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Streszczenie: Celem artykutu jest wskazanie roli i znaczenia organizacyjnych zacho-
wan obywatelskich (OCB) w ksztaltowaniu rozwoju i wspieraniu efektywnego funk-
cjonowania organizacji, ze szczegolnym uwzglednieniem organizacji pozarzadowych
jako podmiotu badan. Celem pracy jest rowniez wskazanie cech zasobdéw ludzkich
oraz cech organizacyjnych sprzyjajacych rozwojowi OCB w organizacjach pozarzado-
wych. W artykule zaprezentowano wyniki badan prowadzonych wérdd 29 zespotow
organizacji pozarzadowych (lacznie 189 osob) na terenie calej Polski. Najwazniejsze
ustalenia wskazuja, ze poziom OCB zwigzany jest ze zmiennymi organizacyjnymi,
a nie zmiennymi indywidualnymi, co wskazuje na decydujace znaczenie srodowiska
pracy w ksztattowaniu OCB. Szczegdlnie wysoki poziom zaangazowania, lojalnosci
i skfonnosci do pomagania innym (jako wymiary OCB) wskazuje na duze znaczenie
dla rozwoju organizacji.

Slowa kluczowe: organizacje pozarzadowe, organizacyjne zachowania obywatelskie
(OCB), pomaganie, lojalno$¢ organizacyjna, postuszenistwo organizacyjne, indywi-
dualna inicjatywa, zaangazowanie, samorozwoj.
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THE ROLE AND DETERMINANTS FOR DEVELOPING
ORGANIZATIONAL CITIZENSHIP BEHAVIOUR

IN ORGANIZATIONS BASED ON THE EXAMPLE OF POLISH
NON-GOVERNMENTAL ORGANISATIONS

Abstract: The aim of this article is to identify the role and significance of Organizational
Citizenship Behaviour (OCB) in promoting the development and supporting the effec-
tiveness of an organization, with particular emphasis on non-governmental organiza-
tions as the subject of the research. The paper also aims to indicate the human-resource
and organizational features which are conducive to the development of OCB in NGOs.
The article presents the findings of research conducted among NGO teams throughout
Poland (189 people in 29 organizations). The key findings indicate that the level of OCB
is related to organizational rather than individual variables, which indicates the critical
importance of the work environment in the development of OCB. Such elements as
a high level of involvement, loyalty and a willingness to help others (as dimensions of
OCB) seem to have a particular importance for the development of an organization.

Keywords: non-governmental organizations, Organizational Citizenship Behaviour
(OCB), helping behaviours, organizational loyalty, organizational compliance, indi-
vidual initiative, civic virtue, self-development.

Wstep

Wspolczesne organizacje staja przed wieloma nowymi wyzwaniami, jakie
przynosza im nieustanne zmiany w $wiecie i ich najblizszym otoczeniu. Prze-
miany te wywieraja znaczacy wplyw na funkcjonowanie organizacji nie tylko
w odniesieniu do zjawisk zewnetrznych, ale réwniez relacji i zachowan we-
wnatrz organizacji.

ZYozonym przeobrazeniom podlega m.in. przestrzen relacji miedzy or-
ganizacjg a pracownikiem. Jest ona wynikiem wielu powigzanych ze soba
proceséw m.in. zmniejszeniem trwalodci zatrudnienia (zaréwno jesli chodzi
o dlugos¢, jak i forme zatrudnienia) i stalo$ci zawodu, zmiang roli pracownika,
jego nastawienia do pracy, postawy, oczekiwan wobec niej. Przeksztalceniom
ulegaja rowniez standardy zachowan w organizacjach, kultura organizacyjna,
relacje miedzy pracownikami. Rezultatem tychze przemian sa nowe, interesu-
jace sposoby definiowania relacji migdzy organizacja a pracownikami, ktére
obrazuja odmienne podejscie do tego zagadnienia.

Jedna z metafor wskazujaca na charakter wspomnianych relacji jest oby-
watelstwo. Zagadnienie to zwiazane jest z analizg zachowania pracownikow
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i oceny tego, na ile jest ono obywatelskie - czyli takie, ktore stuzy budowaniu
wspolnego dobra, spotecznosci. Obywatelsko$¢ jest wiec tu rozumiana jako
np. aktywnos¢, zdolnos¢ do samoorganizacji, niezaleznos¢, samodzielnos¢,
$wiadomos¢ pracownikéw potrzeb zespotéw nieformalnych i jako organi-
zacji oraz dazenie do ich zaspokajania, czyli zaangazowanie oraz poczucie
odpowiedzialnoséci. Obecnie terminem i znaczeniem obywatelskosci pra-
cownikow, ktdre zostato zdefiniowane i opisane w naukach ekonomicznych
i naukach o organizacji pod pojeciem organizacyjnych zachowan obywatel-
skich (organizational citizenship behavior - OCB'), zajmuje sie wielu badaczy.
Szczegblne zainteresowanie budzi ono takze ze wzgledu na swoje znaczenie
dla efektywnosci i rozwoju organizacji. W obliczu wspomnianych zmian do-
tyczacych relacji migdzy organizacjg a pracownikiem OCB zwracaja uwage
na konieczno$¢ przedefiniowania rél pracownikéw w organizacji. Role te staja
sie w wigkszej mierze partnerskie, oparte na zaangazowaniu i zaufaniu, co
w obecnych warunkach jest czynnikiem zwigkszajacym szanse na odniesienie
sukcesu przez organizacje.

Niniejszy artykul porusza kwesti¢ wystepowania OCB w organizacjach
pozarzadowych (NGOs), jako typ organizacji, ktory z zalozenia powinien
spelnia¢ wiele postulatow obywatelskosci. Jedna z podstawowych funkcji,
jakie sektor pozarzadowy pelni w ramach gospodarki spolecznej, jest funk-
cja demokratycznego (partycypacyjnego) zarzadzania [Nalecz, 2009, s. 14].
Ten styl zarzadzania czesto jest powodem, dla ktérego organizacje trzeciego
sektora nazywane sg spotecznymi lub obywatelskimi. Ten sposob zarzadzania
i charakter budowanych relacji z interesariuszami wynika z koncepcji postrze-
gania organizacji jako pewnej spotecznoéci. Rdwnoczesnie dotychczasowe
badania dotyczace tego zagadnienia w NGOs s3 niejednoznaczne. Z jednej
strony, np. badania irlandzkie, wskazuja, ze menedzerowie organizacji non
profit preferuja konsultacyjny i partycypacyjny styl zarzadzania, co wptywa
na przyjazng atmosfere w miejscu pracy [Connelly 2006]. Z drugiej strony,
w Polsce okolo polowa organizacji nie dziala zgodnie z demokratycznymi
zasadami [Przewlocka i Adamiak 2012, s. 34-37], a decyzje przewaznie
podejmowane s3 bez uwzgledniania opinii pracownikéw, beneficjentow
czy partnerdw instytucjonalnych. Organizacje nie spelniaja tym samym

' W pracy autorka postuguje si¢ angielskim skrotem OCB, poniewaz w polskiej litera-
turze nie wystepuje jeden termin bedacy ttumaczeniem tego pojecia. OCB thumaczy si¢ jako
np. zachowania etosowe [Retowski i in, 2003], zachowania uczestnictwa organizacyjnego
[Macko, 2009], zachowania obywatelskie [Wardecka, 2008]. Poniewaz pozycje te odwoluja
si¢ do OCB, dla utrzymania jasnosci terminologicznej postanowiono pozostac przy terminie
anglojezycznym.
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podstawowego postulatu funkeji partycypacyjnego zarzadzania, ktory jest
kluczowy, by uznac je za organizacje obywatelskie. Zagadnienie to wydaje
si¢ interesujace i istotne ze wzgledu na cele i funkcje pelnione przez orga-
nizacje, ale takze ze wzgledu na znaczenie zachowan obywatelskich, jakie
dostrzega sie w badaniach dotyczacych efektywnosci i rozwoju réznych
typdw organizacji.

Majac na uwadze powyzsze rozwazania, za cel artykulu uznano ukazanie
roli i znaczenia organizacyjnych zachowan obywatelskich w ksztalttowaniu
rozwoju i wspieraniu efektywnego funkcjonowania organizacji, ze szcze-
g6lnym uwzglednieniem organizacji pozarzagdowych jako podmiotu badan.
Celem pracy jest rowniez wskazanie cech zasobow ludzkich oraz cech orga-
nizacyjnych sprzyjajacych rozwojowi OCB w organizacjach pozarzadowych.

