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Uwarunkowania organizacyjnych 

zachowa! obywatelskich w relacji prze o"eni 

a ich podw adni

Alicja Keplinger, Emilia Fr#tczak, Karolina $awecka, Paulina Stok osa

Instytut Psychologii, Uniwersytet Wroc awski

Dba o%& o wysoki poziom dopasowania w relacji pracownik–prze o"ony mo"e by& sposobem na poradzenie 

sobie z rosn#cymi problemami kadrowymi i ekonomicznymi polskich firm. Prezentowane badania miesz-

cz# si' w nurcie teorii spo ecznego uczenia si' i psychologii interakcyjnej. Zak adamy, "e o dopasowaniu 

pracownika do firmy cz'sto decyduj# nie kwalifikacje, lecz preferencje w zakresie sposobu pracy, warto-

%ci, atmosfery czy stosunków z bezpo%rednim prze o"onym. W rozwa"aniach teoretycznych oraz w anali-

zach empirycznych skupiamy si' na dopasowaniu w relacji pracownik–prze o"ony dotycz#cym wybranych 

zmiennych: samokontroli i zadowolenia z pracy (ZP), które w znacz#cym stopniu stymuluj# wyst'powanie 

organizacyjnych zachowa! obywatelskich (organizational citizenship behavior – OCB). Przewidujemy trzy 

mo"liwe rodzaje zwi#zku i dopasowania: komplementarny, neutralny i sprzeczny. Badania zosta y przepro-

wadzone w 2014 roku na grupie 74 prze o"onych i 167 pracowników.

S owa kluczowe: dopasowanie pracownik–prze o!ony, organizacyjne zachowania obywatelskie, samokon-

trola, zadowolenie z pracy

Celem prezentowanych bada! by o opisanie zwi#zków 

mi'dzy samokontrol#, zadowoleniem z pracy (ZP)1 i orga-

nizacyjnymi zachowaniami obywatelskimi (OCB) w%ród 

polskich pracowników: prze o"onych i ich podw adnych. 

W przyj'tym modelu badawczym OCB stanowi zmienn#, 

której wyst'powanie jest stymulowane przez samokontrol' 

i ZP (Podsakoff, MacKenzie, Mooman, Fetter, 2000; Schuh 

i in., 2012; rysunek 1). W badaniu szuka y%my odpowiedzi 

na dwie grupy pyta!. Po pierwsze, czy wyst'puj# i jakie 

s# korelacje mi'dzy samokontrol#, ZP i OCB. Po drugie, 

jaka jest relacja mi'dzy prze o"onymi i ich podw adnymi 

w zakresie obserwowanych zmiennych. Czy prze o"eni i ich 

podw adni s# dopasowani pod wzgl'dem typu samokontroli, 

ZP, a tak"e OCB, a je%li tak, to na czym to dopasowanie pole-

ga? Dopasowanie pracownika i zatrudniaj#cej go organizacji 

ma podstawowe znaczenie dla powstania poczucia zwi#zku 

z firm#, czyli to"samo%ci organizacyjnej (Czarnota-Bojarska, 

2010). Uwa"amy, "e o dopasowaniu do organizacji cz'sto 

decyduj# nie kwalifikacje, lecz preferencje w zakresie 

sposobu pracy, warto%ci czy stosunków z bezpo%rednim 

prze o"onym. Badanie OCB zawsze na%wietla etyczne 

przes anki zachowa! pracowniczych w organizacji. Brakuje 

natomiast bie"#cych informacji na temat etycznych prze-

s anek zachowania pracowników polskich. Nawi#zuj#c do 

raportu z bada! opinii liderów firm w Polsce, prowadzonych 

przez Deloitte Polska (Raport Deloitte Polska, 2014), mo"na 

stwierdzi& narastaj#cy problem ze znalezieniem pracownika 

odpowiedniego na dane stanowisko (z 24% rok temu do 

37% obecnie). Z raportu wynika, "e pracodawcy w roku 

2014 do najwa"niejszych wyzwa! w zarz#dzaniu talentami 
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 1 W tek%cie u"ywamy skrótu ZP dla zadowolenia z pracy, OCB 

dla organizacyjnych zachowa! obywatelskich oraz OCBI dla organi-

zacyjnych zachowa! obywatelskich skierowanych na ludzi, a OCBO 

dla organizacyjnych zachowa! obywatelskich skierowanych na 

organizacj'.
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w Polsce zaliczyli m.in. utrzymanie zaanga"owania i morale 

pracowników oraz rozwój liderów i planowanie sukcesji.

Innym nowym elementem prezentowanych bada! jest 

kwestionariusz badaj#cy organizacyjne zachowania oby-

watelskie w pracy (Kwestionariusz zachowa" w pracy – 

KZ), b'd#cy efektem adaptacji kulturowej oryginalnego 

(Questionnarie of Organizational Citizenship Behaviors) 

Konovsky i Organa (1989, 1996).

Samokontrola

Snyder (1987) opisa  samokontrol' w kategoriach ró"nic 

indywidualnych, przejawiaj#cych si' w jej wysokim lub 

niskim poziomie. Osoby o wysokim poziomie samokontroli, 

zwane pragmatykami, s# wra"liwe na specyficzne wymogi 

konkretnej sytuacji i potrafi#  atwo dostosowa& do niej swoje 

zachowanie a tym samym dokona& pewnej adaptacji danej 

sytuacji (Snyder, 1987), aktywnie monitoruj# i reguluj# 

swoje zachowanie w obecno%ci innych. Natomiast osoby 

o niskim poziomie samokontroli, zwane pryncypialistami, 

s# mniej czu e na spo eczny kontekst, za to bardziej kieruj# 

si' w asnymi dyspozycjami. Pragmatycy, w porównaniu 

do pryncypialistów, lepiej wypadaj# w sytuacjach wyma-

gaj#cych wra"liwo%ci na bod)ce spo eczne, komunikacji 

i interakcji z osobami z ró"nych grup spo ecznych (Larkin, 

1987); cz'%ciej pojawiaj# si' jako liderzy ró"nych grup 

(Dobbins, Long, Dedrick, Clemons, 1990). Analizuj#c 

literatur' przedmiotu, mo"na zada& pytanie, czy prze o-

"eni i podw adni dobieraj# si' pod wzgl'dem poziomu 

samokontroli i czy istnieje zwi#zek mi'dzy poziomem 

samokontroli prze o"onych i ich podw adnych.

