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OSOBOWO�CIOWE PREDYKTORY ZACHOWA�
ETOSOWYCH W ORGANIZACJI 

 Ka�dy system ekonomiczny polega na istnieniu takich postaw wobec pracy,  

które wykraczaj� poza czyst� kalkulacj� wkładów i zysków 

 (Sen, 1977 – za: Tomer, 1998, s. 838) 

W badaniu prezentowanym w niniejszym artykule testowano, w jakim stopniu nasilenie empatii  

w pracy, poczucie kontroli oraz poczucie własnej skuteczno�ci s� zwi�zane z zachowaniami etoso-

wymi ukierunkowanymi na ludzi oraz na organizacj�. Dane zebrano na próbie 313 osób pracuj�cych 

w ró�nych zawodach. U�yto dwie podskale zachowa� etosowych: zachowa� skierowanych na ludzi 

oraz zachowa� skierowanych na organizacj�. Wykorzystano tak�e polskie wersje kwestionariuszy 

mierz�cych empati� w pracy, poczucie kontroli oraz własnej skuteczno�ci. Uzyskane wyniki analizy 

regresji wskazuj�, �e jedynie empatia w pracy oraz poczucie własnej skuteczno�ci s� dobrymi 

predykatorami zachowa� etosowych. Ani ogólne poczucie kontroli, ani poczucie kontroli w pracy 

nie maj� istotnego zwi�zku z zachowaniami etosowymi. Ogólnie mówi�c, kontrolowane zmienne 

osobowo�ciowe okazały si� lepszymi predykatorami zachowa� etosowych ukierunkowanych na 

ludzi (R2 = 32%) ni� na organizacj� (R2 = 22%). Empatia w pracy okazała si� najsilniejszym 

predykatorem zachowa� etosowych. Istotne ró�nice pomi�dzy ró�nymi grupami zawodowymi suge-

ruj�, �e w dalszych badaniach nad zachowaniami etosowymi warto porównywa� homogeniczne 

grupy zawodowe. 

Słowa kluczowe: zachowania etosowe (OCB), empatia w pracy, poczucie kontroli, poczucie włas-

nej skuteczno�ci. 
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Zachowania pomocowe s� w szczególny sposób warto�ciowane przez społe-

cze�stwo. W psychologii jednak�e termin „udzielanie wsparcia” ma charakter 

wielowymiarowy. Mówimy o odmiennych typach wsparcia w zale�no�ci od for-

my udzielanej pomocy (emocjonalnej, materialnej itp.), czy zale�nie od wzajem-

nej relacji mi�dzy pomagaj�cym a potrzebuj�cym pomocy, zachodz�cej w okre-

�lonym kontek�cie sytuacyjnym (wzajemne wspieranie si� członków rodziny, 

przyjaciół, współpracowników, okazywanie pomocy obcemu człowiekowi itp.). 

Przedmiotem zainteresowania autorów niniejszego artykułu s� zachowania pomo-

cowe przejawiane w �rodowisku pracy – a zatem w ramach okre�lonej struktury 

organizacyjnej. Referowane w artykule badania własne maj� na celu poszukiwa-

nie odpowiedzi na pytanie o osobowo�ciowe determinanty indywidualnych za-

chowa� sprzyjaj�cych jako�ci zarówno funkcjonowania organizacji, jak i relacji 

mi�dzy pracownikami.  

Organizacja to pewna struktura społeczna. Buduj� j� ludzie – a s� to „funda-

menty” skomplikowane, których zachowanie jest cz�sto trudne do przewidzenia. 

To, czy system organizacyjny odnosi sukcesy, w du�ej mierze zale�y od stanu 

fizycznego, emocjonalnego i intelektualnego jego członków. W literaturze przed-

miotu cz�sto opisuje si� organizacj� jako twór �yj�cy własnym �yciem, zacho-

wuj�cy si� w jaki� sposób. Pozostaje jednak faktem, �e system jako cało�� nie 

mo�e „zachowywa� si�” niezale�nie od swoich członków. Zatem szeroko stoso-

wany termin „zachowanie organizacyjne” (Cole, 1995) odnosi si� do post�powa-

nia jednostek w obr�bie zespołów pracowniczych oraz obejmuje swym zakresem 

zarówno analiz� natury tych grup, rozwój społecznych struktur pomi�dzy grupa-

mi i w obr�bie grup, jak i proces zarz�dzania zmianami. Jedn� z kategorii zacho-

wa� organizacyjnych s� zachowania etosowe. 

