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Wprowadzenie

Jednym z kluczowych celéw kazdej organizacji, czy to biznesowej, czy pozabiz-
nesowej, jest maksymalizacja efektywnosci pracy i osiaganie lepszych wynikéw. Nie
dziwig zatem proby eksplorowania przez teoretykow i praktykow zarzadzania nowych
obszaréw (czy to w wymiarze metod i rozwigzan organizacyjnych, czy tez zasobow
np. ludzkich), dzieki ktérym bedzie mozliwy wzrost efektywnosci, a tym samym kon-
kurencyjnosci na rynku. Jednym z takich obszaréw, dzigki ktérym organizacje moga
by¢ efektywne, sa ,,zachowania organizacyjne obywatelskie” pracownikéw [32].

Jak dowodza T.S. Bateman i D.W. Organ [2], produktywno$¢ pracownicza moze
by¢ rozpatrywana w sposob ilosciowy (ang. quantitative performance) lub w sposéb
jakosciowy (ang. qualitative performance). Ilosciowy wymiar pracy, okreslany réwniez
mianem osiggnie¢ (wynikéw) zadaniowych (ang. task performance), mozna powia-
za¢ przede wszystkim z odpowiednim wyposazeniem kompetencyjnym jednostki
(wiedza, umiejetnosci i postawy). Jakosciowy wymiar efektywnosci, zwany réwniez
kontekstualnym (ang. contextual performance) [26], obejmuje kontekst spoteczny
funkcjonowania jednostki, w tym przede wszystkim tworzenie przyjaznego klimatu
dla pracy zespolowej, wzajemna kooperacje i pomoc czy tworzenie i przestrzeganie
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etosu pracy. Efektywnos¢ jakosciowa jest wowczas podtozem, wynikajacym z inten-
cjonalnego zachowania pracownikéw, ktére zapewnia, Ze organizacja w skuteczny
sposob moze realizowac swoje cele strategiczne. Z racji tego, ze zachowania takie maja
charakter ,,czynéw obywatelskich”, okresla sie je mianem organizacyjnych zachowan
obywatelskich (etosowych) (ang. Organizational Citizenship Behavior — OCB) [30].
~Obywatelskos¢ pracownikéw” jest tu utozsamiana z zachowaniami jednostek wykra-
czajacymi pozaformalne obowigzki zawodowe, za ktére osoby te nie otrzymuja
dodatkowego wynagrodzenia. Innymi stowy, s3 to dobrowolne i intencjonalne, lecz
czesto nie do konca rozpoznawalne dzialania pracownikéw, nakierowane na dobro
organizacji lub grupy pracowniczej, ktére nie sg zdefiniowane w roli zawodowej,
i przez to nieobjete systemem wynagrodzen, a ktore przyczyniaja si¢ do efektywnosci
i wydajnosci funkcjonowania calej organizacji [30, s. 3]. Tak ujmowany jako$ciowy
wymiar efektywnosci jest przedmiotem analiz w niniejszym opracowaniu.

Jak wykazali N.P. Podsakoft i inni, przeprowadzajac metaanalizy zwigzkéw OCB
z efektywno$cia organizacji, zachowania takie podnosza jakos¢ wykonywanej pracy
0 19%, 0 25% zwigkszajg efektywnos¢ finansows, a az 0 38% — wskazniki zadowolenia
klientow [32]. PL. Teh i Ch.Ch. Yong z kolei stwierdzili, ze zachowania obywatelskie
stanowig jeden z najsilniejszych predyktorow dzielenia si¢ wiedza i organizacyjnego
uczenia si¢ [43], a w badaniach Turnipseedéw osiggnieto pozytywne i istotnie staty-
stycznie zaleznosci miedzy OCB a klimatem innowacyjnym, gotowoscia do podej-
mowania ryzyka i kreowania nowych idei [46]. Sg to zatem zachowania pracownicze,
ktére moga stanowi¢ jeden z istotnych czynnikow decydujacych o konkurencyjnosci
organizacji biznesowych.

Pojawia si¢ tu jednak wazne pytanie, jakie s determinanty i uwarunkowania,
w ktorych pracownicy dzialajg dla dobra organizacji, nie oczekujac za to wynagro-
dzenia? Préby odpowiedzi na to pytanie podejmujg badacze od przeszto 20 lat [30].
Dotychczasowe wyniki wskazuja m.in, ze zachowania te sg silnie zalezne od dys-
pozycji podmiotu (osobowosci, emocje) [15, s. 2438; 16, s. 551; 18, s. 568], postaw
pracownikow [41; 6; 9], postrzegania organizacji [12], stylu kierowania [30, s. 95-109]
czy samego funkcjonowania organizacji [5]. Mimo rozlegltoéci analiz wcigz brakuje
m.in. wyjasnienia, jak mozna stymulowac obywatelskie zachowania pracownikéw,
co z punktu widzenia zarzadzania organizacja jest pytaniem kluczowym. W niniejszej
pracy podjeto probe wykazania, ze obywatelskie zachowania pracownikéw moga by¢
skutkiem wystepowania praktyk ZZL (Zarzadzania Zasobami Ludzkimi), wzmac-
nianych klimatem organizacyjnym i dziataniami kadry kierowniczej.
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1. Zachowania obywatelskie w organizacji

Zachowania obywatelskie w organizacji (OCB) sa intencjonalnymi dziataniami,
jakie podejmuja pracownicy z wlasnej inicjatywy, aby pomaga¢ innymi pracownikom
i przyczynia¢ si¢ dla ogolnie pojetego sukcesu organizacji - stad okreslane sg czasami
jako ,syndrom dobrego zolnierza” (ang. the good soldier syndrome). Istota definicji
OCB jest to, iz s3 to czyny niewynikajace z roli zawodowej i formalnych obowiaz-
kow, za ktére jednostki nie otrzymuja wynagrodzenia. Z tego tez powodu duza czes¢
autorow utozsamia zachowa obywatelskie z koncepcja exrta-role behavior, a wiec
zachowaniami pracownika niebedacymi czescig obowigzkéw zawodowych [47]. Cho¢
istnieje wiele podobienstw miedzy tymi koncepcjami, jak réwniez innymi ujeciami,
np. Contextual Performance [27] czy Prosocial Oranizational Behavior [4], to jednak
zdaniem Organa — autora koncepcji OCB - s3 to zachowania troche odmienne. Ich
odmienno$¢ polega gtéwnie na pozamotywacyjnym charakterze OCB.

Sam termin OCB pojawial si¢ w stowniku teoretykéw zarzadzania na poczatku
lat 80. XX wieku [30, s. 15], gdy D.W. Organ wraz ze wspolpracownikami stwierdzil,
ze efektywnosci pracy nie mozna w pelni wyjasni¢ czynnikami kompetencyjnymi,
a zwigzek postaw wobec pracy (np. satysfakcji) nie laczy si¢ w sposob bezposredni
z efektami czynnosci zawodowych. Doszed! zatem do wniosku, ze musi istnie¢
»jaki§” niezidentyfikowany konstrukt teoretyczny (a méwiac jezykiem statystycz-
nym - zmienna latentna), ktéra wyjasnia wariancje wynikéw dotyczacych efektow
zawodowych. Analizujgc tre$¢ pracy i czynnosci zawodowe pracownikow organizacj,
stwierdzil, iz osoby te — w pewnych sytuacjach - po$wigcaja duzo czasu na zachowania
ukierunkowane na pomaganie innym pracownikom, dbanie o klimat organizacyjny,
dazenie do perfekeji, przejawianie inicjatywy czy dazenie do rozwoju swoich kom-
petencji itp., za ktdre nie s3 wynagradzane i ktdre nie sg bezposrednio wpisane w ich
formalny kontrakt zawodowy. Czynnosci te jednak, jak stwierdzit, stanowia kluczowy
element decydujacy o generalnej efektywnosci kazdej organizacji. Zachowania te
(gdyz jest to zbidr roznych aktywnosci podmiotu) okreslit mianem ,,obywatelskich
zachowan organizacyjnych”. Z racji, iz stanowia konglomerat réznych aktywnosci
i zalezg zaréwno od czynnikéw organizacyjnych, grupowych, jak i podmiotowych
nie pasowaly one do istniejgcych konstruktoéw teoretycznych, takich jak np. altruizm
czy prospolecznosc¢.

Od poczatku badan nad OCB badacze zastanawiali si¢ na czym de facto polega
obywatelskos¢ srodowisku zawodowym. Pierwotnie wyrdzniono szereg aktywno-
$ci, ktore opisano dwoma gléwnymi czynnikami: altruizmem i ,,stuzenie zasadom”
Pierwszy czynnik okreslat te wszystkie zachowania ,,pomocowe’, ktérych intencja bylo
pomaganie innym pracownikom. Z czasem - ze wzgledu na zbyt szeroki zakres seman-
tyczny pojecia ,altruizm” - zastapiono go pojeciem ,,pomaganie innym” (ang. helping
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behaviors). Drugi czynnik okreslat gotowos¢ podmiotu do podtrzymywania ducha

zespolu, a takze norm i zasad stuzacym kooperacji [30, s. 17-19].