Hipoteza 1: Istnieje zwi#zek mi'dzy poziomem samokon-

troli prze o"onych i podw adnych.

Samokontrola a organizacyjne zachowania obywa-

telskie. Mo"na znale)& przyk ady bada!, których autorzy 

twierdz#, "e w celu identyfikacji motywów oraz zrozumienia 

istoty i funkcji OCB warto bra& pod uwag' zmienn#, która 

nie by a dot#d cz'sto dostrzegana: samokontrol' (Blakeley, 

Andrews, Fuller, 2003; Day, Schleider, 2006; Snyder, 

1974). Pracownicy pragmatyczni jak kameleony(Kilduff, 

Day, 1994) potrafi# lepiej kontrolowa& swoje zachowanie 

dzi'ki czemu skuteczniej kreuj# swój wizerunek w pracy 

ni" pracownicy o pryncypialnym typie obserwacyjnej 

samokontroli ekspresji w asnego zachowania. Tego typu 

zwi#zek mi'dzy samokontrol# i OCB jest szczególnie inte-

resuj#cy, kiedy zastanawiamy si', jaka jest relacja mi'dzy 

OCB przejawianymi przez prze o"onych i podw adnych. 

Istniej# przyk ady bada! (Schuh i in., 2012), podkre%laj#cych 

mediacyjn# rol' zachowa! lidera dla stymulowania OCB 

podporz#dkowanych mu wspó pracowników.

Hipoteza 2: Istnieje zwi#zek mi'dzy samokontrol# prze o-

"onych i ich OCBI – w ocenie podw adnych.

Zadowolenie z pracy

Zadowolenie z pracy (ZP) badali naukowcy interesuj#cy 

si' spo ecznymi uwarunkowaniami wysokiego poziomu 

wykonania zada! (Eisele, D’Amato, 2012; Ghazzawi, 

2010; Schwab, Cummings, 1970; Schwepker, 2001). Kristof 

(1996) podkre%la, "e wysoki poziom subiektywnie oceniane-

go poziomu dopasowania w relacji pracownik–organizacja 

zwi'ksza zadowolenie w zwi#zku ze spe nianiem potrzeb 

pracowniczych, a tak"e generuje pozytywne subiektyw-

ne do%wiadczenia zawodowe, w #czaj#c w to ZP oraz 

organizacyjne zaanga"owanie. Zadowolenie z pracy jest 

wyrazem emocjonalnego nastawienia do pracy i wyko-

nywanych zada! oraz jest definiowane jako emocjonalna 

odpowied) pracowników na prac' (Spector, 1985). Wiele 

aspektów ZP, takich jak wynagrodzenie, godziny pracy, 

bezpiecze!stwo pracy i zatrudnienia, mo"liwo%ci samo-

dzielnego podejmowania decyzji, perspektywy rozwoju, 

praca z lud)mi (Lange, 2009), ale tak"e na co dzie! sto-

sowane zasady etyki organizacyjnej (Koh, Boo, 2001; za: 

Kowal, Roztocki, 2013) mog# wzmacnia& lub obni"a& 

poziom ZP. W prezentowanych badaniach poj'cie ZP opiera 

si' na psychologicznej koncepcji klimatu opisanej przez 

Rosenstiela i Boegela. „Klimat organizacyjny jest poj'ciem 

odnosz#cym si' do spostrzeganych i ocenianych przez 

grupy pracownicze cech ca ego %rodowiska wewn'trznego 

organizacji” (Rosenstiel, Boegel, 1992; za: Durniat, 2012, 

s. 151). Autorzy podkre%laj#, "e z punktu widzenia sku-

tecznego zarz#dzania zasobami ludzkimi istotne jest, czy 

pracownicy s# na co dzie! zadowoleni z funkcjonowania 

w organizacji w zakresie wyró"nionych sze%ciu wymiarów 

klimatu organizacyjnego: (1) relacje mi'dzy pracownikami, 

(2) styl kierowania, (3) organizacja pracy, (4) przep ywu 

informacji i komunikacji w firmie, (5) reprezentacja inte-

resów pracowników, (6) mo"liwo%ci rozwoju zawodowego 

dla pracowników (motywacja, ocena, promocja).

Hipoteza 3: Istnieje zwi#zek mi'dzy zadowoleniem z pracy 

prze o"onych i zadowoleniem z pracy podw adnych.

Zadowolenie z pracy a organizacyjne zachowania 

obywatelskie. Wyniki bada! wskazuj# (Schwepker, 2001; 

Ilies, Fulmer, Spitzmuller, Johnson, 2009; Keplinger, Kowal, 

Fr#tczak, $awecka, Stok osa, 2014; Kowal, Roztocki, 2013; 

Organ, Podsakoff, MacKenzie, 2006; Wiliams, Anderson, 

1991) na korelacje mi'dzy ZP i OCB. Postanowi y%my 

sprawdzi&, czy wyst'puje komplementarny zwi#zek mi'-

dzy ZP i OCB w badanej grupie polskich pracowników. 
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Powo uj#c si' na wy"ej cytowan# literatur', sformu owa-

 y%my kolejne hipotezy:

Hipoteza 4: Istnieje zwi#zek mi'dzy ZP prze o"onych 

i OCB prze o"onych w ocenie podw adnych.

Hipoteza 5: Istnieje zwi#zek mi'dzy ZP podw adnych 

i OCB podw adnych w ocenie prze o"onych.

Hipoteza 6: Istnieje zwi#zek mi'dzy ZP podw adnych 

i OCB prze o"onych w ocenie podw adnych.