1. Organizacyjne zachowania obywatelskie w swietle
literatury i ich ksztaltowanie

Na rozwdj i obecny ksztalt pojecia organizacyjnych zachowan obywatelskich
(OCB) wplyw mialy juz od ponad 70 lat teorie organizacji. Wielu autoréw (m.
in. C. Barnard, D. Katz, PM. Blau, A.W. Gouldner, O. Williamson za: [Katz,
1964; Organ, Podsakoff i MacKenzie 2006]) proponowalo zwrdcenie uwagi
na zagadnienia podnoszace kwestie znaczenia charakteru zachowan organi-
zacyjnych w wymiarze prospotecznym i kooperacyjnym, a ich teorie zawieraja
postulaty, ktoére obecnie mozna by potraktowac jako zalozenia OCB. Samo
pojecie organizacyjnych zachowan obywatelskich pojawito sie po raz pierwszy
w latach siedemdziesigtych. W ciggu nastepnych dziesigcioleci popularnos¢
konstruktu OCB wzrastala, czego rezultatami byly liczne i r6znorodne badania
zwigzane z tym pojeciem.

Obecnie najczesciej definiuje sie OCB jako typ aktywnosci prospotecznej
przejawianej dobrowolnie przez jednostke wobec innych oséb badz organizacji
jako caloséci. Zachowanie to jest: spontaniczne (wynikajace z woli jednostki)
inie jest bezposrednio ani wprost uwzgledniane w formalnym systemie nagrod
(nie mozna nagradzac¢ za to zachowanie ani kara¢ za jego brak), a w formie
zagregowanej (czyli wtedy, gdy zachowania te prezentuje regularnie wiele
0s6b) sprzyja wydajnemu i efektywnemu funkcjonowaniu organizacji [Organ
1988; Organ, Podsakoft i MacKenzie 2006]. Jednym z podstawowych zatozen
koncepcji, co do ktorego zgadzaja si¢ wlasciwie wszyscy badacze, jest to, ze or-
ganizacyjne zachowania obywatelskie nie sg konstruktem jednorodnym i skta-
daja si¢ z wielu wymiaréw obejmujacych rézne kategorie zachowan. Badania
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nad OCB powodowaly pojawianie si¢ coraz to nowszych operacjonalizacji

tego pojecia, ktore wskazuja na réznorodne aspekty i formy tychze zachowan.

Zgodnie z zalozeniami teorii stosunkéw miedzyludzkich, z ktérej prze-
stanek wyprowadzono koncepcje organizacyjnych zachowan obywatelskich,
organizacja jest postrzegana jako swego rodzaju system spoleczny - forma
organizacji spofecznej, w ktorej obowiazuja pewne nieformalne normy i reguty
wspOlzycia. Istnieja one poza oficjalnymi procedurami, tworzac wspdlnoty
rzadzace sie okreslonymi, wypracowanymi warto$ciami, wyrézniajace si¢
ustalonymi zasadami wspotpracy, atmosfera itp. Zachowania obywatelskie,
réwniez mieszczace sie w tej kategorii, stanowia przyktad pozytywnego, sprzy-
jajacego rozwojowi organizacji uktadu. Zachowania te okresla si¢ nawet jako
»»smar« dla spotecznej maszynerii organizacji, redukujacy tarcia i/lub pod-
noszacych jej wydajnos$¢” [Podsakoff i MacKenzie 1997, s. 135], umozliwiajac
organizacji zachowanie pewnej ptynnosci. To takze jest elementem, ktdry
powoduje, ze badacze zwracaja szczegdlng uwage na OCB. Konsekwencje
pojawiania si¢ tych zachowan, mimo ze niekontrolowanych, maja bowiem
odbicie w rezultatach dziatan organizacji i wplywaja na jej rozwdj [Podsakoft
i MacKenzie 1997].

Istnieje co najmniej kilka mozliwych przyczyn wyjasniajacych wptyw
réznych aspektéw organizacyjnych zachowan obywatelskich na efektywnos¢
i rozwoj organizacji lub zespoldéw pracowniczych. Wsrdd czynnikéw tych
wymienia si¢ nastepujace:

- organizacyjne zachowania obywatelskie moga zwigksza¢ produktywno$é
wspolpracownikow i menedzeréw [MacKenzie, Podsakoft i Fetter 1993;
Podsakoft i MacKenzie 1994];

- OCB moga polepsza¢ wyniki poprzez uwolnienie zasobéw dla bardziej
produktywnych celéw [Smith, Organ i Near 1983];

- OCB s3 réwniez czynnikiem, ktdry moze poprawia¢ wyniki osiagane przez
organizacje poprzez uwydatnienie zdolnosci organizacji do przyciagniecia
i zatrzymania najlepszych pracownikéw [Organ 1988; George i Betten-
hausen 1990];

- OCB przyczyniaja sie do redukcji réznic w poziomie wykonywanych zadan
i osigganych rezultatéw [Podsakoff i MacKenzie 1997];

- OCB wplywaja na zapewnienie zwigkszonej zdolnosci do adaptacji w zmie-
niajgcym sie srodowisku [Podsakoft i MacKenzie 1997].

Przeprowadzano réwniez badania analizujace nie tylko czynniki przyczynia-

jace si¢ i wplywajace na efektywno$¢ organizacji, ale takze badajace bezpo-

$rednie zaleznosci pomiedzy poszczegdélnymi wymiarami OCB a sukcesem
zespolu i organizacji. Badania te wskazuja na wplyw wymiaru pomagania,
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wytrwaloéci i zaangazowania (tj. wszystkich badanych wymiaréw OCB) na
wyniki jednostki organizacyjnej (grupy, zespotu) [Podsakoff i MacKenzie
1994]. Wyniki wskazujg przy tym na zrdéznicowanie tychze efektow, gdyz
pomaganie i wytrwalo$¢ sa pozytywnie zwigzane z iloscig produkcji, a dodat-
kowo pomaganie koreluje z jako$cig pracy. Pomaganie i wytrwalos¢ sa zwig-
zane takze z efektywnoscig grup, a wszystkie trzy badane wymiary koreluja
z réznymi aspektami wykowywanych zadan (np. wydajnoscia, satysfakcja
klienta, redukcja marnowanego towaru).

Przyjmujac, ze OCB moga istotnie wptywa¢ na funkcjonowanie organi-
zacji przyczyniajac si¢ do jej rozwoju, powstaje pytanie, czy i w jaki sposob
organizacja moze oddziatywa¢ na pracownikoéw, aby skfoni¢ ich do prezen-
towania korzystnych dla organizacji zachowan, szczegélnie ze zachowania
obywatelskie dotycza aktywno$ci spontanicznej, dobrowolnej i nieregulowane;
procedurami organizacyjnymi. Mozliwo$ci oddziatywania organizacji w tym
zakresie sg ograniczone — moga mie¢ jedynie charakter posredni, tj. organiza-
cja moze kontrolowa¢ czynniki, ktore majg zwiagzek z pojawianiem si¢ w niej
zachowan obywatelskich. Réwnoczesnie nalezy sobie zdawa¢ sprawe z tego,
ze oprocz czynnikéw zwigzanych ze srodowiskiem pracy, istotne znaczenie
maja takze cechy osobowosciowe, ktore pozostaja poza kontrolg organizacji
[Organ 1988, s. 65-92].

Czynniki srodowiskowe to grupa czynnikéw obejmujaca kilka kategorii
zmiennych zwigzanych ze srodowiskiem i warunkami pracy w organizacji - sa
to wiec czynniki, ktére bezposrednio ksztaltuje organizacja. Czynniki $rodo-
wiskowe moga podlega¢ modyfikacjom zaleznie od intencji i celéw kierowni-
ctwa. Promowanie zachowan obywatelskich w organizacji z sukcesem moze
sie wigc odbywac poprzez okreslone ksztaltowanie tychze wlasnie czynnikow.
Czynniki $rodowiskowe obejmuja [Podsakoff i MacKenzie 1997; Podsakoft
iin. 2000]: relacje jednostki ze srodowiskiem pracy; cechy organizacji; cechy
zadania oraz zachowania lidera.

2. Metodyka badania polskich organizacji pozarzadowych

Przedstawione nizej badania sg czgs$cig wiekszego projektu badawczego obej-
mujacego badanie réznych aspektéw rozwoju i zasobéw ludzkich organizacji
pozarzadowych®. W artykule przedmiotem rozwazan jest element badan

? Badania przeprowadzono w ramach projektu badawczego, ktérego celem byto przygo-

towanie pracy doktorskiej J. Schmidt. Badania zostaly czesciowo sfinansowane ze srodkow
na nauke Ministerstwa Nauki i Szkolnictwa Wyzszego w latach 2010-2011.



