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THE LINK BETWEEN PERSONALITY TRAITS AND ORGANIZATIONAL CITIZENHIP BEHAVIOURS.
THE RESEARCH REVIEW

Organizational Citizenship Behaviors (OCB) are pointed out as the key factors involved in job performance. Both
some characteristics of work environment (e.g.: job resources) and individual factors, including work attitudes and
personality traits, are the determinants of OCB. The aim of the article was to present the research review on the
link between personality traits and OCB. In the introduction, both the main concepts and the typologies of OCB
were discussed. Next, the result of empirical investigations and the meta-analyses studies on the traits personality
— OCB link were presented. The findings of the studies indicate that OCB is positively related to agreeableness,
conscientiousness, positive affectivity, internal locus of control, collectivism and prosocial orientation. Neuroticism,
in turn is negatively connected with OCB. The article ends with a discussion and limitations related to future
research on relationships between personality traits and OCB.
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WPROWADZENIE

Powody angazowania sie czlowieka w rézne dzialania
prospoleczne od lat interesuja badaczy wielu dyscyplin
naukowych, poczawszy od filozoféw moralnosci, po-
przez socjobiologéw, neurobiologéw, psychologéw ewo-
lucyjnych i spotecznych, az po psychologéw organizacji
(Buck, 2002). Przyktady badan opisujacych prospoteczne
zachowania réznych gatunkéw zwierzat, a takze badan
antropologicznych dowodzacych, ze dziatania takie wy-
stepowaly rowniez wéréd praprzodkéw homo sapiens
(np. australopitekéw), wskazuja na ewolucyjne korzenie
tego typu zachowan. Ich celem byto prawdopodobnie za-
pewnienie rozwoju i1 przetrwania — obrona terytorium,
odstraszanie drapieznikéw, dzielenie sie pozywieniem,
pomoc w opiece nad potomstwem oraz osobnikami stab-
szymi (Bielicki, 1997). Ewolucyjne Zrédta zachowan pro-
spotecznych nie wykluczaja oczywiScie istnienia réznic
indywidualnych w tym zakresie. Badania psychologéw
osobowoséci wskazuja, ze pewne cechy psychiczne silniej
predysponuja do tego typu zachowan, inne stabiej (Pen-
ner, Dovidio, Piliavin i Schroeder, 2005).

Ma to znaczenie dla dociekan nad uwarunkowaniami
prospolecznych zachowan w organizacji. Tym bardziej,
ze silna rywalizacja, rosnace wymagania klientéw, dyna-
micznie zmiany na rynku pracy i konieczno$¢ nieustan-
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nej adaptacji do tych zmian sprawiaja, ze organizacje
stale poszukuja nowych metod maksymalizujacych efek-
ty pracy. Ta ewolucja ,,$§wiata pracy” pociaga za soba tak-
ze zmiany w oczekiwaniach pracodawcéw wobec pracow-
nikéw. Od pracownika oczekuje sie nie tylko bezbtednego
1terminowego wykonania zadan na stanowisku pracy, ale
przede wszystkim silnego zaangazowania w prace, a tak-
ze czego$ co okresla sie jako tzw. obywatelskie zachowa-
nia organizacyjne (Organizational Citizenship Behavior,
OCB, Organ, 1988), czyli spontaniczne dziatania, wykra-
czajace poza obowiazki na stanowisku pracy, sprawiaja-
ce, ze praca wykonywana jest sprawniej i bardziej efek-
tywnie. Badania te wskazuja, ze OCB wigza sie dodatnio
z wydajnoS$cia pracownikéw, mierzona przyrostem pro-
dukeji, jako$cia produktu, zadowoleniem Kklientéw,
ocenami okresowymi, a takze wielko$cia wynagrodzen
(Podsakoff i in., 2000; Podsakoff, Whiting, Podsakoff
1 Blume, 2009). Ksztaltuja one réwniez sprzyjajacy zaan-
gazowaniu klimat pracy. Sa, jak pisza Borman i Motowi-
dlo (1993, s. 71) ,,czynnikiem formujacym organizacyjny,
spoteczny 1 psychologiczny kontekst pracy, ktéry peini
role katalizatora aktywnosci zawodowe)j pracownikéw”.
Rozw6) OCB uwarunkowany jest zaréwno cechami
$rodowiska pracy (np.: zasobami w pracy — wsparciem
spotecznym, kontrola w pracy), jak i cechami osobowos$ci
(Podsakoff i in., 2000). Celem prezentowanego artyku-
hu jest przedstawienie osobowo$ciowych wyznacznikéw
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OCB, a takze préoba wskazania niektérych mechanizmoéow
rozwoju OCB, w ktérych zmienne osobowosSciowe sg uwi-
ktane. W dotychczasowych opracowaniach badacze kon-
centrowali sie dwoch grupach czynnikéw indywidualnych,
traktowanych jako antecedensy OCB. Pierwsza zwiazana
jest z wzglednie trwalymi postawami wobec pracy, np.:
zaangazowaniem, satysfakcja z pracy, przywiazaniem do
organizacji, a takze poczuciem sprawiedliwo$ci organi-
zacyjnej. Druga grupe stanowig cechy osobowosci — np.:
sumienno$é, ugodowosé i pozytywna afektywnosé (Organ
i Ryan, 1995; Borman 1 in., 2001). W artykule oméwio-
na zostanie rola czynnikéw nalezacych do drugiej grupy.
Wezeéniej, bardzo skrétowo przedstawione zostana spo-
soby konceptualizacji OCB. Calos¢ zakonczy dyskusja,
w ktérej zawarte zostaly rola potencjalnych czynnikéw
posredniczacych, a takze uwagi krytyczne dotyczace ba-
dan nad OCB.

KONCEPTUALIZACJE | TYPOLOGIE
OBYWATELSKICH ZACHOWAN ORGANIZACYJNYCH

Pomimo widocznego wzrostu zainteresowania pozytyw-
nymi zachowaniami w organizacji, nie ma zgodnosci co
do sposobu ich rozumienia. Podsakoff i jego wspdtpra-
cownicy (2000), w swojej meta-analizie, zidentyfikowa-
Ii prawie 30 réznych koncepcji tych zachowan. Na ich
okreslenie badacze postugiwali sie réznymi terminami,
np.: prospoteczne zachowania organizacyjne (prosocial
organizational behavior; Brief 1 Motowidlo, 1986), zacho-
wania wychodzace poza pelnione role (extra role beha-
vior; Van Dyne, Cummings i Parks, 1995), zachowania
spontaniczne w organizacji (organizational spontane-
ity; George 1 Brief, 1992), czy zachowania kontekstowe
(contextual performance; Borman i Motowidlo, 1993).
W wiekszoSci tych uje¢ podkreslano, ze sa to dziatania
podejmowane dobrowolnie, wykraczajace poza zakres
obowiazkéw pracy, zapisy umowy o prace, a takze wymo-
gi $érodowiska pracy, wewnetrzne regulaminy oraz role
pelnione w organizacji, ktére to dziatania sa korzystne
dla organizacji i za ktére pracownik nie otrzymuje gra-
tyfikacji (Spector 1 Fox, 2010). Zachowania te moga by¢
skierowane na ludzi (OCB-I, np. pomaganie wspdtpra-
cownikom w pracy, przejmowanie obowiazkéw pracowni-
kéw przebywajacych na urlopie) lub na organizacje jako
caloéé (OCB-O, np.: oszczedzanie $rodkéw nalezacych do
organizacji; kreowanie swojego miejsca pracy, tak aby
sprzyjalo efektywnoSci; poszerzanie wiedzy w czasie wol-
nym; przedstawianie firmy w dobrym $wietle).