Organizacyjne zachowania obywatelskie

Termin organizacyjne zachowania obywatelskie (orga-

nizational citizenship behavior, OCB) wprowadzi  do 

literatury Organ ze wspó pracownikami (Organ, Podsakoff, 

MacKenzie,1989), którzy zdefiniowali go jako: „dobrowolne 

indywidualne zachowanie, nierozpoznawane bezpo%rednio 

czy wyra)nie przez formalny system nagradzania, promuj#ce 

efektywne funkcjonowanie w organizacji” (za: Retowski, 

Ka)mierczak, 2008, s. 88). Podsakoff, MacKenzie, Paine 

i Bacgrach (2000) definiuj# OCB jako zachowania, które 

nie s# zwykle uj'te w formalnym opisie stanowisk pracy, ale 

w kontek%cie psychologiczno-spo ecznych wymiarów opisu 

pracy wspieraj# jej organizacj' oraz u atwiaj# wykonywa-

nie zada!. Pracownicy, którzy stosuj# OCB w codziennej 

praktyce zawodowej, zwykle charakteryzuj# si' lepszym 

samopoczuciem, przejawiaj# wiele zachowa! pomocowych, 

np. zostaj# po godzinach pracy – w zale"no%ci od potrzeb 

albo oferuj# nowe pomys y na usprawnienie procesów 

organizacyjnych i realizacj' zada! (Organ i in., 2006). 

Organizacyjne zachowania obywatelskie maj# celowy 

kontrolowany charakter, podobny bardziej do %wiadomego 

podejmowania decyzji, ni" do zachowania wyra"aj#cego 

emocje (Konovsky, Organ, 1989). Williams i Anderson 

(1991) rozró"nili dwa typy organizacyjnych zachowa! 

obywatelskich: (1) zachowania ukierunkowane na jed-

nostk' w organizacji, np. uprzejmo%& i pomaganie innym 

w pracy (organizational citizenship behavior individual 

oriented – OCBI) oraz (2) zachowania ukierunkowane 

na organizacj' jako ca o%& (raczej bez interpersonalnego 

kontekstu), np. sumienno%&, wytrwa o%& w d#"eniu pomimo 

trudno%ci czy tzw. cnoty obywatelskie, których przejawem 

jest m.in. identyfikowanie si' z organizacj# jako ca o%ci#, 

aktywne uczestniczenie w procesie zarz#dzania oraz ulep-

szania funkcjonowania (organizational citizenship behavior 

organization oriented – OCBO). Etosowo zachowuj#cy 

si' prze o"ony to osoba, która w codziennym dzia aniu 

kieruje si' dobrem pracowników, co zwykle jest przez 

pracowników odwzajemniane ich poczuciem zaufania 

i wzrostem autorytetu prze o"onego w oczach pracowników 

(Ruiz-Palomino, Canas, 2014). Przyjmuje si' (Schuh i in., 

2012), "e prze o"ony jest wzorem do na%ladowania i b'dzie 

wywiera  wp yw na zachowanie tych, którymi zarz#dza 

(Ruiz-Palomino, Canas, 2014). W kontek%cie cytowanej 

literatury przedmiotu sformu owano hipotez':

Hipoteza 7: Istnieje zwi#zek mi'dzy OCB podw adnych 

w ocenie prze o"onego i OCB prze o"onego w ocenie 

podw adnego.

Wszystkie kolejno opisane zmienne, hipotetycznie zakre-

%lone zale"no%ci mi'dzy wymiarami zosta y przedstawione 

w postaci graficznej na rysunku 1. Celem dalszego badania 

by a weryfikacja modelu teoretycznego, który ukazuje 

relacje mi'dzy trzema wymiarami: samokontroli, ZP i OCB.

METODA

Osoby badane

Badania zosta y przeprowadzone w 2014 roku. Wzi' o 

w nich udzia  240 osób: 74 prze o"onych (w a%ciciele 

firm, liderzy, kierownicy lub dyrektorzy) oraz 166 ich 

podw adnych. Zdecydowan# wi'kszo%& w badanej gru-

pie stanowi y kobiety (n = 157). Grupa zosta a dobrana 

w sposób celowo-sieciowy. Osoby badane reprezentowa y 

67 firm, w których przewa"a y mikroorganizacje i ma e 

firmy. W%ród prze o"onych znaczn# cz'%& stanowi y osoby 

z wy"szym wykszta ceniem (n = 56) i ze sta"em powy"ej 

10 lat (n = 52). Prawie 45% (n = 33) osób w tej grupie by o 

w wieku 30–39 lat. Wyst'powa a tu porównywalna liczba 

kobiet (38) i m'"czyzn (36). Wi'kszo%& podw adnych mia a 

wykszta cenie %rednie (n = 52), ale te" wy"sze magisterskie 

(n = 49) oraz wy"sze in"ynierskie lub licencjackie (n = 38). 

Sta" pracy w grupie podw adnych wynosi  najcz'%ciej Rysunek 1. Modelowe uj'cie relacji mi'dzy zmiennymi.
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poni"ej 10 lat (n = 111). W%ród podw adnych wi'kszo%& 

to kobiety – 119. M'"czyzn by o 48.

Procedura

Zapraszaj#c do bada!, osobom badanym przekazywano 

kwestionariusze i rozbudowan# metryczk' (dla prze o"onego 

oraz pracowników osobne, specjalnie przygotowane arku-

sze). W ramach stara! o dyskrecj' i poczucie bezpiecze!stwa 

osób badanych, testy zosta y umieszczone w kopertach, 

które badani mogli osobi%cie zaklei& po wype nieniu ich. 

Doceniali to zw aszcza podw adni. Zazwyczaj to prze o-

"eni decydowali, którzy z pracowników b'd# wype niali 

kwestionariusze do bada!. Wi#za o si' to nie tylko z oso-

bistymi preferencjami prze o"onego, lecz tak"e np. z tym, 

na jak# zmian' trafi  badacz w dniu przeprowadzania bada! 

w organizacji. Badania przeprowadzono w warunkach 

anonimowych. Zastosowano dwukierunkowy opis zacho-

wa!. Prze o"eni opisywali OCB swoich podw adnych, 

a pracownicy OCB swoich prze o"onych. Diady prze o-

"ony i podw adny identyfikowano za pomoc# specjalnych 

oznacze! w bazie danych i by y dobierane w proporcji 

1:1. Na jednego prze o"onego przypada o od jednego do 

dziesi'ciorga podw adnych. To, ilu ich by o, zale"a o od 

bie"#cej sytuacji w firmie oraz od decyzji prze o"onego. 

