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Wprowadzenie

We współczesnych organizacjach nierzadko
oczekuje się od pracowników przejawiania zacho-
wań niewynikających z formalnej umowy o pracę.
Chodzi o podejmowanie aktywności, które mogą
przynieść pozytywne skutki dla całej organizacji
lub jej części. Ten rodzaj zachowań określany jest
mianem organizacyjnych zachowań obywatelskich.
Samo pojęcie pojawiło się w latach 80. XX wieku
i nadal budzi znaczne zainteresowanie przedstawi-
cieli nauk o zarządzaniu. Niniejszy artykuł ma na
celu przybliżenie zjawiska obywatelskich zacho-
wań w organizacji. Opisano w nim istotę i rodzaje
tego typu zachowań oraz ich determinanty i skut-
ki, wykorzystując metodę krytycznej analizy litera-
tury przedmiotu. Omawiając istotę zachowań oby-
watelskich w organizacji uwzględniono przede

wszystkim prace autorów, którzy stworzyli teore-
tyczne podstawy w tym obszarze. Natomiast opisu-
jąc determinanty i skutki zachowań obywatelskich
w organizacji odwołano się do artykułów opubliko-
wanych w różnych latach, w których przedstawio-
no wyniki oryginalnych badań o charakterze empi-
rycznym — również prac napisanych w języku pol-
skim. Należy podkreślić, że w polskojęzycznych
czasopismach ukazało się niewiele pozycji poświę-
conych zachowaniom obywatelskim w miejscu pra-
cy, a zdecydowana większość z nich miała teore-
tyczny charakter1. Liczba anglojęzycznych artyku-
łów poświęconych rozpatrywanej problematyce jest
bardzo duża, co w zasadzie uniemożliwia ich syste-
matyczny przegląd w jednym artykule. Poniżej
przedstawiam moim zdaniem najbardziej interesu-
jące wyniki badań nad zachowaniami obywatelski-
mi w organizacji. 
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Streszczenie

Decydenci w organizacjach często oczekują od pracowni-
ków podejmowania działań, które nie wynikają z formal-
nej umowy o pracę. W literaturze przedmiotu tego typu
aktywność określa się mianem zachowań obywatelskich
w organizacji. Pojęcie to pojawiło się w latach 80. XX
wieku i do dzisiaj jest przedmiotem znacznego zaintere-
sowania przedstawicieli nauk o zarządzaniu. Celem ar-
tykułu jest przegląd oraz przedstawienie wyników docie-
kań teoretycznych i badań empirycznych nad zachowa-
niami obywatelskimi w organizacji — tym bardziej że
w polskojęzycznych czasopismach ukazało się niewiele
artykułów poświęconych tej problematyce. Uwzględnio-
no przede wszystkim cztery obszary analizy — istotę, ro-
dzaje, uwarunkowania i skutki takich zachowań. 
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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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Istota zachowań obywatelskich 
w organizacji

W naukach społecznych tradycja badań nad za-
chowaniami prospołecznymi jest już mocno ugrun-
towana. Psycholog społeczny C.D. Batson określił
tym mianem zachowanie, którego celem jest przy-
niesienie korzyści jednej lub wielu innym osobom.
Jeżeli zachowanie to wiąże się z potencjalnymi
kosztami ze strony pomagającego, to rozpatruje się
je jako akt altruistyczny (Clarke, 2005, s. 17). 

