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Motywy podejmowania organizacyjnych zachowan
obywatelskich przez zréznicowane pokoleniowo
grupy pracownikéw

Streszczenie: Problematyka podejmowania organizacyjnych zachowan obywatelskich (OCB)
w przedsiebiorstwach, ze wzgledu na ich szeroki i pozytywny wptyw na wiele aspektdw dziatalnosci
organizacyjnej, pozostaje w obszarze zainteresowan teoretykdw i praktykdw zarzadzania. Zachowa-
nia te, wychodzace poza formalng role zawodowa pracownikow, wptywaja na jakos¢ wykonywanej
pracy, efektywnos¢ finansowa, poprawiajg atmosfere pracy, stymulujg rozwdj kompetencji i zacho-
wan innowacyjnych oraz zadowolenie klientdéw. Nie w petni zidentyfikowane pozostajg jednak de-
terminanty i uwarunkowania, w ktérych pracownicy dziataja dla dobra organizadji, nie oczekujac
za to wynagrodzenia. Celem niniejszego artykutu jest identyfikacja i analiza motywdw podejmowania
zachowan obywatelskich przez przedstawicieli grup pracowniczych zréznicowanych pokoleniowo.
Eksploracyjny charakter problemu przesadzit o przyjeciu postepowania jakosciowego. W opracowa-
niu wykorzystano metode studium przypadku, a w jej ramach wywiady czes$ciowo ustrukturyzowa-
ne oraz analize dokumentow firmy.
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1. Wprowadzenie

Zachowania obywatelskie sg przedmiotem badan naukowych od ponad czterdzie-
stu lat (Turek, Czaplinska, 2014). Definiowane sg jako:

[...] indywidualne zachowania podejmowane dobrowolnie, nieb¢dace w sposob
bezposredni lub wyrazny ujmowane w formalnym systemie nagradzania pra-
cownikdw, a ktore tacznie sprzyjaja skutecznemu i efektywnemu funkcjonowa-
niu organizacji (Organ, Podsakoff, MacKenzie, 2006: 3).

Wyrozniono siedem kategorii! zachowan obywatelskich opisanych przez Or-
gana? (Turek, 2013: 29-30).

W literaturze przedmiotu wskazuje si¢, ze OCB wplywaja na produktywno$¢ pra-
cownikow, sprawnos¢ kierowania organizacja, poziom pracy zespotowe;j i kooperacji,
poziom reputacji przedsigbiorstwa, elastycznos¢ organizacji i zdolno$¢ dostosowywa-
nia si¢ do zmian (Organ, Podsakoff, MacKenzie, 2006: 200-202), efektywnos¢ i rela-
cje z klientami (Podsakoff i wsp., 2009), budowanie pozytywnej marki wsrod konsu-
mentow (Fowler, 2013: 4—5) czy wzmacnianie spojnosci zespotu (Chen, Tang, Wang,
2009: 638). Korzysci z podejmowania zachowan obywatelskich wykraczajacych poza
organizacje mogg skutkowaé pozytywnymi zmianami w lokalnym, a nawet globalnym
kontekscie (Cohen, Vigoda, 2000: 599). Takze sami pracownicy odczuwajg pozytyw-
ne aspekty podejmowania tego typu zachowan — ze wzgledu na to, ze w ich wyniku
zwigksza si¢ ich satysfakcja z pracy, zaangazowanie i lojalno$¢ wobec przedsicbiorstwa
(Punjaisri, Wilson, 2007: 67). Pozytywny aspekt podejmowania OCB wptywa na za-
kwalifikowanie tej koncepcji do nurtu zjawisk i proceséw organizacyjnych zwigzanych
z Positive Organizational Scholarship (Glinska-Newes, Lis, 2016: 266).

Tematyka zachowan obywatelskich podejmowana jest przez badaczy w wielu
kontekstach. Autorzy poruszaja miedzy innymi takie kwestie jak: wptyw OCB na or-
ganizacj¢ 1 wspotpracownikow (Bommer, Miles, Grover, 2003; Chen, Tang, Wang,
2009; Lin i wsp., 2010), aspekt spoteczny lub relacyjny tych zachowan (Spence i wsp.,
2011), odkrywanie ich ,,ciemnych stron” (Vigoda-Gadot, 2006; Bolino 1 wsp., 2013)
czy identyfikacj¢ motywow ich podejmowania (Blatt, 2008). Blatt (2008) zidentyfiko-
wat cztery mechanizmy, ktdre moga leze¢ u podtoza podejmowania zachowan OCB:
mechanizm wymiany (opisany w ramach teorii wymiany spolecznej), mechanizm
identyfikacji, a takze dziatan zwigzanych z kreowaniem wizerunku oraz ksztatto-
wania relacji z kierownictwem i pracownikami. Dotychczasowe badania poswigco-

1 Siedem kategorii zachowan obywatelskich: pomaganie innym, wytrwato$¢/wyrozumiatose,
lojalno$¢ organizacyjna, postuszenstwo organizacyjne, inicjatywa, cnoty obywatelskie, sa-
morozwoj.