Organizacyjne zachowania obywatelskie by y oceniane na 

pi'ciopunktowej skali (1 – ca kowicie taki nie jest, 2 – taki 

nie jest, 3 – trudno powiedzie#, 4 – taki jest, 5 – ca kowicie 

taki jest). Inaczej by o w przypadku ZP oraz samokontroli 

– osoby badane opisywa y si' same.

Narz dzia

Kwestionariusz zachowa  w pracy (KZ). Kwestionariusz 

badaj#cy OCB jest zbudowany z 32 pozycji testowych 

wed ug za o"e! autorów Konovsky i Organa (1996); 

11 twierdze! odnosi si' do zachowa! etosowych prze-

jawianych wobec innych (np. „Pomaga innym pracow-

nikom, którzy maj# du"o obowi#zków” lub „Respektuje 

prawa i przywileje innych pracowników”), a pozosta e 

21 dotyczy zachowa! przejawianych wobec organizacji 

(np. „Zwykle realizuje wi'cej zada! ni" te, do których 

wykonania jest zobowi#zana/y” albo „Zawsze przestrzega 

zasad obowi#zuj#cych w organizacji i jej oddzia ach”). 

Kwestionariusz zosta  poddany procedurze adaptacji kul-

turowej. Zastosowano t umaczenie: (1) pragmatyczne na 

j'zyk polski; jego celem by o przekazanie g ównej my%li 

tekstu; (2) lingwistyczne – w którym chodzi o o odpowied-

nio%& mi'dzy morfemami i strukturami gramatycznymi; 

(3) etnograficzne, którego celem by o oddanie kulturowego 

kontekstu orygina u; (4) odwrotne – grupa dwuj'zycznych 

studentów zosta a poproszona o ponowne przet umaczenie 

polskiej wersji testu na angielski – j'zyk orygina u, a na 

koniec o kolejne przet umaczenie z angielskiego na polski. 

Na koniec grupa 10 anglistów – osób dwuj'zycznych odpo-

wiada a dwukrotnie na obie wersje testu z tygodniowym 

odst'pem. Jako miar' zgodno%ci wewn'trznej testu wyli-

czono wspó czynnik $ Cronbacha dla wersji polskiej (0,90; 

p < 0,05) i dla wersji angielskiej (0,88; p < 0,05). Ostatecznie 

warto%& $ Cronbacha %wiadczy o wysokiej rzetelno%ci kwe-

stionariusza i wynios a 0,95 dla n = 164, kiedy pracownicy 

opisywali swoich prze o"onych, oraz 0,93 dla n = 195, kiedy 

prze o"eni opisywali OCB swoich pracowników. Zbadano 

te" trafno%& zewn'trzn# i teoretyczn# KZ. Analizowano 

zgodno%& opinii o%miu s'dziów kompetentnych, wybranych 

losowo z ró"nych o%rodków, tak aby wykluczy& wp yw 

badacza na ich decyzje opiniuj#ce. Obliczono chi kwadrat 

ANOVA (n = 8, df = 31) = 142,1941; p = 0,00001, wspó -
czynnik zgodno%ci = 0,57336; r (Spearmana) = 0,51242. 

Blisko 60% opinii s'dziów kompetentnych by o zgodnych, 

co %wiadczy o trafno%ci zewn'trznej kwestionariusza na 

poziomie zadowalaj#cym. Trafno%& teoretyczna (Kowal, 

1998, 2009; Kowal, Roztocki, 2013) by a weryfikowana za 

pomoc# konfirmacyjnej analizy czynnikowej (CFA), która 

da a dobre rezultaty, wykaza a siln# stabilno%& struktury 

czynnikowej KZ i potwierdzi a dobre walory psychome-

tryczne kwestionariusza (tabela 1).

Kwestionariusz zadowolenia z pracy (KZzP). Drug# 

metod# by  kwestionariusz badaj#cy ZP (KZzP). Jego kon-

tekst teoretyczny bazuje na koncepcji wymiarów klimatu 

organizacyjnego oraz zadowolenia z pracy Rosenstiela 

i Boegela (1992, za: Durniat, 2012). Przyj'to za o"enie, "e 

zachowanie cz owieka jest wypadkow# dwóch czynników 

wchodz#cych ze sob# w interakcj': jego osobowo%ci oraz 

otoczenia. Dla oceny zadowolenia pracowników z pracy 

przyj'to sze%& wymiarów klimatu organizacyjnego (zosta y 

one wymienione w cz'%ci teoretycznej artyku u; Rosenstiel, 

Boegel, 1992), w których obszarze sformu owano w sumie 

12 pyta!. Oto trzy przyk ady: „Jak bardzo jeste% zadowolony/

zadowolona z relacji pracowniczych?”, „Jak bardzo jeste% 

zadowolony/zadowolona z praktykowanego stylu kierowania 

prze o"onych?”, „Jak bardzo jeste% zadowolony/zadowolona 

z przebiegu informacji i komunikacji w firmie?”.

Skala pragmatyzmu. Trzecia metoda to Skala prag-

matyzmu (SP) Snydera w adaptacji Wojciszkego (1984), 

zawieraj#ca 29 itemów, która s u"y do pomiaru poziomu 

samokontroli, a konkretnie do okre%lenia poziomu obser-

wacyjnej samokontroli ekspresji w asnego zachowania. 

Badani odpowiadali na dwukategorialnej skali odpowiedzi 

typu prawda–fa sz. Uzyskany wysoki wynik %wiadczy 

o pragmatycznym, a niski o pryncypialnym typie obserwa-

cyjnej samokontroli ekspresji w asnego zachowania. Dane 
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o zgodno"ci wewn#trznej testu, stanowi$ce najwa%niejszy 

estymator rzetelno"ci narz#dzia, Wojciszke wylicza& w kilku 

próbach i uzyska& najwy%szy wynik na poziomie 0,93 dla 

N = 215 (Wojciszke, 1984).

