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WYZWALANIE ZACHOWAN OBYWATELSKICH
PRACOWNIKOW JAKO KROK W DAZENIU
DO DOSKONALOSCI ORGANIZACJI

Streszczenie: Zachowania obywatelskie (OCB) w organizacji to indywidualne zachowania
pracownikéw podejmowane dobrowolnie, niebedace w sposob bezposredni lub wyrazny
ujmowane w formalnym systemie nagradzania pracownikow, a ktére tacznie sprzyjaja sku-
tecznemu i efektywnemu funkcjonowaniu organizacji. Siedem gltéwnych kategorii zacho-
wan obywatelskich to: zachowania pomocne, zachowania sportowe, lojalno$¢ organizacyjna,
organizacyjna zgodno$¢, indywidualna inicjatywa, cnota obywatelska i rozwijanie siebie.
Niniejszy artykutl ma na celu wskazanie mozliwego wplywu przejawiania przez pracowni-
koéw zachowan obywatelskich na powodzenie procesu cigglego doskonalenia oraz osiggnigcie
przez przedsigbiorstwo oczekiwanego poziomu doskonatosci.

Stowa kluczowe: zachowania obywatelskie (Organizational Citizenship Behavior, OCB),

kategorie OCB, doskonato$¢ organizacji, ciagle doskonalenie.
DOI: 10.15611/pn.2013.322.02

1. Wstep

Probujac zmieniaé sie, aby osiaggnaé wigcej, organizacje poszukuja coraz to nowych
sposobow, by sprosta¢ oczekiwaniu, ze ,,dobry nie jest wystarczajaco dobry” (good
isn't good enough), i nawet po osiggnieciu pewnego poziomu doskonatosci, nale-
zy nadal wdraza¢ udoskonalenia. Przedsigbiorstwa upatruja w ciggtym doskonale-
niu szansy na redukowanie niepozadanych aspektow funkcjonowania organizacji
1 rozwijanie przewagi konkurencyjnej na danym rynku. Wiele modeli doskonatosci
funkcjonujacych od przetomu lat 80. i 90. XX wieku podkresla role pracownikow
w dazeniu do osiggnigcia oczekiwanych zatozen i celow w tej kwestii. Model EFQM
1 zwigzane z nim European Quality Award powszechnie funkcjonujace w Europie,
amerykanski Baldrige National Quality Program, a takze australijskie Business
Excellence Awards czy kanadyjskie Canada Awards of Excellence w swoich kryte-
riach oceny przedsicbiorstwa ujmuja wptyw czynnika ludzkiego w procesie dosko-
nalenia przedsigbiorstwa [Ringrose 2013]. Coraz wigcej firm wybiera ide¢ doskona-
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osci jako gtowng przyczyne i cel wszelkich organizacyjnych dziatan i usprawnien.
Jak oddzialuje to na pracownikow? Mozna przypuszczac, ze moga by¢ oni przytlo-
czeni oczekiwaniami i zmuszeni do pogodzenia si¢ z tym, Ze nie moga spoczaé na
laurach poprzednich sukcesow i osiggni¢¢. Niektorzy pracownicy moga odczuwaé
zwigkszony poziom stresu spowodowany klimatem pracy, ktory nie akceptuje zado-
wolenia z siebie i z istniejacego status quo. Nie da si¢ wygra¢ wyscigu, w ktdrym
nie ma zadnej mety — to poczucie moze narasta¢ w pracownikach, wywotujac state
napiecie [Robbins, Judge 2007]. Jak spowodowac, aby przetozyto si¢ ono pozytyw-
nie na funkcjonowanie organizacji, a nie nasilito presje niekonczacych sposobow
udoskonalania proceséw? Odpowiedzi mozna poszukiwaé w pracownikach, ktorzy
beda robi¢ wigcej, niz zaktadaja ich standardowe obowiazki na danym stanowisku
— ktérzy zapewnig efektywnos$¢ i skutecznos¢ powyzej oczekiwan. Wydaje sig, ze to
cztonkowie organizacji, ktérzy angazuja si¢ w prace, a przy tym jednoczes$nie poma-
gaja innym cztonkom zespotu, zostaja po godzinach, gdy pojawi si¢ dodatkowa pra-
ca, toleruja pojawiajace si¢ niedogodnosci i zagrozenia, zapobiegaja niepotrzebnym
konfliktom, dziatajg zgodnie z duchem zespotu, ale takze z regutami i procedurami
organizacji itp., moga by¢ nicocenionym wsparciem procesu ciggltego doskonalenia
w drodze ku doskonatosci.

