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ROLA MENEDZERA W KSZTALTOWANIU
ZACHOWAN OBYWATELSKICH W ORGANIZACJI

Streszczenie: Zachowania obywatelskie (OCB) w organizacji to indywidualne zachowania
pracownikéw podejmowane dobrowolnie, nie bedace w sposob bezposredni lub wyrazny
ujmowane w formalnym systemie nagradzania pracownikow, ktore lacznie sprzyjaja skutecz-
nemu i efektywnemu funkcjonowaniu organizacji. Sze$¢ glownych kategorii zachowan oby-
watelskich to: zachowania pomocne, zachowania sportowe, lojalno$¢ organizacyjna, organi-
zacyjne podporzadkowanie, indywidualna inicjatywa i rozwijanie siebie. Niniejszy artykut
ma na celu przedstawienie roli menedzera w stymulowaniu przejawiania zachowan obywatel-
skich przez pracownikow. Uwzglednione zostaty determinanty z poziomu intrapsychicznego
(m.in. czynniki osobowosci, temperamentu, zmienne demograficzne), interpersonalnego
(m.in. przywddztwo, styl zarzadzania, informacja zwrotna) oraz organizacyjnego (m.in. for-
malizacja, klimat zaufania), mogace mie¢ znaczenie przy ksztattowaniu OCB.

Slowa kluczowe: zachowania obywatelskie/etosowe (organizational citizenship behavior —
OCB), determinanty OCB, rola menedzera.

1. Wstep

Organizacje pragnace osiggnac sukces na rynku potrzebuja pracownikow, ktorzy
beda robi¢ wiegcej niz to wynika z ich standardowych obowiazkéw na danym stano-
wisku — ktorzy zapewnig efektywno$¢ i skutecznos¢ powyzej oczekiwan. Dzisiejsza
dynamika miejsc pracy sprawia, ze praca wykonywana jest w coraz wickszym stop-
niu przez zespoly, a elastycznos¢ ma kluczowe znaczenie. To sprawia, ze przedsie-
biorstwa poszukuja pracownikow angazujacych si¢ w prace, a przy tym jednoczes-
nie pomagajacych innym cztonkom zespotu, zostajacych po godzinach, gdy pojawi
si¢ dodatkowa praca, tolerujacych pojawiajace si¢ niedogodnosci i zagrozenia, zapo-
biegajacych niepotrzebnym konfliktom, dziatajgcych zgodnie z duchem zespotu, ale
takze z regutami i procedurami organizacji itp. Organizacje chcg i potrzebuja pra-
cownikow przejawiajacych takie zachowania, ktére nie sa zawarte w zadnym opisie
stanowiska pracy czy zakresie obowiazkéw [Robbins, Judge 2007].

Niniejszy artykut ma na celu ukazanie kluczowej roli menedzera w wyzwalaniu
zachowan obywatelskich pracownikow organizacji. Przeanalizowany zostanie
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wpltyw czynnikow zwigzanych z osobg menedzera w zakresie zaréwno posiadanych
przez niego cech i dyspozycji, jak i czynnikoéw interpersonalnych oraz organiza-
cyjnych.

2. Zachowania obywatelskie w organizacji

Zachowania obywatelskie (organizational citizenship behavior — OCB) sa juz trze-
cig dekade przedmiotem wielu badan na gruncie amerykanskim, szczegdlnie inten-
sywnych od konca lat 90. W Polsce, pomimo potwierdzonego pozytywnego wplywu
OCB na efektywnos¢ organizacji, obszar ten jest niedoceniany. Autor poj¢cia zacho-
wan obywatelskich — D. Organ — i jego wspotpracownicy definiujg je jako ,,indywi-
dualne zachowania podejmowane dobrowolnie, nie bedace w sposéb bezposredni
lub wyrazny ujmowane w formalnym systemie nagradzania pracownikow, a ktore
lacznie sprzyjaja skutecznemu i efektywnemu funkcjonowaniu organizacji” [Organ
i in. 2006, s. 3]. Zachowania te wykraczaja poza ramy zakresow obowigzkow czy
opisow stanowisk, przez co mozna w nich zauwazy¢ rys zachowan zaréwno twor-
czych, jak i prospotecznych.