Natomiast na gruncie nauk o zarządzaniu zbli-
żony do kategorii zachowań prospołecznych kon-
strukt — obywatelskie zachowania w organizacji —
został wprowadzony do dyskursu naukowego przez
D.W. Organa i jego współpracowników dopiero
w 1983 roku. Opierając się na terminie „gotowość
do kooperacji” użytym przez Ch. Bernarda oraz
koncepcji „innowacyjnych i spontanicznych zacho-
wań” D. Katza, D.W. Organ zdefiniował obywatel-
skie zachowania w organizacji jako dobrowolne za-
chowania pracownika zwiększające sprawność
funkcjonowania organizacji, za przejawianie któ-
rych w systemie nagród obowiązującym w organi-
zacji nie przewiduje się żadnych bezpośrednich ko-
rzyści (Organ, 1988, s. 4). Zachowanie to nie wyni-
ka z formalnej roli przypisanej pracownikowi,
a więc z zakresu obowiązków na jego stanowisku
pracy. Oznacza to, że brak takiej aktywności w or-
ganizacji nie jest karany. Niemniej w wielu współ-
czesnych organizacjach wywierana jest presja na
pracowników, aby przejawiali zachowania obywa-
telskie w miejscu pracy. Nawet jeżeli przełożeni nie
komunikują wprost takich oczekiwań, to podczas
dokonywania oceny pracowniczej czy podejmowa-
nia decyzji kadrowych uwzględniają ten rodzaj ak-
tywności (Bolino, 2013, s. 544). Skoro pojawia się
nacisk na pracownika, to może mieć on poczucie, że
zachowania te nie mają dobrowolnego charakteru.
W literaturze przedmiotu pojawił się nawet kon-
strukt „kompulsywnych zachowań obywatelskich”,
które obejmują zachowania wykraczające poza za-
kres obowiązków, przejawiane przez pracownika
właśnie w odpowiedzi na presję przełożonych 
(Vigoda-Gadot, 2006, s. 85). Okazuje się, że taki
przymus może wyzwalać u pracownika gotowość do
podejmowania dewiacyjnych praktyk w organizacji
(Yan, 2017, s. 380, 385). Właśnie pod wpływem po-
glądów wskazujących, że coraz częściej w organiza-
cjach od pracownika oczekuje się przejawiania za-
chowań obywatelskich, D.W. Organ zaprezentował
zmodyfikowaną definicję rozważanego konstruktu.
Według jego definicji z 1997 roku zachowania oby-
watelskie w organizacji oznaczają działania, które
przyczyniają się do utrzymania lub wzmocnienia
społecznego i psychologicznego kontekstu wykony-
wania zadań, sprzyjającego sprawnemu funkcjono-
waniu systemu (Organ, 1997, s. 91). W definicji tej
zrezygnowano z nacisku na dobrowolność jako

właściwość zachowań obywatelskich, a za ich wy-
różniającą cechę przyjęto brak orientacji na działa-
nia bezpośrednio związane z wykonywaniem zadań
składających się na proces technologiczny. 

Rodzaje zachowań obywatelskich 
w organizacji 

W literaturze wyrażano różne poglądy odnośnie
do praktyk wchodzących w zakres obywatelskich
zachowań w organizacji. Teoretycy i empirycy wy-
różnili około 30 form zachowania się w organizacji,
które swoją specyfiką odpowiadają zachowaniom
obywatelskim. 

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

Altruizm odnosi się do świadomie podejmowa-
nych działań, których celem jest pomoc innemu
pracownikowi. Natomiast ogólna uległość dotyczy
praktyk niezorientowanych na bezpośrednią pomoc
innym pracownikom, które mają w sposób pośredni
ułatwić wywiązywanie się z powierzonych zadań. 

Kilka lat później D.W. Organ rozwinął tę syste-
matykę, włączając w zakres zachowań obywatel-
skich następujące praktyki: altruizm, kurtuazję,
czynienie pokoju, zachęcanie, rzetelne działanie, su-
mienność, cnotę obywatelską (Organ, 1990, s. 96). 

Altruizm to według niego dobrowolne działa-
nia, które pomagają innemu pracownikowi pora-
dzić sobie z problemami związanymi z pracą. 

Kurtuazja odnosi się do praktyk mających na
celu zapobieżenie pojawienia się problemów, które
mogą dotknąć innych pracowników. 

Czynienie pokoju dotyczy działań, które po-
magają zapobiegać konfliktom interpersonalnym,
rozwiązywać je lub też łagodzić. 

Zachęcanie obejmuje wykorzystywanie słów i ge-
stów zachęty oraz wsparcia współpracowników do
utrzymania wysiłku w pracy i do rozwoju zawodowego. 

Rzetelne działanie odnosi się do przejawiania
postawy tolerancji dla nieuchronnych niedogodności,
jakie pojawiają się w związku z wykonywaną pracą. 

Sumienność dotyczy zachowań wykraczają-
cych poza wymagany poziom aktywności w związ-
ku z wykonywanymi obowiązkami zawodowymi. 

Cnota obywatelska obejmuje praktyki wyra-
żające się w dobrowolnej partycypacji w procesach
politycznych występujących w organizacji. 

Mniej rozbudowane systematyki zachowań oby-
watelskich w organizacji proponują 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 wyróżnili dwie ka-
tegorie zachowań obywatelskich, określone symbo-
lem ocb I oraz ocb O (Williams, 1991, s. 601–602).