2 W literaturze przedstawiono szersza klasyfikacj¢ zachowan obywatelskich przejawianych
przez pracownikow (Chwalibog 2013).
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ne uwarunkowaniom i determinantom zachowan obywatelskich wskazujg miedzy
innymi, ze zachowania te sg silnie zalezne od dyspozycji jednostki (tzn. osobowosci,
emocji) (Greguras, Diefendorft, 2010: 551; Gore, Kiefner, Combs, 2012: 2438), postaw
pracownikéw (Cohen, 2006), postrzegania organizacji (Fassina, Jones, Uggerslev,
2008) oraz oceny jej funkcjonowania (Britt i wsp., 2012), a takze stylu kierowania
przetozonych (Organ, Podsakoff, MacKenzie, 2006: 95-109). Na polskim gruncie na-
ukowym temat ten jak dotad nie byt szeroko eksplorowany przez badaczy. W zwigzku
z tym celem przestawionych w artykule rozwazan jest identyfikacja i analiza moty-
wow zachowan obywatelskich podejmowanych przez przedstawicieli grup pracow-
niczych zréznicowanych pokoleniowo, zatrudnionych w wybranej firmie handlowe;.
Autorki niniejszego opracowania podjety probe uzyskania odpowiedzi na pytanie, czy
zrdéznicowani wiekowo pracownicy kieruja si¢ roznymi przestankami, podejmujac
dziatania wykraczajace poza ich formalne obowiazki wynikajace ze stosunku pracy.

2. Motywy podejmowania zachowan obywatelskich

Jak wspomniano we wprowadzeniu, powody, dla ktorych pracownicy przejawiaja
zachowania obywatelskie, moga by¢ zroznicowane. Niektdrzy badacze sugeruja,
ze prawdziwy motyw (poza wymiarem prospolecznym) ma charakter ,,polityczny”
lub nakierowany jest na ksztattowanie wizerunku pracownika w otoczeniu (tzw.
impression management) w celu zwigkszenia swoich szans zawodowych lub zdo-
bycia premii (Snell, Wong, 2007; Yun, Takeuchi, Liu, 2007; Grant, Mayer, 2009).
Mimo iz ani organizacja, ani przetozeni de facto nie wymagaja takich zachowan,
zdarza si¢, ze pracownicy sg z nich rozliczani podczas oceny lub awansow (Bolino
1 wsp., 2013). W zwigzku z tym zjawiskiem sformutowany zostat termin poszerza-
nie obowigzkow zawodowych (extending professional duties), mdwigcy o dodatko-
wych wymaganiach, ktore nie zostaly pierwotnie ujete w opisie stanowiska pra-
cy, a sg egzekwowane od pracownikow przez kadre kierowniczg (Van Dyne, Ellis,
2004: 181; Vigoda-Gadot, 2006). Chcac sprosta¢ nieformalnym wymaganiom, za-
trudnieni podejmujacy OCB moga by¢ narazeni na brak akceptacji swojej postawy
ze strony kolegdw i uznani za ,,wychodzacych przed szereg”, a wszelkie inicjatywy
moga by¢ odbierane jako proby przypodobania si¢ kierownictwu, a nawet obnazenia
biernej postawy wspotpracownikéw (Spence i wsp., 2011: 547-553). Brak dobrowol-
nego charakteru OCB moze by¢ zatem spowodowany oczekiwaniami lub nawet pre-
sja (citizenship pressure), ktora odczuwaja zatrudnieni (Bolino 1 wsp., 2010). Warto
jednak mie¢ na uwadze to, Ze zachowania obywatelskie moga mie¢ negatywny wy-
dzwigk tylko wtedy, kiedy nie sg dobrowolnymi inicjatywami pracownikow, kiedy
sg one niskiej jakosci lub majg zastepowacé zachowania wynikajgce z zajmowanego
stanowiska. W takiej sytuacji istnieje zagrozenie, ze moga w sposob niepozagdany
wplywac na wizerunek i efektywno$¢ organizacji (Bolino i wsp., 2013: 2).
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3. Pokolenia pracownikéw podejmujacych
zachowania obywatelskie

