Humanities and Social Sciences 2018
HSS, vol. XXIll, 25 (1/2018), p. 161-174 January-léirch

Anna SZELIGA-DUCHNOWSKA 1
Bolestaw GORANCZEWSKI?

PRZYWODZTWO SYTUACYJNE A ZACHOWANIA
OBYWATELSKIE W ORGANIZACJI

Celem artykutu jest przedstawienie korelacji paimy przywddztwem sytuacyjnym a zacho-
waniami obywatelskimi w organizacji. Artykut ma chkter przegidowy. Pierwszy rozdziat
stanowi wprowadzenie do niniejszego opracowaniaigDrozdziat wprowadza czytelnika
w istote przywodztwa wéwietle literatury przedmiotu. Trzeci rozdziat w§ga zagadnienie

i wage zachowa obywatelskich w organizacji. Rozdziat czwarty uljazkorzystne povg-
zania pomjdzy przywddztwem sytuacyjnym a zachowaniami obylskbmi. W artykule
zastosowano anadiditeratury przedmiotu oraz inspiracje wtasne afwomoparte na bazie
doswiadczer praktycznych zdobytych w organizacjachemégo typu. Autorzy wnioskayj
primo — przywédztwo sytuacyjne rm® mie€ pozytywny wplyw na ksztattowanie zachawa
obywatelskich w organizacji, secundo — przejawiasiehowa obywatelskich przez kaglr
menederslky z uwzgkdnieniem poziomu rozwoju podwtadnych stanowi (giehtdrugich)
pozytywny wzorzec zachowalo ndladowania. Artykut nie wyczerpuje zagadnienia wspot
zaleznosci przywdédztwa sytuacyjnego z zachowaniami obyveiieli. Autorzy rekomenduyj
podiecie bada w organizacjach thego typu, w ktérych meneerowie: 1. dopasowsjstyle
przywodcze do poziomu rozwoju pracownikapswiecaja swéj czas (ponad normatywny
czas pracy) na pomoc podwtadnym (doradztwo i wsppra takke w organizacjach, w kt6-
rych powyej wskazane aktywr§oi nie s podejmowane przez menedoéw. Ostatnim eta-
pem powinno b§ ukazanie wptywu wiej wskazanych pod& menederéw na zachowania
obywatelskie w rénorakich organizacjach. Powsza implikacja mge stanowé zaclkete do
dalszych badai analiz.

Stowa kluczowe:organizational citizenship behawier OCB, menezer, przywodca, pod-
wiadny, zaangawanie.

1. WPROWADZENIE

Uzyskanie i utrzymanie zaangavania podwtadnych w wykonywamrae to nie lada
wyzwanie. Menegerowie wykorzystyj rézne czynniki motywujce pracownikéw do
pracy (motywowanie zewirzne) z weksz lub mniejsa skutecznécig. Pozyskanie
pracownika umotywowanego wegirznie, a nagpnie utrzymanie go — to niegpliwie
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sukces dla organizagjiSad tez rola menederéw w wyzwalaniu zaangawania véréd
podwitadnych jest nieoceniona.

Duze znaczenie dla utrzymania zaamg&ania pracownikéw, ktérzy niejednokrotnie
przeszli przez skomplikowany proces rekrutacje{egcji) do organizacji, odgrywa proces
adaptaciji, cgsto lekcewaony przez menegrow. Wygodniejsze i mniej kosztowne wydaje
si¢ bowiem ,rzucenie pracownikdéw naghloka wode”, tzw. adaptacja spontaniczna, zali
stosowanie adaptacji kierowanej (zaplanowanej).

Menederowie oczekyj identyfikacji pracownika z organizagcjgdyz z identyfikacy
wigze sk wysoki poziom zaangawania, jednake nie zawsze wysoki poziom zaanga
wania whze st z identyfikacy z organizagj. Przyktadowo w procesie wprowadzenia pra-
cownika do organizacji poziom zaargavania jest zazwyczaj wysoki. Pracownik jest pe-
ten zapatu, nadziei, pragnie wykézk w nowej pracy, co nie oznacza identyfikuje s
Z organizagj. To w okresie prébnym (okres adaptacji) ppsje zdobywanie informacji
przez pracownika, uczenieespoznanie norm, warfoi, zasad organizacji (kultura organi-
zacyjna) i akceptacja bz nie) zastanej rzeczywistti organizacyjnej. Dopiero dalsza
praca mae powodowad identyfikacg pracownika z organizagcjco wize sk z wysokim
zaangaowaniem). Jak sijednak okazuje poziom zaargavania pracownika jest zmienny
i zalezny od wielu czynnikow (wewgtrznych i zewrtrznych), a ral menedera jest dia-
gnozowanie tego poziomu i oddziatywanie na prac&nv taki sposob, by przyczyniat
si¢ do osjgania zataonych celéw organizacji.

Praca ma charakter przedbwy i traktuje o afiliacji przywddztwa sytuacyjreeg
z zachowaniami obywatelskimi w organizacji. 4dmodelu przywddztwa sytuacyjnego
jest stosowanie okfnego stylu przywdédztwa w zaeosci od poziomu rozwoju da-
nego pracownika. Zdaniem autoréw odpowiedni stgymodztwa — dostosowany do
poziomu rozwoju pracownika me mi&€ pozytywny wpltyw na ksztattowanie jego
zachowa obywatelskich, ktéregspodejmowanie dobrowolnie i jednoénée sprzyjaj
skutecznemu i efektywnemu funkcjonowaniu organiza®pnadto menegr przywddca
moze sprzyjg zachowaniom obywatelskim przejavdgejje wobec podwiadnych (na
przyktad w czasie ponadnormatywnym) geajna wzgédzie poziom rozwoju swoich
pracownikow.