Pierwsza kategoria obejmuje zachowania bezpo-
średnio wspierające innych pracowników, a tym sa-
mym i funkcjonowanie organizacji. Druga dotyczy
zachowań niezorientowanych bezpośrednio na in-
nych pracowników, które jednak przysparzają ko-
rzyści organizacji. 

J.W. Graham wskazuje na trzy rodzaje zacho-
wań obywatelskich w organizacji: lojalność organi-
zacyjną, posłuszeństwo organizacyjne oraz party-
cypację organizacyjną (Graham, 1991, s. 255). 

Lojalność organizacyjna znajduje wyraz
w ochronie dobrego imienia organizacji oraz wyra-
żaniu przez pracownika posłuszeństwa względem
przełożonych. 

Posłuszeństwo organizacyjne obejmuje za-
chowania wyrażające poszanowanie reguł i zasad
organizacyjnych, w tym m.in. regułę punktualności. 

Partycypacja organizacyjna dotyczy zacho-
wań świadczących o zainteresowaniu sprawami or-
ganizacji, w tym m.in. pozyskiwanie informacji
o organizacji, uczestniczenie w procesach decyzyj-
nych czy w nieobowiązkowych spotkaniach. 

R.H. Moorman i G.L. Blakely oparli swoją syste-
matykę zachowań obywatelskich w organizacji na
czterech kategoriach praktyk: pomocy interpersonal-
nej, osobistej pilności, indywidualnej inicjatywie oraz
kultywowaniu lojalności (Moorman, 1995, s. 130). 

Pomoc interpersonalna według tych autorów
obejmuje zachowania, które mają na celu wspoma-
ganie innych pracowników. 

Osobista pilność przejawia się w podejmowa-
niu działań związanych z wykonywanymi zadania-
mi w organizacji, przekraczających stawiane
w związku z tym wymagania. 

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

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

P.M. Podsakoff i współautorzy doszli do wnio-
sku, że opisane wyżej zachowania można przypo-
rządkować do jednej z siedmiu kategorii zachowań
obywatelskich w organizacji: ofiarowania pomocy,
rzetelnego działania, przejawiania lojalności wobec
organizacji, stosowania się do zasad panujących
w organizacji, przejawiania indywidualnej inicjaty-
wy, cnot obywatelskich oraz samorozwoju (Podsa-
koff, 2000, s. 516). 

Zachowania obywatelskie a inne typy
pozytywnych zachowań w organizacji

W dyskursie naukowym funkcjonują konstrukty
znaczeniowo zbliżone do konstruktu zachowań
obywatelskich w organizacji, są one jednak znacz-
nie mniej popularne wśród przedstawicieli nauk

o zarządzaniu. Należy do nich konstrukt zachowań
prospołecznych w organizacji. Taki typ zachowania
charakteryzuje kilka wyróżniających je cech (Brief,
1986, s. 711). Po pierwsze, jest ono podejmowane
przez członka organizacji. Po drugie, jest skierowa-
ne wobec osoby, grupy lub organizacji, z którymi
pracownik wchodzi w interakcje podczas odgrywa-
nia swojej organizacyjnej roli. Po trzecie, jest podej-
mowane z zamiarem przyczynienia się do wzrostu
dobrobytu osoby, grupy lub organizacji, na które
zorientowane jest to działanie. Tak zdefiniowane
zachowania prospołeczne obejmują wiele różnych
rodzajów działań, które mogą mieć zarówno cha-
rakter funkcjonalny jak i dysfunkcjonalny ze
względu na cele przyjęte w organizacji. Przykładem
dysfunkcjonalnego działania prospołecznego jest
pomoc współpracownikowi w osiągnięciu jego indy-
widualnych celów sprzecznych z celami organizacji.
Zgodnie ze sformułowaną definicją niektóre zacho-
wania prospołeczne mogą być wymagane od pra-
cownika, a więc stanowić element jego formalnej
roli, inne zaś nie (George, 1990, s. 698). Konstrukt
zachowań prospołecznych jest zatem szerszy
aniżeli konstrukt zachowań obywatelskich. O ile
pewne zachowania prospołeczne będą jednocześnie
zachowaniami obywatelskimi, o tyle te o charakte-
rze dysfunkcjonalnym nie mogą być włączone do
tej kategorii. Dyskusyjna jest natomiast kwestia
klasyfikowania formalnych zachowań prospołecz-
nych w organizacji. Wynik tej operacji będzie bo-
wiem uzależniony od sposobu rozumienia zachowań
obywatelskich. Biorąc pod uwagę fakt częściowego
pokrywania się znaczeń omawianych konstruktów,
niektóre z rodzajów działań zaliczonych do katego-
rii zachowań prospołecznych będą należały rów-
nież do zachowań obywatelskich. 