Obecnie na rynku pracy przewazajaca czes¢ zatrudnionych stanowig przedstawi-
ciele pokolen X oraz Y. Kazdego roku, z powodu przejscia na emeryture, liczba
pracownikow urodzonych w latach 1946—-1964 staje si¢ coraz mniejsza. Ich miej-
sce zajmujg mlodzi ludzie generacji Z, ktérzy po zakonczeniu edukacji wkraczaja
na $ciezke zawodowa. Klasyfikacja generacji oparta jest zazwyczaj na przyjetym
przez poszczegdlnych autoréw podejsciu oraz uwarunkowaniach krajow, w kto-
rych prowadzone sg badania. Najczesciej w literaturze wymieniane sg cztery ge-
neracje (Robbins, Judge, 2011; Fenney, 2012; Rusak, 2013):
1) pokolenie powojennego wyzu demograficznego (baby boomers) — z lat
1946-1964,
2) pokolenie X (baby busters) —urodzeni w latach 1965-1980,
3) pokolenie Y (millennials) — z lat 1980—1994,
4) pokolenie Z (connected, iGeneration) — urodzeni w roku 1995 i pdznie;.
Kazde z wymienionych pokolen wzrastato w innych warunkach gospodar-
czych, spotecznych i kulturowych. Ksztatcone byto w odmiennych modelach edu-
kacji i mialo rozne autorytety. Roznice te uksztattowaty charakterystyczne dla
kazdej generacji oczekiwania i zachowania. Przedstawiciele powojennego wyzu
demograficznego przyktadaja wigksza uwage do potrzeb indywidualnych, sg bar-
dziej skoncentrowani na sobie (ale cenig prace zespotowsa), przejawiaja wicksza
sktonnos¢ do wydawania pieniedzy i czerpania przyjemnosci z zycia. Pokole-
nie X jest postrzegane jako najlepiej odnajdujace si¢ w tzw. wyscigu szczuréw
— ze wzgledu na skupienie na karierze wyznaczanej przez wtasng ambicj¢ 1 daze-
nie do osiggniecia wysokiego statusu spotecznego. Ponadto reprezentantow tego
pokolenia uwaza si¢ za podatnych na bodzce motywacyjne, takie jak: podwyz-
ka, awans, wladza i wptywy. Pokolenie Y, w odr6znieniu od wczesniejszych ge-
neracji, oswoilo nowinki technologiczne i aktywnie korzysta z mediow i techno-
logii cyfrowych. Za sprawg roszczeniowego podejscia w pracy oraz wymagan,
ktore nie zawsze sg wspotmierne z posiadanymi umiejetno$ciami, uznawane jest
za generacj¢ ,,zuchwalg”. Jest to czesciowo spowodowane wychowaniem w prze-
$wiadczeniu, ze sg ,,kowalami wlasnego losu”, a czgsciowo poczuciem wolnosci
i niezaleznosci, jakie daje korzystanie z technologii informacyjnych. Generacja
Z dopiero wchodzi na rynek pracy, w zwigzku z tym nie zostata jeszcze do konca
rozpoznana i opisana. Wydaje si¢ jednak, ze jej wyznacznikami sg doswiadcze-
nie i eksperyment. Mtodzi ludzie z generacji Z nie sa nastawieni na stabilizacje.
Sa odporni na klasyczne bodzce motywacyjne. W pracy poszukujag mozliwosci
rozwoju, ciekawych projektow, roznorodnosci, a za ich mocng strong uznaje si¢
wielozadaniowo$¢ i podzielnos¢ uwagi (Aniszewska, 2015: 3—6).
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Na Rysunku 1 przedstawiono uwarunkowania procesu podejmowania zacho-
wan obywatelskich przez pracownikow. Zréznicowane pokoleniowo osoby inicjuja
OCB, ktore moga spotkac si¢ z negatywng badz pozytywna reakcja organizacji.
Negatywna reakcja prowadzi do zniechecenia pracownikéw i zaprzestania po-
dejmowania zachowan obywatelskich. Pozytywna reakcja moze przynies¢ wie-
le korzysci zaro6wno dla organizacji (m.in. lojalno$¢, satysfakcje, zaangazowanie
pracownikow, pozytywny wizerunek i reputacje), jak i jej otoczenia (relacje z in-
teresariuszami, zmiany w spolecznos$ci lokalnej). Niestety, podejmowanie OCB,
mimo pozytywnej reakcji organizacji, moze mie¢ takze ,,ciemna stron¢”. Jej prze-
jawy dostrzegalne sg na przyktad w skupieniu si¢ jedynie na ksztattowaniu wita-
snego wizerunku, relacjach miedzy wspotpracownikami, wzajemnej wrogosci czy
rywalizacji, a w relacjach na linii przelozony—podwtadny miedzy innymi w nie-
formalnym egzekwowaniu OCB.

CZYNNIKI POKOLENIA ZACHOWANIA OBYWATELSKIE
KSZTALTUJACE Pomaganie innym
POKOLENIA Pokolenie baby boomers Wytrwato$¢/wyrozumiato$é
Autorytety Loialnogé . .
Edukacja Pokolenic X Do
Gospodarka — > — ostuszefistwo organizacyjne
Kultura Pokolenie Y Inicjatywa
Postawy Cnoty obywatelskie
Spoteczenstwo J Pokolenie Z I, Samorozwoj
Wartosci
Jezeli organizacja Jezeli organizacja
rcagujc ncgatywnic reaguje pozy[ywnie
l ORGANIZACJA |
REDUKCJA KORZYSCI | | ~CIEMNE STRONY” |
ZACHOWAN
OBYWATELSKICH WEWNETRZNE PRACOWNICY

Lojalnos¢, produktywnosé, satysfakcja
i zaangazowanie pracownikow
Kapitat spoteczny
Kultura organizacyjna
Praca zespotowa
Sprawnos$¢ kierowania

Ksztaltowanie wlasnego wizerunku
Nastawienie na awans lub premig

WSPOLPRACOWNICY
Rywalizacja
Wrogie nastawienie

ZEWNETRZNE
Elastycznosé i zdolno$é
dostosowywania si¢ do zmian
Pozytywny wizerunek i reputacja

PRZELOZENI
Nieformalne egzekwowanie OCB
Poczucie zagrozenia

Relacje z interesariuszami
Zmiany w spolecznosci lokalnej

OTOCZENIE ORGANIZACJI

Rysunek 1. Podejmowanie zachowar obywatelskich przez pracownikow

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: Vigoda-Gadot, 2006; Snell, Wong, 2007; Grant, Mayer, 2009;
Spence i wsp., 2011; Bolino i wsp., 2013
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4. Metodyka badania