Po glebszych analizach aktywnosci ludzkiej w organizacji zaczeto dolaczac
kolejne grupy zachowan, ktore charakteryzowaly sie¢ dobrowolnoscia i wykraczaly
pozaformalne obowiazki zawodowe, a ktdrych przejawianie przyczynialo si¢ do
efektywnosci pracy. Tym sposobem z pierwotnej listy dwoch czynnikéw, nastepnie
rozszerzonej przez Organa do pieciu (altruizm, sumiennos¢, wytrwalo$é, zyczliwosé,
zaangazowanie), powstala lista przeszlo 40 réznych zachowan obywatelskich [22].
Pdzniejsze badania licznych autoréw doprowadzity D.W. Organa, P.M. Podsakoffa
i S.B. MacKenziego do wniosku, iz w analizie OCB warto wyr6zni¢ siedem gtéwnych
zachowan, ktore spelniaja wszystkie warunki ujete w definicji tych zachowan. Tymi
zachowaniami sa:

1. Pomaganie innym (ang. helping) — polegaja na udzielaniu pomocy lub wsparcia
innym uczestnikom Zycia organizacyjnego w ich problemach i trudnosciach
zawodowych.

2. Wytrwaloé¢/wyrozumialo$¢ (ang. sportsmanship) — to zachowanie, z jednej
strony, polegajace na tolerowaniu bez narzekania nieuniknionych niedogodnosci
i trudnos$ci w $rodowisku zawodowym, z drugiej za§ — na pozytywnej postawie
wobec innych i po§wiecaniu swojego prywatnego interesu na rzecz dobra innych,
a takze nietraktowanie odmiennego zdania w sposéb personalny.

3. Lojalnos$¢ organizacyjna (ang. organizational loyalty) - to zachowania polegajace
na prezentowaniu pozytywnego obrazu organizacji osobom z zewnatrz, zapobie-
ganiu i ochronie przed zewnetrznymi zagrozeniami i niebezpieczenstwami, a takze
podtrzymywanie poziomu swojego zaangazowania nawet w niesprzyjajacych
okolicznosciach.

4. Posluszenstwo organizacyjne (ang. organizational compliance) - to aktywno$¢
podmiotu polegajaca na akceptacji i interioryzacji warto$ci, norm i procedur
organizacyjnych, nawet wowczas, gdy nikt od niego tego nie wymaga i egze-
kwuje. Wymiar ten jest zblizony do wymiaru ,,poswiecenia dla pracy” (ang. job
dedication) opracowanego przez Van Scottera i Motowidlo [49], ktéry obejmuje
wlasnie zachowania zwigzane z przestrzeganiem zasad i sluzeniem dla dobra
organizacji.

5. Inicjatywa (ang. individual initiative) — to zachowanie wykraczajace poza role
zawodowa, w tym sensie, ze pracownik angazuje si¢ zadania zawodowe w sposéb
dalece wykraczajacy poza poziom wymagany i oczekiwany w organizacji. Jest
to ponadstandardowa aktywnos$¢, w ktorej mieszcza sie zachowania, takie jak:
usprawnianie dzialania organizacji, kreatywno$¢, branie na siebie dodatkowych
obowiazkéw, przejawianie entuzjazmu do wykonywanych zadan czy zachecanie
i inspirowanie innych uczestnikéw zycia zawodowego do ponadstandardowego
zaangazowania.
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6. Cnoty obywatelskie (ang. civic virtue) - to dzialania polegajace na ogélnym zain-
teresowaniu sprawami organizacji jako calo$ci oraz poczuciu odpowiedzialnosci
za jej funkcjonowanie. Zachowanie to dotyczy angazowania sie z sfere obywatel-
ska (tj.: zebrania organizacyjne, podejmowanie inicjatyw zmieniajacych polityke
organizacji, dzielenie si¢ przemysleniami na temat strategii i codziennego funk-
cjonowania przedsiebiorstwa itp.) i utozsamianie sie z calg organizacja w podobny
sposob, jak obywatele danego panstwa z narodem, do ktérego przynalezg. Czasami
wymiar ten okresla si¢ rOwniez mianem ,,partycypacji organizacyjnej” czy ,,chro-
nienia organizacji’.

7. Rozwdj wlasny (ang. self-development) — to dziatania polegajace na dobrowol-
nym zwigkszaniu swej wiedzy, podwyzszaniu wlasnych umiejetnosci i zdolno-
$ci (np. uczestnictwo w szkoleniach, zdobywanie informacji na temat nowych
osiagnie¢ w danej dziedzinie itp.) w celu bycia bardziej przydatnym, mogacym
dostarczy¢ cennego wktadu dla dobra organizacji [30, s. 308-311].

Oprocz przedstawionych przez D.W. Organa i innych kategorii zachowan obywa-
telskich w literaturze spotyka sie rdwniez prostszy, bardziej jednoznaczny podzial na:
zachowania obywatelskie nastawione na ludzi (OCB-I) oraz na organizacj¢ (poza-
organizacyjne) (OCB-O). H. Moon i inni sugeruja, iz rozdrobnienie definicyjne
i wielo$¢ réznych przejawéw OCB utrudnia precyzyjng analize tego, czym de facto
jest dziatanie wykraczajace poza role zawodowa. Wskazuja, iz bardziej uzytecznym
poznawczo konstruktem teoretycznym jest model (ang. circumplex model of OCB),
ograniczajacy sie do zachowan nakierowanych na ludzi (OCB-I) i na organizacje¢
(OCB-O) [25]. Przez OCB-I (ang. OCB-invidual) rozumie si¢ zachowania posred-
nio przyczyniajace sie do efektywniejszego funkcjonowania przedsigbiorstwa przez
pomaganie wprost konkretnym osobom znajdujacym sie w potrzebie (np. wspdtczu-
cie dla probleméw wspotpracownika). A zatem przypominaja one w swej naturze
wczesniejsze ,pomaganie”. Natomiast zachowania OCB-O (ang. OCB-organization)
to dzialanie jednostki wspierajace organizacje¢ jako calo$¢ — przestrzeganie formal-
nych i nieformalnych regul obowigzujacych w firmie, aby unikng¢ probleméw w jej
funkcjonowaniu. W swym charakterze wigc aktywnos¢ ta jest bardzo podobna do
opisanego wyzej ,organizacyjnego postuszenstwa”

Wielu badaczy sugeruje, ze OCB-I i OCB-O stanowia oddzielny konstrukt teo-
retyczny i w zasadzie powinny by¢ analizowane w izolacji - jako dwie oddzielne
aktywnosci podmiotu w §rodowisku organizacyjnym [48]. Wynika to, po pierwsze,
z tego, ze w odmienny sposdb wyjasniaja one wariancje wynikow dotyczaca ogolnej
efektywnosci przedsigbiorstwa, po drugie, maja odmienne uwarunkowania [53].
Innymi stowy, zaréwno przyczyny tego rodzaju aktywnosci sg inne, jak i skutki,
do jakich one prowadza. Mimo pewnych empirycznych dowodéw wskazujacych na
odmiennos¢ typologiczng tych zachowan S.B. MacKenzie i inni [23, 5. 561] sugeruja,
ze owe roznice nie przestaniaja ogoélnych dyrektyw definicyjnych. Z tych tez powodow
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mozna je traktowac jako jeden konstrukt. Ponadto, jak podkreslaja autorzy, oba
rodzaje zachowan mozna wyjasni¢ tymi samymi koncepcjami, np. teorig wymiany
spolecznej czy normami wzajemnosci. Zatem wynika z tego, Ze cho¢ wystepuja
pewne trudnosci w precyzyjnym okresleniu poszczegdlnych komponentéw OCB,
jak iich wzajemnej sp6jnosci, to mozna je jednak w najszerszym tego stowa znacze-
niu traktowac jako jeden konstrukt teoretyczny opisujacy aktywnos¢ pracownikow
w $rodowisku zawodowym.

