizacji jako dobrowolne za-
chowania pracownika zwiekszajace sprawno§é
funkcjonowania organizacji, za przejawianie kto-
rych w systemie nagréd obowigzujacym w organi-
zacji nie przewiduje sie zadnych bezposrednich ko-
rzysci (Organ, 1988, s. 4). Zachowanie to nie wyni-
ka z formalnej roli przypisanej pracownikowi,
a wiec z zakresu obowigzkow na jego stanowisku
pracy. Oznacza to, ze brak takiej aktywnosci w or-
ganizacji nie jest karany. Niemniej w wielu wspot-
czesnych organizacjach wywierana jest presja na
pracownikow, aby przejawiali zachowania obywa-
telskie w miejscu pracy. Nawet jezeli przetozeni nie
komunikujg wprost takich oczekiwan, to podczas
dokonywania oceny pracowniczej czy podejmowa-
nia decyzji kadrowych uwzgledniajg ten rodzaj ak-
tywnosci (Bolino, 2013, s. 544). Skoro pojawia sie
nacisk na pracownika, to moze mie¢ on poczucie, ze
zachowania te nie majag dobrowolnego charakteru.
W literaturze przedmiotu pojawil sie nawet kon-
strukt , kompulsywnych zachowan obywatelskich”,
ktore obejmuja zachowania wykraczajace poza za-
kres obowigzkow, przejawiane przez pracownika
wlaénie w odpowiedzi na presje przelozonych
(Vigoda-Gadot, 2006, s. 85). Okazuje sie, ze taki
przymus moze wyzwalaé¢ u pracownika gotowo$c do
podejmowania dewiacyjnych praktyk w organizacji
(Yan, 2017, s. 380, 385). Wiaénie pod wplywem po-
gladow wskazujacych, ze coraz czeéciej w organiza-
¢jach od pracownika oczekuje sie przejawiania za-
chowan obywatelskich, D.W. Organ zaprezentowat
zmodyfikowang definicje rozwazanego konstruktu.
Wedlug jego definicji z 1997 roku zachowania oby-
watelskie w organizacji oznaczajg dzialania, ktére
przyczyniajg sie do utrzymania lub wzmocnienia
spolecznego i psychologicznego kontekstu wykony-
wania zadan, sprzyjajacego sprawnemu funkcjono-
waniu systemu (Organ, 1997, s. 91). W definicji tej
zrezygnowano z nacisku na dobrowolnoé¢ jako
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wlaéciwo$é zachowan obywatelskich, a za ich wy-
rbzniajacg ceche przyjeto brak orientacji na dziala-
nia bezposrednio zwigzane z wykonywaniem zadan
sktadajacych sie na proces technologiczny.

Rodzaje zachowan obywatelskich
W organizacji

W literaturze wyrazano rézne poglady odno$nie
do praktyk wchodzacych w zakres obywatelskich
zachowan w organizacji. Teoretycy i empirycy wy-
r6znili okoto 30 form zachowania sie w organizacji,
ktore swoja specyfika odpowiadaja zachowaniom
obywatelskim.

W 1983 roku C.A. Smith, D.W. Organ i J.P. Near
zaproponowali dwie kategorie zachowan obywatel-
skich w organizacji — altruizm i ogdlng uleglosé
(Smith, 1983, s. 657).

Altruizm odnosi sie do $wiadomie podejmowa-
nych dzialan, ktorych celem jest pomoc innemu
pracownikowi. Natomiast ogélna uleglo$é dotyczy
praktyk niezorientowanych na bezposrednig pomoc
innym pracownikom, ktére maja w sposob po§redni
ulatwi¢ wywigzywanie sie z powierzonych zadan.

Kilka lat p6zniej D.W. Organ rozwinat te syste-
matyke, wlaczajac w zakres zachowan obywatel-
skich nastepujgce praktyki: altruizm, kurtuazje,
czynienie pokoju, zachecanie, rzetelne dzialanie, su-
mienno$¢, cnote obywatelska (Organ, 1990, s. 96).

Altruizm to wedlug niego dobrowolne dziata-
nia, ktére pomagajg innemu pracownikowi pora-
dzi¢ sobie z problemami zwigzanymi z praca.