Metryczka. Osoby badane wype&nia&y równie% metrycz-

k#, która uwzgl#dnia&a m.in. pe&nienie funkcji kierowniczej 

(tak/nie), wiek, p&e', wykszta&cenie, sta% pracy.

WYNIKI

W pierwszej kolejno"ci zbadano w&a"ciwo"ci psycho-

metryczne zastosowanych narz#dzi. Przeprowadzono seri# 

analiz, aby ustali', czy zastosowane narz#dzia pomiaru 

spe&niaj$ kryteria rzetelno"ci i trafno"ci psychometrycznej. 

Przeprowadzone analizy AVE i CFA potwierdzaj$ dobro' 

modelu, je%eli (Kowal, 1989, 2009):

(1) warto"' testu przeci#tnej wariancji wyodr#bnionej 

AVE (Kowal, Roztocki, 2013) jest cz#sto wykorzystywana 

jako miara trafno"ci zbie%nej; minimaln$ akceptowan$ 

warto"ci$ AVE jest 0,5;

(2) warto"' testu chi kwadrat jest nieistotna statystycznie 

(obserwowany poziom istotno"ci p dla testu chi b#dzie 

nieznacz$cy, tzn. p > 0,05); testowana jest hipoteza zerowa 

o równo"ci empirycznej i odtworzonej przez model macierzy 

kowariancji (je%eli przy statystyce chi kwadrat obserwo-

wany poziom istotno"ci p < 0,05, to reszty standaryzowane 

nie wynosz$ zero, model nie jest dobrze dopasowany do 

danych); warto"' ilorazu chi2/df (df — liczba stopni swo-

body modelu) nie przekroczy warto"ci 5;

(3) miara RMSEA (Root Mean Square Error of Appro-

ximation – pierwiastek b&#du przybli%enia) "redniokwa-

dratowego b#dzie ni%sza ni% 0,1;

(4) wska(niki dopasowania GFI (Goodness of Fit Index 

— wska(nik dobroci dopasowania) oraz AGFI (Adjusted 

Goodness of Fit Index — skorygowany wska(nik dobroci 

dopasowania) osi$ga&y warto"ci nie mniejsze ni% 0,9.

Tabela 1

Testowanie modeli pomiaru dla trzech skal s u!"cych do badania: samokontroli (SP), ZP (KZzP) i OCB (KZ)

Skala pomiaru Modele pomiaru

AVE   Cronbacha  rednia 

kor. 

mi!dzy 

pozycjami

!2 df !2/ df RMSEA p GFI AGFI

Samokontrola 0,599 0,93 0,34 0803,921 377 2,13 < 5 0,069 < 0,001 0,768 0,732

ZP 0,771 0,92 0,40 0241,016 058 4,15 < 5 0,093 < 0,010 0,832 0,774

ZP: Relacje mi!dzy 

pracownikami

0,690 0,86 0,35 – – – – – –

ZP: Styl kierowania 0,710 0,70 0,40 – – – – – – –

ZP: Organizacja pracy 

w Þrmie

0,590 0,70 0,39 – – – – – – –

ZP: Informacja 

i komunikacja w Þrmie

1,000 1,00 – – – – – – – –

ZP: Reprezentowanie 

interesów pracownika

0,680 0,76 0,52 – – – – – – –

ZP: Stwarzanie 

pracownikom szans 

rozwoju (motywacja, 

oceny, awanse)

0,720 0,84 0,73 – – – – – – –

OCB 0,530 0,94 0,33 1243,688 464 2,68 < 5 0,068 < 0,010 0,785 0,755

OCBI 0,500 0,90 0,45 0229,223 044 5,2 0,100 < 0,001 0,885 0,827

OCBO 0,440 0,90 0,33 0609,299 189 3,22 < 5 0,078 < 0,001 0,839 0,804

ZP – zadowolenie z pracy; OCB – organizacyjne zachowania obywatelskie; OCBI – organizacyjne zachowania obywatelskie skoncentrowane na 

ludziach; OCBO – organizacyjne zachowania obywatelskie skoncentrowane na organizacji.

 ród!o: tabele 1–3 – opracowanie w!asne.
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Rezultaty bada# w!a$ciwo$ci psychometrycznych zasto-

sowanych narz%dzi s& przedstawione w tabeli 1. Uzyskane 

w wyniku analizy konfirmacyjnej podstawowe statystyki, 

wska'niki oparte na niecentralno$ci, $wiadcz& o dobrym 

dopasowaniu trzech analizowanych wymiarów: samo-

kontroli, zadowolenia z pracy (ZP) (podskale ZP s& wr%cz 

idealnie dopasowane do danych, w sensie statystycznym 

– bezresztowo), organizacyjnych zachowa# obywatelskich 

(OCB) do danych.

Bior&c pod uwag% poziomy dopasowania w relacji prze-

!o(ony–podw!adny, przewidujemy trzy mo(liwe rodzaje 

dopasowania (Anderson, Lievens, Van Dam, Ryan, 2004):

(1) Efekt komplementarny. Porównywane zmienne s& 
istotnie podobne, co wyra(a si% statystycznie istotn& pozy-

tywn& korelacj& mi%dzy analizowanymi zmiennymi. Na 

przyk!ad wysoki poziom ZP prze!o(onego istotnie pozy-

tywnie koreluje z ZP podw!adnego.

Tabela 2

Wyniki dla grupy podw adnych. Korelacje mi!dzy samokontrol", ZP i OCB dla n = 166

Zmienna 1 Zmienna 2 Wspó czynnik 

korelacji

OCB podw adnego w ocenie prze o!onego OCB prze o!onego w ocenie podw adnego –0,309***

OCB podw adnego w ocenie prze o!onego Samokontrola podw adnego –0,055***

OCB podw adnego w ocenie prze o!onego ZP podw adnego –0,253***

OCB prze o!onego w ocenie podw adnego Samokontrola podw adnego –0,113***

OCB prze o!onego w ocenie podw adnego ZP podw adnego –0,705***

Samokontrola podw adnego

OCB podw adnego w ocenie prze o!onego – orientacja na ludzi

OCB podw adnego w ocenie prze o!onego - orientacja na organizacj"

OCB prze o!onego w ocenie podw adnego – orientacja na ludzi

OCB prze o!onego w ocenie podw adnego – orientacja na organizacj"

ZP podw adnego

Samokontrola podw adnego

Samokontrola podw adnego

Samokontrola podw adnego

Samokontrola prze o!onego

–0,119***

–0,063***

–0,046***

–0,086***

–0,123***

* p < 0,05; ** p < 0,01; *** p < 0,001.