Termin „zachowanie etosowe (organizational citizenship behavior – OCB)” 

został wprowadzony do literatury przez Organa i współpracowników (1988 – za: 

Podsakoff i in., 2000), który tak je zdefiniował: „dobrowolne indywidualne za-

chowanie, nie rozpoznawane bezpo�rednio czy wyra	nie przez formalny system 

nagradzania, promuj�ce efektywne funkcjonowanie w organizacji” (s. 513); przy 

czym przez „dobrowolne” autor rozumie działanie nie b�d�ce przymusowym wy-

mogiem roli i nie wynikaj�ce z opisu stanowiska pracy; u 	ródła tego zachowania 

le�y indywidualny wybór, tak �e jego niewykonanie nie podlega karze. Nale�y 

tak�e podkre�li�, �e nie chodzi wył�cznie o aktywno�� wspieraj�c� skuteczn�
działalno�� organizacji, lecz równie� o powstrzymywanie si� od zachowa� nega-

tywnych mog�cych szkodzi� jej funkcjonowaniu (np. unikanie konfliktów ze 

współpracownikami). 
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Definicja Organa si�ga swymi korzeniami do modelu Katza i Kahna (1978 –

za: Motowidlo, Van Scotter, 1994), który stanowi jeden z najbardziej podstawo-

wych schematów podziału zachowa� organizacyjnych. Wyró�nili oni trzy grupy 

takich działa�: (1) wł�czenie si� i pozostanie w organizacji; (2) sumienne wypeł-

nianie obowi�zków zwi�zanych z rol�; (3) Innowacyjne, spontaniczne post�po-

wanie wychodz�ce poza formalne obowi�zki, jak współpraca, altruizm, promo-

wanie dobrego wizerunku firmy, zgłaszanie konstruktywnych propozycji czy do-

kształcanie si� (samorozwój) itp. Szczególnie interesuj�ce s� dwa ostatnie wzory 

zachowa�, jako �e obrazuj� one dwie kontrastuj�ce ze sob� aktywno�ci – podpo-

rz�dkowan� nakazom i dobrowoln�. 
Z racji ogromnej fascynacji badaczy i teoretyków tematem zachowa� etoso-

wych, w literaturze namno�yło si� wiele (niemal trzydzie�ci) rodzajów tych dzia-

ła�, których znaczenia si� zaz�biaj�. Podsakoff i współautorzy (2000) pogrupo-

wali je w siedem powszechnie wyst�puj�cych kategorii: 

1. Pomaganie (helping behavior) – dobrowolne dopomaganie innym w roz-

wi�zywaniu problemów zwi�zanych z prac� lub przeciwdziałanie ich pojawianiu 

si� (m.in. działania maj�ce na celu pomoc konkretnej osobie w bezpo�rednim 

kontakcie, łagodzenie i rozwi�zywanie konfliktów interpersonalnych, motywo-

wanie współpracowników i wspomaganie ich w d��eniu do celów i w rozwoju 

własnym). 

2. Duch sportowy (sportsmanship) – gotowo�� do tolerowania nieuniknio-

nych trudno�ci i ci��aru obowi�zków w pracy bez narzekania czy po�wi�canie si�
dla dobra grupy. 

3. Organizacyjna lojalno�� (organizational loyalty) – promowanie wizerun-

ku organizacji, identyfikowanie si� z firm� oraz przywi�zanie do niej i jej kierow-

nictwa, dzielenie podobnych zainteresowa� z innymi członkami organizacji, tros-

ka o osi�gni�cie wspólnych celów czy pozostawanie w firmie pomimo jej proble-

mów.  