W Polsce funkcjonuja zamiennie pojgcia zachowan etosowych i zachowan oby-
watelskich jako kategorii zachowan organizacyjnych pracownikoéw. Ze wzgledu na
silne kulturowo-historyczne uwarunkowania rozumienia etosu pracy bardziej ade-
kwatne wydaje si¢ stosowanie terminu ,,zachowania obywatelskie”, dotykajacego
rdzenia pojecia, czyli ,,obywatelskosci” zachowan przejawianych przez cztonkow
konkretnej organizacji.

Za autorem pojecia OCB, Organem oraz jego wspotpracownikami [Organ i in.
2006], wyrézni¢ mozna szes¢ gtownych kategorii zachowan obywatelskich, tj.:

1. Zachowania pomocne (helping) — spontaniczne zachowania pomocne i nasta-
wione na wspotprace w miejscu pracy (m.in. altruizm; dobrowolne dziatania majace
na celu pomoc innym pracownikom; wspieranie i dodawanie odwagi innym 0so-
bom; doktadanie staran, by zapobiega¢ konfliktom interpersonalnym; promowanie
wspotpracy wsrod pracownikéw; pomaganie innym w przypadku nieobecno$ci lub
przecigzenia pracg; techniczne wsparcie wspotpracownikow lub klientow).

2. Zachowania sportowe (sportsmanship) — uprzejmos¢ i akceptacja niedogod-
nosci (m.in. tolerowanie trudnos$ci i niedogodnosci w organizacji bez przesadnego
narzekania; zachowania nastawione na wspotprace; pozytywna postawa).

3. Lojalnos$¢ organizacyjna (organizational loyalty) — obrona wizerunku organiza-
cji oraz dotrzymywanie zatozonych celow (m.in. wspieranie celdw organizacji; obrona
wizerunku organizacji wobec interesariuszy; pozytywne reprezentowanie firmy w roz-
nych spotecznosciach; doktadanie staran, by polepszac reputacje organizacji).

4. Organizacyjne podporzadkowanie (organizational compliance) — respektowa-
nie polityki, wartosci firmy, a takze nieformalnych zasad (m.in. przestrzeganie jaw-
nych i ukrytych regut w organizacji; respektowanie termindow; punktualnos¢; obsta-
wanie przy wartosciach organizacji).
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5. Indywidualna inicjatywa (individual initiative) — wewnetrzne zaangazowanie
oraz dzielenie si¢ pomystami i opiniami (m.in. dawanie konstruktywnych sugestii
1 informacji zwrotnych; dzielenie si¢ informacjami i wiedzg, aby ulepsza¢ stosowane
praktyki; otwarte kwestionowanie status quo i nieefektywnych nawykow).

6. Rozwijanie siebie (self-development) — dobrowolne nabywanie i rozwijanie po-
siadanych umiej¢tnosci 1 mozliwosci (m.in. zdobywanie wiedzy i umiejetnosci, ktore
moga zwickszy¢ wktad pracownika w organizacje i polepszenie jej funkcjonowania).

Badania przeprowadzone w Stanach Zjednoczonych pozwolily zidentyfikowac
cztery mechanizmy, ktére moga leze¢ u podloza przejawiania zachowan etosowych.
Zgodnie z analizg przeprowadzong przez Blatt s3 to: mechanizmy wymiany opisy-
wane w ramach teorii wymiany spolecznej i regula wzajemnosci, mechanizm iden-
tyfikacji, postulat dziatan zwigzany z zarzagdzaniem wizerunkiem oraz ksztattowanie
pozytywnych relacji ze wspotpracownikami i przetozonymi [Blatt 2008].