Niniejszy artykul ma na celu ukazanie mozliwej roli zachowan obywatelskich
pracownikéw we wspieraniu procesu doskonalenia organizacji. Po szczegétowym
przedstawieniu kazdej kategorii zachowan obywatelskich przeanalizowany zostanie
potencjalny ich wptyw jako sposob na ugruntowanie wprowadzonych zmian, zwigk-
szanie entuzjazmu i zaangazowania pracownikow, pokonywanie pojawiajacych si¢
trudnosci w toku ciggtego doskonalenia przedsicbiorstwa.

2. Zachowania obywatelskie w organizacji

Zachowania obywatelskie (Organizational Citizenship Behavior, OCB) sa juz
trzecig dekade przedmiotem wielu badan na gruncie amerykanskim, szczegélnie
intensywnych od konca lat 90. Autor pojecia zachowan obywatelskich — Dennis
Organ — i jego wspotpracownicy definiuja je jako ,,indywidualne zachowania po-
dejmowane dobrowolnie, niebedace w sposob bezposredni lub wyrazny ujmowane
w formalnym systemie nagradzania pracownikow, a ktore tacznie sprzyjaja skutecz-
nemu i efektywnemu funkcjonowaniu organizacji” [Organ i in. 2006, s. 3]. Zacho-
wania te wykraczajg poza ramy zakresOw obowigzkow czy opisow stanowisk, przez
co mozna w nich zauwazy¢ rys zachowan zarowno tworczych, jak i prospotecznych.

W Polsce funkcjonujg zamiennie pojecia zachowan etosowych i zachowan oby-
watelskich jako kategorii zachowan organizacyjnych pracownikéw. Ze wzgledu
na silne kulturowo-historyczne uwarunkowania rozumienia etosu pracy bardziej
adekwatne wydaje si¢ stosowanie terminu zachowania obywatelskie, dotykajacego
rdzenia pojecia, czyli ,,obywatelsko$ci” zachowan przejawianych przez cztonkow
konkretnej organizacji.
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Za autorem pojecia OCB, Organem, oraz jego wspoipracownikami [Organ i in.
2006] wyrdzni¢ mozna siedem glownych kategorii zachowan obywatelskich, tj. zacho-
wania pomocne, zachowania sportowe, lojalnos¢ organizacyjna, organizacyjng zgod-
nos¢, indywidualng inicjatywe, cnote obywatelska i rozwijanie siebie. Ponizej omoéwio-
ny zostanie kazdy rodzaj zachowan obywatelskich ze szczegdlnym uwzglednieniem
ich mozliwego wptywu na proces doskonalenia organizacji na podstawie metaanalizy
dokonanej przez Podsakoffa i jego wspotpracownikow [Podsakoffi in. 2000], w ktorej
zebrane zostaly pojawiajace si¢ w literaturze badania i pojecia dotyczace OCB.

Badania przeprowadzone w Stanach Zjednoczonych pozwolity zidentyfikowaé
cztery mechanizmy, ktore mogg leze¢ u podtoza przejawiania zachowan obywatel-
skich. Zgodnie z analizg przeprowadzong przez Blatt sa to: mechanizmy wymiany
opisywane w ramach teorii wymiany spolecznej i reguta wzajemnos$ci, mechanizm
identyfikacji, postulat dziatan zwigzany z zarzadzaniem wizerunkiem oraz ksztalto-
wanie pozytywnych relacji ze wspolpracownikami i przetozonymi [Blatt 2008].

Dotychczasowe badania przeprowadzone przez autorke dotyczyly poszukiwania
powiazan migdzy zachowaniami obywatelskimi a osobowoscig i temperamentem pra-
cownikéw orazklimatem organizacyjnym. Zwigzki zczynnikami temperamentalnymi
1 osobowosciowymi okazaty si¢ silne, natomiast z klimatem organizacyjnym niejasne.
W kolejnych badaniach analizowano powigzania poszczegolnych zachowan obywa-
telskich z wymiarami osobowosci organizacji. Zwiazki okazaty sig¢ stabe, ale istotne
[Witkowski, Chwalibog 2010; Chwalibog 2011; 2012].

3. Zachowania obywatelskie jako wsparcie procesu
doskonalenia organizacji

Aspiracje przedsigbiorstw do bycia najlepszymi z najlepszych wymagaja poszuki-
wania ciggle nowych drég i sposobow osiggania celow majacych przyblizy¢ organi-
zacj¢ do pewnej wizji, okreslajacej mniej lub bardziej szczegdtowo poziom dosko-
nalosci, ktory zamierza osiggng¢. Wdrazanie kolejnych zmian dotyczy wszystkich
grup pracownikow w organizacji — od menedzerow najwyzszego szczebla przez
srednig kadre kierowniczg az po pracownikow liniowych.