4. Organizacyjne podporz�dkowanie (organizational compliance) – su-

mienne zachowanie nastawione na organizacj�, system jako cało��, a nie na kon-

kretne osoby – odmiennie ni� w przypadku altruizmu; jednostka po�rednio po-

maga innym członkom organizacji (poprzez sw� punktualno��, dotrzymywanie 

terminów itp.).  

5. Indywidualna inicjatywa (individual initiative) – zachowania owe ró�ni�
si� od tych zwi�zanych z rol� raczej stopniem nasilenia ni� jako�ci�. Pracownik 

ochotniczo wykonuje wi�cej obowi�zków ni� jest to od niego formalnie wyma-

gane (m.in. próbuje usprawni� prac� kolegów i całych zespołów pracowniczych, 
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cechuje si� kreatywno�ci� i pomysłowo�ci�, pracuje ci��ko i wytrwale, bior�c na 

siebie dodatkow� odpowiedzialno�� i nie trac�c przy tym entuzjazmu).  

6. Cnoty obywatelskie (civic virtue) – pracownik jako „obywatel” organiza-

cji przejawia gotowo�� do aktywnego uczestniczenia w jej zarz�dzaniu, kieruj�c 

si� wyznawanymi warto�ciami i wspieraj�c si� ci�gle zdobywanymi informacjami.  

7. Samorozwój (self-development) – dobrowolne zwi�kszanie swej wiedzy, 

podwy�szanie własnych umiej�tno�ci i zdolno�ci (uczestnictwo w kursach, zdo-

bywanie informacji na temat nowych osi�gni�� w danej dziedzinie itp.) celem by-

cia bardziej przydatnym, mog�cym dostarczy� cennego wkładu członkiem orga-

nizacji. 

Oprócz przedstawionych powy�ej kategorii zachowa� etosowych, w literatu-

rze spotyka si� ponadto prostszy, bardziej jednoznaczny podział na: zachowania 

etosowe nastawione na ludzi (OCBI) oraz na organizacj� (proorganizacyjne) 

(OCBO). 

Zachowania OCB-I (OCB-invidual) po�rednio przyczyniaj� si� do efektyw-

niejszego funkcjonowania przedsi�biorstwa przez pomaganie wprost konkretnym 

osobom znajduj�cym si� w potrzebie (np. współczucie dla problemów współpra-

cownika). A zatem przypominaj� one w swej naturze wcze�niejsze „pomaganie”. 

Poprzez zachowania OCB-O (OCB-organization) natomiast jednostka wspie-

ra organizacj� jako cało�� – przestrzega formalnych i nieformalnych reguł obo-

wi�zuj�cych w firmie, aby unikn�� spowodowania problemów w jej funkcjo-

nowaniu. W swym charakterze wi�c aktywno�� ta jest bardzo podobna do opisa-

nego wy�ej „organizacyjnego podporz�dkowania”. To wła�nie ten rodzaj zacho-

wa� etosowych, jak wskazuj� badania, jest redukowany w sytuacji, gdy osoby 

oskar�aj� swego pracodawc� o niewywi�zywanie si� z wcze�niejszych zobowi�-
za� wobec nich (Robinson i in., 1995 – za: Organ, Paine, 1999). 

Na podstawie przegl�du literatury Bolino (1999) konkluduje, �e najcz��ciej 

wskazuje si� na dwa 	ródła zachowa� etosowych: postawy wobec pracy oraz 

osobowo��. Morrison (1994) dowodzi, i� osoby o pozytywnych postawach wobec 

pracy (np. o wysokim poczuciu sprawiedliwo�ci w pracy, zaanga�owane w prac�) 
szerzej definiuj� swe obowi�zki, zaliczaj�c do nich zachowania etosowe, dzi�ki 

czemu cz��ciej je wykonuj�. Badacze zajmuj�cy si� w tym wzgl�dzie cechami 

osobowo�ci uwa�aj�, �e zachowania etosowe odzwierciedlaj� indywidualn�
skłonno�� do bycia pomocnym, współpracuj�cym czy sumiennym. Ludzie o od-

miennych osobowo�ciach mog� w ró�nym stopniu anga�owa� si� w poszczególne 

rodzaje tych zachowa�. Motowidlo i van Scotter (1994) podkre�laj�, �e cechy 

osobowo�ciowe s� w wi�kszym stopniu zwi�zane z zachowaniami etosowymi ni�
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z wykonywaniem przez pracownika formalnych obowi�zków (czynno�ciami 

oczekiwanymi).  