1.1. Zachowania obywatelskie a praktyki ZZL

W literaturze wskazuje sig, ze ogol dziatan skladajacych sie na zarzadzanie zaso-
bami ludzkimi, a wiec rekrutacja i selekcja, motywowanie i wynagradzanie, ocena
i rozwdj, moze przyczynic si¢ do pojawiania zachowan obywatelskich [30; 17; 13; 37].
Przykladowo, jak referuja R. Cropanzano i inni, zatrudniani pracownicy, ktorzy
czujg si¢ sprawiedliwie potraktowani, np. w procesie rekrutacji i selekcji, sa bardziej
sklonni pozytywnie wartosciowac¢ dang firme i dobrze o niej méwi¢ swoim znajomym,
w przeciwienstwie do 0sdb, ktore czujg si¢ potraktowane niesprawiedliwie [8, s. 41].
Ponadto, gdy dana osoba otrzyma zatrudnienie w wyniku ,,sprawiedliwego” procesu
rekrutacji, to jest bardziej sklonna angazowac si¢ w swoje obowiazki i obdarzac
zaufaniem swoich przetozonych. Jak wskazuja niektorzy autorzy, jezeli np. w proce-
sie adaptacji porekrutacyjnej nowemu pracownikowi spontanicznie i dobrowolnie
pomagaja starsi pracownicy, to w przyszlosci prawdopodobnie odwdzieczy si¢ tym
samym. Wlasciwie przeprowadzony proces adaptacji wplynie korzystnie zaréwno
na pozytywne postrzeganie firmy przez pracownika (co moze zwiekszy¢ motywacje
do pracy i sklonnos¢ do OCB), jak i do osiagniecia przez niego w krétszym czasie
wiekszej efektywnosci.

W przypadku motywacji badacze, powolujac si¢ na teorie rownosci Adamsa,
wskazuja, ze jednostki poréwnuja (mierza) swoj wysitek zawodowy (zasoby, kompe-
tencje, energie itp.) z wysitkiem innych os6b na podobnych stanowiskach, a nastepnie
odnosza wysitek ten do otrzymanych wynikéw. Jesli postrzegaja stosunek wkiadu
do efektu jako réwny stosunkowi innych osoéb, to uznaja, ze wystepuje stan spra-
wiedliwosci. Jesli stosunki te sg nieréwne, pojawia sie poczucie niesprawiedliwosci,
co znaczy, Ze osoba uwaza, ze uzyskuje niedostateczne lub nadmierne nagrody za swoja
prace. Prowadzi to do konkretnych behawioralnych konsekwencji, ktérych skutkiem
moze by¢ wyzsza albo nizsza wydajnos¢ jednostki, lepsza lub gorsza jakos¢ pracy,
nieobecnos$¢ lub dobrowolne odejscie z miejsca pracy, lub w drugg strone — wzrost
zachowan obywatelskich [44]. Jak wykazujg S. Husin i inni, system premiowania
i wynagrodzen, ktdry jest dobrze dostosowany do oczekiwan kadry, wyjasnia prawie
10% wariancji wynikéw w zakresie OCB dla kobiet i 28% dla mezczyzn [17, s. 151].
H.J. Leea i inni sugeruja wrecz, ze optymalny z punktu widzenia operacyjnych celow
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organizacji (sprawne wykonywanie zadan zawodowych) i klimatu pracy (zachowania
obywatelskie) jest system wynagrodzen oparty na wynikach. Ten de facto nawigzujacy
do analiz Adamsa sposéb konstruowania systemu plac jest najbardziej efektywny,
w szczegolnosci w firmach japonskich [21].

Motywacja do OCB jest jednak bardziej ztozona niz sugeruja to powyzsze analizy.
Twierdzi si¢ bowiem, ze intencje podmiotu stanowig wazny czynnik modyfiku-
jacy skutecznos¢ motywowania. Zgodnie z ,teorig autodeterminacji” L.M. Deciego
i R.M. Ryana wskazuje si¢, Ze jezeli pracownicy przejawiaja zachowania obywatelskie
ze wzgledu na oczekiwang nagrode (symboliczng lub materialng), to dzialania mene-
dzer6w lub praktyki ZZL moga utrwalac i umacniac ten sposéb postepowania. Jezeli
jednak jednostki s3 motywowane wewnetrznie do OCB, to zewnetrze uzasadnienie
(nagroda) moze ostabiac ten typ postepowania [3, s. 499]. Konkluzywne rozstrzygnie-
cie problemu wplywu motywacji na OCB jest zatem niemozliwe, jezeli nie kontroluje
sie motywdow postepowania pracownikéw. Motywy te jednak sg najczesciej ukryte.

Przygladajac sie natomiast problematyce ocen pracowniczych, na uwage zastuguja
wyniki badan ukazujace, ze w sytuacji, gdy pracownicy maja mozliwo$¢ ustosunko-
wac sie do oceny, wykazuja do organizacji wigksze zaufanie i interpretuja oceny jako
bardziej sprawiedliwe [8, s. 44], a w konsekwencji wykazuja zachowania obywatelskie.
Ocena pracownicza musi jednak bra¢ pod uwage tylko wymiar zadaniowy, a w uza-
sadnionych przypadkach - gdy zostalo to zakomunikowane wczesniej — réwniez
kontekstualny. Pracownicy czujg si¢ bowiem potraktowani niesprawiedliwie, gdy
oceniani sg za aktywno$¢ pozazadaniowsg, ktdra nie jest przedmiotem kontraktu
formalnego i o ktorej nie wiedzieli, ze bedzie brana pod uwage.

Inwestycja w rozwdj pracownika musi rowniez spetnia¢ warunek ,,sprawiedliwo-
$ciowy’, aby zatrudnieni nie czuli si¢ oszukani, ani pomijani w tym procesie. Znaczy to
tyle, ze muszg istnie¢ jasno okreslone i transparentne procedury wskazujace, w jakich
okoliczno$ciach i ktorzy pracownicy moga liczy¢ np. na wspétfinansowanie kurséw
doksztalcajacych, szkolen, czy sesji coachingowych. Konkluzywna odpowiedz na pyta-
nie, czy organizacyjnych zachowan obywatelskich mozna si¢ nauczy¢ przez szkolenia
jest jednak trudna. Zorganizowanie szkolenia o nazwie ,,organizacyjne zachowania
obywatelskie” moze przynies¢ skutek odwrotny do zamierzonego, tj. zmniejszenie
tego typu zachowan. Korzystne jest natomiast motywowanie do poszczegélnych
przejawow i kategorii zachowan OCB, np. dodatkowe szkolenia w celu poprawy
wydajnosci, zaangazowanie si¢ w dziatalno$¢ na zewnatrz organizacji, rozwoj posia-
danych umiejetnosci [45, s. 200].

Jesli pracownicy zauwazg szerokie perspektywy dla rozwoju kariery zawodowe;j
i wiedza, ze organizacja jest w stanie wywiazac si¢ z poczynionych obietnic odnosnie
ich kariery, staraja sie¢ odwzajemnic¢ takie gesty przez wysoka jako$¢ pracy i odpo-
wiednie zachowanie. Jednym ze sposobdw takiego zachowania sa OCB. Stworzenie
pracownikowi mozliwosci rozwoju zawodowego zwigksza prawdopodobienstwo,
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ze pracownik bedzie sie zachowywal zgodnie z OCB. Z kolei jezeli pracownicy
zauwazg, ze obietnice polityki rozwoju zawodowego sg niezgodne z ich oczekiwaniami,
tzn. kiedy organizacja czyni pewne zobowigzania wobec pracownikoéw, z ktdrych sie
potem nie wywiazuje, w konsekwencji pracownicy zaniedbuja prace, wywiazujac si¢
jedynie z formalnie wyznaczonych obowiazkéw [29, s. 68].

Cytowani juz S. Husin i inni wskazuja, Ze najsilniejszym wymiarem praktyk ZZL
korzystnych dla przejawiania obywatelskosci jest ,wsparcie” w wykonywaniu zadan
zawodowych (wyjasnia 34% wariancji wynikéw OCB dla kobiet i 14% dla mezczyzn),
a takze pomoc i wsparcie przetozonego (45% wariancji dla kobiet i 34% wariancji OCB
dla mezczyzn) [17, s. 151]. System ZZL pelni funkcje pomocnicze dla organizacji.
Pracownicy, mogac liczy¢ na dzial zasobéw ludzkich, np. w niwelowaniu réznych
przeszkdd czy trudnosci lub tez dzialan zwigzanych z poszerzaniem kompetencji,
reagujg pozytywnie i s bardziej gotowi do aktow obywatelskich. Wydaje sie zatem,
ze praktyki ZZL bezposrednio nie warunkujg OCB, ale moga wyjasnia¢ gotowos¢ do
takich zachowan pracownikdw, jedynie w sytuacjach, gdy zaréwno istnieje odpowiedni
klimat stymulujacy prace, jak i wystepuja wspierajace zachowania kadry kierowni-
czej. Do takich wnioskéw doszli tez E. Snape i T. Redman, wykazujac, ze praktyki
ZZL oddzialuja na OCB jedynie, gdy jako mediator uwzglednione zostanie poczucie
waznoéci pracy [37]. W zwiazku z tym przyjeto hipoteze méwiaca, ze:

H1. Praktyki HR tym silniej warunkujg OCB, im silniejsze jest wsparcie ze strony
przetozonych w wykonywaniu czynnosci zawodowych i lepszy klimat do pracy.