Ze wzgledu na ogromng role zaangazowania pracownikow w ten proces warto
przyjrze¢ si¢ zachowaniom obywatelskim, jednemu z rodzajéw zachowan organiza-
cyjnych pracownikoéw, jako potencjalnym katalizatorom procesu doskonalenia. Za-
sadne wydaje si¢ wyrdznienie réznych kategorii OCB i ich wplywu jako mogacego
mie¢ znaczenie przy wspieraniu dazenia do doskonatosci organizacji.

3.1. Zachowania pomocne (helping behavior)

Pierwsza kategoria zachowan obywatelskich wyrozniona przez Podsakoffa i jego
wspotpracownikow to zachowania pomocne. Obejmujg one spontaniczne dobrowol-
ne pomaganie innym zaré6wno w rozwiazywaniu aktualnych, jak i w zapobieganiu
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przysztym problemom w pracy, nastawienie na wspdtprace w miejscu pracy. Kate-
goria ta zawiera w sobie takie pojecia, jak [Podsakoff 2000]:

a) Altruizm (altruism) — w ujeciu Organa — to dobrowolna pomoc innej osobie
w radzeniu sobie z danym problemem zawodowym , np. pomoc w adaptacji nowym
pracownikom w organizacji, instruktaz pracy ze sprzetem, wsparcie przy trudnych
obowigzkach lub w nadrabianiu zalegloéci, pomoc w zdobywaniu informacji czy
materiatow.

b) Pojednywanie (peacemaking) — w ujeciu Organa — obejmuje zachowania,
ktére pomagaja rozwigzywac konflikty, tagodzi¢ je czy zapobiega¢ im.

c¢) Kibicowanie (cheerleading) — w ujeciu Organa — to przejawy (zwlaszcza
gesty 1 stowa) wsparcia, zachety, wzmacniania dokonan, osiggni¢¢, podejmowania
wyzwan przez wspotpracownikow.

d) Uprzejmos¢ (courtesy) — w ujeciu Organa — to wszelkie zachowania zapobie-
gajace potencjalnym problemom.

e) Pomoc wzajemna (interpersonal helping) — w uj¢ciu Grahama — to okazywa-
nie pomocy wspotpracownikom w sytuacjach, kiedy jest potrzebna.

f) OCB-I — w ujeciu Williamsa i Andersona — sg to zachowania natychmiast
przynoszace korzys¢ konkretnym osobom, lecz posrednio sa one korzystne takze dla
catej organizacji (np. pomoc w obowigzkach po dtugotrwatej nieobecnosci, przeja-
wianie zainteresowania sprawami wspolpracownika).

g) Pomoc wspotpracownikom (helping coworkers) — w ujeciu George’a —
zawiera kazdg form¢ pomocy, przejawiang dobrowolnie, dzieki ktdrej jednostka
zapewnia wsparcie przy osigganiu celow czy realizacji zadan (np. korekta biedow,
pomoc we wdrazaniu nowych technologii, wsparcie pracownikéw najbardziej ob-
cigzonych obowigzkami, odpowiedni podziat zasobow).

h) Pomoc i wspolpraca z innymi (helping and cooperating with others) — w ujeg-
ciu Bormana i Motowidlo — to przede wszystkim pomoc, asystowanie wspotpracow-
nikom, ale takze klientom, w sytuacjach tego wymagajacych.

i) Facylitacja interpersonalna (interpersonal facilitation) — w ujgciu Motowi-
dlo — sktadaja si¢ na nig zachowania zorientowane na drugiego pracownika, dzieki
ktorym organizacji tatwiej osiagna¢ zatozone cele. Zawiera w sobie gtownie sponta-
niczng pomoc (altruizm), ale takze r6znego rodzaju zachowania dotyczace pomocy
w realizacji zadan i obowiazkoéw, poglebianie wspotpracy, likwidowanie pojawiaja-
cych sig i istniejgcych barier, wzrost morale pracownikow.

Kategoria zachowan pomocnych w sposob bezposredni nastawiona jest na
wspotpracownikow. Majac swiadomos¢ tego, ze w procesie ciggtego doskonalenia
pracownicy staja przed koniecznoscia szybkiej adaptacji do zmian, pogodzenia sig¢
z ciggltym burzeniem funkcjonujacego tadu organizacyjnego, jednostki przejawiaja-
ce ten rodzaj OCB moga wspiera¢ przetamywanie oporu wobec zmian, szczegdlnie
poprzez udzielanie wsparcia. Wdrazanie nowych rozwigzan nieuchronnie prowadzi
do zaistnienia konfliktéw na r6znym tle i powstania barier znacznie utrudniajacych
prace. W tej sytuacji przejawianie przez pracownika, lecz takze menedzera, tego
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rodzaju zachowan obywatelskich zwigksza prawdopodobienstwo pojawienia si¢
tych zachowan u wspodtpracownikow. Pojawia si¢ tu mechanizm modelowania
1 identyfikacji pracownikéw z menedzerem lub zespotem, co moze by¢ pozadane
z perspektywy dazenia do doskonatosci.