Kurtuazja odnosi sie do praktyk majacych na
celu zapobiezenie pojawienia sie probleméw, ktore
moga dotkna¢ innych pracownikéw.

Czynienie pokoju dotyczy dziatan, ktore po-
magajg zapobiega¢ konfliktom interpersonalnym,
rozwigzywac je lub tez tagodzié.

Zachecanie obejmuje wykorzystywanie stow 1 ge-
stow zachety oraz wsparcia wspdlpracownikow do
utrzymania wysitku w pracy i do rozwoju zawodowego.

Rzetelne dzialanie odnosi sie do przejawiania
postawy tolerancji dla nieuchronnych niedogodnosci,
jakie pojawiajg sie w zwiazku z wykonywang praca.

Sumiennos$é dotyczy zachowan wykraczaja-
cych poza wymagany poziom aktywnoSci w zwigz-
ku z wykonywanymi obowigzkami zawodowymi.

Cnota obywatelska obejmuje praktyki wyra-
zajace sie w dobrowolnej partycypacji w procesach
politycznych wystepujacych w organizacji.

Mniej rozbudowane systematyki zachowan oby-
watelskich w organizacji proponuja m.in. L.J. Wil-
liams i S.E. Anderson, J. W. Graham oraz R.H. Mo-
orman i G.L. Blakely.

L.J. Williams i S.E. Anderson wyréznili dwie ka-
tegorie zachowan obywatelskich, okreslone symbo-
lem ocb I oraz ocb O (Williams, 1991, s. 601-602).
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Pierwsza kategoria obejmuje zachowania bezpo-
§rednio wspierajace innych pracownikéw, a tym sa-
mym i funkcjonowanie organizacji. Druga dotyczy
zachowan niezorientowanych bezposrednio na in-
nych pracownikéw, ktére jednak przysparzaja ko-
rzy$ci organizacji.

J.W. Graham wskazuje na trzy rodzaje zacho-
wan obywatelskich w organizacji: lojalnoé¢ organi-
zacyjna, posluszenstwo organizacyjne oraz party-
cypacje organizacyjng (Graham, 1991, s. 255).

Lojalno$¢ organizacyjna znajduje wyraz
w ochronie dobrego imienia organizacji oraz wyra-
zaniu przez pracownika postuszenstwa wzgledem
przetozonych.

Posluszenstwo organizacyjne obejmuje za-
chowania wyrazajace poszanowanie regul i zasad
organizacyjnych, w tym m.in. regute punktualnosci.

Partycypacja organizacyjna dotyczy zacho-
wan $wiadczacych o zainteresowaniu sprawami or-
ganizacji, w tym m.in. pozyskiwanie informacji
0 organizacji, uczestniczenie w procesach decyzyj-
nych czy w nieobowigzkowych spotkaniach.

R.H. Moorman i G.L. Blakely oparli swoja syste-
matyke zachowan obywatelskich w organizacji na
czterech kategoriach praktyk: pomocy interpersonal-
nej, osobistej pilnosci, indywidualnej inicjatywie oraz
kultywowaniu lojalno$ci (Moorman, 1995, s. 130).

Pomoc interpersonalna wedlug tych autoréw
obejmuje zachowania, ktore maja na celu wspoma-
ganie innych pracownikéw.

Osobista pilno$é¢ przejawia sie¢ w podejmowa-
niu dziatan zwigzanych z wykonywanymi zadania-
mi w organizacji, przekraczajacych stawiane
w zwigzku z tym wymagania.

Indywidualna inicjatywa dotyczy komuniko-
wania sie z innymi pracownikami w celu poprawy
indywidualnych i grupowych wynikéw.

Kultywowanie lojalnosci odnosi sie do prak-
tyk zorientowanych na podtrzymywanie pozytyw-
nego wizerunku organizacji w jej otoczeniu.