1.2. Zachowania obywatelskie a dziatania kadry kierowniczej

W zachowaniach organizacyjnych jednym z kluczowych wymiaréw decydujacych
o aktywnosci pracownikéw jest przywodztwo i system sprawowania wladzy. Dziatania
obywatelskie s3 bowiem czesto traktowane przez kadre jako reakcja na pozytywne
sposoby kierowania i zarzadzania organizacja. Zatrudnieni chca angazowac sig¢
w zadania wykraczajgce poza obowigzki zawodowe wowczas, gdy jakos¢ przywodztwa
i relacje z przediozonymi s3 oceniane jako uczciwe i sprawiedliwe.

Organ i inni podkredlaja, ze zwiagzki przywddztwa z OCB mozna rozpatrywac
z réznych punktéw widzenia, w zaleznosci od tego, jaka koncepcja kierowania zostanie
przyjeta. Przestanki teoretyczne i badania wskazujg, iz gotowos$¢ do angazowania sie
w OCB wystepuje zaréwno w przypadku kierowania instrumentalnego, wspierajacego,
nagradzajgcego, transformacyjnego, partycypacyjnego, jak i stuzacego (ang. servant
leadership) [30, s. 95-109]. Nie ma zatem znaczenia, jaka koncepcje teoretyczng
postuzymy sie, aby opisac styl kierowania zwiazki miedzy tymi wymiarami sg wska-
zywane w literaturze przedmiotu (por. tabela. 1).
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Tabela 1. Zwiazki przywédztwa z motywami przejawiania OCB

Rodzaj przywédztwa

Motywy podejmowania OCB

Przywédztwo instrumentalne (lider wskazuje, co ma
by¢ zrobione)

Przywédztwo wspierajace (lider wspiera
podwtadnych i dba o ich dobrostan)

Przywédztwo oparte na nagrodach (lider przydziela
nagrody lub kary w zaleznosci od poziomu wykonania
czynnosci zawodowych)

Przywédztwo transformacyjne (lider wykorzystuje
swoje cechy osobowosci i charyzme do stwarzania
wizji, inspirowania i motywowania pracownikéw.
Buduje produktywny klimat w organizacji i nowe,
wyzsze standardy pracy, a zarazem uwzglednia
indywidualnos¢ podwtadnych)

Przywédztwo partycypacyjne (lider umozliwia udziat
pracownikowi w ustanawianiu celéw zawodowych,
ich definiowaniu, a takze ustalaniu sposobéw ich
osiggniecia)

Przywédztwo stuzace (lider podejmuje moralny

— redukcja niepewnosci
— jasnos$¢ wymagan
— klarownos¢ nagréd i kar

— poczucie wzajemnosci
— dobre traktowanie i bezpieczeristwo
— poczucie wsparcia

— poczucie sprawiedliwosci

— poczucie zaufania

— poczucie wzajemnosci

— poczucie spéjnosci grupowej
chec otrzymania nagrody

wewnetrzna motywacja

— spojnos¢ wartosci

— etyka

zaufanie

— poczucie jednosci
akceptacja celéw dziatania

— poczucie samoskutecznosci

— mozliwo$¢ rozwoju

— mozliwo$¢ spetnienia sie

— poczucie odpowiedzialnosci i autonomii

— poczucie wzajemnosci

obowiazek stuzenia organizacji, pomocy — etyka
pracownikom i poswiecania sie dla pozostatych — gotowos¢ do nasladowania
interesariuszy) — zaufanie

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie [30, s. 95-109].

Jak ukazano w tabeli 1, wystepuje wiele motywéw podejmowania przez pra-
cownikéw OCB jako wyniku przywodztwa. Czes¢ z nich sie pokrywa, a wynika to
z faktu, iz poszczegdlne koncepcje przywoddztwa posiadaja w duzej czesci podobne
zalozenia teoretyczne. ].B. Avey, M.E. Polanski i EFO. Walumbwa dowodza w tym
kontekscie, iz przywodztwo powinno by¢ po prostu ,.etyczne” i taki styl poparty
indywidualng i menedzerska moralnoscig jest najlepszym sposobem wyzwalania
wérédd zatrudnionych gotowosci do wykraczania poza role zawodowa [1]. Wydaje si¢
jednak, ze sytuacja ta jest bardziej ztozona. Analizujac poszczegdlne skladowe stylow
przywodztwa, mozna wskazac, ze elementem je faczacym sg relacje wymiany, jakie
podejmujg przetozeni ze swoimi podwladnymi. H. Wang i inni wskazuja, iz reguly
wymiany stanowig pomost posredniczacy miedzy stylem kierowania a bezpos$rednimi
reakcjami pracownikow [52]. Przywodztwo samo w sobie (niezaleznie od stylu) moze
nie warunkowac tak silnie zachowan obywatelskich, jezeli nie jest poparte bliskimi
relacjami wymiany i poczuciem wsparcia.

Pod koncepcjg wsparcia menedzerskiego mozna rozumie¢ subiektywne prze-
konanie pracownika, ze moze on liczy¢ na pomoc ze strony przelozonego. Jest to
dos¢ zblizony konstrukt do koncepcji LMX (leader-member exchange), gdyz okresla
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jakos¢ relacji miedzy przelozonymi a pracownikami [10]. Ponadto ujecie to nawig-
zuje takze do wezesniejszych konceptualizacji R. Eisenbergeraa i innych [11], ktorzy
postugiwali si¢ terminem ,,poczucie wsparcia organizacyjnego” (Perceived Organi-
zational Support — POS). Ogdlnie mozna powiedzie¢, ze poczucie wsparcia mene-
dzerskiego (PWM) jest psychologicznym stanem, okreslajacym stopien pozytywnego
postrzegania przelozonego jako osoby troszczacej sie i dbajacej o dobro (dobrobyt)
pracownika. Badacze konkluduja, ze im wyzszy stopien postrzeganego wsparcia,
tym czgsciej wystepuja zachowania prospoleczne [7]. Jak wspominajg J.A. Wagner
i J.R. Hollenbeck, to wiasnie brak wsparcia ze strony najblizszych przetozonych
decyduje o ponad 75% odejs¢ z pracy [51, s. 113].

Poczucie wsparcia ze strony kadry kierowniczej jest zwigzane m.in. z informacjami
zwrotnymi, jakie przekazuja oni swoim podwladnym. Mimo zZe jest to do$¢ intuicyjny
wniosek, szereg badan zostalo poswigconych temu zagadnieniu. Jak w wigkszosci oma-
wianych przypadkow zwigzki feedbacku z intencjami pracownikéw do angazowania
sie w OCB nie maja jednak charakteru bezposredniego. K.L. Sommer i M. Kulkarni,
opracowujac model $ciezkowy, wykazali, Ze przekazywana z szacunkiem informacja
zwrotna przez przelozonego wyzwala szacunek dla osoby kierujacej, co z kolej prowa-
dzi do pozytywnych emocji wzgledem menedzera, wyzwalajgc tym samym OCB [38].
Natomiast J.Ch. Peng i S.E. Chiu przestawili inng $ciezke zaleznosci. W ich modelu,
ktdry uzyskal dobre dopasowanie do danych, feedback wzmacnia poczucie dopaso-
wania do organizacji, prowadzac do wigkszego zaangazowania w prace, co skutkuje
wzrostem OCB [31]. Wobec powyzszego przyjeto hipoteze mdéwiaca, ze:

H2. Poczucie wsparcia menedzerskiego bezposrednio przektada si¢ na obywatelskie
zachowania pracownikow.

1.3. Zachowania obywatelskie a klimat organizacyjny

Postrzeganie przez pracownikow atmosfery panujacej w organizacji, jak i stosowa-
nych tam procedur moze stymulowac lub ogranicza¢ gotowos¢ jednostek do aktow
obywatelskich. Najczesciej owe subiektywne postrzeganie organizacji jest okreslane
mianem klimatu organizacyjnego. Jak wskazuje B. Schneider, klimatem organizacyj-
nym opisuje sie wspdlnie powielany przez pracownikéw sposéb postrzegania zacho-
wan i dzialania w ramach organizacji, ktore s3 nagradzane i wspierane przez polityke,
praktyki i procedury organizacyjne [35]. Percepcja organizacji jako wspierajacej lub
utrudniajacej prace ma zatem konsekwencje behawioralne. Jezeli pracownik postrzega,
Ze Zwyczaje panujace w organizacji sa w jego odczuciu przyjazne i dzialania organizacji
daza do podtrzymywania takiego stanu, to jest on gotowy silniej przejawia¢ OCB
zaré6wno wobec innych pracownikéw, jak i samej organizacji. Reguty wzajemnosci
i wymiany spolecznej sprawiaja, ze ,,przyjazny do pracy” klimat w organizacji wyzwala
kolektywna che¢ do angazowania si¢ w prace i pomagania innym. Jak pokazuja
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badania, ludzie pracujacy w dobrej atmosferze sprawniej komunikuja si¢ i dzialaja
dla dobra organizacji [28]. D.W. Organ i inni wskazuja, ze panujacy w organizacji
klimat przejawiajacy si¢ m.in. zbyt duzym dystansem w relacjach pracowniczych
moze negatywnie oddzialywac na zachowania obywatelskie [30, s. 131].