S.J. Motowidlo, W.C. Borman i M.J. Schmit wy-
różnili dwa typy działań człowieka w organizacji —
typ działań zadaniowych oraz typ działań kontek-
stualnych. Działania zadaniowe obejmują praktyki
polegające na transformacji wejść w wyjścia w sys-
temie społeczno-technicznym oraz praktyki wspie-
rające ten proces. Realizując działania zadaniowe
pracownik wykorzystuje umiejętności techniczne
i wiedzę związaną z wykonywaną pracą. Działania
kontekstualne odnoszą się zaś do aktywności, któ-
ra pośrednio przyczynia się do osiągnięcia sukcesu
organizacji. Dokonuje się to w wyniku utrzymywa-
nia lub doskonalenia organizacyjnego, społecznego
i psychologicznego środowiska, niezbędnego dla
sprawnego przekształcania wejść systemu w jego
wyjścia (Motowidlo, 1997, s. 76). Działania kontek-
stualne obejmują takie praktyki, jak: oferowanie
pomocy i współpraca z innymi członkami organiza-
cji (wykraczająca poza formalną rolę); podejmowa-
nie z własnej inicjatywy aktywności wykraczającej
poza zadania wynikające z odgrywanej roli; prze-
strzeganie norm organizacyjnych, nawet jeżeli są
one trudne do zaakceptowania z perspektywy oso-
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bistej; wspieranie i ochrona celów akceptowanych
przez decydentów organizacji. Wymienione działa-
nia można zaliczyć do dwóch kategorii — wsparcia
interpersonalnego oraz poświęcenia się pracy.
Wsparcie interpersonalne obejmuje akty współpra-
cy, uznania i pomocy, które ułatwiają współpra-
cownikom wywiązywanie się z ich obowiązków. Po-
święcenie się pracy obejmuje natomiast podejmo-
wanie z własnej inicjatywy dużego wysiłku
w związku z wykonywanymi zadaniami, przejawia-
nie inicjatywy oraz przestrzeganie zasad w dążeniu
do osiągnięcia celów przyjętych w organizacji (Van
Scotter, 1996, s. 525). Wymienione rodzaje działań
determinują sprawność funkcjonowania organiza-
cji. J.S. Motowidlo i współpracownicy przyjęli, że
wśród czynników wpływających na skalę i jakość
działań kontekstualnych i zadaniowych znajdują
się czynniki osobowościowe. Ich zdaniem pod wpły-
wem tych czynników pozostają głównie działania
kontekstualne. Natomiast skala i jakość działań za-
daniowych są silniej uzależnione od potencjału
i zdolności pracownika niż od jego cech osobowo-
ściowych. Wyniki badań empirycznych potwierdza-
ją, że właściwości osobowościowe silniej wpływają
na działania kontekstualne niż działania zadanio-
we (LePine, 2001, s. 327). 

Determinanty zachowań 
obywatelskich w organizacji

Badacze zainteresowani zjawiskiem zachowań
obywatelskich w organizacji najwięcej wysiłku po-
święcili dotychczas na zidentyfikowanie ich uwa-
runkowań. W swoich dociekaniach uwzględniali za-
równo czynniki indywidualne, organizacyjne, jak
i środowiskowe. Najczęściej jednak podejmowano
próby określenia, jak właściwości indywidualne
pracowników wpływają na skalę przejawiania 
zachowań obywatelskich. Szczególnie wiele uwagi
poświęcono kwestii relacji między postawami a za-
chowaniami obywatelskimi w organizacji. Dzisiaj
dostrzega się przede wszystkim pozytywny wpływ
satysfakcji z pracy na skłonność do przejawiania
zachowań obywatelskich w miejscu pracy (Fassina,
2008, s. 180; Keplinger, 2016, s. 104). Powszechnie
akceptuje się też wyniki badań świadczące o pozy-
tywnym wpływie zaangażowania organizacyjnego
pracownika (Cho, 2008, s. 319) oraz poczucia, że
jest on sprawiedliwie traktowany, na zachowania
obywatelskie w organizacji (Chen, 2014, s. 307;
Diehl, 2018, s. 2387). Pracownicy, którzy postrze-
gają, że uzyskiwane przez nich nagrody oraz pro-
wadzące do nich procedury są sprawiedliwe, mają
większą skłonność do przejawiania zachowań oby-
watelskich (Nadiri, 2010, s. 37). Podobnie dzieje