2. ISTOTA PRZYWODZTWA W SWIETLE LITERATURY PRZEDMIOTU

Zdaniem A.J. DuBrin ,porozumiewanie jest istpiteescia przywodztwa (...), a przy-
wodztwo to m.in. oddziatywanie na ludzi, aby w sWwyiziataniach wykraczali poza pole-
cenia i nakazy. Lider mie wptym¢ na pracownikdéw, aby chcieli pracoéveviecej niz 40
godzin w tygodniu i mieli swoj wktad w sukces dzidt Natomiast ,przywddca to osoba,
ktéra potrafi oddziatywéna zachowania innych bez potrzeby uciekariasiwycia sity,
osoba akceptowana przez innych w roli przywéécy”

Pierwsze klasyfikacje styléw kierowania/przywodztwditeraturze przedmiotu wia
si¢ z badaniami prowadzonymi przez K. Lewina, R. LgitR. K. White'a. Wyranili oni
trzy style: autokratyczny, demokratyczny i nieinggcy. Podstawowich r&nics jest szu-
kanie lub pomijanie przez menexa/przywode udziatu swoich podwtadnych w procesie

8 Zob. D.H. PinkDrive. Kompletnie nowe spojrzenie na motywadjarszawa 2011.
4 A.J. DuBrin,PrzywodztwpPozna 2000, s. 4.
5 R.W. Griffin, Podstawy zawzlzania organizacjamiWarszawa 1999, s. 491-492.
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podejmowania decyzji. W @diejszym okresie powstalo jeszcze wiele klasyfikatjlow
przywddztwa, ktére rowniezwigzane § z pewnym poziomem partycypacji pracownikéw
w procesie decyzyjnym,abz jej brakiem na przyktgt

a) R. Likerti R. Bales wyodibnili dwa style kierowania: konsultacyjny (niewiegito-
pien aktywizacji pracownikdw w procesie podejmowani@ydsi) i partycypacyjny
(zespot pracownikow sam ustala cele i sam podejdefszje, kierownik najez
sciej tylko je akceptuje),

b) R. Blake i J. Mouton klasyfikgjstyle przywodcze w sposob ngstfijacy: styl zada-
niowy (przywdédca ukierunkowany wadznie na zadania), styl osobowy (przywodca
ukierunkowany wyjcznie na ludzi), styl unikowy (brak zainteresowaréaaniami
i ludzmi), styl zachowawczys(ednie zainteresowanie zadaniami iAom), styl op-
tymalny (due zainteresowanie zadaniami i ki),

c) W.J. Reddin wyrénit cztery podstawowe style: przyjazny (towarzyskmplek-
sowy (zintegrowany), wyizolowany (sepagcy sk), gorliwy (pGwiecajcy Sk).

Nastpnie F. Fiedler wprowadzit tzw. zaeosciowy model przywddztwa. Jego teoria
byta pierwsz, ktéra nie skupiata sina osobie przywodcy, ale na czynnikach sytuacyjnyc
ktore wptywaj na model przywéddztwa. Wedtug Fiedlera wybér spizywodztwa zaley
od takich czynnikow jak: stosunki kierownika z ggugympatia, szacunek itp.), struktura
zadania (jego jasi6é, mazliwos¢ osigniecia celu) oraz pozycja kierownika w strukturze
wiadzy.

P. Hersey i K. Blanchafdvniesli znaczcy wkiad w rozwoj teorii przywddztwa twoge
model przywddztwa sytuacyjnego, wedtug ktérego memeowie dostarczaj swoim
podwladnym wsparcia i wskazowek w zalesci od poziomu rozwoju danego pracownika.
Na poziom rozwoju pracownika gtéwnie wplywakompetencje (wiedza, umignosci,
doswiadczenie, predyspozycje itd.) czyli fachdéooraz zaangawanie pracownika
(pewna¢ siebie, motywacja, satysfakcja). Zadaniem tego ehogest stworzenie odpo-
wiednich warunkéw podwtadnym do wykorzystania ickedzy, umiegtnosci i postaw
w celu realizacji wizji i misji organizacji, a ta& podnoszenia ich wiasnej motywaciji i sa-
MOorozwoju.

Model przywodztwa sytuacyjnego jest kompatybilnjerrip Y McGregora, zgodnie
z ktérg wysitek fizyczny i umystowy ley w naturze ludzkiej. Brak wysitku fizycznego
i umystowego lub sporadyczne wygbwanie ktéregokolwiek z nich me mie powane
konsekwencje dla dobrego samopoczucia czlowiekestfacja, niezadowolenie, brak mo-
tywacji to czynniki przeciwskuteczne zachowanionywatelskim w organizacji. Zgodnie
Z teorh Y meneder powinien tworzy sprzyjajce warunki do rozwoju pracownikow, kie-
rowa nimi w sposéb demokratyczny, z poszanowaniematdndci opinii. W tych or-
ganizacjach, gdzie pracownik traktowany jest z sakiem, gdzie jest doceniany, tan te
postawy/zachowania obywatelskigstatym elementem kultury organizacyjnej, a jaletwi
dzi M. Kostera ,bez kultury nie ma cztowieka”

6 Por. PZukowski, Podstawy organizacji pracy i kierowania. Kompleksoweigj Szczecin 1998;
P.Zukowski, A. Muszyiski, H. tazowskaTechniki zargzdzania i style kierowanKoszalin 1998;
A. Szeliga-KowalczykKierowanie vs dowodzenie a przywodztwo w pokajrartalnik Kadry Kie-
rowniczej Policji ,Policja”, Wy:sza Szkota Policji w Szczytnie, Vol. 16, 2/20152s7.