P.M. Podsakoff i wspétautorzy doszli do wnio-
sku, ze opisane wyzej zachowania mozna przypo-
rzadkowaé do jednej z siedmiu kategorii zachowan
obywatelskich w organizacji: ofiarowania pomocy,
rzetelnego dzialania, przejawiania lojalno$ci wobec
organizacji, stosowania sie do zasad panujacych
w organizacji, przejawiania indywidualnej inicjaty-
wy, cnot obywatelskich oraz samorozwoju (Podsa-
koff, 2000, s. 516).

Zachowania obywatelskie a inne typy
pozytywnych zachowan w organizaciji

W dyskursie naukowym funkcjonuja konstrukty
znaczeniowo zblizone do konstruktu zachowan
obywatelskich w organizacji, sq one jednak znacz-
nie mniej popularne wérdéd przedstawicieli nauk
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o zarzadzaniu. Nalezy do nich konstrukt zachowan
prospolecznych w organizacji. Taki typ zachowania
charakteryzuje kilka wyrdzniajacych je cech (Brief,
1986, s. 711). Po pierwsze, jest ono podejmowane
przez czlonka organizacji. Po drugie, jest skierowa-
ne wobec osoby, grupy lub organizacji, z ktérymi
pracownik wchodzi w interakcje podczas odgrywa-
nia swojej organizacyjnej roli. Po trzecie, jest pode;j-
mowane z zamiarem przyczynienia sie do wzrostu
dobrobytu osoby, grupy lub organizacji, na ktére
zorientowane jest to dzialanie. Tak zdefiniowane
zachowania prospoleczne obejmuja wiele réznych
rodzajéw dzialan, ktére moga mie¢ zaréwno cha-
rakter funkcjonalny jak i dysfunkcjonalny ze
wzgledu na cele przyjete w organizacji. Przykladem
dysfunkcjonalnego dzialania prospolecznego jest
pomoc wspodlpracownikowi w osiagnieciu jego indy-
widualnych celéw sprzecznych z celami organizacji.
Zgodnie ze sformutowana definicja niektore zacho-
wania prospoleczne moga by¢ wymagane od pra-
cownika, a wiec stanowi¢ element jego formalnej
roli, inne za$ nie (George, 1990, s. 698). Konstrukt
zachowan prospolecznych jest zatem szerszy
anizeli konstrukt zachowan obywatelskich. O ile
pewne zachowania prospoleczne beda jednoczes$nie
zachowaniami obywatelskimi, o tyle te o charakte-
rze dysfunkcjonalnym nie mogg by¢ wiaczone do
tej kategorii. Dyskusyjna jest natomiast kwestia
klasyfikowania formalnych zachowan prospotecz-
nych w organizacji. Wynik tej operacji bedzie bo-
wiem uzalezniony od sposobu rozumienia zachowan
obywatelskich. Biorac pod uwage fakt cze$ciowego
pokrywania sie znaczen omawianych konstruktow,
niektore z rodzajow dziatan zaliczonych do katego-
rii zachowan prospolecznych beda nalezalty row-
niez do zachowan obywatelskich.