Rola i uwarunkowania rozwoju organizacyjnych zachowan obywatelskich 33

zwigzany z analiza organizacyjnych zachowan obywatelskich w badanych orga-

nizacjach. Celem tej czesci byto ustalenie, czy i jakie organizacyjne zachowania

obywatelskie s3 prezentowane w organizacjach pozarzadowych w Polsce,

a takze analiza cech 0s6b zaangazowanych w dziatalnos¢ w organizacji oraz

cech organizacyjnych, ktére sprzyjaja rozwojowi OCB.

Gléwny problem badawczy zawarty zostal w pytaniu: Czy i w jaki sposob
prezentowane s3 w organizacjach pozarzadowych zachowania obywatelskie
(w rozumieniu konstruktu OCB)? Problemy szczegolowe, uwzgledniajace
kwestie réznic pomiedzy organizacjami, brzmialy natomiast nastepujaco:

1. Ktére z badanych zmiennych charakteryzujacych zasoby ludzkie (tj. wiek,
ple¢, forma zatrudnienia lub wspolpracy, rodzaj motywacji, poziom sa-
tysfakeji z pracy, poziom i charakter kompetencji) i w jakim stopniu
wspolwystepuja z okreslonym poziomem Organizacyjnych Zachowan
Obywatelskich?

2. Czyistnieje zwigzek pomiedzy poziomem i dynamika rozwoju organizacji
pozarzadowej a sktonnoscia do prezentowania OCB przez jej zespot?

Za najbardziej adekwatng koncepcje, ktora stanowi¢ miata podstawe kolejnych

krokéw w ramach metodyki badan, uznano szkole stosunkéw miedzyludzkich

(human relations), na ktorej zalozeniach opiera sie konceptualizacja oraz dobor

zmiennych. Perspektywa prezentowana w tej koncepcji [Kozminski i Piotrow-

ski 1995; Hatch 2002; Katz 1964; Organ, Podsakoft i MacKenzie 2006] zwraca
uwage na organizacje jako system spoleczny oparty na wspoétpracy i woli
jednostek, tworzony, aby ja wspiera¢ i wnosi¢ wklad w jej rozwdj. Koncepcja
podkresla znaczenie ,,organizacji nieformalnych’, czyli matych, oddolnych
wspolnot, grup istniejacych w organizacjach, ktére legitymuja i stabilizuja
system formalnej wladzy. Struktura, uwzgledniajgca istnienie i warto$¢ ko-
egzystencji w organizacji grup formalnych i nieformalnych, czesto jest od-
zwierciedlana w organizacjach pozarzadowych, gdyz taka formufa odpowiada
jej celom i zalozeniom funkcjonowania. Organizacje non profit najczesciej
wzrastajg, opierajac si¢ na oddolnych inicjatywach, aktywnosci obywateli, nie-
formalnych zwigzkach migdzy ludZzmi. W ciggu ich dalszego funkcjonowania
odwolywanie si¢ do obywatelskosci, samodzielno$ci, aktywnosci buduje czesto
poczucie tozsamosci organizacji, ktora z definicji ma osiagnac cele spotecznie
uzytecznie i wystepowac¢ w imieniu obywateli. Ponadto zwrdcenie szczegolnej
uwagi w teorii stosunkéw miedzyludzkich na takie aspekty jak motywacja
pozaekonomiczna, struktury nieformalne, pozaformalne spoleczne sankcje,
uklad stosunkéw miedzyosobowych, relacje przetozony - podwladny wpi-
suje sie w tzw. ,,miekki” styl zarzadzania zasobami ludzkimi w organizacjach
pozarzadowych, poniewaz podkresla spoteczny kontekst relacji w organiza-
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cji. Dobdr zmiennych charakteryzujacych zasoby ludzkie odbywat si¢ wigc
z uwzglednieniem zalozen teorii stosunkéw miedzyludzkich oraz specyfi-
ki zasobéw ludzkich w organizacjach pozarzadowych na tle pracownikow
organizacji innych sektoréw. Wyréznione na podstawie literatury zmienne
wskazujgce na specyfike zasobow ludzkich zostaly ujete z dwoch perspek-
tyw — indywidualnej i relacyjnej. Aspekt indywidualny pozwala na zbadanie
jednostki w organizacji. W ramach tego elementu wyr6zniono nastepujace
zmienne: motywy podjecia pracy w/wspolpracy z organizacja, satysfakcja
z pracy, kompetencje pracownikow, wolontariuszy i dzialaczy (w tym: poziom
i rodzaj wyksztalcenia, umiejetnosci, doswiadczenie). Wyrdzniono réwniez
zmienne metryczkowe, ktore obejmuja ple¢, wiek, stanowisko oraz forme za-
trudnienia/wspolpracy (cztonek/pracownik/wolontariusz). Zestaw motywow
opracowany zostal na podstawie wzoréw motywacji wg Katza i Kahna [Organ
1988], ktore zostaly sformulowane zgodnie z zalozeniami teorii stosunkéw
miedzyludzkich. W przypadku badania satysfakcji z pracy postuzono si¢
badaniem opinii, wskazujgc cztery gradacyjnie ulozone poziomy zadowo-
lenia z pracy. Ze wzgledu na bardzo zréznicowany zakres obowigzkow oséb
zaangazowanych w dzialalno$¢ organizacji, wynikajacy m.in. z uwagi na rézny
charakter i obszar dziatania organizacji, trudno bylo wskaza¢ jednoznacz-
ne umiejetnosci, ktérych opanowanie $wiadczytoby o okreslonym stopniu
kompetencji tychze oséb. Dlatego w przypadku zmiennej ,,umiejetnosci”
réwniez postuzono si¢ samooceng, w ramach 4-stopniowej skali opisujacej
rézny poziom opanowanych umiejetnosci. Wskazniki poziomu wyksztalcenia
odpowiadaja kolejnym stopniom edukacji, przy czym z uwagi na duzy od-
setek studentéw zaangazowanych w dziatalno$¢ w organizacjach non profit
dodatkowo wyrézniono kategorie ,wyksztalcenie wyzsze niepetne”. Wskazniki
charakteryzujace rodzaj wyksztalcenia wyr6zniono na podstawie tradycyjnej
systematyki nauk. Z kolei ,,doswiadczenie/staz pracy” okreslano na podstawie
liczby lat, kiedy dana osoba zaangazowana byla w ptatng badz bezptatng prace
zaréwno w organizacji, w ktdrej dziala obecnie, jak i we wszystkich organiza-
cjach od poczatku swojej dzialalnosci zawodowej czy spoleczne;.

Oprocz zmiennych charakteryzujacych jednostke za niezwykle istotny
uznano aspekt relacji migdzyludzkich w organizacji, a takze relacji miedzy
jednostka a organizacjg jako caloscig. To, w jaki sposdb si¢ one ksztaltuja,
istotnie wptywa na funkcjonowanie organizacji. Ze wzgledu na znaczenie
nieformalnych kontaktow i sile wiezi, jaka obserwuje si¢ migdzy ludzmi w or-
ganizacjach pozarzadowych [Bogacz-Wojtanowska 2005] za wazne uznano
poddanie analizie tego rodzaju wlasciwosci charakteryzujacych zasoby ludzkie
organizacji. Do zbadania aspektu relacyjnego zasobdw ludzkich wykorzystano
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wspomniang koncepcje organizacyjnych zachowan obywatelskich. Sposrod
wielu modeli OCB do badania zaprezentowanego w niniejszej pracy zdecy-
dowano si¢ zastosowac podejscie zastosowane przez Podsakoffa i jego wspol-
pracownikéw [2000] oraz udoskonalonego prze LePine’a i wspdtpracownikow
[2002]. Model ten na tle innych wyrdznia sie cato$§ciowym ujeciem, opartym
na koncepcji autora koncepcji OCB - D. Organa [Organ 1988; Organ, Podsa-
kofti MacKenzie 2006]. Ponadto jest on rzetelnie udokumentowany szeregiem
badan empirycznych. Wymiary wyréznione przez Podsakoft’a i LePinea obej-
muja: pomaganie (helping behaviors), lojalno$¢ organizacyjna (organizational
loyalty), postuszenstwo organizacyjne (organizational compliance), indywi-
dualng inicjatywe (individual initiative), zaangazowanie (civic virtue) oraz
samorozwoj (self-development). Szczegotowy opis poszczegolnych wymiaréw
znajduje si¢ w tabeli 1.