3.2. Zachowania sportowe (sportsmanship)

Druga kategoria zachowan obywatelskich to sportowe zachowanie, ktore opisywane
jest jako nastawienie na wspolprace, przejawianie gotowosci lub checi do tolerowa-
nia pewnych niedogodnos$ci bez ujawniania oporu czy narzekania oraz przejawianie
pozytywnej postawy, nawet w sytuacji, kiedy rozwdj wypadkow nie jest korzystny
dla organizacji. Mieszcza si¢ w tym takie zachowania jak: uprzejmos¢, akceptacja
niedogodnosci, gotowos¢ poswiecenia wlasnego interesu dla dobra ogotu, niecho-
wanie urazy w przypadku niestosowania si¢ do zalecen czy rad, niebranie do siebie
osobiscie odmowy czy pojawiajacych si¢ uwag. Zachowania sportowe zawieraja
w sobie takie poje¢cia, jak [Podsakoff'i in. 2000]:

a) Sportowe zachowanie (sportsmanship) — w ujeciu Organa — to postawa tole-
rancji wobec niedogodnosci, ktore sa nieuchronne, oraz dodatkowych obowigzkow
bez obiekcji, pretensji, rozzalenia czy niecheci.

b) Pomoc i wspélpraca z innymi (helping and cooperating with others) —
w ujeciu Bormana i Motowidlo — to powstrzymywanie si¢ od narzekania i uprzej-
mos$¢ wobec innych.

Dazenie do doskonatosci zawsze wiaze si¢ z wprowadzaniem zmian w funkcjo-
nowaniu organizacji. Z tej perspektywy zachowania sportowe mogg by¢ przydatna
formg OCB, w ktorej dodatkowe obowiazki, utrudnienia, adaptacja do wprowadzo-
nych usprawnien bedg przyjmowane przez pracownika z postawg gotowosci po-
$wiecenia swojego poczucia bezpieczenstwa i wyjscia poza strefe komfortu, z petna
swiadomoscig konsekwencji. Z pozycji zarzadzajacych kluczowe wydaje si¢ wy-
zwolenie takich zachowan u kadry menedzerskiej wraz z akceptacja celu wprowa-
dzanych zmian. W ten sposob zapobiegnie si¢ sytuacji szerzenia si¢ negatywnych
emocji wérod cztonkéw organizacji, ktorych zréodtem moze by¢ brak pozytywnej
postawy liderow.

3.3. Lojalno$¢ organizacyjna (organizational loyalty)

Trzecig kategoria zachowan obywatelskich jest lojalno$¢ organizacyjna. Ujmowana
jest ona jako dobra wola i ochrona organizacji, dotrzymywanie i obrona wyznaczo-
nych celow, promowanie organizacji na zewnatrz, troska o jej wizerunek, ochrona
1 obrona jej przed zewngtrznym zagrozeniem, pozostawanie przy organizacji nawet
w niesprzyjajacych warunkach, mimo innych lepszych mozliwosci, identyfikowanie
si¢ z organizacja i jej przywodcami, dbanie o dobro organizacyjnego ogotu. Lojal-
no$¢ organizacyjna zawiera w sobie takie pojecia, jak [Podsakoff i in. 2000]:
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a) Lojalne dbanie o wizerunek (loyalty boosterism) — w ujeciu Grahama —
to dbanie o wizerunek organizacji w §rodowisku zewnetrznym.

b) Lojalnos$¢ organizacyjna (organizational loyalty) — w ujeciu Grahama —
dotyczy identyfikowania si¢ z organizacja i jej liderami jako caloscia, przekracza-
nie wlasnego interesu w kierunku interesu grupy; zachowania reprezentacyjne —
szczegolnie: ochrona organizacji przed réznym zagrozeniem, troska o reputacje,
wspotpraca z innymi, by przyblizy¢ organizacj¢ do jej celow czy wizji.

c) Rozprzestrzeniajaca si¢ dobra wola (spreading goodwill) — w ujeciu Geo-
rge’a — $rodki, jakimi pracownicy organizacji w petni dobrowolnie wspomagaja
efektywno$¢ organizacji, szczegolnie przez pokazywanie jej w dobrym $wietle, jako
organizacji propracowniczej, o wysokiej jakosci produktach/ustugach, zorientowa-
nej na klienta.

d) Poparcie, wspieranie i obrona celow organizacji (endorsing, suppor-
ting and defending organizational objectives) — w ujeciu Bormana i Motowidlo —
to przede wszystkim lojalno$¢ organizacyjna, zainteresowanie celami kazdej organi-
zacyjnej jednostki, pracowanie dla organizacji w czasach dla niej nickorzystnych (np.
okresie kryzysu) i ksztaltowanie na zewnatrz pozytywnego wizerunku organizacji.