Celem badania byta identyfikacja i analiza determinantow OCB w$rod zroznico-
wanych wiekowo pracownikow w firmie handlowej, stanowigcej fili¢ przedsie-
biorstwa transnarodowego. O wyborze przedsigbiorstwa jako podmiotu badania
zadecydowaty przede wszystkim: deklarowana przez nie realizacja polityki per-
sonalnej wspierajacej roznego rodzaju inicjatywy i aktywnosci pracownicze oraz
kultura organizacyjna promujaca wartosci — empowerment (wWzmocnienie), odwa-
ge i postawy proaktywne’. ROwniez wspieranie roznorodnosci, w tym ze wzgledu
na wiek, stanowi wazny element kultury organizacyjnej firmy*.

W ramach realizacji celu gléwnego zidentyfikowano kilka celéw szczego-
towych, w ramach ktorych starano si¢ zidentyfikowac: postrzeganie OCB przez
zroznicowanych pokoleniowo pracownikow, postawy pracownikéw wobec OCB,
motywy podejmowania OCB, czynniki wptywajace na che¢ lub brak checi po-
dejmowania OCB, wptyw OCB na rozwoj kariery zawodowej, konsekwencje
podejmowania OCB przez pracownikow oraz niedogodnos$ci mogace towarzy-
szy¢ podejmowaniu OCB.

Badanie zrealizowano we wrzesniu 2018 roku w siedzibie przedsigbiorstwa.
W opracowaniu wykorzystano metode studium przypadku, a w jej ramach wy-
wiady cze$ciowo ustrukturyzowane oraz analize¢ dokumentéow firmy. Uznano,
ze taka forma zebrania materialu moze pokaza¢ poglebiony obraz sytuacji, kto-
ry bylby trudny do uchwycenia w badaniu ilo§ciowym. Autorki przeprowadzi-
ty wywiady na podstawie opracowanych zgodnie z celami badania dyspozycji
do wywiadu. Kazda sesja trwata okoto 20 minut (najkrotszy wywiad 15, naj-
dtuzszy 25 minut). Przebieg wywiadow byt nagrywany za zgoda uczestnikow.
Uzyskane dane poddano analizie metoda kodowania spisanego tekstu wywia-
dow (transkrypcji). W miare postepowania procesu starano si¢ przypisac¢ kody
poszczegdlnym wypowiedziom, ktore w kolejnych etapach miaty postuzy¢ wy-
prowadzeniu wnioskow i realizacji celu gtdéwnego oraz celow szczegotowych.
W przedstawionym materiale empirycznym umieszczono rowniez wybrane cy-
taty z przeprowadzonych wywiadow. W badaniach tego typu wazne jest, aby

3 W opisywanym przedsi¢biorstwie tzw. dobre praktyki sa nagradzane w organizowanym
corocznie konkursie. Konkurs ma zasig¢g instytucjonalny, jawny charakter i duze wsparcie
ze strony zarzadu. O wygranych rozstrzyga komisja powotana przez zarzad, ztozona z przed-
stawicieli wszystkich dziatéw firmy. W ten sposob doceniane sa najlepsze inicjatywy oraz
zashuzeni pracownicy. Nagrody przyznawane sa mi¢dzy innymi za zrealizowanie interesu-
jacych projektow i wdrozenie nowatorskich udogodnien. Wyrdznia si¢ pracownikow wyka-
zujacych w pracy inicjatywe, zglaszajacych pomysty, angazujacych si¢ w podnoszenie kwa-
lifikacji 0s6b nowo zatrudnionych.

4 Przedsigbiorstwo moze poszczyci¢ si¢ duzym zréznicowaniem wiekowym pracownikéw. Oso-
by, ktore rozpoczety wspdlprace z firma ponad 25 lat temu, do dzisiaj stanowig okoto 35%
zatrudnionych.
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opisac¢ problem w sposob jak najbardziej rzetelny, dopusci¢ do glosu samych
badanych, ktorych wypowiedzi naukowo umacniajg tekst i pozwalajg na wyra-
zenie osobistego doswiadczenia (Kostera, 2003: 27).

Badaniem zostalo objetych 12 pracownikow w przedziale wiekowym od 23
do 65 lat, pochodzacych z czterech generacji. Troje reprezentowato pokolenie baby
boomers, troje baby busters, czworo millennials, a dwoje iGeneration. Respon-
denci pochodzili zaréwno z dzialow sprzedazowych, jak i wspierajacych sprzedaz
(wsparcie sprzedazy, biuro obstugi klienta, dziat personalny, serwis, marketing).

5. Wyniki badan
5.1. Czynniki warunkujgce OCB

W celu wzbudzenia motywacji respondenta do udzielania szczerych odpowiedzi
czg$¢ pytan do wywiadu zostata skonstruowana w taki sposob, ze poczatkowo
ich forma sugerowata pozyskanie informacji dotyczacych ogdtu pracownikow,
a w kolejnej fazie nakierowana byla na sytuacje samego respondenta. Osoby ba-
dane, udzielajgc odpowiedzi w pierwszej fazie wywiadu, wyrazaly swoje zdanie
na temat zachowan i postaw kolegéw, a nastepnie odnosity je do wlasnej osoby.