się, gdy członkowie organizacji są przekonani, że
uzyskują wsparcie ze strony organizacji, w której
są zatrudnieni (O' Brien, 2008, s. 83; Chiaburu,
2015, s. 719; Bishop, 2020, s. 432). Duże znaczenie
dla przejawiania tego typu zachowań mają emocje
odczuwane przez uczestników życia organizacyjne-
go. Dobry nastrój, ale również skłonność do jego
odczuwania, zwiększa ich gotowość do podejmowa-
nia działań obywatelskich (Kaplan, 2009, s. 169).
Natomiast odczuwanie negatywnych emocji, które
pojawiają się w odpowiedzi na różnego rodzaju
stresory pochodzące ze środowiska organizacyjne-
go, zmniejsza poziom zaangażowania obywatelskie-
go pracowników w organizacji (Chang, 2007, 
s. 323–324). Częsta i silna obecność stresorów
w miejscu pracy może prowadzić do pojawienia się
u pracowników poczucia wyczerpania emocjonalne-
go, które negatywnie wpływa na ich aktywność oby-
watelską w organizacji (Cropanzano, 2003, s. 166). 

Badacze już dawno zidentyfikowali znaczenie
poczucia własnych kompetencji dla wydajnego
działania pracowników. Okazało się, że poczucie
skuteczności w związku z wykonywaną pracą jest
również pozytywnie związane z aktywnością oby-
watelską w organizacji (Todd, 2006, s. 264; Ullah,
2021, s. 240). 

Na poziom przejawianych zachowań obywatel-
skich w organizacji wpływają też cechy osobowo-
ściowe. Przez wiele dziesiątków lat w badaniach
wykorzystywano różne koncepcje osobowości. Od
pewnego czasu, przynajmniej na gruncie nauk o za-
rządzaniu, popularność uzyskała klasyfikacja zwa-
na modelem wielkiej piątki. Wyróżnia się w niej
pięć złożonych czynników osobowościowych: neu-
rotyczność, ekstrawersję, otwartość na doświadcze-
nia, ugodowość i sumienność. Wyniki przeprowa-
dzonych badań wskazują, że pracownicy o dużym
poziomie ekstrawersji (Bolino, 2003, s. 62), su-
mienności (Ilies, 2009, s. 951) i ugodowości (Kam-
dar, 2007, s. 1291; Wang, 2016, s. 177) będą szcze-
gólnie skłonni do przejawiania zachowań obywatel-
skich w organizacji. 

Inną zmienną z poziomu jednostkowego pozy-
tywnie związaną z zachowaniami obywatelskimi
w organizacji jest skłonność do doświadczania al-
truizmu (Van Emmerik, 2005, s. 98; Piatak, 2020,
s. 958). W pozytywnym związku z intensywnością
zachowań obywatelskich pracownika w organizacji
pozostają również: inteligencja emocjonalna (Car-
meli, 2006, s. 415; Turnipseed, 2018, s. 329), po-
trzeba osiągnięć (Tang, 1998, s. 542), motywacja
samoistna (Piccolo, 2006, s. 336) czy skłonność do
odczuwania empatii (Joireman, 2006, s. 1313). 

Zdecydowanie rzadziej badacze poszukiwali
uwarunkowań zachowań obywatelskich wśród
czynników organizacyjnych. Na ten typ zachowań
szczególny wpływ zdają się wywierać przywódcy
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w organizacji. Przejawiane wobec podwładnych
wsparcie pobudza pracowników do podejmowania
działań obywatelskich (Turek, 2014, s. 131). Takie
wsparcie jest charakterystyczne m.in. dla przywód-
ców wykorzystujących styl transformacyjny, słu-
żebny czy zorientowany na ludzi, których stosowa-
nie również pozostaje w pozytywnym związku z po-
dejmowaniem przez pracowników działań obywa-
telskich w organizacji (Newman, 2017, s. 58; Lee,
2018, s. 318). Tego typu przywódcy budzą zaufanie
swoich podwładnych, co także powinno przełożyć
się na większą aktywność obywatelską pracowni-
ków. Podobny wpływ będzie wywierać przekonanie
pracownika, że jest darzony zaufaniem przez bez-
pośredniego przełożonego (Lester, 2003, s. 25).
Wzmożoną gotowość do przejawiania zachowań
obywatelskich mają również pracownicy utrzymu-
jący ze swoimi przełożonymi relacje o wysokiej ja-
kości (Burton, 2008, s. 56; Ingrams, 2020, s. 235),
szczególnie z kierownikami o dużym poczuciu hu-
moru (Cooper, 2018, s. 781) i przypisujący im za-
chowania cechujące przywódców charyzmatycz-
nych (Den Hartog, 2007, s. 1135). Takiej gotowości
nie ujawniają podwładni przełożonych zachowują-
cych się w sposób opresywny (Zellars, 2002, 
s. 1073; Zhang, 2019, s. 2484). Negatywnie na po-
ziom przejawianych zachowań obywatelskich w or-
ganizacji wpływa też niski poziom klimatu etyczne-
go (Leung, 2008, s. 51). 