S.J. Motowidlo, W.C. Borman i M.J. Schmit wy-
r6znili dwa typy dziatan cztowieka w organizacji —
typ dzialah zadaniowych oraz typ dzialah kontek-
stualnych. Dzialania zadaniowe obejmujg praktyki
polegajace na transformacji wejé¢ w wyjScia w sys-
temie spoleczno-technicznym oraz praktyki wspie-
rajace ten proces. Realizujac dzialania zadaniowe
pracownik wykorzystuje umiejetnosci techniczne
i wiedze zwiazang z wykonywang praca. Dzialania
kontekstualne odnoszg sie za§ do aktywnosci, kto-
ra posrednio przyczynia sie do osiagniecia sukcesu
organizacji. Dokonuje sie to w wyniku utrzymywa-
nia lub doskonalenia organizacyjnego, spolecznego
i psychologicznego érodowiska, niezbednego dla
sprawnego przeksztalcania wejs¢ systemu w jego
wyjscia (Motowidlo, 1997, s. 76). Dzialania kontek-
stualne obejmuja takie praktyki, jak: oferowanie
pomocy i wspélpraca z innymi czlonkami organiza-
¢ji (wykraczajaca poza formalng role); podejmowa-
nie z wlasnej inicjatywy aktywnosci wykraczajacej
poza zadania wynikajace z odgrywanej roli; prze-
strzeganie norm organizacyjnych, nawet jezeli sa
one trudne do zaakceptowania z perspektywy oso-
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bistej; wspieranie i ochrona celéw akceptowanych
przez decydentéw organizacji. Wymienione dziata-
nia mozna zaliczy¢ do dwéch kategorii — wsparcia
interpersonalnego oraz po$wiecenia sie pracy.
Wsparcie interpersonalne obejmuje akty wspélpra-
¢y, uznania i pomocy, ktére ulatwiaja wspotpra-
cownikom wywigzywanie sie z ich obowigzkéw. Po-
§wiecenie si¢ pracy obejmuje natomiast podejmo-
wanie z wlasnej inicjatywy duzego wysitku
w zwigzku z wykonywanymi zadaniami, przejawia-
nie inicjatywy oraz przestrzeganie zasad w dazeniu
do osiagniecia celow przyjetych w organizacji (Van
Scotter, 1996, s. 525). Wymienione rodzaje dzialan
determinuja sprawno$¢ funkcjonowania organiza-
¢ji. J.S. Motowidlo i wspétpracownicy przyjeli, ze
wérdd czynnikéw wplywajacych na skale i jako§c
dzialah kontekstualnych i zadaniowych znajduja
sie czynniki osobowosciowe. Ich zdaniem pod wply-
wem tych czynnikéw pozostajg glownie dziatania
kontekstualne. Natomiast skala i jakoé¢ dziatan za-
daniowych sa silniej uzaleznione od potencjatu
i zdolnoéci pracownika niz od jego cech osobowo-
sciowych. Wyniki badan empirycznych potwierdza-
ja, ze wlasciwoéci osobowosciowe silniej wplywaja
na dzialania kontekstualne niz dzialania zadanio-
we (LePine, 2001, s. 327).

Determinanty zachowan
obywatelskich w organizacji

Badacze zainteresowani zjawiskiem zachowan
obywatelskich w organizacji najwiecej wysitku po-
§wiecili dotychczas na zidentyfikowanie ich uwa-
runkowan. W swoich dociekaniach uwzgledniali za-
réwno czynniki indywidualne, organizacyjne, jak
i érodowiskowe. NajczeSciej jednak podejmowano
proby okre§lenia, jak wiasciwoéci indywidualne
pracownikow wplywaja na skale przejawiania
zachowan obywatelskich. Szczegélnie wiele uwagi
poswiecono kwestii relacji miedzy postawami a za-
chowaniami obywatelskimi w organizacji. Dzisiaj
dostrzega sie przede wszystkim pozytywny wplyw
satysfakecji z pracy na sklonno§é do przejawiania
zachowan obywatelskich w miejscu pracy (Fassina,
2008, s. 180; Keplinger, 2016, s. 104). Powszechnie
akceptuje sie tez wyniki badan §wiadczace o pozy-
tywnym wplywie zaangazowania organizacyjnego
pracownika (Cho, 2008, s. 319) oraz poczucia, ze
jest on sprawiedliwie traktowany, na zachowania
obywatelskie w organizacji (Chen, 2014, s. 307,
Diehl, 2018, s. 2387). Pracownicy, ktorzy postrze-
gaja, ze uzyskiwane przez nich nagrody oraz pro-
wadzgce do nich procedury sg sprawiedliwe, maja
wieksza sklonno$é do przejawiania zachowan oby-
watelskich (Nadiri, 2010, s. 37). Podobnie dzieje
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sie, gdy czlonkowie organizacji sg przekonani, ze
uzyskuja wsparcie ze strony organizacji, w ktérej
sa zatrudnieni (O' Brien, 2008, s. 83; Chiaburu,
2015, s. 719; Bishop, 2020, s. 432). Duze znaczenie
dla przejawiania tego typu zachowan majg emocje
odczuwane przez uczestnikéw zycia organizacyjne-
go. Dobry nastrdj, ale réwniez sktonnoéé¢ do jego
odczuwania, zwieksza ich gotowo$é do podejmowa-
nia dzialah obywatelskich (Kaplan, 2009, s. 169).
Natomiast odczuwanie negatywnych emocji, ktore
pojawiajg sie w odpowiedzi na réznego rodzaju
stresory pochodzace ze $rodowiska organizacyjne-
go, zmniejsza poziom zaangazowania obywatelskie-
go pracownikéw w organizacji (Chang, 2007,
s. 323-324). Czesta i silna obecno§é stresoréw
w miejscu pracy moze prowadzié¢ do pojawienia sie
u pracownikow poczucia wyczerpania emocjonalne-
go, ktére negatywnie wplywa na ich aktywnosc oby-
watelska w organizacji (Cropanzano, 2003, s. 166).