W réznych koncepcjach pozytywnych zachowan or-
ganizacyjnych, badacze proponuja odmienng liczbe ich
wymiaréw. Taksonomia opracowana przez Organa obej-
mowata pieé¢ rodzajéw OCB — altruzim, sumienno$é w
wykonywaniu pracy, wytrwalo§é, uprzejmosé oraz cno-
te cywilna. Rozwineli ja Podsakoff i jego wspdtpracow-
nicy, ktérzy wyréznili siedem wymiaréw OCB — zacho-
wania pomocne, wytrwalo§é, lojalno$é organizacyjna,
postuszenstwo organizacyjne, inicjatywe, cnote cywilna,
nastawienie na rozwéj (Podsakoff i in., 2000). Z kolei

George 1 Brief (1992) wskazuja na pie¢ rodzajéw sponta-
nicznych zachowan w organizacji — pomaganie wspoétpra-
cownikom, ochrone organizacji, konstruktywne sugestie,
samorozwoj, dzialania na rzecz pomnazania dobr orga-
nizacji. Dostrzegajac to rozdrobnienie definicyjne, réz-
nie rozumianych — cho¢ zazwyczaj w duzym stopniu po-
krywajacych sie — konstruktéw, badacze zaproponowali
niedawno zbiorcza typologie OCB, zawierajaca w sobie
wiekszo$¢ wymienionych typéw zachowan (tzw. circum-
plex model of CWB, Moon, Van Dyne i Wrobel, 2005).
Klasyfikacja ta obejmuje dwie nadrzedne dymensje.
Pierwsza okres$la, w jakim stopniu dane zachowanie do-
tyczy ksztaltowania relacji interpersonalnych, w jakim
za$ skierowana jest na organizacje jako system. Drugi
wymiar okre§la stopien w jakim dane zachowanie jest
aktywne badz bierne.

W definicjach OCB podkre§la sie, ze sa to tzw. zacho-
wania wykraczajace poza role (out-of-the role) i odréznia
sie je od zachowan wewnatrz roli (in-role), wpisanych
niejako w zakres obowigzkéw zawodowych pracownika.
Podzial ten uzasadniony jest zaréwno przestankami teo-
retycznymi (Conway, 1996), jak rowniez badaniami em-
pirycznymi, pokazujacymi, ze te dwie kategorie zacho-
wan maja nieco odmienne zrédla (Motowidlo, Borman
1 Schmidt, 1997; Pulakos, Borman i Hough, 1988). Za-
chowania zwigzane z zadaniami na stanowisku sg gtow-
nie funkcja zdolnoéci poznawczych mediowanych przez
szczegbOlowa wiedze, umiejetnoSci 1 nawyki zwigzane
z wykonywanymi zadaniami. Z kolei zachowania obywa-
telskie uwarunkowane sa bardziej cechami osobowosci,
mediowanymi przez wiedze, umiejetnosci 1 nawyki zwia-
zane z tymi zachowaniami — np. wiedzg 1 umiejetnoscia-
mi dotyczacymi pomagania innym (Motowidlo, Borman
1 Schmidt, 1997; Borman 1 in., 2001). Tak wiec OCB sa
w mniejszym stopniu, niz zadania na stanowisku pracy
wolne od ograniczen poznawczych pracownikéow i1 bar-
dziej zalezg od cech osobowosci.

CECHY OSOBOWOSCI A OBYWATELSKIE
ZACHOWANIA ORGANIZACYJNE

W siedmiu znanych mi meta-analizach, autorzy zadali
sobie trud zbadania zalezno$ci miedzy ré6znymi cechami
osobowoséci 1 OCB (Borman i in., 2001; Chiaburu i in.,
2011; Ilies, Fulmer, Spitzmuller i Johnson, 2009; La-
pierre 1 Hackett, 2007; LePine, Erez 1 Johnson, 2002;
Organ i Ryan, 1995; Podsakoff i in., 2000). OCB byty
w tych analizach réznie operacjonalizowane. W czeéci
z nich wziety zostal pod uwage zagregowany wskaznik
OCB (np.: Borman i in., 2001; Lapierre i Hackett, 2007),
w innych prowadzono oddzielne analizy dla OCB-I
1 OCB-O (LePine, Erez i Johnson, 2002; Ilies i in., 2009),
w jeszcze innych opracowaniach zajeto sie pojedynczymi
komponentami OCB — np. altruizmem i postuszenstwem
organizacyjnym (Organ i Ryan, 1995). W kolejnych pa-
ragrafach przedstawione zostaly wyniki badan nad tymi
cechami osobowo$ci, ktérych funkcje w rozwoju OCB te-
stowane byla najczesciej — cechami Wielkiej Piatki, po-
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zytywna 1 negatywna afektywnos$cia, umiejscowieniem
zrodta kontroli, kolektywizmem oraz orientacja prospo-
leczna.

Zbiezno$¢ cech osobowos$ci diagnozowanych kwestio-
nariuszem i faktycznych zachowan, ktére mozna na ich
podstawie przewidywaé jest sprawa kontrowersyjna
(Oles$ 1 Drat-Ruszczak, 2008). Zdaniem Mischela cechy
osobowoscl ujawniaja sie w zachowaniu szczegdlnie w
tych sytuacjach, ktore nie sg regulowane zewnetrznymi
wymaganiami, np.: normami 1 standardami spoteczny-
mi, procedurami, czy pelnionymi rolami (Mischel, 1977).
Wydaje sie, ze zachowania obywatelskie, z definicji do-
tycza takich wtadnie ,niewymuszonych zewnetrznie”
warunkéw. Z uwagi na rézny zakres obowigzkow, odpo-
wiedzialnoS$ci 1 uprawnien decyzyjnych, a takze odmien-
ny stopien zlozonos$ci rél na poszczegblnych szczeblach
organizacji, wiekszej czestotliwosci OCB mozna oczeki-
waé wsrod pracownikow zajmujacych stanowiska niekie-
rownicze. Wiele bowiem zachowan zaliczanych do OCB
wynika wprost z pelnionych funkeji kierowniczych — np.:
przestrzeganie procedur, udzielanie konstruktywnych
porad, ksztaltowanie pozytywnego obrazu organizacji
(Organ, 1988). Stad we wspomnianych meta-analizach
pod uwage wziete zostaly gtéwnie stanowiska niekierow-
nicze.