Spector i Fox (2002) wnioskuj�, i� w�ród cech osobowo�ciowych determinu-

j�cych zachowania etosowe najwi�ksze znaczenie ma empatia – zmienna, która 

oprócz swych kognitywnych aspektów, obejmuje bardzo rozbudowan� kompo-

nent� emocjonaln�. Van Dyne i współautorzy (1995 – za: Podsakoff, 2000)  

z kolei sugeruj�, �e przyszłe badania nad rol� osobowo�ci w kontek�cie etoso-

wych działa� powinny skoncentrowa� si� m.in. na empatii. Poza tym wielu auto-

rów (np. Hogan i in., 1984; Mowen, 2000; Bettencourt i in., 2001) uwa�a, �e ta 

cecha jest mniej abstrakcyjna ni� komponenty osobowo�ciowe modelu „Wielkiej 

Pi�tki” i jako taka b�dzie silniej zwi�zana z zachowaniami wykraczaj�cymi poza 

pełnion� w organizacji rol� czy wykonywane zadania.  

Zwi�zek empatii z zachowaniami etosowymi jest potwierdzany w badaniach. 

Allen (1999 – za: Spector, Fox, 2002) stwierdził, i� dwie skale kwestionariusza 

Osobowo�ci Prospołecznej Pennera: empatia i pomaganie, były skorelowane  

z mentoringiem przejawianym w pracy przez 116 kobiet, b�d�cych ksi�gowymi. 

McNeely i Meglino (1994) w swym badaniu dokonali podziału zachowa� etoso-

wych na ukierunkowane na ludzi oraz nastawione na organizacj�. Wykazano 

istotn� korelacj� pomi�dzy emocjonaln� empati� dyspozycyjn� 100 sekretarek  

a generowanymi przez nie zachowaniami etosowymi skierowanymi na ludzi. Co 

wi�cej, siła zwi�zku pomi�dzy empati� a OCB uzyskana przez autorów była 

porównywalna z wielko�ci� relacji mi�dzy empati� a ró�nymi zachowaniami 

prospołecznymi poza �rodowiskiem pracy. Otrzymana tu korelacja (r = 0,18) jest 

niemal identyczna z przeci�tn� korelacj� (r = 0,17) stwierdzon� przez Eisenberg  

i Millera (1987) na podstawie 41 bada� nad zwi�zkiem empatii z zachowaniami 

prospołecznymi w ró�nych kontekstach sytuacyjnych. McNeely i Meglino (1994) 

uzyskali te� nieoczekiwan� negatywn� korelacj� pomi�dzy empati� a zachowa-

niami w pracy wynikaj�cymi z zajmowanego stanowiska (zwi�zanymi z rol�). 
Mo�e to wskazywa� na trudno�ci osób wysokoempatycznych w wykonywaniu 

pewnych obowi�zków zwi�zanych z ich prac�. Przykładowo, wysokoempatyczny 

pracownik b�dzie „ulgowo” traktował swego koleg�, który prze�ywa jakie� oso-

biste problemy, co mo�e negatywnie wpłyn�� na wykonywanie pracy przez nich 

obu. Jednocze�nie badanie to potwierdziło słuszno�� podziału zachowa� etoso-

wych na ukierunkowane na ludzi i nastawione na organizacj�. Niektóre czynniki 

bowiem, jak np. empatia, mog� by� relewantne tylko w jednym z dwóch rodza-

jów tych zachowa�. 
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Poczucie wewn�trznej kontroli oraz poczucie własnej skuteczno�ci (self-effi-

cacy) to kolejne dwie cechy osobowo�ciowe, które zdaniem Spectora i Fox 

(2002) mog� by� zwi�zane z przejawianiem zachowa� etosowych w organizacji. 