Badacze juz dawno zidentyfikowali znaczenie
poczucia wlasnych kompetencji dla wydajnego
dzialania pracownikéw. Okazalo sie, ze poczucie
skutecznosci w zwigzku z wykonywang praca jest
réwniez pozytywnie zwigzane z aktywnoscig oby-
watelska w organizacji (Todd, 2006, s. 264; Ullah,
2021, s. 240).

Na poziom przejawianych zachowan obywatel-
skich w organizacji wplywaja tez cechy osobowo-
§ciowe. Przez wiele dziesiatkéw lat w badaniach
wykorzystywano rézne koncepcje osobowosci. Od
pewnego czasu, przynajmniej na gruncie nauk o za-
rzadzaniu, popularnoé¢ uzyskata klasyfikacja zwa-
na modelem wielkiej pigtki. Wyréznia sie w niej
pie¢ zlozonych czynnikéw osobowosciowych: neu-
rotyczno$¢, ekstrawersje, otwarto$¢ na dos§wiadcze-
nia, ugodowo§¢ i sumiennoé¢. Wyniki przeprowa-
dzonych badan wskazuja, ze pracownicy o duzym
poziomie ekstrawersji (Bolino, 2003, s. 62), su-
miennoéci (Ilies, 2009, s. 951) i ugodowosci (Kam-
dar, 2007, s. 1291; Wang, 2016, s. 177) beda szcze-
gélnie sklonni do przejawiania zachowan obywatel-
skich w organizacji.

Inng zmienng z poziomu jednostkowego pozy-
tywnie zwigzang z zachowaniami obywatelskimi
w organizacji jest sklonno§¢ do do$wiadczania al-
truizmu (Van Emmerik, 2005, s. 98; Piatak, 2020,
s. 958). W pozytywnym zwigzku z intensywnoScia
zachowan obywatelskich pracownika w organizacji
pozostaja réwniez: inteligencja emocjonalna (Car-
meli, 2006, s. 415; Turnipseed, 2018, s. 329), po-
trzeba osiagnie¢ (Tang, 1998, s. 542), motywacja
samoistna (Piccolo, 2006, s. 336) czy sklonno$é do
odczuwania empatii (Joireman, 2006, s. 1313).

Zdecydowanie rzadziej badacze poszukiwali
uwarunkowan zachowan obywatelskich wérdd
czynnikéw organizacyjnych. Na ten typ zachowan
szczegblny wplyw zdaja sie wywieraé przywodcy
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w organizacji. Przejawiane wobec podwladnych
wsparcie pobudza pracownikéw do podejmowania
dziatan obywatelskich (Turek, 2014, s. 131). Takie
wsparcie jest charakterystyczne m.in. dla przywdd-
cow wykorzystujacych styl transformacyjny, stu-
zebny czy zorientowany na ludzi, ktérych stosowa-
nie rowniez pozostaje w pozytywnym zwigzku z po-
dejmowaniem przez pracownikéw dziatan obywa-
telskich w organizacji (Newman, 2017, s. 58; Lee,
2018, s. 318). Tego typu przywodcy budza zaufanie
swoich podwladnych, co takze powinno przelozy¢
sie¢ na wiekszg aktywno$é obywatelska pracowni-
kow. Podobny wplyw bedzie wywiera¢ przekonanie
pracownika, ze jest darzony zaufaniem przez bez-
posredniego przelozonego (Lester, 2003, s. 25).
Wzmozong gotowoé¢ do przejawiania zachowan
obywatelskich majg réwniez pracownicy utrzymu-
jacy ze swoimi przelozonymi relacje o wysokiej ja-
kosci (Burton, 2008, s. 56; Ingrams, 2020, s. 235),
szczegllnie z kierownikami o duzym poczuciu hu-
moru (Cooper, 2018, s. 781) i przypisujacy im za-
chowania cechujace przywdédcow charyzmatycz-
nych (Den Hartog, 2007, s. 1135). Takiej gotowosci
nie ujawniaja podwladni przetozonych zachowuja-
cych sie w sposob opresywny (Zellars, 2002,
s. 1073; Zhang, 2019, s. 2484). Negatywnie na po-
ziom przejawianych zachowan obywatelskich w or-
ganizacji wplywa tez niski poziom klimatu etyczne-
go (Leung, 2008, s. 51).