SUMIENNOSC A OCB

Sumienno$¢ obejmuje takie cechy jak uporzadkowanie,
skrupulatnoéé, wytrwato§¢ w dziataniu, pedantyczno§é
(Oleé 1 Drat-Ruszczak, 2008). Osoby o wysokim poziomie
sumienno$ci charakteryzuja sie duza pracowitoscia, pil-
noécia, dobra organizacja pracy, a takze samodyscypli-
ng i konsekwencja w dziataniu. Stawiaja sobie wysokie
wymagania 1 sa zorientowani na osiaganie wytyczonych
celow. Bardziej niz inni przestrzegaja takze obowigzu-
jacych norm, zasad i procedur dzialania. Mozna wiec
oczekiwad, ze pracownicy o duzym nasileniu sumienno-
$ci beda czesciej niz inni angazowaé sie w rézne formy
zachowan obywatelskich, gdyz zachowania te sa ,,spéjne”
z ich profilem osobowosciowym (Ilies i in., 2009).

W wigkszo$ci znanych mi opracowan, w ktérych ana-
lizowano cechy nalezace do Wielkiej Piatki, OCB najsil-
niej wigzala sie wladnie z sumiennoScia (np.: Chiaburu
iin., 2011; Ilies i in., 2009). Przykladowo we wzietych
pod uwage meta-analizach, érednie warto$ci skorygowa-
nych wspélezynnikéw korelacji sumiennos$ci 1 ogblnego
OCB wyniosty odpowiednio r=.24 (Borman i in., 2001),
r=0,23 (LePine, Erez i Johnson, 2002), r=.22, (LaPierre
i Hackett, 2007), r=.24 (Ilies i in., 2009) oraz r=.18 (Chia-
buru i in., 2011). Borman i in. (2001) wykonali oddziel-
ne analizy dla danych pochodzacych z badan, w ktérych
OCB mierzone byly skalami samoopisowymi oraz dla da-
nych zgromadzonych w oparciu o oceny innych cztonkéw
organizacji. Po wylaczeniu z analizy danych samoopi-
sowych wspdélezynnik korelacji sumienno$ci 1 ogélnego
OCB zmalat do r=.19, ale wciaz byl istotny statystycznie.

Podobne zjawisko zaobserwowali Ilies 1 jego wspdtpra-
cownicy (2009).

Jesli chodzi o dwa wymiary OCB — OCB-1 1 OCB-O
— takze potwierdzono ich pozytywne relacje z sumien-
noscia. Wielkosci tych relacji byty rézne w zaleznosci od
badania i1 wyniosty odpowiednio r=.18 dla OCB-I, r=.31
dla OCB-O (Ilies 1 in., 2009) oraz r=.21 dla OCB-11 r=.17
dla OCB-O (Chiaburu 1 in., 2011). Organ i Ryan (1995)
wzieli z kolei pod uwage dwa typy OCB — altruizm (al-
truism) oraz ogélne postuszenstwo organizacyjne (gene-
ralized compliance) — 1 przeprowadzili analizy dla ich
zwigzkow z sumiennoscia. Altruizm potraktowali jako
zachowania pomocne przynoszacg korzy$¢ innym czton-
kom organizacji bez rownoczesnej realizacji wlasnego zy-
sku. Organizacyjne postuszenstwo rozumieli z kolei jako
podporzadkowanie sie¢ normom i regutom rzadzacym or-
ganizacja, przestrzeganie ich nawet woéwczas, gdy ryzyko
wykrycia naduzycia jest minimalne, a takze naklanianie
innych aby postepowali zgodnie z tymi regutami (Organ,
1988). Wyniki pokazaly, ze sposrdd czterech analizowa-
nych cech osobowos§ci sumiennoéé najsilniej wigzala sie
zarowno z altruizmem (r=.22), jak tez ogélnym postu-
szenstwem organizacyjnym (r=.3). Jednakze po wylacze-
niu za analizy danych pochodzacych z badan samoopiso-
wych wspotczynniki korelacji spadty do .04 dla altruizmu
1.23 dla ogélnego postuszenstwa organizacyjnego (Organ
1 Ryan, 1995).

W wielu pojedynczych badaniach takze zaobserwowa-
no, ze duzemu nasileniu sumiennosci towarzyszy wysoki
poziom réznych typéw OCB. Przyktadowo Neuman 1 Kic-
kul (1998), w badaniach sprzedawcow, wykazali dodatni
zwigzek sumiennosci z piecioma komponentami OCB (wg.
typologii Organa, 1988) — tj. altruizmem (r=.41), cnota
cywilng (r=.39), organizacyjnym postuszenstwem (r=.2),
uprzejmoscig (r=.23) oraz wytrwatoscia (r=.36). Inne wy-
miary OCB wzieli pod uwage LePine 1 Van Dyne (2001),
w badaniach na straznikach wieziennych. Wykazali, ze
sumienno$¢ dodatnio koreluje z zachowaniami koopera-
cyjnymi (r=.17) oraz czesto$cia udzielanych innym pra-
cownikom wskazowek przydatnych do pracy (voice beha-
vior) — r=.26. Takze inni badacze potwierdzili, zalezno$ci
sumiennosci 1 OCB, mierzonymi samoopisem (r=.31,
Motowidlo 1 Van Scotter, 1994) oraz ocenami innych pra-
cownikéw (r=.2, Hence, 2000, za Borman 1 in., 2001). Co
wiece] w zdecydowanej wiekszoSci cytowanych opraco-
wan wspotczynnik korelacji dla sumiennoéci 1 OCB byt
istotnie wyzszy niz wspolczynnik korelacji dla sumienno-
$ci 1 zachowan organizacyjnych wewnatrz roli (Borman
11n., 2001; Motovidlo 1 Van Scotter, 1994; Hence, 2000,
za Borman 1 1in., 2001).

UGODOWOSC A OCB

Ugodowo$¢ ujawnia sie w pozytywnych odniesieniach
interpersonalnych czlowieka i1 zawiera w sobie takie ce-
chy jak cieplo, serdecznoéé, uprzejmosé, ufnoéé wobec in-
nych oraz zdolno§¢ do wspétpracy (Oles i Drat-Ruszczak,
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2008). Ludzie charakteryzujacy sie silna ugodowoscia
lubia by¢ uzyteczni spotecznie, pomocni, maja tez skton-
no§¢ do kooperowania z innymi. Oczekuja przy tym, ze
inni ludzie beda odwzajemnia¢ ich zachowania (Costa
1 Mc Crae, 1992). W kontaktach poszukuja raczej wzajem-
nego wsparcia 1 akceptacji niz rywalizacji 1 dominacji. Za-
chowania obywatelskie moga stanowi¢ jeden ze sposobéw
na uzyskanie akceptacji od innych 1 stworzenie przyjazne-
go, obfitujacego we wspierajace relacje, srodowiska pracy.
Przypuszczaé wiec mozna, ze osoby ugodowe czesciej an-
gazowac sie beda w rézne formy takich zachowan.