7 Zob. K. BlanchardPrzywddztwo wiszego stopnigWarszawa 2012, s. 75-88.

8 M. KosteraAntropologia organizaciji. Metodologia badaerenowychWarszawa 2013, s. 34.
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Postpowanie zgodnie z tearly wymaga od menegra duego zaangawania, kom-
petencji interpersonalnych, psychologicznych, djatéez tatwiej stosowé menederom
teorie X, zgodnie z kt&y cztowiek jest z natury leniwy i wymaga nieustarnmegdzoru.
Wygodniejsze jest bowiem stosowanie kar, wytykdméelow, kontrolowanie, aneli do-
bor odpowiedniego wachlarza motywatoréw.

Oprécz powyej opisanego zadenia wynikajcego z teorii Y (kompatybilnego z mo-
delem przywodztwa sytuacyjnegoy, ludzie cha i mog sie rozwija, kolejne postulaty
dotycz:

a) konieczndéci komunikowania si z podwtadnymi i angawanie ich w realizagj

wspolnych celdéw przynogeych due korzyci dla wszystkich stron,

b) zarzdzania opartego na partnerstwie/ wspolnie z pradaan.

Zgodnie z modelem przywodztwa sytuacyjnego idealyy przywdodztwa nie istnieje
i nie mazna koncentrowasie na jednym, preferowanym przez mene stylu. Klucz do
sukcesu tkwi w wyborze przez mereca odpowiednego stylu w zafteici: po pierwsze
— od podwtadnych, gdyrézne taktyki stosuje siwobec rénych pracownikéw/poziomu
ich rozwoju oraz po drugie — w zafesci od sytuacji, w jakiej si znajdug, gdyz rézne
taktyki posgpowania stosuje siwobec tych samych podwtadnych w zalesci od celu
i zadania do realizaéji

Model przywodztwa sytuacyjnego wymaga zatem od mhiegra takich umiejtnosci
jak:

a) umiejetnos¢ zdiagnozowania poziomu rozwoju podwiadnego,

b) umiejtnos¢ swobodnego stosowaniazriych stylow przywédztwa (musi je zha

i by¢ zorientowanym na tdhorodndgé styléw, konsekwentne trwanie przy jednym
stylu/uwaanym za najlepszy jest przeciwskuteczne),

¢) umiejetnos¢ planowania z podwltadnym celéw indywidualnych i amgacyjnych,

asysta/wsparcie podwladnego oraz ocena jegguiset.

Jak zostato wiej wskazane, na poziom rozwoju pracownika, wedhagetu przy-
wodztwa sytuacyjnego, mgyvptyw kompetencje czyli fach pracownika oraz jeganga-
zowanie. Mana wyr&ni¢ cztery istotne poziomy rozwoju pracownika zale od poziomu
fachowdci i zaangaowania, jakie przejawi&

1. Pierwszy poziom rozwoju pracownika — charakteryaigeniskim poziomem kom-

petencji i wysokim poziomem zaargavania.

2. Drugi poziom — charakteryzujeesivzrostem poziomu kompetenciji i spadkiem po-

ziomu zaanggowania.

3. Trzeci poziom — charakteryzujegsivysokim poziomem kompetencji i zmiennym

poziomem zaangawania.

4. Czwarty poziom — charakteryzujes skysokim poziomem kompetencji i wysokim

poziomem zaangawania.

Procz umiejtnoéci diagnozowania poziomu rozwoju pracownikdw, sleshego sto-
sowania odpowiedniego stylu przywodztwa i ,pddej partnerskiego” do podwtadnych,
istotnymi sktadowymi przywddztwa sytuacyjnegp s

a) okreslenie kluczowych dziedzin odpowiedziakwd kazdego pracownika,

b) wyznaczanie celéw do agjniccia,

® Zob. K. BlanchardPrzywddztwo...s. 75-88.
10 Zob.ibidem s. 75-88.
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c) przeanalizowanie dotychczas stosowanego stylu pidgtwa wobec konkretnego

pracownika,

d) dopasowanie w zateosci od potrzeb pracownika/poziomu rozwoju przysztego

stylu przywodztwa,

e) biezaca ewaluacja pogbow.

Wspotczéni menederowie stoj przed wieloma wyzwaniami. Wynikgjone z duej
dynamiki zmian powodowanej gazy innymi coraz wiksz réznorodndcia kulturowg re-
prezentowas w organizacjit. Wychodzenie przez menamtow naprzeciw swoim pod-
wiladnym bez wtpienia sprzyja dobrym relacjom interpersonalnymnganizacji, buduje
pozytywny klimat wrod zespotow pracownikéw, sprzyja pozytywnym postanyw tym
zachowaniom obywatelskith

3. POJECIE | WAGA ZACHOWA N OBYWATELSKICH W OGANIZACJI

Twoérca okrélenia ,zachowania obywatelskie” — D. Organ i jegspétpracownicy wy-
jasniajag pojecie zachowa obywatelskich w naspujacy sposob: ,indywidualne zachowa-
nia podejmowane dobrowolnie, niedace w sposéb bezpedni lub wyrdgny ujmowane
w formalnym systemie nagradzania pracownikéw, aekifcznie sprzyjaj skutecznemu
i efektywnemu funkcjonowaniu organiza¢fi'W powyzszej definicji naley zwrécic
uwag: na przymiotnik ,dobrowolne”, czyli nie narzucondgdrnie w postaci np. zakresu
obowigzkoéw, nie ugte w opisach stanowisk pracy czy t@e przekazywane w formie po-
lecen stuzbowych.