Twoércy metod i koncepcji zarzadzania oraz orga-
nizacji w swoich propozycjach, ktére majg inspiro-
wac praktykéw zarzadzania, przypisujg istotne zna-
czenie pracy zespolowej. Zespoly maja stanowi¢ fun-
dament m.in. organizacji odchudzonych, uczacych
sie czy tworczych. Przeprowadzone badania, choc
weiaz nieliczne, pozwalaja przypuszczac, ze rowniez
zjawiska ujawniajace sie na poziomie grupy oddzia-
tuja na aktywno$é obywatelska pracownikéw. Od-
nosi sie to przede wszystkim do najczesciej uwzgled-
nianego w badaniach empirycznych zjawiska grupo-
wego, jakim jest zwarto$¢ grupowa, ktéra pozostaje
w pozytywnym zwigzku z intensywnoécia dzialan
obywatelskich w organizacji (Kidwell, 1997, s. 788).
Zjawiskiem, ktoremu po$wieca sie¢ obecnie duzo
uwagi w dyskursie nauk o zarzadzaniu, jest tez za-
ufanie. Poziom zaufania w organizacji jest zwigzany
z wieksza intensywnoScig dziatan obywatelskich pra-
cownikow (Lau, 2008, s. 143; Fischer, 2020, s. 673).

Sposrdd innych zjawisk organizacyjnych przeja-
wianiu przez pracownika zachowan obywatelskich
sprzyjaja m.in.: klimat bezpieczenstwa w organiza-
cji (Gyekeye, 2005, s. 815), kultura wspélpracy
(Cho, 2021, s. 525), zlozonos§¢ wykonywanej pracy
i jej znaczenie (Chiu, 2005, s. 535; Allan, 2019,
s. 511), praca na pelnym etacie (Stamper, 2001,
s. 530), funkcjonowanie w organizacji programéw
réwnowazenia zycia zawodowego i rodzinnego
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(Lambert, 2000, s. 811), wypelnianie przez organi-
zacje kontraktu psychologicznego (Turnley, 2003,
s. 201; Batra, 2021, s. 97), niski poziom formaliza-
¢ji struktury organizacyjnej (Somech, 2007, s. 44),
wspélpraca z osobami przejawiajacymi zachowania
obywatelskie (Zagenczyk, 2008, s. 772) czy funk-
cjonowanie w organizacji wysoce angazujacych
systemow zarzadzania zasobami ludzkimi (Trem-
blay, 2019, s. 629). Zidentyfikowano tez pozytyw-
ny zwigzek miedzy udzialem pracownika w korzy-
§ciach wygenerowanych w organizacji, ktéry
zapewnia partycypacja finansowa, a skala przeja-
wiania zachowan obywatelskich w organizacji
(Chan, 2015, s. 48).

Natomiast negatywny zwigzek wystepuje mie-
dzy aktywnoS$cia obywatelska pracownika i przy-
ktadowo: odczuwaniem przez niego konfliktéw rol
(Tompson, 1997, s. 595), w tym konfliktu miedzy
zyciem zawodowym i rodzinnym (DeNicolis, 2005,
s. 320), doéwiadczaniem ze strony wspétpracowni-
kéw dyskryminacji ze wzgledu na pleé i rase (En-
sher, 2001, s. 66), funkcjonowaniem w organizacji
systemu plac opartego na wynikach, w sytuacji gdy
cele pracownika sg rozbiezne z celami przyjetymi
w organizacji (Deckop, 1999, s. 14) oraz zatrudnie-
niem tymczasowym (Van Dyne, 1998, s. 698).