Wyniki meta-analiz potwierdzaja to przypuszczenie w
duzym stopniu. Zaobserwowano w nich, ze wysoka ugodo-
wos¢ koreluje zarowno z ogélnym OCB — r=.13 (Borman
iin., 2001), r=.18 (Ilies 1 in., 2009), r=.14 (Chiaburu i in.,
2011) — jak rowniez z dwoma jego wymiarami — OCB-I
(r=.21; Ilies 1 in., 2009) 1 r=.18 (Chiaburuiin., 2011) oraz
OCB-O (r=0,15, Ilies 1 in., 2009) 1 r=.17, Chiaburu i in.,
2011). W innej meta-analizie Organ i Ryan (1995) wyka-
zali z kolei dodatni, chociaz raczej staby zwiazek ugodo-
wosci z dwoma rodzajami OCB — altruizmem (r=.13) oraz
postuszenstwem organizacyjnym (r=.11 ). Niektore dane
wskazuja tez, ze OCB-I oraz OCB-O w nieco odmienny
sposOb wiaza sie z dwoma cechami osobowos$ci. O ile
OCB-I sa silniej zwiazane z ugodowosScia, o tyle sumien-
no$¢ z OCB-O (Chiaburu iin., 2011; Ilies 1 in., 2009).

Jesli chodzi o wyniki pojedynczych badan Neuman
1 Kickul (1998) potwierdzili zwiazek ugodowosci z wszyst-
kimi komponentami OCB — altruizmem (r=.25), cnota cy-
wilng (r=.25), organizacyjnym posluszenstwem (r=.34),
uprzejmoscia, (r=.21) oraz wytrwaloscig (r=.24). Zwiazki
te byly jednak stabsze niz w przypadku sumiennoSci.
Z kolei Van Scooter 1 Motowidlo w badaniach na mecha-
nikach zatrudnionych w U.S Air Force zaobserwowali,
ze wysokiej zgodno§ci towarzyszy silna facylitacja inter-
personalna (r=16), traktowana jako wymiar OCB. Mniej
spéjne wyniki uzyskali LePine 1 Van Dyne (2001). O ile
zgodnie z przewidywaniami autoréw ugodowos$¢ dodat-
nio wigzala sie z zachowaniami kooperacyjnymi, o tyle
wbrew oczekiwaniom badaczy negatywnie korelowata
z czestodcig udzielania pomocnych przy pracy wskazo-
wek. Silne zachowania kooperacyjne w grupie osob ce-
chujacych sie wysokim poziomem ugodowosci mozna
thumaczy¢ faktem, iz w kontaktach interpersonalnych
unikaja oni konfliktéw i zatargéw z checi utrzymania
status quo, a takze z obawy przed pogorszeniem samo-
poczucia. Prawdopodobnie dobre relacje z innymi same
w sobie sa dla nich nagradzajace. Niekoniecznie oznacza
to jednak, ze bedq oni przejawiali silniejsza inicjatywe
w celu podniesienia jakosci pracy (LePine 1 Van Dyne,
2001).

EKSTRAWERSJA | POZYTYWNA AFEKTYWNOSC
A OCB

Ekstrawersja obejmuje ilo§¢ i intensywno$¢ interakcji
miedzyludzkich, poziom aktywnoéci, potrzebe stymula-
cji, a takze zdolno§é do cieszenia sie zyciem. Zachowa-

nia osob ekstrawertywnych cechuja sie towarzyskoscia,
rozmownoscia, wysokim poziomem energii w dziataniu,
odwaga, a takze asertywnoscia (Ole§ 1 Drat-Ruszczak,
2008). Wystepuje tez u nich wyrazna dominacja pozy-
tywnego nastroju. Chociaz w niektérych badaniach zaob-
serwowano dodatnie relacje ekstrawersji z osiggnieciami
pracownikéw (Vinchur, Schippmann, Switzer 1 Roth,
1998), a takze z zachowaniami przywoédczymi (Judge,
Bono, Ilies 1 Gerhardt, 2002), zalezno$¢ ekstrawersji
z OCB jest stabo potwierdzona. Wyniki te Organ (1994)
okreslit jako najbardziej rozczarowujace w badaniach
nad osobowosciowymi uwarunkowaniami OCB.

Kilka studiéw pokazuje dodatnie, cho¢ stabe zwigzki
tych zmiennych. Przykladowo zaobserwowano, ze eks-
trawersja sprzyja interpersonalnej (r=.09; Van Scotter
1 Motowidlo, 1996), a takze zachowaniom kooperacyjnym
(r=.14) oraz czestosci udzielania pomocnych wskazéwek
innym pracownikom (r=.30; LePine 1 Van Dyne, 2001).
Inne badania pokazuja odmienne wyniki. Neuman 1 Kic-
kul (1998) w badaniach na grupie amerykanskich sprze-
dawcoéw zaobserwowali ujemna, korelacje ekstrawersji
z altruizmem (r=-.16), cnota cywilna (r=-.16), organi-
zacyjnym posluszenstwem (r=-.12) oraz brak zwigzku
z uprzejmoscig 1 wytrwaloScia. Na brak zwiazku ekstra-
wersji 1 OCB wskazuja zaréwno wczesne prace (Smith,
Organ 1 Near, 1983), jak r6wniez nowsze opracowania,
w ktorych OCB mierzone byly trzema metodami — skala
samoopisowg oraz ocenami przetozonych 1 wspotpracow-
nikéw (Small i Diefendorf, 2006). Z meta-analizy prze-
prowadzonej przez Chiaburu i in. (2011) wynika, ze spo-
$rod pieciu analizowanych cech osobowosci, to wlasnie
ekstrawersja wykazuje najstabszy zwigzek z ogélnym
OCB, jak tez z dwoma ich wymiarami — OCB-I1 OCB-O.

Powstaje pytanie o Zrddla takiej rozbieznoéci wyni-
kow. Zdaniem niektérych badaczy wynika ona z nie-
jednorodnej budowy ekstrawersji jako czynnika (Moon,
Hollenbeck, Marinova 1 Humphrey, 2008). Twierdza oni,
ze czynnik ten mozna rozbi¢ na trzy oddzielne, chociaz
powiazane ze soba skladniki (cechy) — poszukiwanie
ekscytacji (excitement/surgency seeking), towarzyskosé
(sociability) oraz pozytywna afektywnosé (positive affec-
tivity). Sugeruja tez, aby w pewnych sytuacjach cechy te
bada¢ oddzielnie, gdyz moga w rézny sposéb wigzaé sie
z badanymi zmiennymi. Niektére wyniki badan faktycz-
nie potwierdzaja odmienny wzorzec korelacji ekstra-
wersji z OCB, mierzonymi innowacyjnoscia w dziataniu
(innovation) oraz orientacja na zespot pracowniczy (team
orientation, Moon 1 in., 2008). Szczegdlnie silnie potwier-
dzona jest rola pozytywnej afektywnosci w rozwoju OCB.
W réznych badaniach wykazano, ze sprzyja ona rozwojo-
wi dwoch wymiaréw OCB — OCB-11 OCB-O (Lee i Allen,
2002), pieciu wyréznionym przez Organa typom OCB
(Midili i Penner, 1995), jak réwniez facylitacji interper-
sonalnej (Van Scotter 1 Motowidlo, 1996). Takze dwie
meta-analizy wykazaly istotne — choé¢ niezbyt wysokie
— zalezno§ci pozytywnej afektywnoéci z ogélnym pozio-
mem OCB (r=.18) oraz dwoma ich typami — altruizmem
(r=.15) 1 organizacyjnym postuszenstwie (r=.07).
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Borman 1 jego wspélpracownicy (2001) przypuszczaja,
ze inna, przyczyna niezgodnosci w uzyskanych wynikach
badan nad zwigzkiem ekstrawersja — OCB jest rodzaj
wykonywanego zawodu. W zawodach silnie ustruktura-
lizowanych, w ktorych wystepuja wyraznie przestrzega-
ne zaleznoSci hierarchiczne (np. w grupie sprzedawcow,
badanych przez Neumana i1 Kickul) ekstrawersja moze
oslabia¢ zachowania obywatelskie. W innych, mniej zhie-
rarchizowanych zawodach efekt ten moze by¢ stabszy.