Dotychczasowe badania przeprowadzone przez autorke dotyczyly poszukiwania
powigzan miedzy zachowaniami obywatelskimi a osobowoscig i temperamentem
pracownikow oraz klimatem organizacyjnym. Zwigzki z czynnikami temperamen-
talnymi 1 osobowosciowymi okazaty si¢ silne, natomiast z klimatem organizacyj-
nym niejasne. W kolejnych badaniach analizowano powigzania poszczegdlnych za-
chowan obywatelskich z wymiarami osobowoS$ci organizacji. Zwigzki okazaly si¢
stabe, ale istotne [Witkowski, Chwalibog 2010; Chwalibog 2011; 2012].

3. Menedzer jako kluczowa postac
w ksztaltowaniu zachowan obywatelskich

Ze wzgledu na niekwestionowany wptyw zachowan menedzera na zachowania pra-
cownikow, przede wszystkim w zwigzku z nasladowaniem zachowan kadry zarza-
dzajacej przez podwladnych, warto przeanalizowac, jakie czynniki zwigzane z osobg
menedzera w organizacji mogg przyczyni¢ si¢ do przejawiania zachowan obywatel-
skich przez jego pracownikow.

Zasadne wydaje si¢ wyrdznienie trzech poziomdéw — intrapsychicznego, inter-
personalnego oraz organizacyjnego, jako tych majacych kluczowe znaczenie w wy-
zwalaniu zjawiska OCB.

3.1. Czynniki intrapsychiczne zwigzane z osobg menedzera

Weczesne badania z lat 80. skupiaty sie na wyszukiwaniu korelacji miedzy zachowa-
niami obywatelskimi a indywidualnymi charakterystykami pracownikow, ich posta-
wami — zwlaszcza na morale (ktore jest podstawa satystakcji z pracy, zaangazowania
organizacyjnego, poczucia sprawiedliwosci, percepcji wsparcia liderow). Korela-
cje migdzy tymi charakterystykami a OCB mieScily si¢ w przedziale od 0,23
do 0,31 [Podsakoff i in. 2000], a w innych badaniach siegnety nawet 0,44 [Organ
i1in. 2006].
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Kolejnym obszarem badan w tym zakresie byly dyspozycje pracownikow,
tj. ugodowos¢, sumienno$¢, pozytywna i negatywna emocjonalno$¢. Badania wyka-
zaty pozytywne, cho¢ stabe, zwigzki migdzy tymi dyspozycjami a OCB. Korelacje
wyniosty od 0,04 do 0,30 (najwyzsze dla sumiennosci). Za predyspozycje do zacho-
wan obywatelskich uwaza si¢: empatig, potrzebe osiagnigc, potrzebe afiliacji, proak-
tywno$¢, lojalnos¢, planowanie. Ogolny trend badan pokazuje, ze zwiazki miedzy
osobowoscig a OCB sg stabe, by¢ moze zwigzek ten nie jest bezposredni i posredni-
cza w nim postawy [Organ i in. 2006].

Polskie badania ujawnity pozytywna korelacje OCB z [1] ekstrawertycznos$cia
(0,35) 1 jej sktadnikami: aktywnoscia (0,42) i asertywnoscia (0,30); [2] sktadnikami
sumiennosci: dagzeniem do osiggnig¢ (0,25) i samodyscypling (0,30), a negatywne
korelacje ze [3] sktadnikiem neurotycznosci — impulsywnoscig (-0,28), i [4] sktad-
nikiem ugodowosci — prostolinijnoscig (—0,27). Dodatnia korelacja pojawita si¢ tak-
ze pomiedzy OCB a zmiennymi temperamentalnymi — zwawos¢ korelowata na po-
ziomie 0,42, a aktywno$¢ 0,38 [ Witkowski, Chwalibog 2010].

Percepcja roli — jej niejasno$¢ lub konflikt ro6l — wykazata w wigkszo$ci badan
staby negatywny zwigzek z OCB (korelacje od —0,02 do —0,16). Oba te zjawiska
sg powiazane z satysfakcja z pracy, a satysfakcja jest skorelowana z OCB, dlatego
wydaje si¢ ona mediatorem tego zwigzku [Podsakoff i in. 2000].