Tabela 1. Wymiary organizacyjnych zachowan obywatelskich (OCB) wg Podsa-
koffa i LePine’a

Wymiar OCB

Charakterystyka

Pomaganie innym
(helping behavior)

Dobrowolne pomaganie innym osobom, ktére majg problemy zwia-
zane z pracg (np. wprowadzanie nowych pracownikéw, wspieranie
0s0b przeciazonych pracg, dbanie o relacje i fagodzenie konfliktow,
zachecanie i wzmacnianie wspolpracownikéw, ich osiggnieé). Do-
browolne zapobieganie pojawianiu si¢ probleméw z praca

Postuszenstwo orga-
nizacyjne (organiza-
tional compliance)

Akceptowanie, podtrzymywanie i przestrzeganie regul, przepiséw
i procedur obowiazujacych w organizacji, takze bez kontroli i nadzo-
ru (np. punktualnog$é, nie marnowanie czasu, nie wydtuzanie przerw)

Zaangazowanie
(civic virtue)

Aktywne uczestnictwo w sprawach dotyczacych organizacji (np.
$ledzenie kwestii zwigzanych z organizacja, uczestniczenie w nie-
obowigzkowych spotkaniach, angazowanie sie z dyskusje zwigzane
z polityka organizacji, zglaszanie zastrzezen zwiazanych z funkcjo-
nowaniem organizacji, zgtaszanie si¢ do dodatkowych zadan)

Lojalnos¢ organiza-
cyjna (organizational
loyalty)

Promowanie wizerunku organizacji na zewnatrz, ochrona i obrona
przed atakami z zewnetrznego srodowiska, utrzymywanie zaanga-
zowania takze w przypadku trudnej sytuacji (Podsakoft, i in. 2000).
Wola podporzadkowania osobistego interesu dla korzy$ci organiza-
¢ji, do promowania i bronienia organizacji

Samorozwdj
(self-development)

Wyrazanie checi zaangazowania si¢ w dobrowolne zachowania,
ktore udoskonalaja wiedze, umiejetnosci i zdolnosci pracownika.
»Poszukiwanie i korzystanie z szans uczestniczenia w kursach tre-
ningowych, bycie na biezaco z najnowszymi osiggnieciami w danej
dziedzinie, lub nawet uczenie si¢ nowych umiejetnosci, aby rozsze-
rza¢ zasieg swojego wkladu w rozwoj organizacji”)
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cd. tabeli 1

Wymiar OCB Charakterystyka

Inicjatywa Angazowanie si¢ w dobrowolne dzialania kreatywne i innowacyjne,
(individual initiative) | ktore wykraczaja poza obowiazki zwiazane z pracg na danym stano-
wisku, podejmowane w celu poprawienia wydajno$ci wykonywania
zadan i wydajnosci organizacji

Zrédlo: Na podstawie opiséw klasyfikacji: [LePine, Erez i Johnson 2002; Organ, Podsakoff i MacKenzie
2006; Podsakoff i in. 2000].

W badaniu postuzono si¢ metoda sondazu diagnostycznego [Goérniak 2009].
Zastosowang technika badawczg byta ankieta. Badania prowadzono w ca-
tej Polsce w 2010 roku. Skonstruowane narzedzie (kwestionariusz ankiety)
sktadalo sie z trzech czgsci: metryczki (ple¢, wiek, forma zatrudnienia/wspot-
pracy), czesci dotyczacej aspektu indywidualnego zasobéw ludzkich (moty-
wy pracy, satysfakcja z pracy, kompetencje jednostki) oraz czesci dotyczacej
OCB. Zdecydowana wiekszos¢ narzedzi do badania OCB prezentowanych
w literaturze [Organ, Podsakoff i MacKenzie 2006] oparta jest na schemacie,
zgodnie z ktérym osoba badana nie jest proszona o oceng wlasnego zachowa-
nia, a 0 ocen¢ zachowania najblizszego wspdtpracownika (osoba, z ktdra naj-
czedciej czy najécislej respondent wspdtpracuje). Poniewaz konceptualizacja
i operacjonalizacja zasoboéw ludzkich w aspekcie relacyjnym oparte byly na
modelach organizacyjnych zachowan obywatelskich weryfikowanych w ten
wlasnie sposob, postanowiono zastosowa¢ ten schemat we wtasnych bada-
niach empirycznych. W badaniu nie stosuje si¢ oceny wlasnych zachowan, aby
unikna¢ probleméw zwigzanych z zaistnieniem efektu Rosenberga [Brzezinski
2004, s. 109-120], ktory przejawia si¢ w tym, ze ocena wlasnych zachowan
moze by¢ nieadekwatna, nieobiektywna i zafalszowana, poniewaz badane
kwestie sa osobiste i sensytywne (,,drazliwe”) - badany w takich sytuacjach
stara przedstawi¢ si¢ w dobrym $wietle, chce zadowoli¢ badacza, interpretuje
narzedzie i zachowuje si¢ zgodnie z zakladanymi przez niego oczekiwaniami.
Ponadto nalezy zwrdci¢ uwage na fakt, ze prosba o wydanie opinii dotyczyla
wspolpracownika, a nie przelozonego respondenta, co wynika z zalozenia,
ze maja oni wigckszag wiedze o codziennych wzajemnych zachowaniach, wie-
cej okazji do ich obserwowania. Rdwnoczes$nie autorka zdaje sobie sprawe
z ograniczen zastosowanego rozwigzania zwigzanych np. z brakiem kontroli
nad tym, czyje zachowanie opisuje badany. Nalezy jednak zwréci¢ uwage,
ze, po pierwsze, wyniki przedstawiano jedynie w formie zagregowanej (na
poziomie calej organizacji) oraz ze wyraznie podkreslano prosbe o opisanie
osoby najblizszej, aby unikng¢ sytuacji dowolnego wyboru osoby ocenianej
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czy koncentracji na jednej osobie. To, w jakim stopniu postegpowano zgodnie
ze wspomnianym zalozeniem, weryfikowano podczas badan pilotazowych
(po badaniu proszono uczestnikéw o wskazanie osoby opisywanej, w zdecy-
dowanej wiekszosci przypadkow byly to rézne osoby, w sumie obejmujace co
najmniej 90% skiadu zespotu). Narzedzie do badania OCB skfadato si¢ z 51
stwierdzen, utozonych w losowej kolejnosci. Zadaniem respondenta bylo
zaznaczenie stwierdzen, ktére wskazuja na zachowanie osoby przez niego
ocenianej.

Jako ze badania zasobow ludzkich stanowity kolejny etap realizacji projektu
badawczego, dobor organizacji do badania uzalezniony byt od rezultatow
pierwszej czesci badan. Rezultatem tejze czesci, dotyczacej rozwoju organiza-
cji, bylo wyrdznienie — w toku analiz statystycznych - trzech grup organizacji
ze wzgledu na poziom i dynamike ich rozwoju. Badania w pierwszej czesci
przeprowadzono na prébie losowej (ogélnopolskiej), zgodnie ze schematem
losowania nieograniczonego prostego, w wariancie zaleznym). Wielkos¢ proby
wyniosla ostatecznie 414 organizacji i byta wieksza niz zakladana minimalna
wielko$¢ proby umozliwiajaca ustalenie maksymalnego bledu na poziomie
5% i przedziatu ufnosci na poziomie 95% (wspdtczynnik ufnosci a 0,05) dla
ktorego z = 0,96.

Chcac zapewni¢ komplementarnos¢ poszczegélnych czgsci badan, zde-
cydowano sie na to samo kryterium rozwoju takze w kolejnej czgsci badan,
ktéra dotyczyta zasobow ludzkich w organizacjach. W pierwszej kolejnosci
rozwazano zastosowanie doboru warstwowego, jako innej metody doboru
losowego, co umozliwitoby zachowanie ciaglosci z zasadami doboru stoso-
wanymi w pierwszej cze¢$ci badan oraz zachowanie reprezentatywnosci ba-
danych podmiotéw. Dobér proby warstwowej zaktada bowiem, ze populacje
pierwotng dzieli si¢ na rozlaczne i wyczerpujace grupy, a nastepnie z kazdej
z nich dobiera si¢ prosta probe losowa. Zachowanie tej procedury okazalo sie
jednak niemozliwe, ze wzgledu na to, zZe badanie zasobow ludzkich pociggato
jednak za sobg konieczno$¢ pokonania pewnych trudnosci organizacyjnych
wynikajacych z dwoch zalozen. Po pierwsze, aby umozliwi¢ przeprowadzenie
poréwnan miedzy rozwojem a zasobami ludzkimi w organizacjach, konieczne
byto w drugiej czgsci badan ograniczenie si¢ tylko do organizacji bioracych
udzial w badaniu rozwoju, tak wiec zbadane 414 organizacji stalo si¢ populacja
badania zasobéw ludzkich w organizacjach pozarzadowych. Po drugie, aby do-
kona¢ pomiaru parametréw zwigzanych z zasobami ludzkimi konieczne byto
zbadanie wszystkich (badZ mozliwie najwigkszej grupy) cztonkéw zespotu kaz-
dej organizacji, co z kolei znaczaco utrudniato i komplikowato przeprowadze-
nie badan, poniewaz od jednej organizacji wymagano wypelnienia nie jednej,
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lecz kilku lub kilkunastu kwestionariuszy ankiet przez wiele os6b. W obliczu
tych zalozen, watpliwosci zwigzane z doborem warstwowym zwigzane byly
gléwnie z etapem losowania jednostek operatu z poszczegdlnych warstw (grup
organizacji). Grupy te znaczgco roznily sie liczebnoscia, a ucigzliwo$¢ badan
moglaby prowadzi¢ do licznych odmoéw brania w nich udziatu, co szczegélnie
w przypadku malo licznych warstw mogtoby uniemozliwi¢ wtasciwe przepro-
wadzenie badan. Ponadto prowadzenie badan w takim wypadku wymagataby
obecnosci badacza, co byloby niezwykle czaso - i kosztochtonne, biorac pod
uwage fakt, ze badane organizacje znajduja si¢ na terenie calego kraju.