Badanych zapytano o podejmowanie przez pracownikow przedsigbiorstwa za-
chowan, ktore nie sa wynagradzane i bezposrednio wpisane w formalny kontrakt
zawodowy. Mimo iz wszyscy (n = 12) przyznali, ze podejmujg takie zachowania,
ich wypowiedzi zazwyczaj konczyty zdania typu: ,,Tak [.. ], ale nie do konca musi
to by¢ bezinteresowne dziatanie, w glgbi duszy licza na docenienie”; ,,Ostatecznie
pretenduja do nagrody, liczac na uznanie, premi¢ czy wyzsze wynagrodzenie”.

Zapytani o determinanty podejmowania OCB wskazywali zroznicowane ich
motywy — ,,Pracownicy sg skrajnie r6zni, ile ludzi tyle powodow [...]”

1) wewnetrzng potrzebe pomagania innym, zdaniem respondentéw wynikajaca
z osobowosci, potrzeb, wychowania, wyznawanych wartosci: ,,Zatatwitam
sprzet dla schroniska, po prostu pomaganie zwierzgtom lezy mi na sercu’;

2) wspoélne podejmowanie dziatan: ,,Sg ludzie, ktdrzy potrafig si¢ zjednoczyc,
dobrze si¢ czujag w swoim towarzystwie. Sa mozliwosci ku temu — i finanso-
we, 1 innego typu, zeby co$ takiego zorganizowac, i to tez jest jakas dodatko-
wa motywacja do pracy”;

3) dobre samopoczucie jako rezultat OCB: ,,A moze kto$ ma lekkie ADHD i nie
potrafi usiedzie¢ na miejscu i to si¢ przektada na takie dziatania”; ,,Satysfak-
cja, uznanie [...]"”;

4) prestiz, zaspokojenie potrzeby uznania, che¢ otrzymania nagrody, awansu:
,Jedni mogg liczy¢ na awans, drudzy mogg liczy¢ na dodatkowe korzysci
finansowe, inni robig to, zeby si¢ pokazac, polepszy¢ wizerunek™;
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5) nabywanie nowych umiejetnosci: ,,OCB rozwijaja kreatywnos¢, sposob my-
slenia, sposob dziatania, co moze pomoc takze w relacjach z klientami”;

6) wsparcie dla realizacji celow prywatnych: ,,Kolezanka zaangazowata si¢ moc-
no w udziat pracownikow naszej firmy w bieg uliczny, ktorego dochod prze-
znaczony mial by¢ na protezy dla ludzi po amputacjach, poniewaz jej ojciec
stracit noge. To bylo takie szlachetne dziatanie, ona zmobilizowala do mara-
tonu wiele oséb z firmy”’;

7) podtoze polityczne: ,,Pracownicy zglaszaja swoj udziat w projektach tylko
w celu zauwazenia ich nazwiska przez zarzad, po czym w projektach nie
biorg udziatu”; ,,Pamigtam akcje wsparcia dla dzieci z domu dziecka zorga-
nizowang pierwotnie bezinteresownie przez pracownikow jako akt pomocy
wzgledem innych, a w ostatecznym rozrachunku zgtoszonej przez tych sa-
mych pracownikow do konkursu pracowniczego celem wygrania wysokiej
nagrody pieni¢znej — 20000 zt™.

Zdaniem respondentdw (n = 12) tego rodzaju zachowania sg najczesciej zwia-
zane z wewnetrznymi charakterystykami jednostki i determinowane przez oso-
bowos¢, wyznawane wartosci i postawy (np. altruizm, zyczliwos¢). W opinii
uczestnikow (rn = 11) satysfakcja z pracy i zaangazowanie w nig wptywaja na cheé
podejmowania OCB: ,,OCB sg efektem dobrej atmosfery w pracy, generalnie za-
dowolenia i satysfakcji z pracy”.

Respondenci podkreslali, ze podejmowanie zachowan obywatelskich jest
zwigzane z aktywnoS$cig jednostki oraz potrzebg autonomicznego dziatania
i sprawdzania si¢ w nim: ,,To osoby aktywne, podejmuja dodatkowy wysitek wy-
chodzacy poza ich $ciste obowiazki i zazwyczaj osiagaja sukcesy zawodowe™; ,,Je-
sli jestem niezadowolony z pracy, to podejmuje¢ dodatkowy wysitek, zeby dostaé
np. awans i by¢ zadowolonym, a jesli jestem zadowolony, to tez podejmuj¢ dodat-
kowy wysitek”. Warto zaznaczy¢, ze rozumienie OCB w ten sposob jest zgodne
z teorig autodeterminacji Deciego 1 Ryana (2000), ktora postrzega cztowieka jako
aktywny system majacy potencjal do dziatania, samorozwoju i integrowania swo-
jego funkcjonowania. Dobrostan cztowieka zalezy od tego, w jaki sposob moze
on realizowac potrzeby we wlasnym §rodowisku. Autorzy niniejszej teorii skupili
si¢ na trzech najwazniejszych potrzebach: rozwoju kompetencji, autonomii i re-
lacji, ktére moga by¢ realizowane przez pracownikow w ramach dziatan OCB.