ZP – zadowolenie z pracy; OCB – organizacyjne zachowania obywatelskie.

Tabela 3

Wyniki dla grupy prze o#onych. Korelacje mi!dzy samokontrol", ZP i OCB dla n = 74

Zmienna 1 Zmienna 2 Wspó czynnik 

korelacji

OCB podw adnego w ocenie prze o!onego Samokontrola prze o!onego –0,065***

OCB podw adnego w ocenie prze o!onego ZP prze o!onego –0,191***

OCB prze o!onego w ocenie podw adnego Samokontrola prze o!onego –0,196***

OCB prze o!onego w ocenie podw adnego ZP prze o!onego –0,355***

Samokontrola prze o!onego ZP prze o!onego –0,086***

Samokontrola prze o!onego

Samokontrola prze o!onego

Samokontrola podw adnego

ZP podw adnego

–0,060***

–0,120***

ZP prze o!onego Samokontrola podw adnego –0,076***

ZP prze o!onego

OCB podw adnego w ocenie prze o!onego – orientacja na ludzi

OCB podw adnego w ocenie prze o!onego – orientacja na organizacj"

OCB prze o!onego w ocenie podw adnego – orientacja na ludzi

OCB prze o!onego w ocenie podw adnego – orientacja na organizacj"

ZP podw adnego

Samokontrola prze o!onego

Samokontrola prze o!onego

Samokontrola prze o!onego

Samokontrola prze o!onego

–0,536***

–0,100***

–0,040***

–0,249***

–0,152***

* p < 0,05; ** p < 0,01; *** p < 0,001.

ZP – zadowolenie z pracy; OCB – organizacyjne zachowania obywatelskie.
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(2) Efekt neutralny, gdzie porównywane zmienne we 

wskazanych relacjach s" niezale#ne i niezwi"zane ze sob". 
Wyra#a si$ to brakiem korelacji mi$dzy analizowanymi 

zmiennymi.

(3) Efekt sprzeczny, gdzie porównywane zmienne s" 
negatywnie skorelowane.

Zwi"zek mi$dzy zmiennymi w diadzie prze%o#ony–

podw%adny badano za pomoc" wspó%czynnika korelacji 

Pearsona (Kowal, 2009, 1998). Uzyskane rezultaty s" 
prezentowane w tabelach 2 i 3.

Samokontrola

Przeprowadzone analizy korelacji Pearsona potwierdzaj" 
brak zwi"zku mi$dzy samokontrol" prze%o#onego i pod-

w%adnego mu pracownika (tabela 3). Dlatego formu%ujemy 

wniosek o wyst$powaniu neutralnego efektu dopasowania 

w zakresie zmiennej samokontrola mi$dzy porównywanymi 

grupami. Interpretujemy za Andersonem (Anderson i in., 

2004), #e poziom samokontroli prze%o#onego i podw%adnych 

jest niezale#ny i niezwi"zany ze sob".
Samokontrola a OCB. Na podstawie analizy korelacji 

r Pearsona stwierdzono, #e istnieje zwi"zek mi$dzy samo-

kontrol" prze%o#onych i OCB prze%o#onych, zorientowa-

nych na ludzi – w ocenie podw%adnych (n = 74; r = 0,249; 

p < 0,043; tabela 3). Nie jest to silny zwi"zek, niemniej 

oznacza komplementarny efekt dopasowania. Zatem zosta%a 

potwierdzona hipoteza 2. Prze%o#eni z wysokim poziomem 

samokontroli (pragmatycy), w porównaniu do pozosta%ych 

osób badanych przejawiaj", zdaniem podw%adnych, orga-

nizacyjne zachowania obywatelskie skoncentrowane na 

ludziach (OCBI) – np. pomagaj" innym pracownikom, którzy 

maj" du#o obowi"zków, nie skupiaj" si$ tylko na swoich 

problemach, ale interesuj" si$ te# problemami pracowników.

Zadowolenie z pracy

Efekt komplementarny wyst$puje mi$dzy grupami prze%o-

#onych i podw%adnych w zakresie zmiennej ZP. Stwierdzono 

pozytywn" korelacj$ mi$dzy ZP prze%o#onych i podw%ad-

nych (n = 74; r = 0,536; p < 0,000). Hipoteza 3 zosta%a 

potwierdzona (tabela 3). Mo#na powiedzie&, #e im bardziej 

prze%o#ony jest zadowolony z pracy, tym bardziej jest 

zadowolony z ró#nych aspektów pracy jego pracownik 

(Kowal, Roztocki, 2013; Keplinger i in., 2014; Podsakoff 

i in., 1990; Schwepker, 2001).

Zadowolenie z pracy a organizacyjne zachowania 

obywatelskie. Hipoteza 4, zak%adaj"ca, #e istnieje zwi"zek 

mi$dzy ZP prze%o#onych i OCB prze%o#onych w ocenie 

podw%adnych, zosta%a potwierdzona (tabela 3). W tym przy-

padku stwierdzono pozytywn" korelacj" o umiarkowanej 

sile zwi"zku (n = 74; r = 0,355; p < 0,003).

Hipoteza 5, zk%adaj"ca, #e istnieje zwi"zek mi$dzy ZP 

podw%adnych i OCB podw%adnych w ocenie prze%o#onych, 

tak#e zosta%a potwierdzona (tabela 2). Sposób postrzegania 

OCB pracownika przez jego prze%o#onego pozytywnie 

koreluje z ZP podw%adnych (n = 166; r = 0,253; p < 0,002). 

Si%a zwi"zku nie jest wysoka, ale warta odnotowania.