Zmienne demograficzne, tj. staz pracy w organizacji i pte¢ pracownikow, nie sa
skorelowane z OCB w badaniach amerykanskich. Badania polskie takze nie po-
twierdzity zwigzku zachowan obywatelskich ze zmiennymi demograficznymi na
istotnym poziomie, jednak staz pracy w obecnej organizacji oraz wiek znalazty si¢
w modelu regresji krokowej, co sugeruje konieczno$¢ kontrolowania zmiennych
tego typu oraz zachowanie ostroznos$ci przy formutowaniu radykalnych sagdéw doty-
czacych ich zwiazkéw z OCB [Witkowski, Chwalibog 2010].

Przejawianie przez menedzera zachowan obywatelskich zwigksza prawdopodo-
bienstwo pojawienia si¢ tych zachowan u pracownikow. Pojawia si¢ tu prosty me-
chanizm modelowania i identyfikacji pracownikéw z menedzerem — np. to, ze moj
menedzer przejawia zachowania obywatelskie, moze oznaczac, ze jest to norma w
naszej organizacji, ze bedzie docenial takie zachowania, ze przyzwala na to i moge
przy nim bez obaw zachowywaé si¢ w ten sposob i nie bedzie to ukarane. Swiado-
mos¢ ksztattowania zachowan pracownikéw powinna by¢ dla kazdego menedzera
niezmiernie istotna w zarzadzaniu ludzmi.

3.2. Czynniki interpersonalne zwiazane z osoba menedzera

Duze znaczenie w zwigzku z ksztatltowaniem zachowan obywatelskich przez mene-
dzera moze mie¢ takze kwestia czynnikow zwigzanych $cisle z relacjami miedzy-
ludzkimi oraz zarzadzaniem pracownikami.

W tym obszarze przeprowadzono wiele badan i odkryto kilka zwigzkow z OCB.
Zachowania transformacyjne lidera, ksztaltowanie wizji, klimatu zaufania i szacun-
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ku, dostarczanie wlasciwego modelu, rozwijanie akceptacji dla celow grupy, oczeki-
wania dotyczace wysokiego poziomu wykonania, stymulacja intelektualna sa pozy-
tywnie skorelowane z OCB, na poziomie oscylujacym wokot 0,2. Pozytywna
korelacj¢ odkryto takze z zachowaniami nagradzajacymi lidera, a negatywna z ka-
rzacymi. Kolejne badania wykazaty, ze zachowania wspierajace lidera i jasno zary-
sowana jego rola sg takze pozytywnie skorelowane z OCB. Ogolne zachowania
dotyczace wymiany lider—czlonek organizacji korelujg z OCB na poziomie 0,3 [Pod-
sakoff i in. 2000].

Charakterystyki zadania wykazuja istotne, cho¢ niskie korelacje z zachowaniami
obywatelskimi. Badano przede wszystkim informacj¢ zwrotng, zautomatyzowanie/
/zrutynizowanie zadania, satysfakcje plynaca z zadania. Informacja zwrotna (od
0,16 do 0,21) i satysfakcja z zadania (od 0,14 do 0,27) sa pozytywnie skorelowane
z OCB, natomiast rutyna negatywnie (od —0,10 do —0,30) [Podsakoff i in. 2000].
Moze to stanowi¢ wazng informacj¢ dla menedzera, w jaki sposob delegowac zada-
nia pracownikom, a takze jak istotne znaczenie ma rzetelna i trafna informacja
zwrotna w zakresie wykonywanych obowigzkow.

Przywodztwo i styl zarzadzania s jednymi z gtéwnych determinant OCB. Przy-
wodztwo stymulujgce zachowania obywatelskie powinno by¢ skupione nie na egzek-
wowaniu zadan i na formalnych systemach zarzadzania, ale raczej na umiejetnosci
wptywania menedzeréw na pracownikéw i doprowadzania do ich dobrowolnego po-
dzielania wspolnej wizji. Zwigzek przywodztwa z przejawianiem przez pracowni-
kéw zachowan obywatelskich moze by¢ zwigkszony przez rézne czynniki, np. wy-
zej wspomniang osobowo$¢ menedzera, wartosci czy jego zachowanie, ktore stanowi
przyktad i wzor dla podlegtych pracownikow [Podsakoftfi in. 2000; Organ i in. 2006;
Boiral 2009].