Oczywiscie, nie tylko percepcja relacji jest istotna dla przejawiania OCB, lecz
takze sama reputacja organizacji i zawartych tam procedur. A. Rego i inni wykazali,
ze postrzeganie wlasnej organizacji jako ,,doskonalej” w rozumieniu moralnych cnot
(optymizm, zaufanie, wspdlczucie, uczciwos¢ i wybaczanie) sprawia, ze pracownicy
czedciej podejmuja zachowania obywatelskie przejawiajace si¢ pomaganiem (5=0,19)
i cnotami obywatelskimi (£=0,25) [34]. Y. Shin natomiast wskazuje, ze percepcja
organizacji w ktorej panuje ,etyczny klimat” ma bezposrednie przelozenie na ogélna
gotowo$¢ do OCB [36].

Niektorzy badacze sugeruja, iz nalezy nie tylko dazy¢ do tworzenia ,.etycznego
klimatu’, lecz takze kreowac poczucie sensu pracy, wspolnotowosci i tozsamosci oraz
spojnosci wartosci, co okreslaja mianem ,,duchowosci organizacyjnej”. ,, Duchowos¢
organizacyjna’ jest bowiem cze$cia klimatu, a jej jadrem jest wzajemne zaufanie,
dbanie o dobro jednostki i calej organizacji, wzajemno$¢ i pomaganie sobie, ktore
ma prowadzi¢ do osiggania lepszych rezultatow zawodowych. Upodmiotowienie
pracownika i tworzenie dla niego warunkéw do indywidualnej ekspresji potencjatu
sprawia, iz jednostki lepiej wykonujg zadania, i tym samym przyczyniajq sie do kre-
owania ,doskonalos$ci organizacyjnej” [14]. Badania nad zwiazkami ,,duchowosci
korporacyjnej” i OCB pokazujg, ze moze ona rzeczywiscie wyzwala¢ obywatelskos¢
pracownikow, i tym samym kreowa¢ efektywno$¢ calej organizacji [24; 19].

Organ i inni podkreslajg rowniez, ze usuwanie przeszkéd w wykonywaniu pracy
i dostarczanie odpowiednich zasobow, ktore to dziatania tacza sie z percepcja klimatu
organizacyjnego, moze wplywac na to, czy pracownicy beda wykazywac zachowania
obywatelskie [30, s. 132]. Zbyt wiele trudnosci i barier, jakie napotykaja pracownicy,
wykonujac swoje obowiazki, w szczegolnosci ci zaangazowani w prace, moze ogra-
niczaé ich gotowos¢ do obywatelskosci [5].

W zwiazku z tym przyjeto hipotez¢ moéwiaca, ze:

H3. Pozytywny klimat organizacyjny przeklada si¢ na obywatelskie zachowania
pracownikow.

2. Model analizowanych zmiennych w badaniach
wtasnych

Konstruujac model badawczy (por. rysunek 1), przyjeto zalozenie, ze zacho-

wan obywatelskich nie mozna wyjasni¢ istnieniem tylko jedng grupa zmiennych,
ale nalezy tworzy¢ modele strukturalne (ang. structural equation modeling, SEM),
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gdzie sg brane pod uwage rézne uwarunkowania, w ktérych wystepuja posrednie
i bezposrednie relacje przyczynowe. Do posrednich uwarunkowan, zgodnie z ana-
lizg literatury, zaliczono praktyki ZZL. Sg one niejako podtozem ksztaltowania
sie intencji do OCB, ale nie wyjasniaja pelnej wariancji zachowan. Innymi stowy,
w organizacjach, w ktérych wystepuja dzialania ZZL, jednostki moga przejawia¢
gotowos¢ do angazowania sie w zachowania obywatelskie, ale ich wystapienie zalezy od
innych czynnikéw posredniczacych, np. klimatu organizacyjnego i poczucia wsparcia
menedzerskiego. W zwigzku z tym utworzono hipotetyczny model badawczy, gdzie
zmiennymi niezaleznymi uczyniono praktyki ZZL. Mediatorem tych dziatan jest
poczucie wsparcia menedzerskiego i klimat organizacyjny, ktore sa bezposrednim
predyktorem wystepowania OCB.

Rysunek 1. Hipotetyczny model zaleznosci miedzy badanymi zmiennymi

Klimat
organizacyjny

Poczucie wsparcia
menedzerskiego

Zmienne uboczne:

* Ptec

* Wiek

o Wyksztatcenie

® Stanowisko

e Staz pracy

o Wielkos¢ firmy

* Poziom zadowolenia z pracy
e Poziom sympatii

Zrédlo: opracowanie wlasne.
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3. Charakterystyka doboru préby, przebiegu badan
i badanych zmiennych

3.1. Dobdr préby i przebieg badan

Badania zostaly przeprowadzone przez Ogélnopolski Panel Badawczy Sp. z o.0.
(czg$¢ GG Network) na ogdlnopolskiej probie 405 respondentéw w wieku 18 i wigcej
lat w dniach 10-17 kwietnia 2012 roku. Operatem losowania byta baza firmy badaw-
czej skladajaca si¢ z okoto 20 tys. respondentéw. Zastosowang technika badawcza
byty kwestionariusze ankietowe. Badania wlasciwe zostaly poprzedzone badaniami
pilotazowymi, w ktérych na probie N=42 dokonano wstepnej weryfikacji przydatnosci
narzedzi diagnostycznych.

Przed przystapieniem do obliczen sprawdzono poprawno$é¢ logiczna otrzymanych
odpowiedzi, a takze analize obserwacji pod wzgledem przyjmowania nietypowych
wartosci (obserwacje odstajace i wpltywowe), czego efektem byla redukcja badane;j
populacji do N=359. Przetestowano zgodno$¢ wynikéw z rozkladem normalnym za
pomocy testu Kolmogorowa-Smirnowa, a takze analize¢ rozktadu wszystkich zmien-
nych, wykorzystujac test W Shapiro-Wilka i przyjmujac p < 0,05.

Socjodemograficzna charakterystyka proby wygladata nastepujaco: badanymi byli
pracownicy dwoch szczebli: kierowniczych - 45% i niekierowniczych - 55%; zatrud-
nieni w duzych przedsiebiorstwach (pow. 251 pracownikéw) — 39%, i malych firmach
(10-50 pracownikéow) — 27 %; funkcjonujacych na rynku polskim m.in. z branzy ustu-
gowej (37%) i produkeyjnej (25%). W badanej grupie dominowaly osoby z wyksztal-
ceniem wyzszym — 50% i §rednim 45 %; rozklad grupy w zaleznosci od zmiennej plci
wynosil: kobiety — 44%, mezczyzni — 56%, ze wzgledu na wiek dominowaly osoby
w przedziale 26-35 lat (38%), 36-45 lat (32%) o catkowitym stazu zawodowym od
3-5lat (31%) i 6-10 lat (27%). W procedurze badawczej kontrolowano réowniez
zadowolenie z pracy, a takze poziom sympatii do osoby oceniane;.

W procedurze badawczej wykorzystano przekrojowy model korelacyjny i metode
modelowania strukturalnego (ang. structural equation modeling — SEM) zawarta
w pakiecie AMOS (wersja 21), umozliwiajaca na konstruowanie i weryfikowanie
zwigzkow przyczynowych w oparciu o dane nieeksperymentalne [20].

3.2. Charakterystyka narzedzi diagnostycznych

Zachowania obywatelskie w organizacji (OCB). W literaturze przedmiotu wyste-
puje szereg narzedzi do diagnozy OCB [30, s. 243-297], co sprawia duze trudnosci
w interpretowaniu materialu empirycznego i generalizacji wnioskéw. Aby ujednolici¢
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rézne narzedzia pomiaru, skonstruowano autorska metode bazujaca na eksploracji
ponad 200 réznych iteméw dotyczacych przejawow OCB. Procedura tworzenia
narzedzia polegala na ocenie i eliminacji przez 7 sedziow kompetentnych tych stwier-
dzen, ktdre s synonimami lub znaczaco odbiegaja od gtéwnych przejawdéw czynow
obywatelskich w organizacji. W efekcie powstat 24-stwierdzeniowy kwestionariusz,
ktory zostal wykorzystany w badaniach pilotazowych. Wypelniajac ten kwestionariusz,
respondent wyrazal swojg opinie¢ za pomocg pieciostopniowej skali Likerta, wybie-
rajac odpowiedzi 1 - ,,zdecydowanie nie”, 2 - ,,raczej nie”, 3 - ,,trudno powiedziec”,
4 - ,raczej tak’ i5 - ,,zdecydowanie tak”. Kwestionariusz nie byt stosowany w formie
samoopisu, ale respondent ocenial zachowania osoby z pracy, z ktéra wspolpracuje
od co najmniej roku i ktéra ma tego samego przetozonego. Podejscie takie jest reko-
mendowane w literaturze przedmiotu, gdyz pozwala unika¢ bledéw w procedurze
pomiaru i specyfikacji modeli strukturalnych [33].