Tak szeroko pojeta lojalnos¢ z perspektywy przejawiania OCB jest takze waz-
na w procesie ciagltego doskonalenia przedsigbiorstwa. Identyfikacja z firma oraz
dbanie o jej cele, wyniki i wizerunek wydaja si¢ istotne z perspektywy wyzwolenia
wérod pracownikow motywacji do osiggania kolejnych poziomoéw czy etapdéw do-
skonatosci.

3.4. Organizacyjna zgodno$¢ (organizational compliance)

Do czwartej kategorii zachowan obywatelskich zalicza si¢ organizacyjng zgodnos¢.
W literaturze okresla si¢ ja jako internalizacje i akceptacje istniejacych w organizacji
zasad, regul, procedur, a takze przestrzeganie ich, nawet w sytuacji, kiedy nie ma
obserwatoroOw czy nie jest to oceniane. Z tej perspektywy mozna postrzegac te ka-
tegori¢ jako swoista organizacyjng uleglo$¢ czy podporzadkowanie. Organizacyjna
zgodnos¢ zawiera w sobie takie pojecia, jak [Podsakoff i in. 2000]:

a) Zgeneralizowana uleglo$¢ (generalized compliance) — w ujeciu Organa —
definiowana jest jako bardziej bezosobowa forma sumiennosci, nieprowadzaca bez-
posrednio do bezzwlocznej pomocy drugiej osobie, lecz jest pewng posrednig formg
pomocnosci — pracujac w jednym zespole/dziale/procesie, wspotpracujemy ze sobg
i dzigki temu wspieramy si¢ wzajemnie. Zinternalizowanie norm okreslajacych za-
chowania dobrego pracownika moze by¢ wyjasnieniem dla punktualno$ci czy nie-
marnowania czasu w pracy.

b) Postuszenstwo organizacyjne (organizational obedience) — w ujeciu Graha-
ma — to orientacja na rozpoznawanie oraz akceptacj¢ koniecznos$ci i potrzeby usys-
tematyzowanego zbioru regut i zasad, przez odpowiednig strukture organizacyjna,
zakresy obowigzkow czy opisy stanowisk, polityke personalna.
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¢) OCB-O —w ujeciu Williamsa 1 Andersona — to zachowania ogolnie przynosza-
ce korzys$¢ organizacji, np. stosowanie si¢ do nieformalnych zasad stworzonych w celu
utrzymania porzadku, informowanie odpowiednio weczesnie o nicobecno$ci w pracy.

d) Podazanie za organizacyjnymi regulami i procedurami (following organi-
zational rules and procedures) — w ujeciu Bormana i Motowidlo — obejmuje prze-
strzeganie nakazow i regulacji obowigzujacych w organizacji, darzenie szacunkiem
autorytetOw uznanych w organizacji, stosowanie si¢ do organizacyjnych wartosci
i polityki, sumienno$¢ w znaczeniu wykonywania zadan terminowo.

¢) Poswiecenie/oddanie pracy (job dedication) — w ujeciu Van Scottera i Mo-
towidlo — zawiera samodyscypling oraz zachowania, takie jak podporzadkowanie
obowigzujacym regutom i procedurom.

Podazanie ku doskonato$ci wymaga od pracownikdéw akceptacji i internalizacji
panujacych w organizacji regul. Na tym poziomie ich brak moze w istotny sposob
utrudnia¢ osiagniecie tak wysoko postawionego celu. Pewnos¢, ze pracownicy beda
podazac¢ za wizjg organizacji doskonalej z zaangazowaniem i przestrzeganiem zasad,
jest waznym krokiem do ugruntowania filozofii ciagtego doskonalenia w organizacji.