3.3. Czynniki organizacyjne zwiazane z osobg menedzera

Z badan wynika, ze formalizacja, brak elastycznosci organizacji, wsparcie dorad-
coOw, odlegto$¢ w przestrzeni nie sg skorelowane z OCB. Zwigzki, ktére odkryto,
dotycza spojnosci grupowej (od 0,12 do 0,20), postrzeganego wsparcia organizacji
(0,31) oraz nagrod poza kontrolg lidera (od 0,03 do —0,17) — pierwsze dwa okazaty
si¢ pozytywne, a trzeci negatywny [Podsakoft i in. 2000].

Metaanaliza badan dokonana przez Podsakofta i jego wspotpracownikéw [2000]
wskazuje, ze zachowania obywatelskie wyjasniaja wigksza cz¢s¢ wariancji dotycza-
cej subiektywnej ewaluacji dokonywanej przez menedzera (zadan wykonywanych
przez pracownika) (42,9%) w poréwnaniu do obiektywnego wykonania (9,5%). Po-
dobnie w wypadku poréwnywania zachowan zwigzanych z rola, wychodzacych
poza nig (zachowania kontekstualne) oraz OCB — te pierwsze wyjasniajg jedynie
9,3% wariancji w obiektywnej ewaluacji wykonania zadan, a kontekstualne zacho-
wania jedynie 12,0%, natomiast kombinacja zachowan kontekstualnych i obywatel-
skich wyjasnia 42,0% wariancji.
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Juz sama natura zachowan obywatelskich niesie ze sobg oczywiste pozytywne
oddzialywanie dla organizacji. Potwierdzity to takze badania z uzyciem obiektyw-
nych miar efektywnosci (tj. warto$¢ sprzedazy i produkcji, jako$¢ produktu). Wyniki
metaanalizy potwierdzaja hipotezy, ze istnieje zwiazek migdzy OCB i efektywno-
$cig organizacji — zachowania obywatelskie wyjasniaja 19% wariancji zwigzanej
z ilo$cig produkeji i sprzedazy, ponad 18% jako$ci wykonania, okoto 25% wariancji
wskaznikow finansowej efektywnosci (tj. efektywnos¢ operacyjna dochodow przy-
noszonych przez petnoetatowego pracownika) i okoto 38% wariancji dotyczacej ob-
shugi klienta (zadowolenie 1 skargi klientéw) [Podsakoff i in. 2000].

Z poziomu organizacyjnego wspieranie zachowan obywatelskich moze odby-
wac si¢ przez ksztaltowanie sprzyjajacego klimatu, kultury, osobowosci organizacji,
obowiazujacych standardéw i warto$ci oraz wyjasnianie i komunikowanie misji
1 wizji organizacji, gwarantowanie organizacyjnej sprawiedliwosci, kreowanie po-
czucia wspolnoty wsrod pracownikow, wspieranie programow wraz ze stworzeniem
odpowiednich struktur wsparcia dla dziatan rozwojowych i wolontariackich, polity-
ke personalng opartg na informowaniu, trenowaniu i rekrutowaniu podwtadnych i
przetozonych z uwzglgdnieniem wyzej wspomnianych aspektow. Udzial menedze-
ro6w w powyzszych dziataniach jest kluczowy.