W trakcie badan pilotazowych okazalo sig, Ze poszczegolne stwierdzenia nie tworza
jednolitego konstruktu, co w efekcie skutkowato redukcjg stwierdzen do 16. Finalnie
opracowany kwestionariusz poddano analizie rzetelnosci (2=0,93) i konfirmacyj-
nej analizie czynnikowej (y*=224,364, df=90; p=0,001; RMSEA=0,065; CFI=0,955;
GFI=0,921; NFI=0,927; TLI=0,940), ktéra potwierdzita mozliwos¢ wykorzystania
tego narzedzia w dalszych badaniach w wersji jednoczynnikowe;.

Praktyki ZZL. Mierzone byly autorskim 10-stwierdzeniowym kwestionariuszem,
w ktérym respondenci postugiwali sie 5-stopniowg skala Likerta, gdzie 1 - ,,zdecydo-
wanie nie’, a 5 - ,,zdecydowanie tak”. Przyktadowymi stwierdzeniami byly np.: ,Moja
firma posiada system ocen pracownikéw’, czy ,,Moja firma dofinansowuje zdobywanie
wiedzy przez pracownikow (cze$¢ oplat za studia, jezyki itp.)”. W badaniach pilo-
tazowych okreslono rzetelnos¢ kwestionariusza (a=0,74), a takze dokonano konfir-
macyjnej analizy czynnikowej (y*=8,701, df=4; p=0,069; RMSEA=0,057; CFI1=0,989;
GFI=0,990; NFI=0,981; TLI=0,973), ktdéra potwierdzita mozliwo§¢ wykorzystania
tego narzedzia w dalszych badaniach w wersji jednoczynnikowe;j.

Postrzeganie wsparcia menedzerskiego (PWM). Mierzone bylo autorskim
10-stwierdzeniowym kwestionariuszem, w ktérym respondenci postugiwali si¢
5-stopniowg skala Likerta, gdzie 1 - ,,zdecydowanie nie”, a 5 - ,,zdecydowanie tak”.
Przyktadowymi stwierdzeniami byly np.: ,,Mdj przelozony jest gotowy do pomocy
swoim podwladnym”, ,,Mdj przetozony docenia pomysly i inicjatywe pracownikow”,
czy ,,Mdj przetozony informuje pracownikéw o sytuacji w firmie”. W badaniach pilo-
tazowych okreslono rzetelno$¢ kwestionariusza (@=0,92), a takze dokonano konfirma-
cyjnej analizy czynnikowej (¥*=59,094, df=30; p=0,001; RMSEA=0,052; CFI=0,987;
GFI=0,967; NFI=0,974; TLI=0,981), ktdra potwierdzita mozliwos¢ wykorzystania
tego narzedzia w dalszych badaniach w wersji jednoczynnikowe;.

Klimat organizacyjny. Mierzony byly autorskim 10-stwierdzeniowym kwestio-
nariuszem, w ktérym respondenci postugiwali si¢ 5-stopniowq skala Likerta, gdzie
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1 - ,zdecydowanie nie’, a 5 - ,,zdecydowanie tak”. Przykladowymi stwierdzeniami
byly np.: ,Moja firma docenia pracownikéw za inicjatywe”, czy ,Moja firma trak-
tuje pracownikow sprawiedliwie”. W badaniach pilotazowych okreslono rzetelnos¢
kwestionariusza (a=0,92), a takze dokonano konfirmacyjnej analizy czynnikowej
(¥*=22,092, df=16; p=0,140; RMSEA=0,033; CFI=0,996; GF1=0,985; NF1=0,987;
TLI=0,994), ktora potwierdzita mozliwo$¢ wykorzystania tego narzedzia w dalszych
badaniach w wersji jednoczynnikowe;j.

4. Prezentacja wynikow badan

Pierwszym krokiem postgpowania badawczego bylo okredlenie zwiazkow
miedzy poszczegélnymi zmiennymi ujetymi w modelu badawczym. W tym celu
przeprowadzono wnioskowanie statystyczne oparte na wspotczynnikach korelacji
(por. tabela 2).

Jak przedstawiono w tabeli 2, OCB pozytywnie koreluje zaréwno z praktykami
ZZL (r=0,412; p<0,01), klimatem organizacyjnym (r=0,488; p<0,01), jak i postrzega-
niem wsparcia menedzerskiego (r=0,522; p<0,01). Wynika z tego, ze wystepowanie
dziatan ZZL, pozytywny klimat organizacyjny i pomoc ze strony przetozonych wiaze
sie z nasilonym wystepowaniem czynéw obywatelskich wéréd innych pracownikéw.
Przygladajac si¢ poszczegélnym itemom, to warto zauwazy¢, ze: dla praktyk ZZL
najsilniejsze zaleznosci z OCB otrzymano w stwierdzeniu dotyczagcym wystepowania
przejrzystych kryteridow wynagradzania (r=0,377; p<0,01). Okazuje si¢ zatem, ze dla
czynéw obywatelskich wazne jest postrzeganie transparentnosci aspektéw finanso-
wych. Obrazuje to analiza korelacji tego stwierdzenia z itemem OCB dotyczacym
»dobrowolnosci dzielenia si¢ swoja wiedza i doswiadczeniem” (r=0,311; p<0,01).

W przypadku klimatu organizacyjnego najsilniejsze zwiazki z OCB otrzymano
w stwierdzeniu ,,moja firma jest dobrym pracodawcg” (r=0,431; p<0,01). Natomiast
dla zmiennej ,,postrzeganie wsparcia menedzerskiego” najwigksze korelacje z OCB
wystapily w stwierdzeniu dotyczacym dbania o dobrg atmosfere w pracy (r=0,455;
p<0,01).

Interesujace w otrzymanych wynikach sa zaleznosci pomiedzy OCB a zadowo-
leniem z pracy (r=0,407; p<0,01). Okazuje si¢ zatem, Ze osoby, ktore maja pozy-
tywne postawy wobec pracy, oceniajg rowniez, ze w ich organizacji inni pracownicy
przejawiaja wigcej zachowan obywatelskich. Postawa ta rzutuje zatem na ewaluacje
innych aktoréw zycia organizacyjnego. Warto réwniez podkresli¢, ze caloksztalt
oceny zachowan pracownikow jest zwigzany réwniez z tym, czy osoby oceniane sg
lubiane przez oceniajgcego (r=0,511; p<0,01). Przeprowadzone analizy regresji tych
zmiennych pokazujg, ze wraz ze wzrostem poziomu sympatii to wspdtpracownikow
wzrasta rowniez ich ocena nasilenia aktow obywatelskich (£=0,52).
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Wirdd zmiennych kontrolowanych na uwage zastuguja korelacje OCB z poziomem

wyksztalcenia i plcig. Przeprowadzone analizy réznic nieparametrycznym testem

U-Manna Whitney’a wskazuja, ze kobiety oceniane sg jako te osoby, ktore przejawiaja
wigcej zachowan obywatelskich w pracy. Natomiast w przypadku wyksztalcenia,
to okazuje si¢, ze osoby w wyksztalceniem wyzszym wykazuja znaczaco wiecej OCB

niz osoby z wyksztalceniem podstawowym i srednim.

Tabela 2. Statystyki opisowe i korelacje miedzy zmiennymi

M SD 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 011 12
1.0CB 3,89 0,66 1
2. Praktyki ZZL 3,16 : 0,87 : 412** : 1
3. Postrzeganie : 3,47 : 0,84 | ,522** | 547** 1
wsparcia
menedzerskiego
4. Klimat 3,36 0,85 ,488** 743** 673** 1]
organizacyjny
5. Zadowolenie : 3,54 1 0,96 ; 407** ;439%* 494** 615** 1
z pracy
6. Poziom 3,75 1,01 - 511%*% 148*%,299** 223** 318** 1
sympatii do
osoby ocenianej
6. Stanowisko 1,55 1 0,49 { 056 :-,057:,043 i-015:-,046 ,019 1
7. Wiek 3,7 10,92 010 ,056 :—025:,048 : ,041 - 058 i-147**: 1
8. 2,45 0,59 :,275%* 1,099 ,143** 104*: 079 | ]125* = 085 {-082: 1
Wyksztatcenie
9. Ptec 1,59 1 0,49 :—169** —,064:-,029:-,069:-,052 —159**: —106* —110*:-,206**: 1
10. 2,75 1,16 : ,089 :,091 ,038:,049:,071 i —014 = 095 ;592** —040 —014; 1
Doswiadczenie
zawodowe
11. Wielkos¢ 2,92 11,03 ,055 :226** ,041:,019 :,029 : ,054 = 102 : 066 ,003 : 041 ,161** 1
przedsiebior-
stwa
12. Sektor 2,48 11,02 ,075 i-,059:,039 {-,064: ,007 : ,002 . ,094 :,036 ,047 i-036;154** 131*

N=359; * p<0,05, * p<0,01.