J. Mironski i I. Czaplihska* definiujs organizacyjne zachowania obywatelskie jako ,,
zachowania nieobowgzkowe, bazujce na niezalmej, indywidualnej inicjatywie i przy-
czyniapce st do najlepszego interesu organizacji’ oraz jakayazne zachowania, ktére
nie g czes$cig wymaganej pracy, niemniej jednak wspigrafektywne funkcjonowanie
organizacji”.

P.M. Podsakoff podaje siedem rodzajéw/kategorii zachawabywatelskich, ktére
ujeto w tabeli 1.

11 B. Goranczewski, PZukowski, Professional Qualifications of a Contemporary Managder
Organization Managemefw:] Selected Problems of Organizations Managermendt A. Barcik,
H. Howaniec, W. Waszkielewicz, Bielsko-Biata 20132%-40.

12 E. ChwalibégRola menetkra w ksztattowaniu zachowabywatelskich w organizadjiv:] Oso-
bowaiciowe i kompetencyjne uwarunkowania sukc®sace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicz-
nego we Wroctawiu, red. A. Barabasz, E. Gluszek,dro 273/2012, s. 24.

13 D.W. Organ, P.M. Podsakoff, S.B. MacKenzZi¥ganizational Citizenship Behavior: Its Nature,
Antecedents, and Consequen&sage Publicationa, Thousand Oaks 2006, s. 3.

14 J. Miraaski, I. Czaplhska,Organizacyjne zachowania obywatelskie — istota, zrdez uwarun-
kowania[w:] Behawioralne determinanty rozwoju przediédrczaici w Polsce. Behawioralny
wymiar przedsgibiorczaici, red. P. Kulawczuk, A. Poszewiecki, Gd 2010, s. 333-334.

15 Zob. P.M Podsakoff, S.B MacKenzie, J.B.Paine, D.GhiBach,Organizational citizenship beha-
viors: a critical review of the theoretical and emgal literature and suggestions for future
research ,Journal of Management”, Vol. 26, 3/2000, s. 53@3.
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Tabela 1. Rodzaje/kategorie zachavwdoywatelskich

Rodzaj/katego- Skiadowe
Lp. | ria zachowan Kateqorii Opis sktadowych
obywatelskich 9
1 | Zachowania Altruizm dobrowolna pomoc okazywana wspoétpracownikin-
pomocne teresariuszowi w radzeniu sobie z danym problensm z
(helping wodowym
behavior) Pojednywanie| dziatania i zachowalfjaktére pomagaj zapobiega

sporom mgdzy wspotpracownikami/interesariusza
i tagodzt je

fiu-

Kibicowanie | dziatania i zachowania/przejawy werlgalh niewer-
balne, ktére majna celu wzmacnianie aginie¢, sukce-|
séw wspoétpracownikow

Uprzejmaé dziatania i zachowania zapobiegag potencjalnym pro
blemom

Pomoc wza- | okazywanie pomocy wspotpracownikom/interesa

jemna szom w sytuacjach zawsze wtedy, kiedy jest im and p
trzebnd’

OCB-I dziatania i zachowania przynase korzyci nie tylko

interesariuszom lecz pednio réwnie catej organiza
cji, np. dobrowolna pomoc przy wprowadzeniu now:

pracownika do pracy, pomoc/doradztwo klientom itp.

200

Pomoc wspot-
pracownikom

kazde dzialanie i zachowanie polegrzg na wsparciy
wspotpracownika przy realizacji oboyzkéw zawodo-
wych

Pomoc dziatania i zachowania mgje na celu pomoc interesa-
i wspotpraca | riuszom wewsntrznym i zewgtrznym organizacji

Z innymi

Facylitacja in-| dziatania i zachowania zorientowane na intereszaius
terpersonalna| dzigki ktorym organizacji tatwiej jest ogjna¢ zatlazone

cele. W ich zakres wchodzi altruizm ale zak@nego
rodzaju zachowania dotygze pomocy w realizacji zg
dan i obowigzkdw itp.

16 Dziatanie spoteczne — proces podmiotowej aktyaenpmierzajcy do osigniecia zamierzonego
celu. Max Weber wyrinit cztery typy dziata spotecznych: tradycjonalne (wynikag z tradyciji
i przyzwyczajé), afektualne (emocjonalne), wastiowo-racjonalne (zorientowane na realizacj
pewnych wartéci, ideatow), instrumentalno-racjonalne (nastawiorzerealizagj konkretnego
celu). Zachowanie — jest nadziem umaliwiajacym zaspokajanie potrzeb. Zachowanie stano-
wiace funkcg postaw i sytuacji jest zawsze zale od sytuacji. Zachowanie jest tedetermino-
wane przez postawy jednostek oraz postrzeganokreslony sposéb oceniarsytuacg.

17 Zob. B. Goranczewski, A. Szeliga-Kowalczylqkalny indeks jakéai wspoétpracy jako miernik
jakasci zycia oraz wyznacznik wspétdziataniassedowisku lokalnynjw:] Federacja podmiotow
Il sektora dziatalnéci spoteczno-gospodarczej. Cele, zadania, obszargtpisy, red. B. Go-
ranczewski, A. Szeliga-Kowalczyk, Krapkowice 2015.
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Tabela 1. (cd.)

stki

My_

o

s
[

or-

Rodzaj/katego-
. ., Sktadowe .
Lp. | ria zachowan Kateqorii Opis sktadowych
obywatelskich 9