Respondenci zapytani o to, czy pracownicy z ugruntowana, silng pozycja
w organizacji nadal byliby zainteresowani podejmowaniem zachowan obywatel-
skich, odpowiadali (n = 10), ze czgstotliwo$¢ podejmowania OCB spada wraz
zZ wWyzszym zaszeregowaniem w hierarchii: ,,Jezeli pracownik wewnetrznie od-
czuwa takg potrzebe, to czemu nie. Oczywiscie rzadko, bo zyjemy w bardzo ma-
terialnym $wiecie. Jest grupa ludzi, ktorzy sa wysoko, a i tak chcg cos robié, ale
to jest waska grupa”.
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5.2. Reakcja organizacji na zachowania OCB

Podczas badania respondenci zostali zapytani o stosunek przetozonych, wspotpra-
cownikoéw i organizacji do OCB. W opinii respondentow wspotpracownicy roznie
odnosza si¢ do akcji i inicjatyw wpisujacych si¢ w ramy organizacyjnych zacho-
wan obywatelskich: ,,Jedni si¢ $miejg, inni dopinguja, a jeszcze inni sg obojetni,
wszystko zalezy od osoby”. Ogdlnie reakcje te mozna scharakteryzowac w czte-
rech obszarach:

)

2)

3)

wzajemnos$ci — badani (z = 10) czujg powinno$¢ odwdzigczania si¢ innym
za podejmowanie w stosunku do nich OCB; respondenci ttumaczyli, ze wktad
wlozony w postaci troski i zainteresowania sytuacja wspotpracownikow, ofe-
rowanej pomocy, dzielenia si¢ wiedza zostaje oddany na podobnym poziomie;
whniosek ten jest zgodny z teorig wymiany spotecznej i stanowi wsparcie me-
rytoryczne dla dziatan majgcych na celu inicjowanie pomocy we wzajemnych
relacjach (Cropanzano, Mitchell, 2005);

docenienia — w opinii uczestnikow (n = 8) organizacja docenia podejmowa-
nie OCB, ale odbywa si¢ to w sposob niejasny, nietransparentny, bez zacho-
wania jednolitych standardow; respondenci ttumaczyli, ze kwestia ta nie zo-
stala uregulowana przez organizacjg, czego skutkiem jest to, ze: ,,Niektorzy
przetozeni doceniaja bardziej, inni mniej, a jeszcze inni weale™; ,,Jedni prze-
lozeni nagradzaja dodatkowa nagroda na koniec roku swoich pracownikow,
a w niektorych dziatach pracownicy nie majg nawet wiedzy, ze takie nagrody
przetozony moze przyznac”;

negatywnych reakcji przetozonych — wedtug badanych (n = 4) organizacja
nie docenia dodatkowego wysitku, a podejmowanie OCB miato negatyw-
ny wplyw na rozwoj ich kariery zawodowej; respondenci thumaczyli, Ze ich
przetozeni nie akceptujg ,,wychodzenia przed szereg™: ,,Firma moze promo-
wac albo blokowaé. Moja blokuje i to skuteczne, zabija moj zapat, a potem
ja zabijam zapat innych”; ,,Oduczono mnie tego. Kazda postawa prospoleczna
spotykala si¢ z jaka$ dezaprobata, bo nie byta po linii whasnych korzysci prze-
lozonych”; ,,Przez OCB pracownik buduje wtasng pozycje, inne postrzega-
nie przez pracownikéw. Zaden przetozony nie lubi silnej osobowosci ponizej
swojego stanowiska. Chce, Zzeby kto$ na niego pracowal, na jego wizerunek.
Jezeli nie pracujesz na przelozonego, to przetozony nie $wieci”; ,,Przetozony
nie lubi indywidualnosci”; ,,Pracownicy podnoszg prestiz, ale nie tylko swoj
wlasny, cata organizacja na tym zyskuje, czasem tylko bezposredni przetozeni
tego nie rozumiejg. Moze czuja si¢ po prostu zagrozeni”; wskazywano takze
na nieformalne egzekwowanie OCB: ,,Jeden z przetozonych Zle ocenit pod-

W badanym przedsigbiorstwie na poziomie dziatlowym przyznawane sg takze pieni¢zne na-
grody o charakterze uznaniowym, jednakze majg one z reguly charakter niejawny.
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wladnego podczas oceny rocznej, uzasadniajgc ocene niepodejmowaniem zad-
nych inicjatyw przez tego pracownika’’; odnotowano wypowiedzi wskazujace
na akty manipulacji, kiedy osoby wyzej postawione w hierarchii przypisy-
waty sobie inicjatywy podejmowane przez pracownikow: ,,Kolezanka przed-
stawila nieswoj projekt jako swoj przed calg firmg i to bylo smutne, zreszta
wiele takich inicjatyw, np. Szlachetna Paczka czy piknik rodzinny potaczo-
ny z koncertem charytatywnym organizowany w naszej firmie, miato wielu
ojcow odpowiedzialnych za sukces przedsigwzigcia”, czy pogarde: ,,Pracow-
nicy nie sg jednolicie traktowani, jedni gardzg OCB, inni wrecz przeciwnie’;