Hipoteza 6, mówi"ca, #e istnieje zwi"zek mi$dzy ZP 

podw%adnych i OCB prze%o#onych w ocenie podw%ad-

nych, zosta%a potwierdzona (n = 166; r = 0,705; p < 0,000) 

(tabela 2). Wynik ten potwierdza wcze'niej opisywany 

w literaturze przedmiotu (Podsakoff i in., 1990; Podsakoff 

i in., 2000; Schuh i in., 2012) silny komplementarny zwi"-
zek mi$dzy ZP i OCB, których istot" jest znacz"ca rola 

zachowa( prze%o#onych dla stymulowania ZP i OCB ich 

pracowników.

Organizacyjne zachowania obywatelskie

Ostatnia hipoteza, hipoteza 7, zak%adaj"ca, #e istnieje 

zwi"zek mi$dzy OCB pracownika w ocenie prze%o#one-

go i OCB prze%o#onego w ocenie podw%adnego, zosta%a 

potwierdzona (n = 166; r = 0,309; p < 0,00; tabela 2). Si%a 

zwi"zku nie jest wysoka, jednak rezultaty analizy korelacji 

wskazuj" na komplementarno'& dopasowania prze%o#onych 

i podw%adnych w zakresie OCB (Anderson i in., 2004). 

Im wi$cej pracownik zauwa#a OCB u prze%o#onego, tym 

wi$cej prze%o#ony dostrzega OCB u swojego podw%adnego.

DYSKUSJA I PODSUMOWANIE

W prezentowanych badaniach opisano grup$ pracowników 

i ich prze%o#onych w obszarze samokontroli, zadowolenia 

z pracy oraz organizacyjnych zachowa( obywatelskich. 

Wierzymy w to, #e wspó%pracownicy dostrzegaj" u siebie 

i doceniaj" etyczne przejawy zachowa( organizacyjnych, 

co mo#e stanowi& interesuj"cy i wa#ny spo%ecznie, a tak#e 

istotny pod wzgl$dem ekonomicznym bodziec do na'lado-

wania pozytywnych wzorców zachowania (Tanner, Brugger, 

Van Shie, Lebherz, 2010). Wyniki bada( ilustruj" relacje 

mi$dzy zachowaniami prze%o#onych i ich podw%adnych 

dotycz"ce wybranych uwarunkowa(. Na przyk%adzie ana-

lizowanej grupy pracowniczej stwierdzono jeden neutralny 

efekt dopasowania, wyra#ony brakiem zwi"zku mi$dzy 

poziomem samokontroli prze%o#onych i podw%adnych. 

Pozosta%e badane relacje mi$dzy zmiennymi mo#na opisa& 
w kategoriach efektu komplementarnego dopasowania. 

I tak stwierdzono wyst$powanie pozytywnej korelacji 

mi$dzy samokontrol" prze%o#onych i ich OCBI – w ocenie 

podw%adnych. Podw%adni dostrzegaj" i zapewne doceniaj" 
to, #e pragmatyczni prze%o#eni s" zorientowani na ludzi, na 

relacje interpersonalne, a nie tylko na wyniki uzyskiwane 

przez organizacj$. Ujawnia si$ te# efekt komplementarny 

dopasowania mi$dzy zadowoleniem z pracy prze%o#onych 
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i podw%adnych. W badaniach wykazano ponadto, #e ist-

nieje komplementarny efekt mi$dzy ZP prze%o#onych 

i ich OCB w ocenie podw%adnych oraz ZP podw%adnych 

i OCB prze%o#onych w ocenie podw%adnych. Wniosek – 

zadowoleni z pracy wspó%pracownicy dostrzegaj" u innych 

OCB. Kolejny wynik potwierdza wyst$powanie pozytyw-

nych korelacji mi$dzy OCB pracownika w ocenie prze%o#o-

nego i OCB prze%o#onego w ocenie podw%adnego. Wyniki 

bada( potwierdzaj" opisywany w literaturze przedmiotu fakt, 

#e zadowoleni pracownicy przejawiaj" etyczne zachowania 

(Xiaojun, 2014). Prze%o#eni s" wzorem do na'ladowania dla 

swoich podw%adnych. Podw%adni zwykle pod"#aj" za swoimi 

prze%o#onymi i potrafi" doceni& ich pozytywne zachowania, 

jak np. otwarto'& i dzielenie si$ wiedz". Co wi$cej, mo#na 

si$ spodziewa&, #e podw%adni zaczn" powiela& podobne 

wzorce dzia%ania w relacjach pracowniczych.

Dla zrozumienia mechanizmów stoj"cych za opisanymi 

zale#no'ciami mo#na odwo%a& si$ do teorii pola Lewina 

(1951, za: Durniat, 2012) albo teorii wymiany spo%ecznej 

Blaua (Blau, 1964, za: Konovsky, Organ, 1989). Za teori" 
pola Lewina uznajemy, #e zachowanie ludzi w organizacji 

jest wypadkow" oddzia%ywania dwóch sfer: wewn$trznej 

(subiektywnej, zwi"zanej z w%asnymi dyspozycjami emo-

cjonalnymi i poznawczymi, jak np. samokontrola, morale 

pracownika, indywidualny sposób percepcji sprawiedliwo'ci 

w relacjach pracowniczych i potencja%u zaufania w rela-

cjach pracowniczych) oraz sfer" 'wiata zewn$trznego (jak 

np. klimat organizacyjny, styl kierowania w organizacji, 

inni ludzie w organizacji, kontekst spo%eczno-ekonomiczny 

jej funkcjonowania). Lewin odwo%ywa% si$ do idei psy-

chologii 'rodowiskowej, uznaj"c, #e nale#y bada& klimat 

pracy, poniewa# mo#e on istotnie przyczynia& si$ do ZP 

lub jego braku oraz inspiruje pojawianie si$ konkret-

nych zachowa( pracowniczych (1951; za: Durniat, 2012). 

Wymiana spo%eczna w kontek'cie pracy jest oparta na 

zaufaniu (Xiaojun, 2013). Kiedy pracownicy identyfikuj" 
si$ z organizacj" i spostrzegaj" j" jako sprawiedliw", prze-

jawiaj" ch$tnie organizacyjne zachowania obywatelskie 

(Podsakoff i in., 2000; Tanner i in., 2010; Xiaojun, 2014). 