NEUROTYZM | NEGATYWNA AFEKTYWNOSC A OVB

Neurotyczno$é zawiera w sobie szereg ,mniejszych” cech,
takich jak przewrazliwienie, niestabilnoé¢ emocjonalna,
drazliwo$é, nerwowo$é, lek, niepokéj. Osoby neurotyczne
w swoich zachowaniach sa bojazliwe, nerwowe, niepewne
siebie, emocjonalne. CzeSciej niz inni do$wiadczajg takze
napiecia, dyskomfortu i negatywnych emocji. Neurotycz-
no§¢ odgrywa prawdopodobnie istotna role w sposobie
w jaki pracownicy interpretuja rézne sytuacje spoteczne.
Osoby o wysokim poziomie neurotyzmu maja tendencje
do spostrzegania zachowan wtasnych i innych pracowni-
kéow w negatywnym Swietle, np. poszukiwanie pomocy
u innych spostrzegaja jako wstydliwe, z kolei §wiadcze-
nie im pomocy przez innych traktuja jako zagrazajace
dla ego. Wychodzac z zalozenia, ze silny poziom leku,
nieémialoéé, wycofanie z kontaktéw interpersonalnych
nie sprzyja angazowaniu sie w spontaniczne zachowania
pomocne, oczekiwaé mozna ujemnego zwigzku neuro-
tycznoéci z OCB (Ole$ i Drat-Ruszczak, 2008).

Przegladajac literature dotartem tylko do jednej meta-
-analizy, w ktorej analizowane te zalezno$ci. Jej wyniki
faktycznie potwierdzaja ujemny, choé niezbyt silny zwia-
zek neurotyzmu z dwoma wymiarami zachowan obywa-
telskich — OCB-I (r=-.14) oraz OCB-O (r=-.12). Wiekszo§¢é
badaczy zajmowala sie, w kontekécie rozwoju OCB, poje-
dynczym sktadnikiem neurotycznoéci — negatywna afek-
tywnosécia. Ich prace wskazuja na ujemne relacje nega-
tywnej afektywnosci, zaréwno z ogélnym OCB — r=-.23
(Mc Manus i Kelly, 1999) i r=-.29 (Miller, Griffin i Hart,
1999) — jak réwniez z pojedynczymi ich miarami, np.:
facylitacja interpersonalna (r=-.13, Hogan i in., 1998),
zachowaniami kooperacyjnymi (r=-.12) i sktonnoécia do
udzielania wskazéwek innym pracownikom (r=-.11; Le-
Pine i Van Dyne, 2001). W przeprowadzonej meta-anali-
zie Borman i jego wspélpracownicy (2001) zaobserwowali
podobne miary korelacji negatywnej afektywnosci i OCB
(r=-.14), a po wykluczeniu danych opartych na samoopi-
sie (r=-.12). Inna meta-analiza, w ktérej analizowano
pojedyncze wymiary OCB pokazuje, ze zaleznoéé ta jest
stabo ujemna w przypadku organizacyjnego postuszen-
stwa (r=-.12) oraz nieistotna statystycznie — w przypad-
ku altruizmu (Organ i Ryan, 1995).

OTWARTOSC NA DOSWIADCZENIA A OCB

Otwarto$é na do$wiadczenie obejmuje aktywne poszuki-
wanie nowych doswiadczen, tolerancje, sktonno$¢ do eks-

ploracji, niski poziom leku przed nowoscia (Ole$ 1 Drat-
-Ruszczak, 2008). Pracownikow uzyskujacych wysokie
wyniki na tym wymiarze osobowos$ci cechuje kreatyw-
noéé, ciekawos$é, niski poziom leku przed zmiana, silna
potrzeba réznorodnosci 1 autonomii w pracy, a takze
nastawienie na uczenie sie 1 rozwdj. Jak pisza McCrae
1 Costa (1997, s. 840) ,,psychologowie przemystowi 1 orga-
nizacyjni powinni wiaczy¢ pomiar otwartosci na doswiad-
czenia do baterii testow wykorzystywanych do selekcji
personelu”. O ile wyniki badan potwierdzaja, ze na pod-
stawie otwartosci na do$wiadczenia mozna przewidywacé
kreatywno$¢ 1 innowacyjno$¢ w zachowaniu pracownikow
(George 1 Zhou, 2001), o tyle zwiazek tej cechy z OCB nie
jest jasny. Wynika to w duzej mierze z faktu, iz istnieje
bardzo malo badan na ten temat. Z przegladu literatury
przedmiotu wynika, ze cecha ta jest najstabiej zbadana
w kontekscie OCB, ze wszystkich Cech Wielkiej Piatki.

Niektore studia pokazuja brak istotnego zwiagzku
otwarto$ci na do§wiadczenia i OCB (Small i Diefendorf,
2006; Bourdage, Lee, Lee 1 Shin, 2012). W innym opraco-
waniu badacze zaobserwowali stabo dodatnie zaleznosci
otwartos$ci na doswiadczenie z ogélnym OCB (r=.14) oraz
dwoma jego wymiarami OCB-I i OCB-0O) — odpowied-
nio r=.19 1 r=.18 (Chiaburu i in., 2011). Chiaburu i jego
wspolpracownicy wprowadzili do analizy takze trzeci
wymiar OCB — tzw. zachowania cywilizacyjne zoriento-
wane na zmiane (change-oriented OCB-Ch). Zdefiniowali
je jako dobrowolne podejmowanie dzialan proaktywnych
na rzecz polepszania funkcjonowania organizacji. Oka-
zato sie, ze sposrdd cech nalezacych do Wielkiej Piatki,
najsilniej z OCB-Ch korespondowala wilasnie otwartosé
na doswiadczenia. By¢ moze wiec wielko$é zwiazku su-
miennosci z OCB po czesci zalezy od rodzaju zachowania
poddanego analizie. OdpowiedZ na to pytanie wymaga
jednak bardziej szczegdétowych badan.