2 | Zachowania Sportowe to przede wszystkim postawa tolerancji wobec nig
sportowe zachowanie | godndci, ktére w organizacjissnieuchronne
(sportsmanshi) | pomoc to przejawianie uprzejmdoi oraz powstrzymywania i

i wspotpraca | od narzekania wobec interesariuszy
Z innymi

3 | Lojalnos¢ Lojalne dbanie dbanie o wizerunek organizacjisnodowisku zewntrz-
organizacyjna | o wizerunek | nym
(organizational | | ojalnos¢ wynika z identyfikowania siz organizagj, przejawial
loyalty) organizacyjna| si¢ zachowaniami reprezentacyjnymi, w szczegédng

ochrona organizacji przed ndym zagraeniem, troska
0 jej reputagj itp.
Rozprzestrze-| ukazywanie organizacji w dobrygwietle, jako organi
niajaca s¢ do- | zacji projakdciowej, zorientowanej na klienta itp.
bra wola
Poparcie, zainteresowanie celami kdej jednostki w organizacj
wspieranie pracowanie dla organizacji w czasach dla niej nig
i obrona celéw rzystnych (np. w okresie kryzysu) i ksztattowanéeze-
organizacji wnatrz pozytywnego wizerunku organizacji

4 | Organizacyjna | Zgeneralizo- | pracupc w jednym zespole/dziale/procesie, jedno
zgodnaié wana ulegté¢ | wspotpracui ze sob i dzieki temu wspiergj si¢ wza-
(organizational jemnie, przejawia giréwniez w sumiennéci, punktual-
compliance) nosci czy niemarnowania czasu w pracy

Postuszé- akceptacja sformalizowanych norm, zbioru regukiazh

stwo organi- | obwigzujacych w organizacji

zacyjne

OCB-O zachowania og0lnie przyngse korzy¢ organizacji,
np. informowanie o potencjalnych problemach z
przedzeniem, stosowanieg¢silo nieformalnych zasal
stworzonych w celu utrzymania padku, informowa-
nie odpowiednio wczmie o nieobecnii w pracy itp.

Podizanie za | przestrzeganie nakazéw i regulacji obgeujacych w

organizacyj- | organizacji, sumienri w znaczeniu wykonywania z

nymi regutami| dan terminowo itp.

i procedurami

Pdswiecenie/ | przejawia s samodyscyplig, podporadkowaniem za

oddanie pracy| sadom organizacyjnym itp.

5 | Indywidualna | Sumiennéé¢ dotyczy takich zachowijak: punktualné¢, obecnéc,
inicjatywa wychodzenie poza minimalne oczekiwania, alezég
(individual utrzymywanie porgzdku, gospodarowanie zasobami
initiative) ganizacji i zabezpieczanie ich.

Osobista wykonywanie zadaponad i poza poczucie obaaku

pracowitgé

ich wykonania
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Tabela 1. (cd.)

nla

po-

ach,

acji,

nym

Rodzaj/katego- Skiadowe
Lp. | ria zachowan Kateqorii Opis sktadowych
obywatelskich 9
5 | Indywidualna | Indywidualna | zackecanie innych czlonkéw organizacji do poprawial
inicjatywa inicjatywa zarowno indywidualnej, jak i grupowej realizacjdza
(individual Konstruktywnd zachecanie do kreatywnych i innowacyjnych inicjatyw
initiative) sugestie czy zachowa w organizacji — drobne usprawnienia (np.
bardziej efektywny obieg dokumentéw), usprawnignia
ztozone (np. préba zmiany postaw klientéw oraz
prawne ich rozpoznawanie przez osobstugujca)
Podtrzymywa-| dazenie do sukcesu, aginie¢
nie entuzja-
zmu i wysitku
Zglaszanie si | przejmowanie inicjatywy, dodatkowych obaakdéw
na ochotnika |i odpowiedzialnéci, sugerowanie organizacyjny
do wykony- usprawnidé itp.
wania zada
Paiwiecenie | zwigzane jest z samodyscypingtownie w zakresie
sie pracy przejmowania inicjatywy w rozwiywaniu problemo
w miejscu pracy oraz podejmowania trudnych aada
6 | Cnota obywa- | Cnota dwze zaangzowanie w polityk organizacji, w bieace
telska (civic obywatelska | problemy organizacji, uczestniczenie w spotkania
virtue) szybkie odpowiadanie na wiadogeoitp.
Partycypacja | uczestniczenie w procesach decyzyjnych organiz
organizacyjna| dzielenie s} swoim zdaniem i nowymi pomystami itp
Obrona dziatania i zachowania mgje na celu ochrani za-
organizacji bezpieczenigsrodkéw materialnych i niematerialnyg
organizacji, np. przez regularne raportowanie zags,0
zgtaszanie podejrdeczy niebezpiecznych zachofiyg
staranne zamykanie drzwi, zapobieganie potencjal
urazom wspotpracownikow
7 | Rozwijanie Rozwijanie poszerzanie wiedzy, umignosci i kompetencji spo
siebie &dlf- si¢ tecznych, by zwikszy¢ swéj wkitad w organizagj
devel opment)

Zrodio: opracowanie wlasne na podstawie E. Chwalibdggwalanie zachowieobywatelskich pra-
cownikéw jako krok wgteniu do doskonakei organizacjj Prace Naukowe Uniwersytetu Ekono-
micznego we Wroctawiu, red. G. Belz, J. Kacata, i&ag nr 322/2013, s. 18-28.