4) sprawiedliwo$ci — kilku badanych (n = 4) odniosto si¢ do relacji poczucia
sprawiedliwosci w zwigzku z OCB; wskazywali oni, ze w zwigzku z bra-
kiem jednolitych zasad przetozeni roznych dziatéw tej samej organizacji wy-
kazywali r6zny stosunek do OCB, a ,,Konsekwencja takich zachowan jest
poczucie, ze nie ma sprawiedliwosci w firmie”; w ich opinii, jesli istnieja
wyrazne réznice w sposobie postrzegania i odnoszenia si¢ do zachowan oby-
watelskich, obniza si¢ poziom poczucia sprawiedliwosci pracownikow; jest
to zgodne z teorig sprawiedliwego nagradzania Adamsa (Lewicka, Wiernek,
2004); jesli pracownicy uwazaja, ze ich dobrowolny wysitek podejmowany
w zakresie dziatan obywatelskich jest niedostatecznie nagradzany w porow-
naniu ze wspotpracownikami wktadajacymi wysitek na podobnym poziomie,
moze pojawic si¢ poczucie niesprawiedliwosci 1 w efekcie sktonnos¢ do za-
przestania tego typu dziatan; cze$¢ ankietowanych (n = 9) podkreslata, ze jesli
nie mogtaby liczy¢ na wsparcie organizacji, podejmowataby takie zachowania
na poziomie jednostkowym (w stosunku do kolegow i kolezanek) i ewentual-
nie na poziomie dzialowym.

5.3. Wiek a podejmowanie OCB

Uczestnicy badania odpowiadali w zr6znicowany sposob na pytanie o to, jak wiek
pracownika wplywa na chec lub brak checi do podejmowania OCB. W opinii
pierwszej grupy respondentéw (n = 4) z wiekiem pracownicy wykazujg mniejsza
che¢ do podejmowania OCB. Rozmowcey ttumaczyli to zjawisko innymi niz rozwoj
zawodowy priorytetami w zyciu, na przyktad obowigzkami w stosunku do rodzi-
ny, brakiem zachet ze strony organizacji, doswiadczaniem przez lata pracy braku
wsparcia ze strony organizacji i przetozonych, a nawet jawnym zniechgcaniem
do OCB: ,,Starszy, jesli ma zte doswiadczenie, wie, ze takie zachowania nie majg
sensu, a mtody jeszcze nie wie, wigc probuje wszystkiego”; ,,Nie spotkatem sie,
zeby kto$ po roku pracy usitowat jeszcze podjac jakas akcje”; ,,Ludzie starsi sg juz
pogodzeni, ludzie mtodzi szukajg swojej $ciezki, a nowy projekt jest szansg na jej
znalezienie, poza tym maja potrzebe zmian”. W opinii kolejnej grupy (n = 4) zalez-
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nos¢ miedzy OCB a wiekiem jest zupetnie odwrotna, to starsi pracownicy chetniej
podejmujg OCB, pomagaja innym, poniewaz mlodsza generacja z reguty skoncen-
trowana jest na swoich sprawach: ,,Pomimo iz starsi z reguty maja mniej energii,
maja doswiadczenie. Mtode pokolenie jest bardziej interesowne, sg skoncentro-
wani na swoim prywatnym zyciu, pasjach, hobby, a dla starszych wazne sa re-
lacje, kontakty migdzyludzkie, pomoc innym”; ,,Starsi sg doskonali w tego typu
akcjach, dziatajg preznie w firmach, uniwersytetach 11l wieku czy kotach wiej-
skich, potrafig robi¢ niebywale rzeczy”. Wedlug ostatniej grupy (» = 4) wiek nie
jest zmienng wywierajaca wptyw na OCB. Warto jednak zaznaczy¢, ze w trzech
wyzej wyszczegolnionych grupach odpowiedzi wsrdd respondentéw nie zauwa-
Zono wyrazistego zroznicowania ze wzglgdu na wiek.

Na uwage zastuguje fakt, ze przedstawiciele najmtodszych generacji— Y i Z
— jako najwazniejsze 1 najczesciej podejmowane dziatanie OCB wskazywali sa-
morozwoj, a w drugiej kolejnosci pomoc kolezenska: ,,Rozwoj wlasny jest prio-
rytetowy, no i jeszcze pomaganie koledze w pracy. Moze kiedys ja bede potrze-
bowat pomocy. Tylko trzeba wybadac¢, komu si¢ pomaga”. Oczekiwanie rewanzu
w wyniku udzielenia pomocy nalezy jednak zakwalifikowa¢ do zachowan ma-
nipulacyjnych, bazujacych na automatyzmie wptywu spotecznego — regule wza-
jemnosci (Cialdini, 2013).