3.5. Indywidualna inicjatywa (individual initiative)

Do piatej kategorii zachowan obywatelskich zaliczona zostata grupa zachowan do-
tyczaca przejawiania indywidualnej inicjatywy. Okresla si¢ jg jako przekraczanie
wlasnej organizacyjnej roli w sposéb dobrowolny (mogga to by¢ takze zachowania
dotyczace konkretnego zadania), wykraczanie poza postawione minimalne wyma-
gania czy oczekiwany poziom wykonania danego zadania. Zachowania zwigzane
z indywidualng inicjatywa dotycza zwlaszcza innowacyjnosci, kreatywnosci w celu
polepszenia realizacji zadan i wypetniania obowigzkéw w organizacji, entuzjazmu
do pracy i polecen przetozonych, wktadania wysitku w ukonczenie pracy, dobrowol-
nego brania na siebie dodatkowej odpowiedzialnos$ci i zache¢cania wspotpracowni-
kéw do podobnych zachowan. Ogoélnie rzecz ujmujac, mozna okresli¢ te zachowania
jako wszelkie przejawy inicjatywy do wychodzenia ponad i poza swoje obowigzki.
Wedtug Organa, zachowania te sg jedynymi z najtrudniejszych do odroznienia od za-
chowan zwigzanych z organizacyjna rolg czy wymaganiami zadania. Indywidualna
inicjatywa zawiera w sobie takie pojecia, jak [Podsakoff i in. 2000]:

a) Sumiennos$¢ (conscientiousness) — w ujeciu Organa — okresla pewien wzor
zachowan dotyczacych punktualno$ci, obecno$ci, wychodzenia poza minimalne
oczekiwania, ale takze utrzymywania porzadku, gospodarowania zasobami organi-
zacji i zabezpieczania ich.

b) Osobista pracowito$¢ (personal industry) —w ujeciu Grahama — to realizacja
konkretnych zadan wykraczajaca ponad i poza poczucie obowigzku ich wykonania.

c) Indywidualna inicjatywa (individual inititive) — w ujgciu Grahama — za-
wiera komunikowanie innym czlonkom organizacji potrzebe poprawiania zarowno
indywidualnej, jak i grupowej realizacji zadan.
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d) Konstruktywne sugestie (making constructive suggestions) — W ujeciu
George’a — sg okresleniem dla wszelkiego rodzaju kreatywnych i innowacyjnych
inicjatyw czy zachowan w organizacji — zard6wno te male usprawnienia (np. bardziej
efektywny obieg dokumentow), jak i te bardziej ztozone (np. préba zmiany postaw
klientow oraz poprawne ich rozpoznawanie przez osobg obstugujaca). Pracownicy
aktywnie bioracy udziat w takich formach organizacyjnej spontaniczno$ci pragna
polepszy¢ funkcjonowanie na kazdym z pozioméw — indywidualnym, grupowym
i organizacyjnym.

¢) Podtrzymywanie entuzjazmu i wysitku (persisting with enthusiasm and
extra effort) — w ujeciu Bormana i Motwidlo — to konieczno$¢ wienczenia zadan
sukcesem. Zawiera wysitek poswigcany pracy oraz wytrwato$¢ i sumienno$c.

f) Zglaszanie sie na ochotnika do wykonywania zadan (volunteering to carry
out task activities) — w ujeciu Bormana i Motwidlo — dotyczy zadan niebgdacych
formalng cze$cig wykonywanej czy umowionej pracy. Ta kategoria zachowan za-
wiera branie dodatkowych obowigzkow i odpowiedzialno$ci, sugerowanie organi-
zacyjnych usprawnien, przejmowanie inicjatywy.

g) Poswiecenie sie pracy (job dedication) — w ujeciu Van Scottera i Moto-
widlo — dotyczy samodyscypliny, gtownie w zakresie przejmowania inicjatywy
W rozwigzywaniu probleméw w miejscu pracy oraz podejmowania si¢ trudnych
zadan, a takze checi do robienia czegos$ dla organizacji. Prowadzi pracownikow do
przemyslanych zachowan, ktore przyczyniaja si¢ do osiagania celéw i interesow or-
ganizacji dzigki temu, Ze jest motywacyjng podstawa dla wykonywania pracy.

Indywidualna inicjatywa wydaje si¢ ta kategorig zachowan, ktora w procesie
ciaglego doskonalenia moze odgrywa¢ kluczowa role. Entuzjazm, zaangazowanie,
wykraczanie ponad minimalne wymagania przy jednoczesnym poszukiwaniu no-
wych innowacyjnych rozwigzan sga niezwykle pozadane w organizacji dazacej do
doskonato$ci. Pracownik przejawiajacy ten typ OCB przez odnajdywanie i zglasza-
nie nawet drobnych usprawnien moze doprowadzi¢ do duzych oszczednosci dla
catej organizacji, co mozemy zaobserwowac na przykladzie japonskich firm moto-

ryzacyjnych.
3.6. Cnota obywatelska (civic virtue)