Z tego wzgledu zdecydowano si¢ na zastosowanie jednej z nielosowych
metod doboru - najbardziej zblizonego do losowania warstwowego sposobu
doboru préby - tj. doboru kwotowego. Probe kwotowa dobiera si¢ za pomoca
istotnych cech, ktére réznicuja populacje. Cech tych moze by¢ kilka, a na ich
podstawie tworzy si¢ macierz, przedstawiajac procentowo udzial elementéw
o okreslonym zestawie cech. Do proby dobiera si¢ elementy proporcjonal-
nie do udziatu kwoty w populacji. Podstawowg réznicg miedzy losowaniem
warstwowym a doborem kwotowym jest jednak to, Zze w przypadku doboru
kwotowego nie losuje si¢ elementéw z poszczegdlnych grup, a dobiera je
uznaniowo [Churchill 2002]. Ponadto, wraz z uznaniowo$cig, pojawia sie
takze ryzyko tendencyjnosci doboru, tj. m.in. nie uwzglednienia innej, waznej
cechy czy tez nadreprezentowania pewnych grup o specyficznych cechach, do
ktérych tatwiej dotrzeé, kosztem innych.

Warto jednak podkresli¢, ze mimo braku losowosci, zwraca si¢ uwage,
na to, iz proba kwotowa ,,ma zapewnic reprezentatywnos¢ w drodze takiego
doboru jej elementéw, by udzialy elementéw proby wykazujacych pewne
istotne cechy byly w przyblizeniu takie same, jak udzialy elementow wy-
kazujacych te same cechy w populacji generalnej” [Churchill 2002, s. 501].
Wynika z tego, ze metoda kwotowa nie abstrahuje od wymogu reprezenta-
tywnosci, wrecz przeciwnie, jej ideg jest jego spetnienie. Jedyng, aczkolwiek
powazng, ulomnoscig w tym zakresie jest brak gwarancji reprezentatywno-
$ci spowodowany niemozliwoscig stwierdzenia, czy otrzymane w wyniku
badania zmienne s3 zmiennymi losowymi, z czym wigze si¢ niemoznos¢
statystycznego zweryfikowania reprezentatywnosci. Teze o reprezentatyw-
no$ci w doborze kwotowym uzasadnia bowiem wiedza o strukturze proby
i populacji, za§ w doborze losowym - sposéb doboru préby [Nowak 1985
s. 302]. W pewnych szczegolnych wypadkach, mozna nawet stwierdzié, ze
metoda kwotowa ma przewage nad doborem losowym. Przykladem takiej
sytuacji jest brak mozliwosci (np. z powoddéw kosztowych) przebadania du-
zej proby. Wowczas dobdr losowy moze pomija¢ pewne elementy populacji
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o istotnych cechach [Nowak 1985]. Wspomniane wyzej ograniczenia wiel-
kosci grup, a takze koszt i czas prowadzenia badan opartych na doborze
losowym, stanowia wigc kolejny argument za badaniem zasobéw ludzkich
opartych na doborze kwotowym.

Pobierajgc probe organizacji do badan zasobdw ludzkich, starano sie wyeli-
minowac wspomniane zagrozenia. Doboru dokonywano wedlug jednej cechy,
jaka byl poziom i dynamika rozwoju organizacji (wyznaczona na podstawie
przydzielenia organizacji w wyniku statystycznej analizy skupien do odpo-
wiedniego skupienia), nie bylo wiec koniecznosci tworzenia macierzy cech.
Doboru dokonano na podstawie procentowego udzialu danych organizacji
w prébie w badaniach rozwoju. Wyboru organizacji dokonano w sposob
uznaniowy, nalezy jednak podkresli¢, ze nie polegat on na zwréceniu si¢ do
organizacji najblizszych terytorialnie i najlatwiej dostepnych, lecz starano
sie uwzgledni¢ przede wszystkim réznorodno$¢ organizacji, w zakresie ich
dziedziny aktywnosci, wieku czy polozenia geograficznego. Do organizacji wy-
sylano ankiety pocztowe, a do czgsci z nich udano si¢ osobiscie, co byto okazja
zaréwno do zgromadzenia kwestionariuszy ankiet, jak i poglebienia wiedzy
o organizacji poprzez przeprowadzenie wywiadéw z jej liderami i obserwacje
codziennej pracy. Kwestionariusze wyslano w sumie do ok. 20% organizacji
bioracych udziat w pierwszej cze¢sci badan, a do czesci z nich udano sie oso-
biscie, co bylto okazjg zaréwno do zgromadzenia kwestionariuszy ankiet, jak
i poglebienia wiedzy o organizacji dzieki przeprowadzeniu wywiadow z jej
liderami i obserwacji codziennej pracy. W kazdej z badanych organizacji
proszono o wypelnienie kwestionariuszy przez caly zespdt (wszystkie osoby
pracujace badz dzialajace w organizacji), tak, aby pozyskane informacje moz-
liwie najlepiej odzwierciedlaly rzeczywista sytuacje w organizacji, jesli chodzi
o badane zmienne. Powodowalo to konieczno$¢ zbierania danych na poziomie
zdezagregowanym. Po obliczeniu indywidualnych wynikéw dla wszystkich
0sOb ponownie agregowano je na poziom organizacji i na tym poziomie prze-
prowadzano kolejne analizy. Agregacji wynikéw indywidualnych na poziom
organizacji dokonano jedynie w przypadku wynikéw badania OCB (a nie
pozostatych zmiennych badajacych zasoby ludzkie), poniewaz tylko w tym
wypadku pozyskane dane znajdowaly sie na ilosciowej skali pomiaru, oraz
w przypadku zmiennych znajdujacych si¢ na porzadkowej skali pomiaru (np.
satysfakcja z pracy). W przypadku innych zmiennych, chocby takich jak pte¢
czy motywy podjecia pracy/dzialalno$ci, jakiekolwiek ,,usrednianie” uzyska-
nych wynikéw nie moglo mie¢ miejsca, poniewaz znajdowaly sie one na skali
nominalnej. Analizujac te zmienne, odwolywano si¢ wiec do okreslonych
grup organizacji, wyréznionych ze wzgledu na poziom i dynamike rozwoju
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(badajac np. rozklad tych zmiennych w okreslonych grupach i poréwnujac je
ze soba). W badaniu uzyskano zwrot na poziomie ponad 36% (od 29 organi-
zacji), co biorgc pod uwage trudnos¢ przeprowadzenia badania w organizacji
(kwestionariusze musialo wypelni¢ wiele oséb), uznano za dobry rezultat.
Organizacje przekazywaly od 4 do 12 arkuszy ankiet. Lacznie kwestionariusze
zostaly wypelnione przez 189 oséb.

3. Organizacyjne zachowania organizacyjne w organizacjach
pozarzadowych

OCB w badaniach objelo szes¢ wskazanych wyzej kategorii zachowan. Po-
nizej zaprezentowano wyniki analiz zaréwno z perspektywy oséb badanych
(indywidualnie), jak i organizacji. W pierwszej kolejnosci wykonano staty-
styki opisowe, ktore pozwalaja na poréwnanie rezultatéw w poszczegolnych
kategoriach. Tabela 2 przedstawia statystyki obliczone na podstawie wynikéw
wszystkich oséb, ktore objeto badaniem. Wskazuja one na to, Ze zachowania
we wszystkich wyréznionych wymiarach wystepuja w zblizonym zakresie.