Twórcy metod i koncepcji zarządzania oraz orga-
nizacji w swoich propozycjach, które mają inspiro-
wać praktyków zarządzania, przypisują istotne zna-
czenie pracy zespołowej. Zespoły mają stanowić fun-
dament m.in. organizacji odchudzonych, uczących
się czy twórczych. Przeprowadzone badania, choć
wciąż nieliczne, pozwalają przypuszczać, że również
zjawiska ujawniające się na poziomie grupy oddzia-
łują na aktywność obywatelską pracowników. Od-
nosi się to przede wszystkim do najczęściej uwzględ-
nianego w badaniach empirycznych zjawiska grupo-
wego, jakim jest zwartość grupowa, która pozostaje
w pozytywnym związku z intensywnością działań
obywatelskich w organizacji (Kidwell, 1997, s. 788).
Zjawiskiem, któremu poświęca się obecnie dużo
uwagi w dyskursie nauk o zarządzaniu, jest też za-
ufanie. Poziom zaufania w organizacji jest związany
z większą intensywnością działań obywatelskich pra-
cowników (Lau, 2008, s. 143; Fischer, 2020, s. 673). 

Spośród innych zjawisk organizacyjnych przeja-
wianiu przez pracownika zachowań obywatelskich
sprzyjają m.in.: klimat bezpieczeństwa w organiza-
cji (Gyekeye, 2005, s. 815), kultura współpracy
(Cho, 2021, s. 525), złożoność wykonywanej pracy
i jej znaczenie (Chiu, 2005, s. 535; Allan, 2019, 
s. 511), praca na pełnym etacie (Stamper, 2001, 
s. 530), funkcjonowanie w organizacji programów
równoważenia życia zawodowego i rodzinnego

(Lambert, 2000, s. 811), wypełnianie przez organi-
zację kontraktu psychologicznego (Turnley, 2003,
s. 201; Batra, 2021, s. 97), niski poziom formaliza-
cji struktury organizacyjnej (Somech, 2007, s. 44),
współpraca z osobami przejawiającymi zachowania
obywatelskie (Zagenczyk, 2008, s. 772) czy funk-
cjonowanie w organizacji wysoce angażujących
systemów zarządzania zasobami ludzkimi (Trem-
blay, 2019, s. 629). Zidentyfikowano też pozytyw-
ny związek między udziałem pracownika w korzy-
ściach wygenerowanych w organizacji, który 
zapewnia partycypacja finansowa, a skalą przeja-
wiania zachowań obywatelskich w organizacji
(Chan, 2015, s. 48). 

Natomiast negatywny związek występuje mię-
dzy aktywnością obywatelską pracownika i przy-
kładowo: odczuwaniem przez niego konfliktów ról
(Tompson, 1997, s. 595), w tym konfliktu między
życiem zawodowym i rodzinnym (DeNicolis, 2005,
s. 320), doświadczaniem ze strony współpracowni-
ków dyskryminacji ze względu na płeć i rasę (En-
sher, 2001, s. 66), funkcjonowaniem w organizacji
systemu płac opartego na wynikach, w sytuacji gdy
cele pracownika są rozbieżne z celami przyjętymi
w organizacji (Deckop, 1999, s. 14) oraz zatrudnie-
niem tymczasowym (Van Dyne, 1998, s. 698). 