UMIEJSCOWIENIE ZRODLA KONTROLI A OCB

Ludzie réznia sie miedzy soba pod wzgledem przekonan
o tym, jak duzy wplyw wywieraja na dziejace sie wokot
nich zdarzenia oraz na ile saq w stanie kierowaé wla-
snym zyciem. Osoby z wewnetrznym umiejscowieniem
zrédla kontroli sa silnie przekonane o mozliwosciach
osobistego wpltywu na efekty wlasnych dziatan, z kolei
osoby cechujace sie zewnetrznym Zrédlem kontroli wie-
rza, ze istotniejsza role w osigganiu celow odgrywaja
czynniki zewnetrzne — np.: Bég, ludzie majacy witadze,
przeznaczenie, szcze$cie, los (Rotter, 1966). Wychodzac
z zalozenia, ze wewnatrzsterowno$¢ sprzyja podejmo-
waniu aktywnos$ci, wlasnych inicjatyw, angazowaniu
sie w dziatanie, a takze wytrwalo§ci w dzialaniu (Ole$
1 Drat-Ruszczak, 2008), przypuszczaé mozna, ze sprzyjaé
bedzie zachowaniom obywatelskim. W kilku pracach te-
stowano tq zaleznoé¢. Ich wyniki nie sa do konca spéjne.
Motowidlo i Van Scotter (1994) zaobserwowali dodatnie
relacje miedzy wewnetrznym umiejscowieniem kontroli
i ogbélnymi OCB (r=.26). Z kolei Fundenberg i Levy
(1997) uzyskali dodatnig zaleznoéé wewnetrznego poczu-
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cia kontroli z altruizmem, mierzonym skala samoopisu
(r=.33) ale ujemna z altruizmem mierzonym przez oceny
wspoétpracownikéw (r=-.34). Niewiele tez wiadomo na te-
mat mechanizméw, za pomocg ktorych poczucie umiej-
scowienia kontroli oddzialuje na OCB.

KOLEKTYWIZM A OCB

Kolektywizm rozumiany jest jako przekonania jednostki
o tym, ze dobro spoteczenstwa i interesy grupy powinny
by¢ przedktadane ponad dobro jednostki i przeciwstawia-
ny jest indywidualizmowi, rozumianemu jako przekona-
nia o tym, ze cele, aspiracje i potrzeby jednostki stanowia,
warto$§é nadrzednag (Kim i in., 1994). Wymiar indywidu-
alizm — kolektywizm stanowi centralng warto§¢ kazdej
kultury, silnie wplywajaca na zachowania sie jednostek.
Indywidualizm wtasciwy jest spoteczenstwom, w ktérym
wiezy miedzy jednostkami sa luzne i kazdy ma na uwadze
gléwnie siebie 1 swoja najblizsza rodzine. Kolektywizm
z kolei jest wlasciwy spoteczenstwom, w ktorych ludzie
od momentu narodzin naleza do spéjnych, silnych grup.
Grupy te przez cale zycie zapewniaja im opieke, za co ich
cztonkowie odwzajemniajq sie catkowita lojalnoScia. Jak
wynika z badan Hofstede’a (2007), dla pracownikéw zy-
jacych w kulturach indywidualistycznych, badZ kolekty-
wistycznych rézne cechy pracy maja odmienna warto$c.
Dla indywidualizmu szczeg6lnie cenionymi wartoSciami
jest czas wolny od pracy (praca pozostawiajaca duzo cza-
su na zajecia osobiste), autonomia (swoboda w wyborze
stylu pracy), a takze wyzwania w pracy i satysfakcja.
W kulturach kolektywistycznym waznymi wartoSciami
84, z kolei mozliwo$¢ podnoszenia kwalifikacji, warunki
pracy, a takze mozliwo§¢é wykorzystania wltasnego poten-
cjalu dla dobra grupy. Ponadto, o ile pracownicy silnie
indywidualistyczni preferuja prace samodzielng, o tyle
pracownicy o wysokim poziomie kolektywizmu wolg pra-
ce w grupie.

Pomiedzy badaczami istniejg spory, czy wymiar indy-
widualizm — kolektywizm mozna traktowaé jako ceche
osobowoéci (Hofstede, 2007), niemniej jednak w niektd-
rych badaniach tak jest on uymowany. W jednym z badan
podtuznych okazalo sie, ze kolektywizm wiaze sie z zacho-
waniami pomocnymi, mierzonymi sze$¢ miesiecy pdzniej
(Van Dyne i in., 2000). Osobami badanymi byli jednak
cztonkowie spéldzielni mieszkaniowej, w ktérej obowia-
zuja nieco inne — np. mniej zhierarchizowane — relacje
miedzyosobowe niz w zakladach pracy. W badaniach na
kadrze kierowniczej wysoki poziom kolektywizmu wiazat
sie z czasem, jaki kierownicy po$wiecali na mentoring
pracownikéw zarzadzanych dzialéw (Lee i Allen, 2002).
Takze meta-analiza Bormana i in. (2001), oparta na czte-
rech studiach potwierdza dodatnie zaleznoéci kolektywi-
zmu i OCB (r=.15).

ORIENTACJA PROSPOLECZNA A OCB

Szersze podejécie do czynnikéow dyspozycyjnych zwiaza-
nych z zachowaniami obywatelskimi wiaze sie z tzw. orien-

tacja prospoteczna (Penner, Fritzsche, Craiger i Freifeld,
1995). Penner 1 jego zespdt opracowali koncepcje takiej
orientacji, a takze stworzyli narzedzie do jej pomiaru
(Prosocial Behavior Battery), mierzace siedem cech oso-
bowych odnoszacych sie do prospotecznych mys$li, emo-
¢ji 1 zachowan. Analiza czynnikowa wykazala istnienie
dwodch czynnikéw — empatii zorientowanej na innych
(Other-oriented empathy) oraz pomocnosci (Helpfulness).
Midili 1 Penner (1995) wykazali w swoich badaniach, ze
empatia zorientowana na innych istotnie korelowata ze
wszystkimi piecioma skladnikami OCB, mierzonymi sa-
moopisem (od r=.24 dla wytrwatosci do .53 dla uprzejmo-
$ci), z kolei pomocnoéc¢ korelowala z czterem z pieciu tych
sktadnikéw (od r=.08 dla postuszenstwa organizacyjnego
do r=.30 dla uprzejmosci), a takze ocena wspotpracow-
nikéw — empatia zorientowana na innych korelowata
z piecioma skladnikami OCB (od r=.25 dla wytrwato-
$ci do r=.35 dla altruizmu), pomocnoéé¢ za$ z trzema (od
r=.22 dla uprzejmosci do r=.24 dla altruizmu i postuszen-
stwa organizacyjnego.