Tabela 2. Statystyki opisowe: organizacyjne zachowania obywatelskie os6b ba-
danych

Orgamzacy! ne Sred- | Me- . Odch. | Skos$- | Kur-
zachowania n(f) . . Min. | Maks iy
. nia | diana std | no$¢ | toza
obywatelskie
Pomaganie innym 189 0,45 0,40 0 1,00 | 0,2820 0,19 | -0,860
Postuszeristwo orga-| 189 | o5 | o0 | o | 088 |02394 | -0,02 | -0,860
nizacyjne
Zaangazowanie 189 0,51 0,40 0 1,00 |0,3294 | 0,08 | -1,206
Lojalnos¢ organiza-| 189 | ooy | o5 | o | 100 02714 | 002 | -1,002
cyjna
Samorozwdj 189 0,44 0,50 0 1,00 | 0,3726 0,21 | -1,393
Inicjatywa 189 0,45 0,40 0 1,00 | 0,3086 0,25 | -1,084
Suma OCB 189 5,40 5,16 0 31,4 | 3,5600 2,38 15,81

Zrédlo: Na podstawie badan empirycznych.

Réwnoczesnie nalezy jednak zwréci¢ uwage nawet na niewielkie réznice,
poniewaz wszystkie wyniki znajduja si¢ w przedziale miedzy 0 a 1 (gdzie 0
oznacza nieprezentowanie danego typu zachowania w ogoéle, natomiast 1 —
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prezentowanie go zawsze, tj. w przypadku kazdego z badanych wskaznikéw).
Srednie wyniki oraz mediany mieszcza sie w przedziale pomiedzy 0,4 a 0,6
pkt. Wskazuje to na fakt, ze przeci¢tna osoba badana przejawia powyzsze za-
chowania w umiarkowanym stopniu. Najwyzszg $rednig oraz median¢ mozna
zaobserwowa¢ w przypadku lojalno$ci organizacyjnej badanych, co wskazuje
na ich duze przywigzanie do organizacji. Niewielkie odchylenie standardowe
wskazuje na stosunkowo jednorodne odpowiedzi badanych w tym zakresie.
Lojalno$¢ ta moze by¢ rezultatem postawy wobec ludzi w organizacji oraz
sposobu organizacji pracy. Nalezy pamietad, ze duza czgs$¢ zatogi organizacji
pozarzadowych to nierzadko np. cztonkowie stowarzyszen czy rad fundacji,
czy tez osoby zasiadajace w innych organach, a wiec s3 oni takze formalnie
zwigzani z organizacja i za nig odpowiedzialni.

Biorgc pod uwage $rednig, wymiarem o najnizszej wartosci jest samoroz-
woj. Samodzielna troska o zwigkszanie kwalifikacji zawodowych jest zadaniem
trudnym, szczegdlnie w obliczu czgstego w NGOs nieuregulowanego zakresu
zadan oraz braku jasno okreslonej §ciezki kariery. W tym kontekscie prezen-
towanie zachowan, ktore pozwalajg na poszerzenie wiedzy i umiejetnosci,
a w rezultacie majg pomoc ulepszy¢ jakos¢ wykonywanych zadan, wymaga
od cztonkéw zespotu dodatkowego wysitku, w zwigzku z czym moga by¢ one
przejawiane rzadziej.

Jesli z kolei zwrdci si¢ uwage na mediang, pod tym wzgledem nieco
rzadziej prezentowane sg inicjatywa, zaangazowanie i pomaganie innym.
Wszystkie te wymiary wymagajg stalej, regularnej aktywnos$ci w organiza-
cji. Obecnos$¢ jest bowiem wyznacznikiem zaangazowania, daje mozliwosé¢
wykazania si¢ inicjatywa, podzieleniem pomystami, a znajomos¢ spraw orga-
nizacji i jej zespotu umozliwia pomaganie innym w wypelnianiu przez nich
obowigzkéw. Jak wskazuja badania [Przewlocka i Adamiak 2012], mimo
licznego cztonkostwa regularnie angazuje si¢ w prace w organizacji tylko
niewielka cze$¢ jej czlonkow, a jako ze stanowig oni wiekszo$¢ zespoldw,
i tym samym wiekszos$¢ respondentdw, ich odpowiedzi moga rzutowaé na
calo$¢ uzyskanych wynikéw.

Statystyki opisowe opracowano takze w ujeciu obejmujacym perspektywe
organizacji (a nie pojedynczych respondentéw), obliczajac wartosci wtasciwe
dla calej organizacji (tj. biorgc pod uwage zagregowane wszystkie wyniki
respondentdéw z jednej organizacji). Uzyskane rezultaty (tabela 3) potwier-
dzily i uwidocznily tendencje zaobserwowane podczas analizy odpowiedzi
pojedynczych oséb badanych, podkreslajac réznice pomiedzy poszczegdlnymi
wymiarami.
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Tabela 3. Statystyki opisowe: organizacyjne zachowania obywatelskie badanych
organizacji

Organizacyjne Sred- | Me- . Odch. | Sko$- | Kur-
zachowania n(f) . . Min. | Maks. i
. nia | diana std | no$¢ | toza

obywatelskie
Pomaganie innym 29 4,33 | 4,52 1,0 9,0 1,99 | -0,10 | -0,15
Posuszedstwoorgani-\ 5o | 451 | 436 | 13 | 76 | 136 | 008 | 092
zacyjne
Zaangazowanie 29 2,44 2,66 0,5 4,6 1,02 | -0,11 | -0,48
Lojalnos¢ organiza-| g | 7 | 405 | 50 | 80 | 167 | 017 | -0,90
cyjna
Samorozwoj 29 1,73 1,72 0,4 4,0 0,85 0,40 0,29
Inicjatywa 29 4,25 | 4,82 1,0 6,8 1,75 | -0,53 | -0,73
Suma OCB 29 21,76 | 23,96 | 8,0 | 36,33 | 7,64 | -0,48 | -0,57

Zrédto: Na podstawie badan empirycznych.

Wymiarem zachowan, ktdre najczesciej prezentowane sa w organizacjach,
jest lojalnos¢ organizacyjna. Nalezy jednak doda¢, ze przewaga tego wymiaru
jest niewielka. Wyraznie natomiast mozna wyrdzni¢ dwa wymiary, w ktérych
zachowania przejawiane s3 zdecydowanie mniej chetnie. Sg to samorozwoj
oraz zaangazowanie. Niskie wyniki w tych kategoriach wskazuja na podsta-
wowe, wspomniane wyzej, problemy obecne w organizacjach pozarzado-
wych - brak polityki kadrowej, szczegdlnie uwzgledniajacej rozwdj zawodowy
zasobow ludzkich oraz male zaangazowanie czlonkéw organizacji, ktérzy
pozostaja nimi czesto jedynie formalnie.

4. Cechy zespolu organizacji a organizacyjne zachowania
obywatelskie

Przygotowujac badania zalozono, ze organizacyjne zachowania obywatelskie
zwigzane sg z cechami indywidualnymi badanych oséb. Cho¢ bylo to zaska-
kujace, czynnikami nieistotnymi dla poziomu OCB okazaly sie wszystkie
badane cechy, tj.: wiek, forma zatrudnienia (praca na pefen etat, na czgs¢
etatu, na umowe-zlecenia, umowe o dzielo) lub wspoélpraca wolontaryjna
(cztonkostwo lub wolontariat); motywy podjecia wspdlpracy z organizacja
pozarzadows; poziom wyksztalcenia badanych, rodzaj tegoz wyksztalcenia,
staz w organizacji, ogélne doswiadczenie zawodowe w sektorze pozarzadowym
oraz poziom umiejetnosci.
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Rezultaty te jednak tylko pozornie s3 bezwartosciowe, cho¢ nie wskazuja
zalezno$ci. Analiza sygnalizujaca brak zwigzkéw daje bowiem wazng infor-
macje — przede wszystkim sugerujac, ze poziom OCB wsrdd zespotdéw orga-
nizacji pozarzadowych jest niezalezny od czynnikéw osobowych. Informacja
taka wydaje si¢ wazna zaréwno z poznawczego, jak i praktycznego punktu
widzenia. Wskazuje ona bowiem, ze nie ma w $wietle wynikéw badan oséb,
ktore bytyby bardziej lub mniej podatne na prezentowanie organizacyjnych
zachowan obywatelskich. Zadnej grupy w tym wzgledzie nie mozna uzna¢
za ,skazang na porazke” ani tez za ,,skazana na sukces” i $wietng wspolprace.
W zwigzku z tym w dalszej kolejnosci nalezaloby przeprowadzi¢ badania do-
tyczace zwigzkoéw czynnikow srodowiskowych z poziomem OCB. To z kolei
daje zdecydowanie wigksze mozliwosci oddziatywania osobom zarzadzajg-
cym organizacja. Jesli bowiem poziom OCB nie jest zwigzany z czynnikami
osobowymi, a jest zwiazany z czynnikami $rodowiskowymi, oznacza to, ze
prezentowane zachowania mozna w duzej mierze kontrolowa¢ (pobudzac,
wygaszac), odpowiednio sterujac srodowiskiem pracy.