By& mo#e dzia%a tu mechanizm regu%y wzajemno'ci lub 

pozytywnego naznaczania, który powoduje t$ pozytywn" 
zale#no'& wspó%wyst$powania OCB prze%o#onych i ich 

podw%adnych. Podsakoff i in. (2000) wskazuj" na teori$ 
transformacyjnego liderowania opart" na wymianie mi$dzy 

liderem i pracownikiem jako istot$ mechanizmów odpo-

wiedzialnych za stymulowanie OCB. Badania dotycz"ce 

roli przywództwa (Podsakoff i in., 1990) dowodz", #e 

pracownicy, którzy oceniaj" swoich liderów jako przeja-

wiaj"cych OCB (np. pomocnych, sumiennych, uprzejmych, 

przejawiaj"cych warto'ci obywatelskie, wytrwa%ych w dzia-

%aniu), sami zaczynaj" przejawia& tego typu zachowania, 

a tym samym mimowolnie stosuj" w codziennej praktyce 

zasady etosowego funkcjonowania w organizacji. Z kolei 

pracownicy charakteryzuj"cy si$ wysokim poziomem 

samokontroli (np. pragmatyczni prze%o#eni) w naturalny 

dla siebie sposób s" otwarci na innych i ich potrzeby, co 

sprzyja przejawianiu i odwzajemnianiu takich OCB, jak 

pomaganie, bycie uprzejmym, po'wi$canie czasu innym, 

gdy tego potrzebuj", itp. Wysoki poziom samokontroli 

prze%o#onych, oznaczaj"cy pragmatyczne podej'cie do 

ludzi, koreluje pozytywnie z OCB zorientowanym na ludzi 

(Blakely i in., 2003; Kilduff, Day, 1994). Prezentowane 

badania uzupe%niaj" dotychczasow" wiedz$ na temat OCB 

polskich pracowników. Pracownicy przejawiaj"cy OCB 

stymuluj" wy#szy poziom zaanga#owania, co zwykle 

oznacza rosn"c" ich wydajno'& i lepsze ekonomiczne 

wyniki dzia%alno'ci gospodarczej.

Ograniczenia i przysz e badania

Opisany projekt wyznacza nast$pne kierunki dzia%a( 

badawczych. Warto by by%o zadba&, aby w danej organi-

zacji 100% pracowników bra%o w nich udzia%. Tym samym 

rozwi"za%by si$ problem tendencyjnego wyznaczania przez 

prze%o#onych pracowników bior"cych udzia% w badaniach. 

Pracownicy nie czuliby si$ ani specjalnie wyró#nieni, ani 

pokrzywdzeni w zwi"zku z udzia%em w nich. Ciekawe te# 
by by%o przeprowadzenie bada( równolegle w ró#nych 

bran#ach w realiach polskiej gospodarki, np. w sektorze 

IT, s%u#b mundurowych, medycznych czy w o'wiacie albo 

w biznesie. Badania takie mog%yby by& *ród%em wielu cie-

kawych analiz na temat zakresu etosowo'ci pracowników 

w poszczególnych bran#ach w warunkach rozwijaj"cej si$ 
polskiej gospodarki. Id"c tym tropem, mo#na by si$ pokusi& 
o rozszerzenie bada( w kierunku porówna( mi$dzykultu-

rowych, np. w krajach zaliczanych do rozwijaj"cych si$ 
gospodarczo oraz w krajach o wysoko rozwini$tych gospo-

darkach. Dotychczasowe badania prowadzone w Polsce 

inspiruj" do dalszych bada(. Na przyk%ad Kowal i Roztocki 

(2013) analizowali etyczny optymizm/pesymizm oraz ZP 

pracowników sektora IT w Polsce. Badacze wykazali, #e 

polskich mened#erów charakteryzuje raczej etyczny pesy-

mizm, co przejawia si$ np. artyku%owaniem przekonania, 

#e pracownicy nie chc" wi$cej si$ anga#owa& w pracy 

ponad to, co jest niezb$dne. Dodatkowo autorzy dostrzegaj" 
zale#no'&, mówi"c" o tym, #e rosn"cemu ZP towarzyszy 

tendencja wzrostowa etycznego optymizmu w'ród badanej 

grupy polskich mened#erów. Mo#na sformu%owa& jeszcze 

inne wskazówki (Podsakoff i in., 2000), co warto by by%o 

analizowa& w przysz%ych badaniach, np.: (1) formy OCB 

wyst$puj"ce w polskich organizacjach; (2) cz$sto'& wyst$-
powania poszczególnych rodzajów OCB; (3) konsekwencje 

wyst$powania OCB lub ich braku dla grupy pracowniczej 
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oraz dla ca%ej organizacji; (4) mechanizmy generowania 

OCB w relacjach pracowniczych lub (5) wp%yw OCB na 

wybrane wymiary (spo%eczne lub ekonomiczne) sukcesu 

organizacji; (6) relacje mi$dzy OCB a poziomem jako'ci 

#ycia podw%adnych i prze%o#onych.
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Relations between superiors and their subordinates 

as determinants of organizational citizenship behavior

Alicja Keplinger, Emilia Fr"tczak, Karolina !awecka, Paulina Stok%osa

Institute of Psychology, University of Wroclaw

ABSTRACT

Caring for good relations between subordinates and their superiors may help to cope with the growing 

economical and human resource problems in Polish companies. The present study are theoretically grounded 

in social learning theory and interactive psychology. We assumed that the person–company fit does not 

depend on qualifications only, but rather on individual preferences in the way the work is done, values, 

work climate and the relationship with supervisors. The theoretical considerations and empirical analyzes 

presented in this paper focus on the match between subordinates and superiors with respect to self-control 

and job satisfaction (JS), and organizational citizenship behavior (OCB). We anticipated three possible types 

of the matching: complementary, neutral and contradictory. The research was conducted in 2014 on a group 

of 74 managers and 167 employees.

Key words: employee–supervisor fit, organizational behavior of citizens, self-control (self-monitoring), job 

satisfaction
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