4. Perspektywa ekologiczna zachowan obywatelskich
—nowe trendy w badaniach

Konsekwencje zachowan obywatelskich dlugi czas nie byty badane. Dopiero badania
z ostatnich 15 lat wskazujg na bardzo wazne skutki tych zachowan zwlaszcza
w dwoch obszarach: dla menedzerdéw i dokonywanych przez nich ocen, decyzji, ewa-
luacji pracy, sadéw dotyczacych np. podwyzki, awansu; oraz sukcesu, pracy i efektyw-
nosci organizacji. Oczywiscie zachowania zarowno zwigzane z rola, jak 1 obywatel-
skie wplywaja na oceny dokonywane przez menedzeréw i rekomendacje dotyczace
awansow, podziatu premii, nagréd i podwyzek, jednak OCB i zachowania kontekstu-
alne wplywaja przynajmniej tak samo, jesli nie silniej [Podsakoff i in. 2000].
Ciekawe ujecie stanowi perspektywa ekologiczna zachowan obywatelskich
(environmental OCBs). Boiral wskazuje, ze dotychczas OCB skupialy si¢ na czynni-
kach wewnatrzorganizacyjnych — wspierajacych relacje miedzyludzkie i funkcjono-
wanie organizacji. Wptyw tych zachowan mierzony jest czesciej w relacji do tych
dwodch gtownych czynnikéw niz zewngtrznych interesariuszy czy $rodowiska na-
turalnego. Ekoinicjatywy moga by¢ traktowane jako typ zachowan prospotecznych
W znaczeniu promowania dobrobytu, tworzenia wartosci zarowno dla organizacji,
jak i dla spoteczenstwa jako cato$ci i opiera si¢ na zachowaniach bezposrednio nie-
nagradzanych. Glowne typy zachowan obywatelskich w organizacji mozna tatwo
zastosowa¢ w perspektywie ekologicznej [Boiral 2009, s. 223-224]. Zachowania
obywatelskie skierowane na zewnatrz organizacji moga w pewnym stopniu wply-
wac na zachowania obywatelskie wewnatrz organizacji, zwlaszcza ze wzgledu na
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organizacyjne podporzadkowanie (organizational compliance) [Cohen, Vigoda
2000]. Przyjmujac te perspektywe, mozna wyraznie zauwazy¢, ze ksztattowanie
OCB przez menedzerow moze wykracza¢ poza organizacj¢ i skutkowa¢ zmianami
w bardziej lokalnym i globalnym kontekscie.

5. Podsumowanie

Mozna uzna¢ z menedzerskiego punktu widzenia, ze zachowania obywatelskie maja
pewne koszty — przede wszystkim wysitek i czas. Jednak kazde spontaniczne i do-
browolne dziatanie pracownika, ktore jest osadzone w konteks$cie codziennych
czynnosci, a jednocze$nie ich nie zaktoca, powinno by¢ dla menedzera warto$ciowe,
szczegolnie ze wzgledu na facylitacje codziennych obowiazkow i zadan, a takze
jako wazne spoteczne spoiwo migdzy pracownikami, wspierajace wzajemng pomoc
i kolaboracje. Wyzwalanie zachowan obywatelskich przez menedzerow moze skut-
kowa¢ posrednimi zyskami dla zarzadzania zasobami ludzkimi oraz klimatem or-
ganizacyjnym (zwlaszcza zmotywowaniem pracownikow, poczuciem przynaleznosci
i dumg z pracy w organizacji, zgodnoscig z organizacyjnymi celami, atrakcyjnoscia
pracodawcy na rynku pracy, utrzymywaniem dobrych pracownikow) [Organ i in.
2006].

Menedzer musi godzi¢ w sobie nierzadko rozbiezne tendencje i oczekiwania —
z jednej strony jego wlasne cechy, predyspozycje 1 umiejgtnosci sprawiaja, ze zacho-
wuje si¢ w okreslony sposob, z drugiej strony jego zachowanie stanowi¢ musi od-
zwierciedlenie wartosci, wizji, misji i strategii organizacji. Ze wzgledu na to, ze to
wlasnie menedzer stanowi czesto kluczowe spoiwo tgczace pracownikdw i organiza-
cj¢ — to on przekazuje informacje, podejmuje decyzje odpowiednie w danej sytuacji,
obserwuje i kontroluje podlegly zespot — musi on mie¢ §wiadomos¢ tego, ze jego
zachowanie stanowi wzor do nasladowania dla pracownikow, ze jest bacznie obser-
wowany i dlatego powinien zachowywac si¢ adekwatnie, biorgc pod uwage ogrom-
ng liczbe czynnikdw majacych znaczenie dla niego samego, pracownikéw, organiza-
cji itp. Oczywiscie niezmiernie trudno jest pogodzic te czesto sprzeczne interesy,
dlatego menedzer powinien potrafi¢ dojrzale wybra¢ rozwigzanie pozwalajace
zwickszac¢ efektywnosc¢ i skuteczno$¢ w danej sytuacji.