Réwnoczesnie nalezy wskaza¢, ze uzyskane wyniki moga by¢ takze rezul-
tatem zastosowanych rozwigzan metodologicznych, tj. odwotania do OCB
wspolpracownika badanego, a nie zachowan jego samego. Tym samym ze-
stawienie cech danej osoby z OCB jej wspotpracownika, nawet jesli wyniki
OCB prezentowane sg w formie zagregowanej, moze by¢ niewystarczajace do
wykazania zwigzku miedzy tymi zmiennymi.

5. OCB a typ organizacji

Nastepnym krokiem bylo zbadanie zwigzku mi¢dzy poziomem OCB a typem
rozwoju organizacji. Badanie rozwoju organizacji to element poprzedniej
cze$ci badania. Gléwne wyniki tego badania wykazaly, ze istnieja trzy pod-
stawowe typy rozwoju polskich organizacji. Bioragc pod uwage poziom i dy-
namike rozwoju organizacji, stworzono macierz zawierajacg formy rozwoju
przyjmowane przez organizacje (tabela 4).

Grupa organizacji nazwanych ekspansywnymi obejmuje podmioty, ktore
w ciggu dwoch lat poddanych analizie, w odréznieniu od pozostatych organi-
zacji, znacznie si¢ rozwinely oraz dokonaly duzych zmian w swoim funkcjono-
waniu i prowadzonych dziataniach. Takich organizacji jest jednak stosunkowo
niewiele, gdyz jedynie 13%. W drugiej grupie zebrano organizacje, ktore
charakteryzuja si¢ niskim poziomem rozwoju w zakresie wszystkich badanych
obszardéw, a jednoczesnie nie dokonujg zadnych dziatan (lub podejmowane
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Tabela 4. Poziom i dynamika rozwoju organizacji w wyréznionych skupieniach

Poziom rozwoju

Dynamika rozwoju

organizacje stabilne
(mala dynamika rozwoju)

organizacje dynamiczne
(duza dynamika rozwoju)

Organizacje rozwiniete
($redni i wysoki poziom
rozwoju)

skupienie trzecie
organizacje trwale (31%)

skupienie pierwsze
organizacje ekspansywne
(13%)

Organizacje nierozwiniete
(niski poziom rozwoju)

skupienie drugie
organizacje amatorskie

(56%)

Zrodlo: Na podstawie badan empirycznych.

przez nie dzialania sg nieudane) prowadzacych do zmiany tej sytuacji, cechuja
sie wobec tego niewielkg dynamikg rozwoju. Organizacji takich jest bardzo
duzo - stanowia one ponad polowe (56%) populacji podmiotéw trzeciego
sektora w Polsce. Ostatnia z wyr6znionych grup sklada si¢ z organizacji na-
zwanych trwalymi. S to podmioty najbardziej rozwiniete spos$rod wszystkich
badanych organizacji, szczegolnie pod wzgledem zgromadzonych zasobéw
i wypracowywanych rezultatéw dziatan, ale jednoczesnie nie wykazuja juz
one gotowosci do dalszego rozwoju. Sg stabilne, maja ugruntowana pozycje
i wypracowane metody dzialania. Organizacji trwalych w badanej probie bylo
31%, stanowily wiec blisko jedna trzecig wszystkich badanych podmiotéw.

W prezentowanych badaniach zalozono, ze istnieje zwigzek pomiedzy OCB
a typem rozwoju organizacji, a doktadniej, ze im wyzszy poziom organizacyj-
nych zachowan obywatelskich, tym wyzszy poziom i wigksza dynamika rozwoju
organizacji. Analiza statystyczna nie wykazata jednak réznic pomiedzy typami
organizacji ze wzgledu na ogélny poziom OCB (chi® = 22,02, df = 18, p = 0,23).

Oproécz warto$¢ ogolnej OCB znane byly jednak takze wartosci wlasci-
we poszczegolnym badanym wymiarom, co umozliwilo poglebienie analizy
i wykonanie statystyk badajacych zwigzki pomiedzy tymi wymiarami a typem
rozwoju organizacji. Zbadano sze$¢ wyréznionych wymiardw, z czego cztery
okazaly si¢ roznicowaé organizacje o roznych typach rozwoju. Byly to: po-
maganie innym, postuszenstwo organizacyjne, zaangazowanie oraz lojalnos¢
organizacyjna. Szczegélowe dane przedstawiono w tabeli 5 zawierajacej war-
to$¢ statystyki chi®, liczbe stopni swobody (df), poziom istotnosci p, a takze
wspodtczynniki V-Cramera oraz A obliczone w przypadku zaobserwowania
zwigzku pomiedzy zmiennymi’,

? Wsp6tezynnik V-Crameéra wskazuje na site zwigzku; przyjmuje on wartoéci od 0 do 1,
przy czym im wyzszy wynik, tym silniejszy zwigzek. Wspotczynnik A (lambda) Goodmana-
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Tabela 5. Zwiazki statystyczne pomiedzy wymiarami OCB a typem rozwoju or-
ganizacji

Wyszczegdlnienie chi® df poziom p Cra‘:r;éra cz‘::f:i 1
Pomaganie innym 32,178 df=20 | p=0,041 0,31 0,16
Posluszenstwo organizacyjne 29,401 df=18 | p=0,043 0,30 0,10
Zaangazowanie 20,410 df=10 | p=0,025 0,25 0,14
Lojalno$¢ organizacyjna 10,000 df=2 p =0,006 0,70 0,10
Samorozwdj 11,953 df=8 p=0,153 - -
Inicjatywa 34,675 df=30 | p=0,254 - -
Suma OCB 22,027 | df=18 | p=0,230 - -

Zroédlo: Na podstawie badan empirycznych.

Zauwazy¢ w zwiazku z tym mozna, ze cho¢ ogdlnie OCB nie sg zwigzane
z typem rozwoju organizacji, to jednak w przypadku poszczegdlnych wymia-
réw zwiazki te istniej i sg silne (osiagajac nawet wartos¢ 0,7 wspdtczynnika
V-Cramera dla lojalno$ci wobec organizacji).

Charakter zwigzkow, a takze wynikajace z nich réznice pomigdzy poszcze-
golnymi typami rozwoju organizacji a poziomem OCB w poszczegolnych
wymiarach przedstawiono ponizej w formie graficznej, aby mozna byto tatwiej
zaobserwowac zaleznosci.

Jak wskazuje wykres na rysunku 1, w przypadku organizacji amatorskich
oraz organizacji trwatych wiele jest organizacji, w ktérych pomaganie innym
zdarza si¢ rzadko, jednak znacznie mniej tych, w ktérych czestotliwos¢ po-
magania jest wigksza.

Sugeruje to, ze w tych typach organizacji osoby, ktére pomagaja swoim
wspolpracownikom chetnie czy stosunkowo czgsto, stanowig mniejszo$c.
Zaobserwowany trend nie wystepuje natomiast w organizacjach ekspansyw-
nych. W tych organizacjach wiekszo$¢ badanych prezentuje $redni poziom
w zakresie skfonno$ci do pomagania innym, ktdry jest rownocze$nie przeciet-
nie wyzszy niz w pozostatych typach organizacji. Warto takze zauwazy¢, ze
wsrod osob zaangazowanych w dziatalno$¢ w organizacjach ekspansywnych
nie ma takich, ktére nie prezentowatyby zachowan w tym zakresie w ogole,
natomiast u 1/5 z nich obserwuje si¢ maksymalny poziom zachowan pomo-
cowych. Wydaje si¢ wigc, ze sklonnos¢ do przejawiania tego typu zachowan
zwigzana jest ze zwiekszaniem dynamiki rozwoju organizacji.