Konsekwencje przejawiania zachowań
obywatelskich w organizacji

Z przeprowadzonych badań wynika, że podejmo-
wanie działań obywatelskich w organizacji wywie-
ra wpływ zarówno na zmienne z poziomu jednost-
ki, grupy, jak również organizacji jako całości (Pod-
sakoff, 2009, s. 128). Zidentyfikowano pozytywny
związek między skalą przejawiania zachowań oby-
watelskich przez pracownika a efektami oceny jego
osiągnięć w pracy dokonanej przez przełożonego.
Bezpośredni przełożony nie tylko korzystniej oce-
nia sposób i skutki wywiązywania się z obowiąz-
ków formalnych takiego pracownika (Whiting,
2008, s. 132), ale również częściej wskazuje go jako
kandydata do otrzymania różnych nagród, w tym
do awansu (Allen, 2006, s. 133). Należy jednak pod-
kreślić, że czas poświęcony na realizację działań
obywatelskich przez pracownika może nieść ze
sobą pewne negatywne skutki (Deery, 2017, 
s. 1036). Ten typ zaangażowania może w szczegól-
ności spowodować, że otrzyma on nagrody o niższej
wartości, oraz może zmniejszyć jego szanse na
szybką karierę zawodową. W większości organiza-
cji wysokość nagród, a także awanse są bowiem
uzależnione przede wszystkim od zakresu, w jakim
pracownik wywiązuje się z powierzonych mu obo-
wiązków. Osoba, która poświęca swój czas na po-
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dejmowanie praktyk obywatelskich, dysponuje
mniejszym zakresem zasobów, które może wyko-
rzystać do wypełniania swojej roli formalnej (Ber-
geron, 2007, s. 1078; Bergeron, 2013, s. 973–974),
czemu niejednokrotnie towarzyszy poczucie, że nie
osiąga oczekiwanego postępu w urzeczywistnieniu
celów związanych z pracą (Koopman, 2016, s. 425).
Doświadcza ona również negatywnych skutków
w związku z wysiłkami podejmowanymi przy reali-
zacji większej liczby zadań w postaci wzrostu od-
czuwanego stresu w miejscu pracy, obciążenia pra-
cą, natężenia konfliktu praca–dom (Bolino, 2005, 
s. 743–744). 

Podejmowane próby uchwycenia relacji między
poziomem zachowań obywatelskich grup pracowni-
czych a osiąganymi przez nie wynikami przynoszą
dość jednoznaczny obraz. Większość z przeprowa-
dzonych badań, niezależnie od stosowanego podej-
ścia, wskazuje bowiem na pozytywny charakter tej
relacji. Grupy o dużej intensywności zachowań
obywatelskich zwykle osiągają lepsze wyniki i to
zarówno mierzone w sposób subiektywny, jak
i obiektywny (Nielsen, 2009, s. 566). 

Wskazuje się na klika mechanizmów, za pomo-
cą których zachowania obywatelskie przejawiane
przez pracownika mogą zwiększać sprawność
funkcjonowania organizacji (Podsakoff, 2000, 
s. 544–545). Po pierwsze, przez wywieranie pozy-
tywnego wpływu na wydajność jego współpracow-
ników. Po drugie, dzięki pozytywnemu oddziały-
waniu na wydajność bezpośredniego przełożone-
go. Po trzecie, przez uwolnienie cennych zasobów,
które mogą być wykorzystywane dla osiągnięcia
bardziej produktywnych celów. Po czwarte, dzięki
lepszej koordynacji. Po piąte, przez przyciąganie
i utrzymywanie w organizacji najlepszych pracow-
ników za sprawą uczynienia jej atrakcyjnym miej-
scem pracy. Po szóste, przez utrzymanie stabilne-
go poziomu uzyskiwanych wyników organizacji.
Po siódme, dzięki wzmocnieniu potencjału ela-
styczności organizacji. Niezależnie od tego, które
ze wskazanych mechanizmów przyczyniają się do
wzrostu sprawności organizacji, wzrost taki ma
miejsce w systemach bogatych w zachowania oby-
watelskie. Prowadzą one do zwiększenia poziomu
satysfakcji klientów (Bienstock, 2006, s. 115) i po-
strzegania przez nich wyższej jakości świadczo-
nych usług (Yoon, 2003, s. 605), wzrostu poziomu
zaangażowania organizacyjnego i satysfakcji
z pracy współpracowników osoby podejmującej
aktywność obywatelską (Tepper, 2004, s. 462) czy
uzyskania lepszych wyników przez jednostki or-

ganizacyjne (Podsakoff, 2009, s. 130). Niemniej
należy pamiętać, że przejawianie zachowań oby-
watelskich w miejscu pracy może przynieść rów-
nież negatywne skutki dla samej organizacji, 
a także jej zewnętrznych interesariuszy (Turek,
2016, s. 132). 