6. Podsumowanie

Przedstawione wyniki badan pokazuja, ze za podejmowaniem przez pracowni-
kéw OCB stojg rézne motywy. Respondenci jako uwarunkowania wplywajace
na wyzwalanie zachowan OCB wskazywali zar6wno na czynniki osobowosciowe
(podmiotowe), jak i sytuacyjne czy Srodowiskowe, zwigzane z reakcja otoczenia
lub jej brakiem. Wszyscy respondenci twierdzili, ze wptyw na sktonnos¢ do po-
dejmowania lub niepodejmowania zachowan OCB maja: osobowos¢, wyznawane
wartos$ci 1 postawy, co jest zbiezne z badaniami innych autoréw (np. Cohen, 2006;
Greguras, Diefendorff, 2010; Gore, Kiefner, Combs, 2012). Zdaniem wszystkich
uczestnikow badania zachowania OCB moga poprawia¢ wizerunek pracownika,
zwigkszac szans¢ na awans lub dodatkowa premie, dlatego nie sa podejmowane
zupelnie bezinteresownie. Wniosek ten pojawia si¢ rowniez w badaniach innych
autorow (m.in. Snell, Wong, 2007; Grant, Mayer, 2009).

Wypowiedzi badanych wskazuja takze, Zze zachowania obywatelskie moga by¢
warunkowane wystepowaniem kilku motywow rownoczesnie. Zaznaczy¢ nalezy,
ze motywy moga ulega¢ zmianom w trakcie prowadzonych dziatan, na przyktad
pod wptywem czynnikéw sytuacyjnych. W przypadku braku wsparcia ze strony
organizacji pracownicy uwazaja, ze byliby sktonni podejmowac zachowania OCB
tylko w relacjach horyzontalnych — w stosunku do kolegéow i kolezanek. Wnio-
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sek ten odpowiada migdzy innymi ustaleniom S.W. Whitinga, P. M. Podsakof-
fa i J.R. Pierce’a (2008) oraz L. Van Dyne i J.A. LePine’a (1998), wskazujacym
na potrzebe rozpatrywania OCB w dwodch ptaszczyznach: organizacyjnej — tzw.
zachowania nastawione na organizacj¢ (OCB-Organisation) i indywidualnej — za-
chowania nastawione na ludzi (OCB-Invidual). Rozréznienie to wynika z odmien-
no$ci motywow jednostek, ich uwarunkowan i skutkéw, do ktorych prowadza. Je-
sli przetozeni nie sg sktonni do stwarzania warunkoéw wspierajacych OCB, dobrze
bytoby, gdyby przynajmniej zachowywali neutralne postawy: ,,[...] przynajmniej
nie przeszkadza¢”. Z deklaracji respondentow wynika bowiem, ze nawet bez takie-
go wsparcia cze$¢ z nich nadal podejmowataby OCB. Mozna wnioskowac, ze jesli
wsparcie przetozonych bedzie odczuwalne, pracownicy beda wykazywac wigksza
gotowos¢ do zachowan obywatelskich.

Warto zaznaczy¢, ze respondenci jako najwazniejszy 1 najczgsciej podejmo-
wany rodzaj OCB wymieniali samorozwoj i pomaganie innym w nadziei rewan-
zu za okazang pomoc. Moze to wskazywac, ze tak naprawde koncentruja si¢ oni
w pierwszej kolejnosci na sobie 1 swoich potrzebach, a nie na potrzebach organi-
zacji czy kolegow i kolezanek.

Ograniczenia przedstawionego badania zwigzane sa z przyjeta metodyka, kto-
ra skupia si¢ na wyjasnianiu badanych zjawisk, rownoczesnie nie dajgc rozstrzy-
gajacych odpowiedzi na postawione pytanie. Badania tego typu nie umozliwiaja
dokonywania uogolnien, a jedynie wnioskowanie dotyczace badanej proby. Po-
nadto nalezy podkresli¢, ze opinie wyrazane przez respondentow moga by¢ znie-
ksztatcone przez selektywne, tendencyjne postrzeganie czy tez btedy atrybuciji.
Warto jednak zauwazy¢, ze wyniki niniejszych analiz moga by¢ potraktowane
jako punkt wyjscia do przeprowadzenia badan ilo§ciowych na reprezentatywnej
probie respondentdw.

W dalszej eksploracji warto bytoby uwzgledni¢ wptyw innych zmiennych,
mogacych warunkowac sktonno$¢ do podejmowania OCB, na przyktad stazu pra-
cy w danej organizacji, plci, rodzaju i wielko$ci podmiotu. Interesujace byloby
takze zbadanie oddziatywania systemu ZZL na stymulowanie zachowan obywa-
telskich.
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Motives for Undertaking Organizational Citizenship Behaviors by Differentiated Generations
of Employees

Abstract: The issue of undertaking organizational citizenship behavior (OCB) in enterprises, due
to their wide and positive impact on many aspects of organizational activity, remains in the area of in-
terest of management theorists and practitioners. These behaviors, due to the fact that they go be-
yond the formal professional role of employees, affect the quality of work performed, financial effi-
ciency, improve the atmosphere at work, stimulate the development of innovative competences and
behaviors, and customer satisfaction. However, the determinants and conditions in which employees
work for the benefit of the organization, without expecting remuneration, are not fully identified. The
purpose of this study is therefore to identify and analyze the motives for undertaking organization-
al citizenship behaviors by representatives of employee groups of different generations. The explor-
atory nature of the problem determined the adoption of qualitative approach. The study used the
case study method and, within it, partly structured interviews and analysis of company documents.
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