-Kruskala - jest typem miary, wskazujacej proporcjonalne zmniejszenie bledu, gdy przewi-
duje si¢ wartos¢ jednej zmiennej na podstawie wartosci drugiej zmiennej. Wspoélczynnik ten
przyjmuje wartosci od 0 do 1.
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Rysunek 1. Pomaganie innym a typ organizacji ze wzgledu na poziom i dynami-
ke rozwoju - rozklad odpowiedzi (w %)

Zrédto: Na podstawie badan empirycznych

Drugim z wymiaréw OCB, ktdry okazal sie réznicowa¢ organizacje cha-
rakteryzujace si¢ roznym typem rozwoju, jest postuszenstwo organizacyjne,
ktore oznacza przede wszystkim przestrzeganie obowigzujacych w organizacji
norm i procedur, takze bez nadzoru (rysunek 2). Jesli chodzi o respektowanie
organizacyjnych regul, to wydaje sie, ze badani najczeéciej przestrzegaja ich
w umiarkowanym stopniu. Zaobserwowane réznice wskazuja jednak, ze badani
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Rysunek 2. Postuszenstwo organizacyjne a typ organizacji ze wzgledu na poziom
i dynamike rozwoju - rozklad odpowiedzi (w %)

Zrodto: Na podstawie badan empirycznych
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z organizacji trwatych sg bardziej zréznicowani w tym zakresie, natomiast bada-
ni z pozostalych typéw organizacji zachowuja si¢ w sposdb bardziej jednorodny.
By¢ moze zespoly organizacji trwatych, ktérych czlonkowie zazwyczaj dziataja
w organizacji dluzej, czuja sie w niej swobodniej i stad czes¢ z nich w sposéb
mniej restrykcyjny podchodzi do obowigzujacych zasad. Ponadto organizacje
te posiadaja rowniez najdtuzszy staz, w zwigzku z czym wypracowaty prawdo-
podobnie najwigcej roznego rodzaju procedur i regul postepowania, ktdre to —
zwazywszy na swobode charakteryzujaca mniejsze organizacje pozarzagdowe —
moga by¢ trudne do zaakceptowania dla czg$ci zatogi. Nalezy takze zaznaczy¢,
ze rowniez w przypadku tego wymiaru, wsrdd organizacji ekspansywnych
mozna zauwazy¢ wiekszy, niz w pozostalych typach organizacji, odsetek osob
prezentujacych zachowania zgodne z normami na najwyzszym poziomie.
Kolejnym istotnym wymiarem réznicujagcym organizacje jest zaangazo-
wanie jej zespolu w prace i dziatalno$¢ w organizacji (rysunek 3). Pomiedzy
poszczegdlnymi typami rozwoju organizacji zauwazy¢ mozna w tym zakresie
znaczgce roznice. Niski badZ umiarkowany poziom zaangazowania przejawiaja
osoby zaangazowane w dzialalnos¢ w organizacjach amatorskich i trwatych,
przy czym w organizacjach amatorskich mniej wigcej wyréwnana liczba oséb
przejawia rézny poziom zaangazowania, a w organizacjach trwalych zauwazy¢
mozna, ze wiecej osob prezentuje zachowania nieangazujace si¢, a im wieksze
zaangazowanie, tym mniej osob je przejawiajacych. Odwrotnie jest w przy-
padku oso6b z organizacji ekspansywnych, gdzie im wigksze zaangazowanie
(wyzsza punktacja), tym wiecej 0sob prezentujacych takie zachowanie. Wydaje

45
40
35
30
25
20 S
15 / \//“B\’ =
10 / AT
5 ,-A/
0
0< <0,2 <04 <06 <08 <1
organizacje organizacje - — — - organizacje
ekspansywne amatorskie trwale

Rysunek 3. Zaangazowanie a typ organizacji ze wzgledu na poziom i dynamike
rozwoju - rozklad odpowiedzi (w %)

Zrodto: Na podstawie badan empirycznych
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sie wiec, ze stabilnos¢, jaka osiagnety organizacje trwate zniecheca ludzi (lub tez
sugeruje, ze nie ma takiej potrzeby) do pelniejszego zaangazowania w sprawy
organizacji. Nalezy pamieta¢, ze organizacje te sa rowniez najbardziej sposrod
wszystkich ,,okrzepte”, doswiadczone, a wiec takze wyposazone w procedury,
regulaminy itp., ktore wskazujg odpowiednie zachowanie, a w zwigzku z tym
nie wymagaja angazowania tak duzej energii w funkcjonowanie organizacji.
Organizacje ekspansywne z kolei, jako te, ktére charakteryzuja si¢ najwieksza
dynamikg zmian, a takze s3 najmltodsze, cechuja si¢ najwiekszym zaangazo-
waniem wcigz pelnego zapatu zespotu. Wydaje sie, ze zaangazowanie jest wigc
funkcja raczej dynamiki, niz poziomu rozwoju organizacji.

Ostatnim z istotnie zwigzanych z rozwojem wymiarem okazala sig, jak
wspomniano wyzej, lojalno$¢ organizacyjna, a wigc m.in. promowanie i obro-
na wizerunku organizacji. Takze w tym wypadku okazalo si¢, ze badani dzia-
tajacy w organizacjach ekspansywnych charakteryzuja si¢ najwyzszym po-
ziomem zachowan w tym zakresie. Z kolei rozklad odpowiedzi udzielanych
przez respondentow z organizacji amatorskich i trwatych jest wrecz blizniaczy,
aczkolwiek organizacje amatorskie charakteryzuja si¢ wyzszymi wskaznikami
w zakresie lojalnosci swoich cztonkéw, pracownikéw i wolontariuszy. Wydaje
sie, ze lojalno$¢ wobec organizacji, zawierajaca w sobie takze element zaufa-
nia, jest niezbednym czynnikiem, ktéry zwigzany jest z przeprowadzaniem
w organizacji zmian, dzigki ktérym odbywa si¢ rozwdj. Okazuje sie, ze cecha
ta charakteryzuja si¢ gléwnie zalogi organizacji mtodych, dynamicznych, co
moze oznaczaé, ze z czasem lojalno$¢ ta, wraz z zaangazowaniem czy checig
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namike rozwoju - rozklad odpowiedzi (w %)
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pomagania innym, spada. Wydaje sig, ze jednoczesne wystepowanie tych
zjawisk, jesli uwzgledni si¢ funkcje czasu, moze wynikac ze swego rodzaju
~wypalenia’, zmeczenia organizacja, dzialalnoscia, praca, szczegoélnie w przy-
padku, gdy ta nie wigze si¢ ze spodziewanymi rezultatami.

Zakonczenie

Najwazniejsze ustalenia wynikajace z przeprowadzonych badan wskazuja, ze
ogolny poziom organizacyjnych zachowan obywatelskich w polskich organi-
zacjach pozarzadowych jest $redni. Poziom OCB nie jest zwiazany z cechami
indywidualnymi, ktore byly badane. Wydaje sie, ze cechy srodowiska moga
by¢ bardziej istotne w tym zakresie; jednakze kwestia ta wymaga dalszych
badan, ktore moglyby wskaza¢ na charakter zwigzkéw migdzy srodowiskiem
pracy a OCB, a takze wskazywac rozwigzania praktyczne, umozliwiajace kie-
rownikom stosowanie odpowiednich dla organizacji pozarzadowych narzedzi
stymulujacych rozwo6j OCB.

Jesli chodzi o typy rozwoju organizacji, to mozna stwierdzi¢, ze kazdy
z nich wyrdéznia sie charakterystycznym profilem organizacyjnych zachowan
obywatelskich prezentowanych przez zespoly tychze organizacji. Profile te,
uwzgledniajace poziom poszczegdlnych wymiardw (niski, sredni lub wysoki),
zaprezentowano w ponizszej tabeli (tabela 6). Wyniki wskazuja, ze odnosnie
do poziomu OCB organizacje amatorskie oraz trwale sg bardziej podobne do
siebie, natomiast organizacje ekspansywne wyraznie na tym tle si¢ wyr6zniajg.
Wskazuje to na fakt, ze charakter relacji pomiedzy ludZzmi moze zwigzany by¢
z charakterem przejawiania zachowan prospotecznych i proorganizacyjnych,
a w konsekwencji stymulowac¢ lub ogranicza¢ tempo rozwoju organizacji,
niezaleznie od tego, czy wyj$ciowy poziom rozwoju jest wysoki, czy niski.

Tabela 6. Poziom wymiaréw OCB w poszczegélnych typach rozwoju organizacji

Wyszczegolnienie Organizacje Organizac.je Organizacje
ekspansywne amatorskie trwale

Pomaganie innym $redni niski $redni
Posluszenstwo organizacyjne $redni $redni $redni
Zaangazowanie wysoki niski niski

Lojalno$¢ organizacyjna wysoki $redni $redni
Samorozwdj niski niski niski

Inicjatywa $redni $redni $redni

Zrodto: Na podstawie badan empirycznych.
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Uzyskane rezultaty wskazujg na to, Ze istnieje wiele roznic pomiedzy ty-
pami rozwoju organizacji pod wzgledem zachowan obywatelskich obecnych
w tych organizacjach, szczegdlnie jesli analizujemy wymiary OCB oddzielnie.
Koncentrujac si¢ na kluczowych wynikach mozna stwierdzi¢, ze personel
w najbardziej ekspansywnych i szybko rozwijajacych sie organizacjach cha-
rakteryzuje si¢ bardzo wysokim zaangazowaniem, lojalnoscia i checiami, aby
pomoc innym. W duzych, stabilnych organizacjach mozemy obserwowac
jedynie $redni poziom zaangazowania, niski poziom lojalnosci i postuszenstwa
organizacyjnego. Z kolei w matych, amatorskich, mtodych organizacjach lu-
dzie sg najbardziej zadowoleni z pracy, ale réwniez nie maja checi do pomocy
innym i skfonnosci do rozwijania swoich kompetencji.
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