Ze wzglgdu na trudno$¢ w mierzeniu wptywu zachowan obywatelskich na efek-
tywno$¢ organizacji moze wydawac si¢, ze nie nalezy poswigcac¢ uwagi tego rodzaju
konstruktowi. Trudno$ci metodologiczne powinny stanowi¢ dla badaczy tego zjawi-
ska wyzwanie. Menedzerowie stojg przed dylematem — czy zachowania obywatel-
skie we wspotczesnych warunkach organizacyjnych nie podajg w watpliwo$¢ ich
dobrowolnej i nieukierunkowanej na nagrode natury; czy brak rzetelnych i trafnych
narzedzi pozwalajacych diagnozowa¢ OCB w organizacji nie sprawi, ze takie zacho-
wanie zostanie uznane za sporadyczne i niekontrolowalne. Organ wskazuje, ze po-
szukujac zachowan nienagradzanych bezposrednio przez systemy nagrdd, warto uj-
mowac je nie jako rozlaczne i niezalezne, ale raczej jako kontinuum. Chociaz
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zachowania obywatelskie zwigzane z okreslonymi obowigzkami i zadaniami oraz
formalnym systemem nagrod sg usuwane z tego kontinuum, nie oznacza to, ze za-
chowania te sg catkowicie spontaniczne i nie moga by¢ posrednio stymulowane
przez kadr¢ zarzadzajacg. Menedzerowie moga ksztattowaé warunki, kontekst, kli-
mat, korzystne dla ujawniania OCB, przez adekwatny styl kierowania, rozwijanie
sprzyjajacego klimatu organizacyjnego, tworzenie programow i struktur wspieraja-
cych nadobowigzkowe zachowania, treningi, szkolenia, programy informacyjne, po-
lityke rekrutacyjng [Organ i in. 2006; Organ 1997].

Mozna zaryzykowac stwierdzenie, ze mozliwe i niezmiernie wazne jest zarzg-
dzanie zachowaniami obywatelskimi w organizacji, ktore uja¢ mozna w kazdej
z funkcji zarzadzania — planowaniu obowiazkoéw, zadan, celow, stanowiska pracy
itd. w sposob umozliwiajacy pracownikom przejawianie zachowan obywatelskich;
motywowaniu pracownikow do przejawiania tychze zachowan; podejmowaniu de-
cyzji majacych na celu ich ksztattowanie; organizowaniu §rodowiska pracy w spo-
sob sprzyjajacy ujawnianiu zachowan obywatelskich oraz kontrolowaniu przede
wszystkim, czy warunki pracy s3 nadal sprzyjajace dla zachowan obywatelskich.
W tym ujeciu rola menedzera w ksztattowaniu zachowan obywatelskich jest jedna
z najistotniejszych i warto, aby zaré6wno sami menedzerowie, jak i1 organizacje,
w ktorych pracuja, byli tego swiadomi.
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THE MANAGER ROLE IN ENCOURAGING ORGANIZATIONAL
CITIZENSHIP BEHAVIORS

Summary: Organizational Citizenship Behavior (OCB) is individual behavior that is
discretionary, not directly or explicitly recognized by formal reward system, and that in the
aggregate promotes the efficient and effective functioning of an organization. The six main
categories of OCBs are: helping, sportsmanship, organizational loyalty, organizational
compliance, individual initiative and self-development. The following article aims to present
the manager role in stimulating employees’ organizational citizenship behavior. It includes the
determinants of intrapersonal (factors of personality, temperament, demographic variables)
interpersonal (leadership, management style, feedback) and organizational level (formalization,
climate of trust), which may be important in encouraging of OCB.

Keywords: Organizational Citizenship Behavior (OCB), determinants of OCB, the role of
manager.