Organizacja mee sprzyj& zachowaniom obywatelskim, jak rownienaze skutecznie
przeciwdziaté wszelkim postawom prospotecznymziygo w bezpérednim interesie ka
dej organizacji, poniewapozytywne postawy i zachowania obywatelskigzwisic za-
rowno z retengj pracownikow, ale i z satysfakcklienta, jakdcig ustug itp!8 Kultura

18 Zob. N. P. Podsakoff, Ph. M. Podsakoff, S.B. Macdie T.D. Maynes, T.M. Spoelm&onse-
quences of unit-level organizational citizenshifhd@gors: A reviev and recommendations for
future research“Journal of Organizational Behavior”, No. 35/20%387-119.
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organizacyjna sprzyjaga lub niesprzyjaca zachowaniom obywatelskim w zdecydowanej
mierze uzaleniona jest od kadry mengefskiej, ktéra sama przejawiaddz tez nie zacho-
wania obywatelskie i daje przyktad ,z gory”. ,Pragjianie przez menegdra zachowa
obywatelskich zwiksza prawdopodohistwo pojawienia sitych zachowa u pracowni-
kéw”1°. Mozna zatem stwierdgj ze zachowania obywatelskie podwtadnych, mimo swego
~dobrowolnego” charakteru, grednio ksztattowaneggrzez kads menedersky??’.

4. AFILIACJA PRZYWODZTWA SYTUACYJINEGO Z ZACHOWANIAMI
OBYWATELSKIMI W ORGANIZACJI

Przywddztwo sytuacyjne wymaga od meresd w pierwszej kolejrioi zdiagnozowa-
nia pozioméw rozwoju pracownikéw (zidentyfikowamatrzeb podwtadnych). Zaspoko-
jenie potrzeb podwtadnych gdie sk z kolei ze wzrostem ich motywacji/zaaagwania do
pracy i jest dodatnio skorelowane §pedni, pozytywny wptyw) na zachowania obywatel-
skie w organizacji (podejmowane dobrowolnie). Jeiletdzi E. Chwalibég ,przywddztwo
i styl zaradzania § jednym z gtéwnych determinant OCB?”

4.1. Poziom |

Na pierwszym poziomie rozwoju pracownikesto nie jestwiadomy niedostatku swo-
ich kompetencji, odczucie potrzeb w tym zakress gabe. Poziom pierwszy charaktery-
Zuje st réwniez wysokim stopniem zaangawania/zapatu do pracy. Dopiero pierwsze nie-
powodzenia w pracy uzmystawigpracownikowi jego mankamenty kompetencyjne.

Zdaniem K. Blancharda menist powinien stosowastyl dyrektywny? w odniesieniu
do pracownika znajdagego s na pierwszym poziomie rozwoju, gdtaki pracownik po-
trzebuje instrukcji, doradcy/mentora, ktory wsgao i jak naley robi¢. Pierwszy poziom
rozwoju jest charakterystyczny np. dla absolwensakot, ktérzy przejawiaj duze zaan-
gazowanie lecz nie posiadgjlcswiadczenia, gd proces wprowadzenia do pracy powinien
uwzgkdnia¢ mentora/opiekuna/instruktora, ktéry poinstruujpprzadkuje, zorganizuje,
nauczy i lgdzie nadzorowat prgg,nowego pracownika”.

Na pierwszym poziomie rozwoju przejawianie zachbwhywatelskich przez pracow-
nika mae by duze, gdy: poziom ten jest dodatnio speony z wysokim stopniem zaan-
gazowania pracownika. Zadaniem menerh jest zatem zaspokojenie potrzeb podwiad-
nego w zakresie brakéw kompetencyjnych (wiedzagjghniosci, kompetencje spoteczne).
Braki kompetencyjne z biegiem czaswiadomione mog spowodowa spadek zaanga-
wania i nieck¢ do przejawiania zachowaobywatelskich. Meneer powinien zatem

19 E. ChwalibégRola menetkra...,s. 22.

20 Wptyw kadry menetkrskiej na ksztattowanie zachawabywatelskich pracownikéw w organiza-
cji podkréla E. Chwalibdg; zob. m.inWyzwalanie zachowiaobywatelskich pracownikéw jako
krok w dizeniu do doskonalei organizacjj Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we
Wroctawiu, red. G. Betz, J. Kacata, Wroctaw 2013382, s. 18-28Rola menetkra w ksztatto-
waniu zachowa obywatelskich w organizadjiv:] Osobowdciowe i kompetencyjne uwarunkowa-
nia sukcesuPrace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Véroict, red. A. Barabasz,
E. Gluszek, Wroctaw 2012, nr 273, s. 19-27.

21 E. ChwalibégRola menetkra...,s. 23.

22 Zob. K. BlanchardPrzywoédztwo...
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utrzymywa wysoki poziom zaangawania podwladnego poprzez oddziatywanie na jego
kompetencje w postaci instruowania/doradztwa.

Przyjecie przez menegtra postawy doradcy, ktdry podaje pracownikowi rgzania
probleméw, czsto po godzinach pracy, to przejawianie zachowlywatelskich przede
wszystkim tzw. zachowapomocnych. Podwladny zaugaprospotecznpostaw mene-
dzera, kultug organizacyjn sprzyjajca zachowaniom obywatelskim, co stanowi zgeh
do stosowania lub kontynuowania analogicznych zaeho

4.2. Poziom Il

Na drugim poziomie rozwoju ¢zto pracownik w petni dwiadamia sobie swoje braki
kompetencyjne i chceesiozwijat, ma talg potrzelg. To zderzenie z rzeczywisia orga-
nizacji, jej kultug, obowpzkami wiadamiaj te braki. Na tym poziomie rozwoju e
dochodzt do nieclgci przejawiania zachowiaobywatelskich — korelacja dodatnia z gwat-
towanym spadkiem zaangavania, gdy niespetnione oczekiwania i trugkiav pracy po-
wodujg znieckecenie, frustragji demotywaci pracownika.

Na tym poziomie rozwoju pracownika niezime jest stosowanie przez menea stylu
asystujcegd®, ktory wedtug K. Blancharda powinien polégea jednoczesnym instruowa-
niu (wptyw na fach) i wspieraniu podwladnego (wptyevzaangawanie) na takim samym
wysokim poziomie. Menegkr powinien petrd rolg trenera (konsultanta), proponoiaod-
wiladnemu zaréwno szkolenia weytrene, jak i zewstrzne (firmy szkoleniowe).