WNIOSKI | DYSKUSJA

Zaprezentowane wyniki badan nad zwigzkiem o$miu
wybranych cech osobowosci z OCB pokazuja, ze w przy-
padku dwéch z nich — tj. sumiennoéci 1 ugodowoéci —
mozna méwié o silnych przeslankach empirycznych po-
twierdzajacych ten zwiazek. W przypadku dwéch innych
— kolektywizmu 1 orientacji prospoteczne] — uzyskany
w badaniach obraz jest spdjny, jednak oparty na niewiel-
kiej iloéci danych empirycznych. Badania nad czterema
pozostalymi cechami — ekstrawersja, neurotyzmem,
otwarciem na do$wiadczenia i umiejscowieniem kontroli
— wskazuja, z kolei, ze nie odgrywaja one raczej w roz-
woju OCB decydujacej roli. Nalezy wszakze podkreslié,
ze liczba prac empirycznych nad relacjami tych cech z
OCB wciaz nie jest duza. Istnieje wiec potrzeba prowa-
dzenia dalszych, bardziej szczegétowych badan na ten
temat. Takze w Polsce problematyka przyczyn, mecha-
nizméw rozwoju, a takze skutkéw OCB podejmowana
jest rzadko. Poza kilkoma pracami (np.: Banka, 2000;
Czarnota-Bojarska, 2010; Chirkowska-Smolak, 2013;
Derbis, 2003; Macko, 2009; Retowski 1 Kazimierczak,
2008) temat cywilizacyjnych zachowan organizacyjnych
wladciwie nie byt podejmowany. Warto bytoby tez sie za-
ja¢ innymi — poza opisanymi w niniejszym opracowaniu
— cechami osobowosci — np. twardoscig (Kobasa, Maddi
i Kahn, 1982). Oczekiwaé¢ mozna, ze jej komponenty —
zaangazowanie, poczucie kontroli oraz poszukiwanie
wyzwan — sprzyjaja podejmowaniu zachowan prospo-
tecznych. Wraz z rozwojem nurtu psychologii pozytywnej
pojawily sie takze pomysty badania funkeji takich cech
jak nadzieja, optymizm, poczucie skuteczno$ci oraz prez-
no$é w rozwoju pozytywnych zachowan w pracy (Youssef
i Luthans, 2007). Obiecujaco zapowiadaja, sie tez bada-
nia nad tzw. ciemna triadg, prowadzone w kontekécie
OCB (Spain, Harms i Lebreton, 2013).
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Jeéli chodzi o mechanizmy oddziatywan cech osobowo-
$c1 na zachowania obywatelskie pracownikéw, badacze
sq raczej zgodni, ze maja one forme bardziej poérednia,
niz bezposrednia (Podsakoff i in., 2000). Role mediato-
ra przypisuja oni przede wszystkim pozytywnym emo-
cjom w pracy oraz satysfakeji. Nalezy wyraznie odréznié
te dwa konstrukty. O ile satysfakcja z pracy obejmuje
przede wszystkim sady 1 oceny na temat pracy, o tyle
pozytywne emocje odnosza, sie do czestosci, badz inten-
sywnosci przezywania réznych pozytywnych stanéw
emocjonalnych w pracy (np.: radosci, podekscytowania)
w ciggu okreslonego czasu (George i Brief, 1992). Satys-
fakcje z pracy uznaje sie wiec za poznawczy komponent
zadowolenia z pracy, nastrdj za$ za jego komponent emo-
cjonalny. W wielu badaniach wykazano silna dodatnig
zalezno$¢ miedzy ocenami i emocjami wobec pracy, obec-
nie jednak traktuje sie te komponenty jako oddzielne,
choé wspdélzalezne od siebie (Weiss, 2002). Posredniczaca
funkcja tych dwéch czynnikéw zostala szczegélnie silnie
potwierdzona w przypadku sumiennosci 1 ugodowosci
(Lee 1 Allen, 2002; Ilies 1 in., 2009; Organ 1 Ryan, 1995).
Osoby silnie ugodowe cenig sobie wspierajace Srodo-
wisko pracy, dlatego daza do stworzenia przyjaznych i
harmonijnych relacji z innymi. Stworzenie takich relacji
samo w sobie jest zrodlem pozytywnego nastroju w pra-
cy, ale sprawia tez, ze inni pracownicy odwzajemniaja,
podobnymi zachowaniami, potegujac odczuwana satys-
fakcje. W dalszej kolejnoéci satysfakcja w pracy nasila
OCB, o czym $wiadcza badania (Lee 1 Allen, 2002; Ilies
11n., 2009). Sumienno$¢ z kolei laczy sie z silnym zaan-
gazowaniem, dobrg organizacja pracy oraz rzetelnoscia
w wykonywaniu zadan. Zachowania takie sa wspierane
i nagradzane w organizacjach. Nagrody te zazwyczaj sa
zrédlem satysfakeji, ktora nasila OCB (Lee i Allen, 2002;
Ilies, 1 in., 2009).

Istnieja przestanki aby sadzié, ze rézne rodzaje oby-
watelskich zachowan w organizacji moga by¢ w ré6znym
stopniu mediowane przez procesy poznawcze 1 procesy
afektywne (Lee i1 Allen, 2002; Wiliams i Shiaw, 1999).
Sciezka poznawcza jest bardziej deliberatywna, reflek-
syjna, dlatego prawdopodobnie silniej dotyczyé¢ bedzie
zachowan, ktore sa odroczone w czasie. Z kolei Sciezka
afektywna jest zwykle bezrefleksyjna, przez co reakcja
jest szybsza, bardziej spontaniczna czesto natychmiasto-
wa. Weiss 1 Cropanzano (1996) sugeruja, ze takie zacho-
wania jak odejScie z organizacji, przejScie na przedwcze-
sna emeryture wymagaja namystu i czedciej sgq efektem
dtugotrwalego, §wiadomego procesu decyzyjnego. Z kolei
decyzje o nie przyj$ciu danego dnia do pracy, czy wcze-
$niejszym wyjsciu sa przykladami decyzji afektywnych,
pod wptywem chwili. Podobnie by¢ moze jest w przy-
padku zachowan pozytywnych. Czes¢ z nich jest praw-
dopodobnie efektem raczej poznania (np. przestrzeganie
regulaminu) cze$é za§ ma podloze bardziej afektywne
(spontaniczna pomoc w rozwigzaniu problemu). Wska-
za¢ mozna kilka wyjasnien dlaczego pozytywne emocje
sprzyjaja zachowaniom obywatelskim. Po pierwsze moga
sprawiaé, ze pracownicy spostrzegaja swoich wspodtpra-

cownikéw oraz rézne sytuacje zwigzane z praca W pozy-
tywnym $Swietle. W zwigzku z tym chetniej angazuja sie
w spontaniczne dzialania pomocowe. Mozliwe tez, ze po-
dejmowanie takich dziatan jest sposobem na przediuze-
nie, badZ wzmocnienie dobrego nastroju. Nieudzielenie
pomocy mogltoby z kolei pogorszy¢ ten nastrdj (George
1 Brief, 1992).

Wyniki prowadzonych badan pozwalaja takze przy-
puszczac, ze OCB-I sa silniej oparte na emocjach, pod-
czas gdy za OCB-O odpowiadaja przede wszystkim pro-
cesy poznawcze. Przyktadowo, Skarlicki 1 Latham (1996)
wykazali, ze przekonania na temat sprawiedliwosci or-
ganizacyjnej wiaza sie z OCB-O, ale nie z OCB-I. Z kolei
w badaniach Lee 1 Allen (2002) emocje w pracy silniej
wigzaly sie z OCB-I, podczas gdy przekonania na temat
pracy z OCB-O.