Zrédlo: opracowanie wiasne.

Kolejnym etapem analiz byla weryfikacja postulowanego modelu badawczego
i hipotez badawczych, dotyczacych zaleznosci pomiedzy praktykami ZZL, klima-
tem organizacyjnym i postrzeganiem wsparcia menedzerskiego a OCB. W tym celu

postuzono si¢ metoda modelowania strukturalnego. Zgodnie z metodologia SEM

dokonano oszacowania i oceny jakosci dopasowania pierwotnego modelu badaw-
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czego, a nastepnie respecyfikacji w celu okreslenia bardziej adekwatnego modelu do
uzyskanych danych empirycznych.

Postulowany model badawczy zakiadal, ze nie ma bezpo$redniego zwigzku migdzy
praktykami ZZL a OCB. Istniej za to zwigzek posredni, w ktérym role posredni-
czacg pelni klimat organizacyjny i postrzeganie wsparcia menedzerskiego. Innymi
stowy, o tym jak praktyki ZZL warunkujg zachowania obywatelskie decyduje to,
czy pracownicy czujg wsparcie ze strony przetozonych i jaki klimat panuje w orga-
nizacji. W sytuacji, gdy jest niskie poczucie wsparcia i nieprzyjazny klimat, zwiazki
pomiedzy zmienna niezalezng (praktyki ZZL) a zalezna (OCB) nie wystapia. Jest
to zatem sekwencja motywacyjna, w ktorej wystepuja dwa posredniczace warunki
przyczynowe (tzw. mediatory).

W trakcie estymacji modelu okazalo sie, ze postulowany model uzyskat bardzo
stabe parametry dopasowania (y*=91,825, df=2; p<0,001; RMSEA=0,354; CF1=0,864;
GFI=0,898; NFI=0,863; TLI=0,593). W zwiazku z tym podjeto probe respecyfikaciji
modelu przez analiz¢ indekséw modyfikacji.

Indeksy modyfikacji wskazywaty na bezposredni zwigzek miedzy klimatem orga-
nizacyjnym a postrzeganiem wsparcia menedzerskiego, ktory teoretycznie znajduje
swoje uzasadnienie, a takze na brak zaleznosci praktyk ZZL ze zmienng PWM.
W efekcie przyjeto uproszczony model przedstawiony na rysunku 2.

Rysunek 2. Finalny model zaleznosci miedzy badanymi zmiennymi

Klimat

/75 ) ’
organizacyjny

,20

Poczucie wsparcia
menedzerskiego

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Model ten okazal si¢ dobrze dopasowany do danych (’=2,974, df=2; p=0,226;
RMSEA=0,037; CFI=0,999; GFI1=0,996; NFI=0,996, TLI=0,996), za$ poszczego6lne
zmienne w sposéb istotny wyjasniaja postulowane zaleznosci.

Poczucie wsparcia menedzerskiego bezposrednio jest ttumaczone przez klimat
organizacyjny (=0,68) i posrednio przez praktyki ZZL (f=0,51). Klimat natomiast
bezposrednio zalezy od praktyk ZZL ($=0,75). W koncu tej sekwencji przyczyno-
wej s3 OCB, ktdre bezposrednio sg wyjasniane przez PWM (5=0,27) i w sposéb
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mieszany (posrednio przez mediacje PWM i bezpo$rednio) przez klimat organiza-
cyjny ($=0,38), a takze posrednio przez praktyki ZZL ($=0,28).

Powyzsze wyniki mozna zinterpretowa¢ nastepujgco: zachowania obywatelskie
pracownikéw s bezposrednia konsekwencja pozytywnej ewaluacji klimatu organi-
zacyjnego, ktory silnie zalezy od wystepujacych praktyk ZZL. Ponadto zachowania
pracownikow sg konsekwencja relacji z przelozonymi. Jezeli dziatania kadry mene-
dzerskiej s postrzegane jako wspierajace, co jest wynikiem m.in. klimatu organi-
zacyjnego, to tym czesciej podwladni sg gotowi do zachowan wykraczajacych poza
obowigzki zawodowe. Wynika z tego, ze subiektywne przekonanie o roli przetozo-
nego i ocena klimatu organizacyjnego determinuje sposob dzialania w $rodowisku
zawodowym.

Powyzsze wyniki umozliwiaja bezposrednie odniesienie do postulowanych hipotez
badawczych.

W hipotezie 1 postulowano brak bezposrednich zwigzkéw miedzy praktykami
271 a zachowaniami pracownikéw. Cho¢ otrzymano korelacje istotne statystycznie
z OCB, to model $ciezkowy wykluczyl wystepowanie bezposrednich zwigzkow.
Praktyki HRM oddziatuja zatem na zachowania pracownikéw jedynie posrednio,
gdzie mediatorami s klimat organizacyjny i postrzeganie wsparcia menedzerskiego.
Hipoteza 1 zyskuje wsparcie empiryczne i zostaje potwierdzona.

W hipotezie 2 zakladano, zZe poczucie wsparcia menedzerskiego warunkuje
OCB. W trakcie analiz okazalo si¢, ze zmienna ta rzeczywiscie jest bezposrednim
predyktorem zachowan obywatelskich, co potwierdza pierwotne przypuszczenia.
Otrzymane wyniki uzupelniaja jednak pierwotne zaleznosci. PWM nie jest bowiem
zmienng egzogeniczng, ale endogeniczng i wynika z klimatu, jaki panuje w orga-
nizacji. Innymi stowy, jezeli w organizacji wystepuja sprzyjajace warunki do pracy
(co jest m.in. konsekwencja wystepowania praktyk ZZL), to przetozeni czgsciej sa
oceniani jako wspierajacy. W sytuacji braku praktyk ZZL i ,,pozytywnego” klimatu
do pracy réowniez ewaluacja kadry kierowniczej jest mniej przychylna. Hipoteza 2
zostala zatem potwierdzona.

Hipoteza 3 sugerowala zwigzki miedzy klimatem organizacyjnym a zachowa-
niami obywatelskimi. W trakcie analiz statystycznych okazalo sie, ze takie zalez-
nosci wystepuja. Maja one zaréwno charakter bezposredni, jak i posredni (poprzez
zmienng PWM). Hipoteza 3 zostaje rowniez potwierdzona.

5. Dyskusja otrzymanych wynikéw badan
Odnoszac sie szczegdtowo do uzyskanych w postepowaniu badawczym wyni-

kéw, warto w tym miejscu dokonac ich interpretacji w kontekscie postulowanych
hipotez.
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Praktyki ZZL stanowig istotny czynnik efektywnego funkcjonowania organizacji.
Odpowiednia do potrzeb pracownikéw polityka personalna przektada si¢ na postawy
pracownikow (satysfakeje i zaangazowanie), i tym samym moze warunkowac wyniki
i wydajnos¢ pracy [42]. Powstaje zatem pytanie, czy praktyki takie (np. szkolenia,
ocena pracownikow, wynagrodzenia itp.) moga determinowa¢ réwniez kontekstualny
wymiar efektywnosci pracy, a wiec zachowania obywatelskie. Dotychczasowe analizy
sugerowaly, Ze zwigzki tych zmiennych nie s precyzyjnie wyjasnione [37, s. 1222].
Czg$¢ badaczy ukazywata bezposredni zwiazek praktyk ZZL z OCB [26], inna - pod-
kreslata jedynie zalezno$ci posrednie [37; 39]. Wydaje sig, ze o ile postawy pracowni-
kow moga bezposrednio wynika¢ z wystepowania praktyk ZZL, o tyle behawioralne
przejawy, jakimi sa OCB, zaleza od kontekstu organizacyjnego jedynie w sposéb
posredni. Praktyki moga warunkowa¢ zachowania, ale pod warunkiem, ze pra-
cownicy majg pozytywne postawy wobec pracy, s dobrze dopasowani do zadan
lub tez posiadaja wsparcie kadry menedzerskiej. Taka interpretacja jest zaréwno
spojna z uzyskanymi wynikami badan, jak i znajduje poparcie w dotychczasowych
analizach. Przykladowo E. Snape i T. Redman sugeruja, ze praktyki ZZL znajduja
odzwierciedlenie w postepowaniu pracownikéw jedynie w sytuacjach, gdy ich praca
jest postrzegana jako wazna i istotna dla organizacji [37, s. 1240]. Natomiast Y-K.
Fu, prowadzac badania nad zwigzkiem zaangazowania z OCB u pracownikéw linii
lotniczych na Tajwanie, konstatuje, ze praktyki ZZL moga wzmacnia¢ proces zaanga-
zowania w prace i OCB, ale wyj$ciowy poziom tej postawy musi by¢ w miare wysoki
i weze$niej uksztattowany [13]. Podobne rezultaty raportuja W. Zheng i inni, ktorzy
badali, jak ocena okresowa warunkuje OCB. Z ich analiz wynika wniosek, ze zalez-
nos¢ taka wystepuje jedynie wowczas, gdy zmienng posredniczaca jest zaangazowanie
pracownikow [54].