Przyjecie przez menegra postawy trenera/konsultantagstp ponad formalny zakres
obowigzkow, to przejawianie zachowabywatelskich przede wszystkim takich jak: za-
chowania pomocne oraz indywidualna inicjatywa paaégjaca st sumiennécia, osobisy
pracowitdcia, pawicceniem i oddaniem. Indywidualna inicjatywa merera polegajca
na konstruktywnych sugestiach wobec podwladnega oea podtrzymywaniu wysitku
i podsycaniu entuzjazmu beztpienia wplywa na wzrost zaangavania, ktéry na drugim
poziomie rozwoju jest niski. Podwladny zauagrospotecznpostaw menedera, kultug
organizacyjg sprzyjajca zachowaniom obywatelskim i w konsekwencji jesteaony do
stosowania, wzmacniania lub kontynuowania zachiootsywatelskich.

4.3. Poziom Il

Trzeci poziom rozwoju pracownika to wysoki poziownkpetencji i zmienny poziom
zaangaowania. Pracownik posiadazjdoswiadczenie w pracy, ktdwykonuje. Pracownik
na tym poziomie rozwoju je$tviadomy swojego poziomu kompetencji, jest rowiréieia-
domy swoich potrzeb, jednak jego pewisiebie mae by czasami zachwiana.

Zdaniem K. Blancharda menigt powinien stosowawobec podwtadnego styl wspie-
rajacy?*, ktéry charakteryzuje siniskim poziomem zachowiadyrektywnych, natomiast
wysokim poziomem zachouiavspierajcych. Najwaniejszym elementem stylu wspiera-
jacego jest przede wszystkim stuchanie podwtadnemgaligcanie do samodzielnego roz-
wigzywania probleméw. Menedr powinien bazowatutaj na osjgnieciach, déwiadcze-
niu, wiedzy i umisjtnosciach wyksztatconych przez podwitadnego i stosowabec niego
coaching

Przyjecie przez menegra postawygoacha to przejawianie przede wszystkim indywi-
dualnej inicjatywny w postaci wskazywania kierunkanstruktywnych sugestii wobec

23 Zob. K. BlanchardPrzywodztwo...
24 70b.ibidem
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podwladnego oraz podtrzymywania wysitku i podsyoagmtuzjazmu, co ma pozytywny
wplyw na zaangawanie podwtadnego i pozwala na ustabilizowanieiqoa zaangzo-
wania, a w rezultacie sprzyja przejawianiu zachbalaywatelskich przez pracownika.

4.4. Poziom IV

Czwarty poziom rozwoju pracownika charakteryzugezsirowno wysokim poziomem
kompetencji jak i wysokim poziom zaargavania. Pracownik wykonuje cele i zadania
samodzielnie, ogga sukcesy, jest pewny siebie, zmotywowanysirdadczony. Pracownik
na tym poziomie rozwoju jest ekspertem/specjalisb powodujeze do kaca nie jest
swiadomy swojego poziomu kompetencji ¢sto wraenie nieomylnéci, megalomania)
oraz poziomu swoich potrzeb. Motywuje go samorea|&, dzenie do doskonasgi.

Meneder powinien stosowawobec podwladnego styl delegoy?®, ktéry charaktery-
zuje st niskim poziomem zachowiadyrektywnych i niskim poziomem zachofvavspie-
rajgcych. Najwaniejszym elementem stylu delegoggo jest umdiwienie podwtadnemu
partycypacji w procesie decyzyjnym, oferowanie mpecalistycznych szkofe czsto wy-
biegajcych poza zakres oboyzkdw realizowanych na zajmowanym stanowisku, aegak
udziatu w konferencjach, sympozjach. Na czwartymrigmie rozwoju to pracownik nie
petni¢ role mentora w organizacji (kontakty z osobami na pgaym poziomie rozwoju
mog réwniez powodowd ,sprowadzanie megalomana na zigmuzmystawianie np. pe-
dagogicznych brakow).

Na tym etapie rozwoju pracownika menedprzywoddca powinien staraiec przejawia
wobec podwladnego przede wszystkim takie kateg@miodowa obywatelskich jak rozwi-
janie siebie, cnota obywatelska, lojad@rganizacyjna, zachowania sportowe, ktGgeab
mie¢ wplyw na wzmachianie ¢lai samorozwoju/samorealizacji pracownika, ale rd@wni
pozostatych kategorii zachowarganizacyjnych takich jak: zachowania pomocndy4in
widualna inicjatywa, czy organizacyjna zgodficktore g niezkzdne by budowéwzorce
dla podwtadnego do skutecznego petnienia roli mantoorganizaciji.

5. PODSUMOWANIE

Rozwaania podgte w poszczegoélnych rozdziatach potwierdzegzy podgte przez

autorow, a mianowicie:

a) odpowiedni styl przywédztwa — dostosowany do poziorazwoju pracownika
moze migt pozytywny wplyw na ksztattowanie jego zachdvedoywatelskich, ktore
sa podejmowanie dobrowolnie i jednoénée sprzyjag skutecznemu i efektywnemu
funkcjonowaniu organizacii;

b) przejawianie zachowaobywatelskich przez menagra — dobrowolnych dziaddub
zachowa, ktére wykraczaj ponad formalne godziny pracy, zakresy okmkdw
czy opisy stanowisk pracy — w stosunku do podwiatingdpowiednio do ich po-
ziomu rozwoju stanowi dla nich pozytywny wzorzeclmawa do ngladowania.