Poza korelatami osobowos$ciowymi, badacze poszuku-
ja takze demograficznych korelatéw OCB. Czynnikiem
branym czesto pod uwage jest pte¢. Wychodzac z zatoze-
nia, ze zachowania zwigzane z opieka, altruizmem, ko-
operacja przypisywane sa w spoteczenstwie roli kobiecej,
a takze, ze kobiety cechujq sie wyzszym poziomem empa-
tii oraz silniejszymi sklonno$ciami do przyjmowania cu-
dzej perspektywy — ktore to cechy koreluja z niektérymi
wymiarami OCB — istnieja przestanki teoretyczne aby
sadzié, ze kobiety czeSciej podejmowac beda tego typu
zachowania (Podsakoff i in., 2000). Badania nie przynio-
sty spdjnych rezultatow (Organ i Ryan, 1995). Przykla-
dowo Williams 1 Shiaw (1999) nie zaobserwowali istot-
nych réznic w poziomie OCB ze wzgledu na pte¢. Organ
1 Ryan (1995), z kolei potwierdzili, ze kobiety cechujq sie
wyzszym poziomem altruizmu ale nie organizacyjnego
postuszenstwa. W innych badaniach Kidder 1 McLean
Parks (1993) zaobserwowali wyzszy poziom sumienno$ci
w pracy wsrod mezczyzn. Mimo, ze dotychczasowe bada-
nia nie potwierdzily znaczacej roli ptci w rozwoju OCB,
potrzeba dalszych, bardziej szczegélowych opracowan
aby rozstrzygnaé te kwestie. Inng, brana pod uwage
zmienna demograficzna jest rodzaj zawodu. Wydawac sie
moze, ze zawody opierajace sie na Swiadczeniu pomocy
1 opieki innym (np. stuzba zdrowia), prawdopodobnie juz
na etapie doboru pracowniczego przyciggaja jednostki
0 wyzszym poziomie empatii. Nalezatoby wiec oczeki-
waé wyzszego poziomu OCB wtasnie w tych obszarach
zawodowych. Bardzo mato jest jednak danych na ten te-
mat, a te ktére istniejq nie wspierajg tej hipotezy (Organ
1 Ryan, 1995).

OGRANICZENIA BADAN NAD OCB

Na koniec warto zwrécié uwage na kilka ograniczen
badan nad OCB. Jedno z nich dotyczy metod pomiaru.
W cytowanych w niniejszym rozdziale badaniach OCB
mierzono na dwa sposoby — przy uzyciu skal samoopiso-
wych (self-rated), badz tez za pomoca ocen innych, zwig-
zanych z organizacja os6b (other-rated) — np.: wspdtpra-
cownikow, przelozonych, a takze klientow. W jednym i w
drugim przypadku nie bada sie jednak samych zachowan
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lecz jedynie deklaracje (a dokladnie rzecz ujmujac cze-
stotliwo$é, z jaka osoby badane przyznaja sie do podej-
mowania OCB), badz opinie. W oparciu o nie formutuje
sie — by¢ moze nieco na wyrost — wnioski o rzeczywistych
zachowaniach. Jak wynika z literatury obydwie metody
pomiaru nie sg wolne od wad. W przypadku gdy zaréwno
predyktory (np. cechy osobowosci), jak 1 OCB mierzone
$a za pomoca, samoopisu prawie zawsze wielkos¢é wspél-
czynnika korelacji jest zawyzona, co spowodowane jest
btedem wspoétliniowosci. Ponadto, oceny samo opisowe
znieksztalcane sa zazwyczaj przez zmienng aprobaty
spotecznej, ktéra w zdecydowanej wiekszosci prezento-
wanych badan nie byta kontrolowana. Konsekwencja
tego sa wysokie érednie uzyskiwane przez osoby badane
1 silna sko$no$c¢ rozktadu. Z kolei jesli predyktor mierzo-
ny jest na skali samoopisowej, a OCB przy uzyciu ocen
innych oséb, sila zwigzku jest niedoszacowana — np.
cze$¢ zachowan obywatelskich moze pojawiaé sie pod
nieobecno$¢ obserwatora 1 w zwigzku z tym nie bedzie
wlaczona do oceny. Silny wplyw na oceny dokonywane
przez wspotpracownikéw 1 przelozonych maja takze sym-
patia i lubienie. Ponadto oceny moga by¢ znieksztatcane
przez bledy atrybucji. Dochodzi tez problem wedlug ja-
kich kryteriéw obserwator ma okresli¢ poziom OCB (np.
ich czesto$c), zwlaszcza jesli nie jest w stanie obserwo-
wacé wielu pracownikéw réwnoczesnie. Dlatego wielu au-
torow wysuwa postulat aby OCB mierzy¢ rownoczeénie
dwoma wspomnianymi metodami (Organ i Ryan, 1995;
Borman 1 in., 2001; Ilies 1 in., 2009).

Kolejna kwestia to wzglednie niska stabilnos¢ czasowa
zachowan obywatelskich. Wyniki badan uzyskane su-
geruja, ze poziom OCB zmienia sie w czasie (Ilies, Scott
iJudge, 2006). Zachowania te moga poza tym wystepowacé
naprzemiennie z dzialaniami szkodliwymi dla organiza-
¢ji — tzw. zachowaniami kontrproduktywnymi. Badania
sugeruja, ze w krotkich okresach czasu ci sami pracow-
nicy moga podejmowac obydwa rodzaje tych zachowan
(Dalal 1 in., 2009). Nieco danych na ten temat dostarczaja
Swieze badania eksperymentalne, w ktérych wykazano,
ze zachowania obywatelskie czasami pojawiaja sie wkrot-
ce po zachowaniach kontrproduktywnych, jako reakcja
kompensacyjna (Ilies, Savani, Peng i Dimotakis, 2013).
Czynnikiem mediujacym w tej relacji jest poczucie winy.
Pracownicy, ktérzy ztamali norme organizacyjna i kto-
rych wywotano poczucie winy, trzy dni pézniej dekla-
rowali wieksza sklonnos¢ do podejmowania zachowan
obywatelskich. By¢ moze prawdziwy jest tez odwrotny
kierunek zalezno$ci — pracownicy, ktorzy przez dtuzszy
czas zachowywali sie prospolecznie, po pewnym czasie
dochodza do wniosku, ze moga ,,pozwoli¢ sobie na zlama-
nie organizacyjnej normy i podejmuja, dzialania kontr-
produktywne. Aby odpowiedzie¢ na to i inne podobne py-
tania potrzebne sg dalsze, bardziej szczegdotowe badania.
Szczegélnie pozadane sg badania podluzne z kilkukrot-
nym pomiarem, w odstepstwie co najmniej kilku tygodni.
Pozwola one poznaé¢ dynamike rozwoju organizacyjnych
zachowan obywatelskich, a takze na identyfikacje poten-

cjalnych czynnikéw posredniczacych, uwiktanych w ich
rozwoj.
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