Konsekwencje przejawiania zachowan
obywatelskich w organizaciji

Z przeprowadzonych badan wynika, ze podejmo-
wanie dzialan obywatelskich w organizacji wywie-
ra wplyw zaréwno na zmienne z poziomu jednost-
ki, grupy, jak rowniez organizacji jako catoéci (Pod-
sakoff, 2009, s. 128). Zidentyfikowano pozytywny
zwiazek miedzy skalg przejawiania zachowan oby-
watelskich przez pracownika a efektami oceny jego
osiagnie¢ w pracy dokonanej przez przelozonego.
Bezpoéredni przetozony nie tylko korzystniej oce-
nia sposob i skutki wywigzywania sie z obowigz-
kéw formalnych takiego pracownika (Whiting,
2008, s. 132), ale réwniez czeéciej wskazuje go jako
kandydata do otrzymania réznych nagréd, w tym
do awansu (Allen, 2006, s. 133). Nalezy jednak pod-
kreéli¢, ze czas po$wiecony na realizacje dziatan
obywatelskich przez pracownika moze nie$¢ ze
soba pewne negatywne skutki (Deery, 2017,
s. 1036). Ten typ zaangazowania moze w szczegol-
noéci spowodowac, ze otrzyma on nagrody o nizszej
wartoéci, oraz moze zmniejszy¢ jego szanse na
szybka kariere zawodowa. W wiekszoSci organiza-
cji wysoko$¢ nagrdd, a takze awanse sg bowiem
uzaleznione przede wszystkim od zakresu, w jakim
pracownik wywiazuje sie z powierzonych mu obo-
wiazkow. Osoba, ktéra po§wieca swdj czas na po-
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dejmowanie praktyk obywatelskich, dysponuje
mniejszym zakresem zasobow, ktére moze wyko-
rzysta¢ do wypelniania swojej roli formalnej (Ber-
geron, 2007, s. 1078; Bergeron, 2013, s. 973-974),
czemu niejednokrotnie towarzyszy poczucie, ze nie
osigga oczekiwanego postepu w urzeczywistnieniu
celow zwigzanych z praca (Koopman, 2016, s. 425).
Dos$wiadcza ona réowniez negatywnych skutkéw
w zwiazku z wysitkami podejmowanymi przy reali-
zacji wiekszej liczby zadah w postaci wzrostu od-
czuwanego stresu w miejscu pracy, obcigzenia pra-
ca, natezenia konfliktu praca-dom (Bolino, 2005,
s. 743-744).

Podejmowane préby uchwycenia relacji miedzy
poziomem zachowan obywatelskich grup pracowni-
czych a osiaganymi przez nie wynikami przynosza
do$é jednoznaczny obraz. Wiekszo$¢ z przeprowa-
dzonych badan, niezaleznie od stosowanego pode;j-
§cia, wskazuje bowiem na pozytywny charakter tej
relacji. Grupy o duzej intensywnoSci zachowan
obywatelskich zwykle osiggaja lepsze wyniki i to
zardwno mierzone w sposob subiektywny, jak
i obiektywny (Nielsen, 2009, s. 566).