Zakończenie

W artykule starałem się zaprezentować cało-
ściowy (ale nie szczegółowy) obraz zjawiska zacho-
wań obywatelskich w organizacji. Powstał on na
podstawie przeglądu literatury przedmiotu, w tym
artykułów opublikowanych w najbardziej wpływo-
wych czasopismach naukowych z zakresu zarzą-
dzania. Najwięcej prac poświęconych zachowa-
niom obywatelskim w organizacji napisano w języku
angielskim, zresztą z reguły stanowiły one rezul-
tat badań prowadzonych w krajach anglosaskich.
Niewiele badań zrealizowano w innych krajach,
w tym również w Polsce. Jeszcze mniej wysiłku po-
święcono zbadaniu wpływu kultur narodowych na
zachowania obywatelskie w organizacji. Należy
podkreślić, że wiele innych czynników środowisko-
wych jedynie sporadycznie łączono z tego typu za-
chowaniami. W literaturze przedmiotu wyraźnie
ujawnia się szczególne zainteresowanie poszuki-
waniem indywidualnych determinant zachowań
obywatelskich w organizacji. Oczywiście ich po-
znanie może pomóc w urzeczywistnieniu systemu,
w którym takie zachowania będą często przejawia-
ne. Choćby przez zorientowanie procesu selekcji
na wyłonienie kandydatów dysponujących cecha-
mi zwiększającymi skłonność do przejawiania za-
chowań obywatelskich. Niemniej wymaga to rów-
nież celowego kształtowania środowiska organiza-
cji, a racjonalność tych działań będzie uzależniona
od stopnia poznania organizacyjnych uwarunko-
wań zachowań obywatelskich, a także znajomości
negatywnych skutków, szczególnie indywidual-
nych, do których mogą one prowadzić. Ten aspekt
zachowań obywatelskich w organizacjach jest bo-
wiem marginalizowany zarówno w teoretycznej,
jak i empirycznej literaturze przedmiotu. W przy-
szłości warto również podjąć próbę dokonania
przeglądu literatury poświęconej determinantom
poszczególnych wymiarów zachowań obywatel-
skich w organizacji, zwłaszcza tych zorientowa-
nych na organizację i tych zorientowanych na pra-
cowników. 
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1 Zob. m.in. Czarnota-Bojarska, 2005; Bugdol, 2010; Barabasz i Chwalibóg, 2013; Glińska-Neweś i Lis, 2016; Grego-Planer, 2018; Keplinger, 2018; Turek,
2019. 
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Rewolucja technologiczna ostatnich kilkudziesięciu lat zmie-
niła wiele założeń, na których opierał się świat handlu deta-
licznego. Oczekiwania klientów rozwijają się z prędkością cy-
frową: kupujący pragną coraz bardziej angażujących, sperso-
nalizowanych doświadczeń. Informacje krążą z niezwykłą
szybkością, rynek stał się bardziej poziomy, integracyjny
i społeczny, a podróż klienta jest coraz mniej liniowa i przewi-
dywalna. Ten, kto wcześniej był tylko „odbiorcą” kampanii
marketingowych i komunikacyjnych, dziś staje się ich twórcą.
Wiele firm postrzega to jako problem, a nawet „apokalipsę
handlu detalicznego”, ale inne — jako niezwykłą okazję.
Książka ma na celu przedstawienie ram interpretacyjnych do
zrozumienia konsekwencji transformacji cyfrowej dla handlu
detalicznego i skutecznego zarządzania nią. 
Tezy i zasady zawarte w Retail 4.0 są wzbogacone o praktycz-
ne wskazówki. Autorzy konfrontują swój punkt widzenia
z prezesami i top menedżerami międzynarodowych firm, ta-
kich jak Amazon, Autogrill, Boggi, Bridgestone, Brooks Bro-
thers, Brunello Cucinelli, Campari Group, Carrefour, Cocci-
nelle, Disneyland Paris, Eataly, Henkel, HSBC, KIKO Mila-
no, La Martina, Levi Strauss & Co., Marks & Spencer, Mole-
skine, Mondadori Retail, Natuzzi, Safilo Group, SEA Aero-
porti di Milano, Shiseido Group. W książce opisano też 11 pol-
skich startupów, które będą napędzać innowacje w handlu
detalicznym. 
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