Uzyskane wyniki sugeruja zatem, ze ksztaltowanie organizacji jedynie przez
efektywne praktyki ZZL jest zdecydowanie niewystarczajace. Praktyki te umozliwiaja
wystapienie pozadanych postaw czy zachowan, ale musza by¢ spelnione dodat-
kowe warunki, np. w postaci wsparcia ze strony przelozonych czy dobrych relacji
wewnatrzorganizacyjnych. Jest to uzasadnione o tyle, Ze jak ukazano w niniejszym
opracowaniu, praktyki ZZL mogg by¢ narzedziem m.in. do budowania przyjaznego
klimatu dla pracy i wspiera¢ dzialania kadry kierowniczej. A wtasnie klimat organi-
zacyjny i przede wszystkim relacje z przetozonymi powoduja, Ze jednostki sa gotowe
do przejawiania OCB.

W kontekscie klimatu badania ukazuja, ze: poczucie spdjnosci grupy [50], brak
barier, jakie napotykaja pracownicy, wykonujac swoje obowiazki zawodowe [5],
sprawiedliwy klimat pracy [40] czy poczucie wspdlnoty organizacyjnej [19] silnie
przekladaja si¢ na czyny obywatelskie. Uzyskane wyniki wpisuja si¢ zatem w dotych-
czasowe rozstrzygniecia w tym obszarze. Zatem dla pracownikéw jest wazne nie
tylko to, co formalnie ustanowione (procedury, zasady, praktyki itp.), lecz takze
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to, co subiektywnie odpierane i odczuwane jest jako wspierajace i pomocne - czyli
klimat organizacyjny. To ten nieuchwytny w petni wymiar funkcjonowania orga-
nizacji bezposrednio warunkuje postepowanie zardwno kadry menedzerskiej, jak
i szeregowych pracownikéw.

Kadra kierownicza, wspierajac podwtadnych, dodatkowo wyzwala w nich chec¢
angazowania si¢ w zadania wykraczajace pozaformalne obowigzki. Dotychczasowe
analizy mocno akcentuja, ze dobre relacje pracownikéw z przetozonymi sg dobrym
predyktorem OCB. Przyktadowo H. Wang i inni, prowadzac badania na chinskich
pracownikach, wykazali, Ze bliskie relacje z przetozonymi warunkuja nie tylko zacho-
wania obywatelskie, lecz takze wydajno$¢ pracy [52]. Rowniez pomoc, jaka oferujg
przelozeni, sprawia, ze pracownicy sa gotowi do po$wiecenia dla organizacji i zatrud-
nionych tam jednostek [31]. Otrzymane rezultaty s zatem spojne z dotychczasowymi
wynikami badan i potwierdzaja, ze postrzeganie wsparcia ze strony przetozonych jest
dobrym predyktorem OCB.

Podsumowanie

Przedstawione w niniejszym opracowaniu analizy wskazuja, ze aktywnos¢ pra-
cownikéw, wykraczajgca pozaformalne obowiagzki zawodowe, nie zalezy od wybra-
nych czynnikéw (nie wazne, jakie by one byly), ale stanowi ciag ($ciezke) réznych
elementow, ktore finalnie wptywaja na gotowo$¢ i motywacje do dziatania na korzys¢
organizacji. Opracowany i zweryfikowany model badawczy ukazuje, Ze zachowania
obywatelskie zaleza bezposrednio od klimatu organizacyjnego i poczucia wsparcia
menedzerskiego, a posrednio od praktyk ZZL.

Z zaprezentowanych badan plynie zatem wazny wniosek praktyczny - wskazujacy,
ze wzmacnianie ,efektywnosci kontekstualnej” jest potaczeniem dziatan sformali-
zowanych (praktyki ZZL) i nieformalnych (klimat pracy i wsparcie menedzerskie).
Jednoczes$nie, aby te nieformalne wymiary funkcjonowania organizacji wyzwalaty
zachowania obywatelskie wérdd kadry pracowniczej, warto tworzy¢ odpowiednie
systemy wsparcia w postaci dzialan ZZL. Motywowanie pracownikéw, szkolenie czy
ocena okresowa s3 waznym elementem ksztaltujacym efektywnos¢ organizacji, ale
jedynie wowczas, gdy zostanie ona obudowana w kolektywny system wzmacniajacy
wzajemne poczucie jednosci organizacyjnej i wspdlnego celu. W ktérym kadra kierow-
nicza bedzie wspiera¢ podwladnych i stuzy¢ im pomoca w trudnych sytuacjach.

Ukazane badania, cho¢ uzupelniajg dotychczasowa wiedz¢ o czynnikach warun-
kujacych zachowania obywatelskie, to jednak maja swoje ograniczenia. W procedurze
badawczej, mimo zastosowania procedury polegajacej na ocenie zachowan innych
pracownikéw i kontroli ,,poziomu sympatii do osoby ocenianej’, nie zbierano opinii
od roznych oséb z tej samej firmy, ktore mialyby mozliwos¢ oceny pojedynczego
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Praktyki ZZL, klimat organizacyjny i postrzeganie wsparcia menedzerskiego a zachowania... .

pracownika i calej organizacji. Tym samym wyciagnigte wnioski i przedstawione
generalizacje moga budzi¢ pewne zastrzezenia. Kolejnym elementem potencjalnie
zakldcajacym interpretacje uzyskanych wynikow jest brak weryfikacji trafnosci
zewnetrznej narzedzi badawczych. Chociaz konfirmacyjna analiza czynnikowa wska-
zuje, ze poszczegolne stwierdzenia tworza opisane konstrukty teoretyczne, to brakuje
tu odniesienia do zewnetrznego kryterium, ktére uprawomocnitoby wnioskowanie.
Nastepnym ograniczeniem jest niereprezentatywnos¢ proby badawczej i zastosowanie
badan przekrojowych, ktére uniemozliwiaja pelne wnioskowanie o przyczynowosci
zachodzenia zjawisk i generalizacje wnioskdéw na cala populacje.
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PRAKTYKI ZZL, KLIMAT ORGANIZACY|NY | POSTRZEGANIE
WSPARCIA MENEDZERSKIEGO A ZACHOWANIA OBYWATELSKIE
PRACOWNIKOW

Streszczenie

Problematyka zachowan obywatelskich w organizacji (OCB - Organizational Citizenship
Behavior) jest obecnie jednym z waznych zagadnienn podejmowanych na gruncie nauk
o zarzadzaniu. Wynika to z przekonania, Ze na postepowanie pracownikéw wykraczajace
poza role zawodowa wplywa zaréwno funkcjonowanie, jak i rozwoj organizacji. Badacze
poszukuja zatem determinant, ktérymi mogliby wyjasni¢ motywy podejmowania przez
pracownikéw zachowan obywatelskich. W niniejszym artykule przedstawiono wyniki badan
na grupie 359 0s6b nad zwigzkami miedzy praktykami ZZL, klimatem organizacyjnym
i postrzeganym przez pracownikow wsparciem ze strony przefozonych a obywatelskimi zacho-
waniami w organizacji. Wykazano, ze praktyki HR nie s3 bezpo$rednim predyktorem OCB,
ale oddzialujg na pracownikdéw, gdy w organizacji jest odpowiedni klimat i dziatania ze strony
kadry menedzerskiej.
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SELOWA KLUCZOWE: ZACHOWANIA OBYWATELSKIE W ORGANIZAC]JT,
PRAKTYKI ZZL, KLIMAT ORGANIZACYJNY, POSTRZEGANIA WSPARCIA
MENEDZERSKIEGO, MODELE ROWNAN STRUKTURALNYCH

HRM PRACTICES, ORGANIZATIONAL CLIMATE, PERCEPTIONS
OF MANAGERIAL SUPPORT AND ORGANIZATIONAL
CITIZENSHIP BEHAVIOR

Abstract

The problem of organizational citizenship behavior (OCB) is one of the important issues
analyses in the field of management sciences. It's consequence of the belief that the conduct
of employees beyond the professional role affects both the functioning and development
of the organization. The researchers therefore seek determinants, which could explain the
motives of organizational citizenship behavior. This article presents the results of research on
a group of 359 employees into the links between HRM practices, organizational climate and
perceived managers support and OCB. It has been demonstrated that HR practices are not
a direct predictor of OCB, but the impact on employees when the organization is an appro-
priate atmosphere and action on the part of managers.

KEY WORDS: ORGANIZATIONAL CITIZENSHIP BEHAVIOR, ORGANIZATIONAL
CLIMATE, HRM PRACTICES, PERCEIVED MANAGERIAL SUPPORT, STRUCTURAL
EQUATION MODELING
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