W szostej kategorii OCB odnalez¢ mozemy zachowania zwigzane z cnotg obywatel-
ska (civic virtue). Okresla si¢ je najczesciej jako zainteresowanie i zaangazowanie
w organizacje (traktujgc ja jako cato$¢). Gtowne jej objawy to cheé aktywnego
partycypowania w zarzadzaniu organizacjg (np. wskazywanie najkorzystniejszej
strategii dla organizacji, zabieranie glosu w rozmowach dotyczacych polityki or-
ganizacji, umawianie si¢ na spotkania), sledzenie otoczenia w celu odnalezienia
w nim mozliwos$ci, ale i zagrozen dla organizacji (np. monitorowanie poczy-
nan konkurentéw), zwracanie uwagi na interesy organizacji (np. informowanie
o ryzyku oraz niebezpiecznych dzialaniach w organizacji lub na zewnatrz). Wyzej
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wymienione zachowania podejmowane sg nawet wtedy, kiedy jednostka ponosi
wysokie koszty wtasne. Odzwierciedlaja one poczucie bycia czescia catosci i ak-
ceptacj¢ odpowiedzialnosci z tym zwigzanej (analogicznie do obywatela i panstwa).
Cnota obywatelska zawiera w sobie takie pojecia, jak [Podsakoffi in. 2000]:

a) Cnota obywatelska (civic virtue) — w ujeciu Organa — to przede wszystkim
konstruktywne i odpowiedzialne zaangazowanie w polityke organizacji, wyrazajace
si¢ w opiniach, szybkim odczytywaniu wiadomosci i odpowiadaniu na nie, uczestni-
czeniu w spotkaniach, skupieniu na biezacych problemach organizacji.

b) Partycypacja organizacyjna (organizational participation) — W ujeciu
Grahama — dotyczy interesowania si¢ sprawami organizacji, a takze poszukiwania
niezbednych informacji oraz angazowania si¢ w sposob pelny i odpowiedzialny.
Ponadto zawiera dzielenie si¢ swoim zdaniem i nowymi pomystami, uczestnictwo
w spotkaniach, gotowo$¢ do bycia postancem od ztych wiadomosci, a takze walke
z syndromem grupowego myslenia, np. przez agitowanie na rzecz mniej popular-
nych pogladow.

c) Obrona organizacji (protecting the organization) — w ujgciu George’a —
to zachowania cztonkdéw organizacji podjete dobrowolnie, majace na celu ochrong
1 zabezpieczenie §rodkow materialnych i niematerialnych, np. przez regularne rapor-
towanie zagrozen, zglaszanie podejrzen czy niebezpiecznych zachowan, staranne za-
mykanie drzwi, zapobieganie potencjalnym urazom czy ranom wspolpracownikow.

Cnota obywatelska jako swoisty rdzen OCB, ukazujacy istote tych zachowan,
moze by¢ wazna z perspektywy ciagltego doskonalenia, gtdwnie w kwestii partycy-
pacji i konstruktywnego zaangazowania pracownikéw w dziatalno$¢ przedsigbior-
stwa. Biorgc pod uwage ogromng rol¢ menedzerow w tych procesach, taka ich po-
stawa moze w znaczny sposob przybliza¢ organizacje do osiagniecia oczekiwanych
celow.

3.7. Rozwijanie siebie (self-development)

Ostatnia wyrdzniana kategoria OCB dotyczy rozwijania siebie (self-development),
czyli dobrowolnego nabywania i rozwijania posiadanych umiejetnosci i mozliwosci.
Pojecie, takie jak rozwijanie sie (Developing oneself) — w ujgciu George’a — do-
tyczy podejmowanych dobrowolnie przez pracownika krokow w celu poszerzenia
wiedzy, umiejetnosci czy mozliwosci, aby dzieki temu moc lepiej wspiera¢ dziatania
organizacji. Przykladowo moze zawiera¢: bycie na biezaco z nowinkami w swojej
dziedzinie, nauk¢ nowych umiejetnosci, by zwigkszy¢ swoj wktad w organizacje,
poszukiwanie i uczeszczanie na warsztaty, szkolenia, treningi [Podsakoff i in. 2000].