Według tych autorów poczucie wewn�trznej kontroli w sytuacji pracy zwi�ksza 

prawdopodobie�stwo pojawienia si� zachowa� etosowych (OCB), zmniejsza na-

tomiast szanse wyst�pienia u pracownika zachowa� kontrproduktywnych (coun-

terproductive work behaviour). Zbyt niski poziom kontroli w �rodowisku pracy 

powoduje bowiem wyst�pienie negatywnych reakcji emocjonalnych, takich jak 

gniew i l�k, a w dalszej kolejno�ci prowadzi� mo�e do stanu wyuczonej bezrad-

no�ci i depresji. Chocia� nie ma zbyt wielu bada� dotycz�cych zwi�zku poczucia 

kontroli oraz zachowa� etosowych, przyjmuje si� (Penner i in., 1995 – za: Spec-

tor, Fox, 2002), �e zarówno poczucie kontroli, jak i poczucie własnej skutecz-

no�ci s� cz��ci� tzw. osobowo�ci prospołecznej, która umo�liwia przejawianie 

zachowa� wychodz�cych poza własne obowi�zki pracownicze. Zreszt� logiczne 

wydaje si� zało�enie, �e pomaganie w sytuacji pracy mo�e zachodzi� jedynie 

wówczas, gdy ludzie maj� poczucie kontroli nad tym, co si� dzieje w ich miejscu 

pracy oraz gdy wierz�, �e potrafi� by� efektywni w tym, co robi�.  
Ogólne poczucie własnej skuteczno�ci traktowane jest jako przekonanie, �e 

człowiek potrafi tak działa�, aby prowadziło to do osi�gania zamierzonych efek-

tów (Bandura, 1982). Wedle tej teorii motywacja i poziom wykonania s� zdeter-

minowane cz��ciowo przez to, czy ludzie wierz�, �e mog� by� efektywni w swo-

ich działaniach. Innymi słowy, osoby z wysokim poziomem własnej skuteczno�ci 

s� przekonane, �e s� zdolne do wykonania zło�onych zada� i b�d� zmotywowane 

do wło�enia wysiłku w swoje działania. Współcze�nie poczucie własnej skutecz-

no�ci jest definiowane i oceniane na trzy ró�ne sposoby: jako zmienna o charakte-

rze osobowo�ciowym, która ma znaczenie w ró�nych sytuacjach �yciowych, jako 

zmienna, której znaczenie ogranicza si� jedynie do okre�lonej domeny �yciowej, 

oraz jako zmienna, która odnosi si� jedynie do bardzo ograniczonych, specyficz-

nych zachowa� (Schyns, von Collani, 2002). W tym artykule stosujemy relatyw-

nie najszerszy zakres rozumienia poczucia samokuteczno�ci, poniewa� przyjmu-

jemy perspektyw� „osobowo�ciow�”, przy czym nale�y pami�ta�, �e wysoki po-

ziom ogólnej własnej skuteczno�ci nie oznacza automatycznie pojawienia si� ta-

kiego poczucia we wszystkich, bez wyj�tku, sytuacjach �yciowych. Ludzie mog�
mie� wysokie ogólne poczucie własnej skuteczno�ci, ale jednocze�nie w pewnych 

konkretnych sytuacjach mo�e im si� zdarza� poczucie braku skuteczno�ci (Cari-

foa, Rhodes, 2002). 
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Z metaanalizy przygotowanej przez Judge i Bono (2001) wynika, �e zarówno 

ogólne poczucie własnej skuteczno�ci, jak i poczucie kontroli tworz� wspólnie  

z samoocen� i stabilno�ci� emocjonaln� (niski poziom neurotyzmu) poj�cie wy�-
szego rz�du, które mo�na okre�li� jako pozytywny autokoncept (positive self- 

-concept). Z analizy tej wynika, �e wewn�trzne poczucie kontroli, a tak�e poczu-

cie własnej skuteczno�ci s� niezale�nie od siebie znacz�cymi predyktorami uzys-

kiwania dobrych wyników w pracy zawodowej. Istotn� spraw� jest jednak do-

kładne okre�lenie, szczególnie w jakich przypadkach wewn�trzne poczucie kon-

troli mo�e by� istotnym predyktorem uzyskiwania dobrych wyników pracy.  