Umiejetno$¢é diagnozowania przez mensdla poziomu rozwoju podwtadnych, wybér

odpowiedniego/dopasowanego stylu przywodztwa (gdasoi¢ menedera) oraz ,podej-
$cie partnerskie$wiadczy o tymze meneder jest przywodg. Przywodztwo wynika z jego
kompetencji i dobrowolrizi, gdyz przywodztwo nie jest wpisane w zakres ohmkbw

25 Zob.ibidem
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menedera. Przywazanie menetkra do jednego stylu kierowania i stosowanie tyta
nego stylu wobec wszystkich podwtadnych okazw@sskuteczne, jest wynikiem niskich
kompetencji przywddczych; nieeti czy braku zaangawania przetéonego w sprawy
pracownicze.

Zachowania obywatelskie szczegolniggane wobec podwtadnych na pierwszym po-
ziomie to tzw. zachowania pomocne, tj. altruizmepaywanie, kibicowanie, uprzejré
OCB-I, pomoc wspétpracownikom oraz facylitacja npersonalna. Doradztwo oraz zacho-
wania pomocne wptywajna wzrost kompetencji pracownika i utrzymanie wikysgo
poziomu zaangawania. Pracownik poznaje prospotegknlture organizacji i jest zaeh
cony do przejawiania zachowabywatelskich.

Drugi poziom rozwoju to réwnie zachowania pomocne ale wskazana jest przede
wszystkim indywidualna inicjatyweenedera polegajca na konstruktywnych sugestiach
wobec podwladnego oraz na podtrzymywaniu wysitkozipalaniu entuzjazmu, gdya-
angaowanie podwladnego na drugim poziomie rozwoju gastie spada.

Na trzecim poziomie zaang@awvanie jest zmienne, wobec czego mplpodsycé entu-
zjazm podwiadnego, natomiast zachowania pomocnegni®nieczne, gdy fachowaé
pracownika znajduje sina wysokim poziomie.

Na czwartym etapie rozwoju pracownika mererdrzywddca powinien staraie prze-
jawia¢ wobec podwtadnego przede wszystkim takie kateg@idowa obywatelskich jak
rozwijanie siebie, cnota obywatelska, lojaéorganizacyjna, zachowania sportowe, ktére
beda mie¢ wplyw na wzmacnianie eki pracownika do doskonalenia siebie, odgrywanie
roli mentora, sfd pozostate kategorie zachawabywatelskich takich jak zachowania po-
mocne, indywidualna inicjatywa, czy organizacyjmpanaé s rowniez pazadane jako
wzorce do ngladowania.

Zadaniem menegkréw przywddcow jest ksztattowanie prospotecznéipiky organiza-
cyjnej, gdzie zachowania obywatelskigpowszechne i stanogvivartas¢ organizacji. Ji
na pierwszym poziomie rozwoju pracownika, kiedyoemangzowanie i zapat do pracy
3 najwicksze — meneetr powinien demonstrowazachowania obywatelskie. Proces ad-
aptacji pracownika/wprowadzenia do pracyzemig decydujcy wpltyw na przejawianie
lub nie przejawianie przez podwtadnego zachoalaywatelskich. Na pierwszym poziomie
potrzeby te g nieswiadome (nowa praca, nowy zakres obyrkdw), std pomoc mene-
dzera w postaci doradztwa/instruowania oraz zaclqveanocnych poza godzinami pracy
jest nieodzowna.

Niniejsze opracowanie nie wyczerpuje zagadnienli@agjf przywbddztwa sytuacyjnego
z zachowaniami obywatelskimi. Zasadne bytoby poidjbada w organizacjach tdego
typu, w ktérych menedtrowie:primo —dopasowuj style przywddcze do poziomu rozwoju
pracownika,secundo- pa&wiecajg swéj czas (ponad normatywny czas pracy) na pomoc
podwiadnym (doradztwo i wsparcie), azakw organizacjach, w ktérych powsj wska-
zane aktywngci nie % podejmowane przez men@déw. Ostatnim etapem powinnody
ukazanie wptywu ww. pod€j menederéw na zachowania obywatelskie w organizacjach.
Powyzsza implikacja mee stanowi zachkte do dalszych badai analiz.
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SITUATIONAL LEADERSHIP
AND ORGANISATIONAL CITIZENSHIP BEHAVIOUR

The aim of this paper is to present the correlalietween situational leadership and organi-
sational citizenship behaviour. This paper is &wvThe opening chapter is the introduction
to the present study. The second chapter introdheeseader to the essence of leadership in
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the light of the relevant literature. The third ptex explains the issue and the importance of
organisational citizenship behaviour. Chapter fdwoves the beneficial relationship between
situational leadership and citizenship behaviodre Thethod employed in the paper is an
analysis of relevant literature and exploiting guwthors' own inspirations based on practical
experience gained in organizations of various typhe authors concludprimo— situational
leadership can have a positive impact on the dpwedmt of organisational citizenship be-
haviour,secundc- manifestation of citizenship behaviour by thenagement, while taking
into account the level of the subordinates' devaleqt, is (for the latter) a positive behaviour
pattern to follow. The paper does not exhaust thblpm of interdependence of situational
leadership and citizenship behaviour. The autheremmend undertaking to conduct studies
in organisations of different types, in which magizgy (1) adjust styles of leadership to the
level of employees’ development; (2) devote thieiret (working overtime) to aiding their
subordinates (counselling and support), as welhdastitutions in which the above-men-
tioned activities are not practised by managers @bt stage should focus on showing the
impact of the managers’ attitudes indicated abaveitizenship behaviour in various organ-
isations, which ought to make an incentive to catut/further studies and develop analyses.

Keywords: organizational citizenship behaviour — OCB, manadeader, subordinate,
commitment.
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