Dazenie do doskonato$ci wymaga czesto od pracownikoéw posiadania wielu
umiejetnosci, a co za tym idzie — ciggtego doskonalenia w zakresie wykonywanych
obowiazkow. Cztonek organizacji inwestujacy w tym wzgledzie w siebie, poszu-
kujacy nowych rozwigzan i usprawnien jest kluczowy dla organizacji pragnacej
osiagnac cele.
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4. Podsumowanie

Aby mie¢ przewage konkurencyjng w XXI wieku, organizacje musza nieprzerwa-
nie si¢ ulepsza¢ i funkcjonowaé zgodnie z doskonalym standardem. Doskonatos¢
przedsicbiorstwa staje si¢ wizja, do ktorej nie uda si¢ dotrze¢ bez petlnego zaanga-
zowania i przekonania pracownikow. Modele doskonatosci wskazujg tylko jedng
z mozliwych drog jej osiggniecia i stuzg gtéwnie do oceny, na jakim etapie organi-
zacja znajduje sie i w jakim kierunku powinna si¢ nadal rozwija¢. Czgsto okreslaja
pewien poziom dojrzatosci organizacji i uwzgledniaja obszary wymagajace szcze-
gblnej uwagi i kolejnych zmian, za ktorymi podazy¢ musza wszyscy cztonkowie
organizacji [Mohammad i in. 2011].

W wigkszos$ci definicji doskonatosci organizacji odnalez¢ mozna przede wszyst-
kim nacisk na partycypacje pracownikéw w osigganiu celéw i rezultatow, w zorien-
towaniu na klienta, w poszukiwaniu nowych rozwigzan i innowacji, w spolecznej
odpowiedzialno$ci biznesu [Yaghoubi i in. 2011]. Wedréwka w strong doskonato-
$ci to wyzwanie dla catej organizacji. Te przedsigbiorstwa, ktore zmierzg si¢ z tym,
muszg liczy¢ si¢ z ogromnym naktadem pracy wlozonej w osiggniecie tak wysoko
postawionego celu. Poszukujgc odpowiedzi na pytanie, w jaki sposdb pracownicy
moga wspiera¢ takie dazenia, nalezy stwierdzi¢, ze odpowiedzig, ktéra nie nasuwa
si¢ wprost, sg zachowania obywatelskie pracownikéw w swojej duzej r6znorodnosci
1 wspieraniu wielu aspektow dziatania organizacji.

Jak wiele zjawisk pojawiajacych si¢ w organizacji zachowania obywatelskie
moga tez wptywac negatywnie na pewne dziatania, np. gdy wykraczaja poza pewien
schemat czy reguty. Z drugiej jednak strony, odkrycie nowego sposobu wykonywa-
nia danego zadania czy rozwigzania danego problemu moze by¢ cenniejsze niz po-
niesienie kosztow ,,wytamania” si¢ pracownika z procesu. W obliczu koniecznos$ci
zwickszania efektywnosci na coraz bardziej zmiennych i konkurencyjnych rynkach
organizacje muszg walczy¢ o przetrwanie, a podporzadkowanie przez pracownikow
regutom jest juz niewystarczajace w tak trudnych warunkach. Rosngca potrzeba
wzmagania zaangazowania pracownikoéw staje si¢ centralnym aspektem strategicz-
nego zarzadzania zasobami ludzkimi [Huczynski, Buchanan 2007].

By¢ moze doskonaly pracownik czy doskonaty lider to wtasnie taki, ktory prze-
jawia zachowania obywatelskie, a dzigki temu potrafi takze wyzwala¢ i wzmacniac¢
te zachowania u innych. Kazde spontaniczne i dobrowolne dziatanie pracownika,
ktore jest osadzone w kontekscie codziennych czynnosci, a jednocze$nie ich nie
zaktoca, powinno by¢ dla organizacji warto$ciowe, w szczegolnosci ze wzgledu na
facylitacj¢ codziennych obowiazkéw i zadan, a takze jako wazne spoleczne spoiwo
migdzy pracownikami, wspierajace wzajemng pomoc i kolaboracj¢. Poszukiwanie
zwigzku migdzy zachowaniami obywatelskimi a poziomem doskonatosci czy ciag-
tym doskonaleniem organizacji moze stanowi¢ wyzwanie dla badaczy obu tych zja-
wisk organizacyjnych.
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ENCOURAGING THE ORGANIZATIONAL CITIZENSHIP
BEHAVIORS AS A STEP TOWARDS BUSINESS EXCELLENCE
OF THE ORGANIZATION

Summary: Organizational Citizenship Behavior (OCB) is individual behavior that is discre-
tionary, not directly or explicitly recognized by formal reward system, and in the aggregate
promotes the efficient and effective functioning of the organization. The seven main catego-
ries of OCBs are: helping, sportsmanship, organizational loyalty, organizational compliance,
individual initiative, civic virtue and self-development. The following article aims to identify
the possible impact of employees’ OCB on the success of the process of continuous improve-
ment and achieving the expected level of business excellence.

Keywords: Organizational Citizenship Behavior (OCB), categories of OCB, business excel-
lence, continuous improvement.