Wskazuje sie na klika mechanizméw, za pomo-
ca ktorych zachowania obywatelskie przejawiane
przez pracownika mogg zwiekszaé sprawnosc
funkcjonowania organizacji (Podsakoff, 2000,
s. 544-545). Po pierwsze, przez wywieranie pozy-
tywnego wplywu na wydajno$¢ jego wspoélpracow-
nikéw. Po drugie, dzieki pozytywnemu oddzialy-
waniu na wydajno$¢ bezpoSredniego przelozone-
go. Po trzecie, przez uwolnienie cennych zasobow,
ktore moga byé wykorzystywane dla osiagniecia
bardziej produktywnych celéw. Po czwarte, dzieki
lepszej koordynacji. Po piate, przez przycigganie
1 utrzymywanie w organizacji najlepszych pracow-
nikéw za sprawg uczynienia jej atrakcyjnym miej-
scem pracy. Po széste, przez utrzymanie stabilne-
go poziomu uzyskiwanych wynikéw organizacji.
Po si6dme, dzieki wzmocnieniu potencjatu ela-
styczno$ci organizacji. Niezaleznie od tego, ktore
ze wskazanych mechanizméw przyczyniaja sie do
wzrostu sprawno$ci organizacji, wzrost taki ma
miejsce w systemach bogatych w zachowania oby-
watelskie. Prowadza one do zwiekszenia poziomu
satysfakeji klientow (Bienstock, 2006, s. 115) i po-
strzegania przez nich wyzszej jakoSci $wiadczo-
nych ustug (Yoon, 2003, s. 605), wzrostu poziomu
zaangazowania organizacyjnego i satysfakcji
z pracy wspétpracownikow osoby podejmujacej
aktywno§¢ obywatelska (Tepper, 2004, s. 462) czy
uzyskania lepszych wynikéw przez jednostki or-
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ganizacyjne (Podsakoff, 2009, s. 130). Niemniej
nalezy pamietaé, ze przejawianie zachowan oby-
watelskich w miejscu pracy moze przynie$é row-
niez negatywne skutki dla samej organizacji,
a takze jej zewnetrznych interesariuszy (Turek,
2016, s. 132).

Zakonczenie

W artykule staralem sie zaprezentowaé calo-
§ciowy (ale nie szczegblowy) obraz zjawiska zacho-
wan obywatelskich w organizacji. Powstal on na
podstawie przegladu literatury przedmiotu, w tym
artykutoéw opublikowanych w najbardziej wplywo-
wych czasopismach naukowych z zakresu zarza-
dzania. Najwiecej prac po$wieconych zachowa-
niom obywatelskim w organizacji napisano w jezyku
angielskim, zreszta z reguly stanowily one rezul-
tat badan prowadzonych w krajach anglosaskich.
Niewiele badan zrealizowano w innych krajach,
w tym réwniez w Polsce. Jeszcze mniej wysitku po-
§wiecono zbadaniu wplywu kultur narodowych na
zachowania obywatelskie w organizacji. Nalezy
podkresli¢, ze wiele innych czynnik6w $rodowisko-
wych jedynie sporadycznie taczono z tego typu za-
chowaniami. W literaturze przedmiotu wyraznie
ujawnia sie szczegélne zainteresowanie poszuki-
waniem indywidualnych determinant zachowan
obywatelskich w organizacji. OczywiScie ich po-
znanie moze pomoéc w urzeczywistnieniu systemu,
w ktorym takie zachowania beda czesto przejawia-
ne. Chocby przez zorientowanie procesu selekcji
na wylonienie kandydatéw dysponujacych cecha-
mi zwiekszajacymi sklonnoéé¢ do przejawiania za-
chowan obywatelskich. Niemniej wymaga to réw-
niez celowego ksztaltowania érodowiska organiza-
cji, a racjonalno$é¢ tych dziatan bedzie uzalezniona
od stopnia poznania organizacyjnych uwarunko-
wan zachowan obywatelskich, a takze znajomo§ci
negatywnych skutkow, szczegdlnie indywidual-
nych, do ktérych moga one prowadzié. Ten aspekt
zachowan obywatelskich w organizacjach jest bo-
wiem marginalizowany zaréwno w teoretycznej,
jak i empirycznej literaturze przedmiotu. W przy-
szloéci warto réwniez podjgé probe dokonania
przegladu literatury po§wieconej determinantom
poszczegélnych wymiaréw zachowan obywatel-
skich w organizacji, zwlaszcza tych zorientowa-
nych na organizacje i tych zorientowanych na pra-
cownikow.

1 Zob. m.in. Czarnota-Bojarska, 2005; Bugdol, 2010; Barabasz i Chwalibog, 2013; Glihska-Newe$ i Lis, 2016; Grego-Planer, 2018; Keplinger, 2018; Turek,

2019.
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