Z klasycznych bada� wykonanych przez Blaua (1993) na grupie 143 pracow-

ników bankowych (bank tellers) wynika bowiem, �e wewn�trzne poczucie kon-

troli w zró�nicowany sposób koreluje z trzema niezale�nymi miarami produktyw-

no�ci pracowników. Pracownicy o zewn�trznym poczuciu kontroli okazali si�
lepsi w wykonywaniu rutynowych zada� przypisanych do okre�lonego stanowis-

ka, które wymagaj� dobrego dopasowania do istniej�cych reguł oraz wykony-

wania polece� przeło�onego (r = 0,27). Jednak wyniki te ró�niły si� w stosunku 

do innej miary produktywno�ci – samorozwoju (stopie�, w jakim pracownicy 

poprzez własn� inicjatyw� i niezale�no�� podnosz� własne umiej�tno�ci). Jak 

wynika z prezentowanych przez Blaua danych, zewn�trzne poczucie kontroli 

negatywnie korelowało z tendencj� do samorozwoju u pracowników (r = -0,30). 

Wewn�trzne poczucie kontroli powinno zatem odgrywa� pozytywn� rol� w takich 

zachowaniach organizacyjnych, które nie s� koordynowane przez kadr� kierowni-

cz� oraz wymagaj� niezale�no�ci w działaniu. Niew�tpliwie zachowania etosowe 

spełniaj� te warunki, nie s� bowiem w �aden sposób kierowane (OCB z zasady 

musz� by� dobrowolne), wymagaj� tak�e przejawiania własnej inicjatywy. 

Otwarte pozostaje natomiast pytanie, który z dwóch typów zachowa� etosowych 

(ukierunkowane na ludzi b�d	 nastawione na organizacj�) mog� cz��ciej pojawia�
si� jako konsekwencja wewn�trznego poczucia kontroli u pracowników. 

I. PROBLEM 

Podstawowym celem przeprowadzonego badania było sprawdzenie, w jakim 

stopniu wybrane zmienne osobowo�ciowe maj� zwi�zek z nasileniem zachowa�
etosowych ukierunkowanych b�d	 na organizacj�, b�d	 na zatrudnionych w niej 

pracowników. W badaniu oparli�my si� w najwi�kszym stopniu na teoretycznym 

modelu Spectora i Fox (2002) wyja�niaj�cym psychologiczny mechanizm po-
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wstawania zachowa� etosowych (OCB) i kontrproduktywnych (CWB). W zwi�z-

ku z tym spo�ród zmiennych osobowo�ciowych uwzgl�dnili�my empati� prze-

jawian� w pracy, ogólne poczucie własnej skuteczno�ci oraz poczucie kontroli. 

Zakładali�my, �e wszystkie kontrolowane przez nas zmienne osobowo�ciowe 

b�d� istotnym predyktorem obydwu typów zachowa� etosowych, przy czym po-

czucie kontroli w pracy winno by� silniejszym predyktorem ni� ogólne poczucie 

kontroli. Kolejna hipoteza dotyczyła zwi�zków sta�u pracy i wieku z przejawia-

niem zachowa� etosowych. Przewidywali�my, �e pracownicy o dłu�szym sta�u 

b�d� cz��ciej podejmowali zachowania etosowe, gdy� wraz ze wzrostem sta�u 

pracy w danej firmie wzrasta poziom zaanga�owania w organizacj� oraz silniejsze 

s� wi�zi społeczne ze współpracownikami. Jako pytanie otwarte w naszych bada-

niach pozostawili�my kwestie zwi�zane ze zró�nicowaniem zale�no�ci pomi�dzy 

osobowo�ci� a zachowaniami etosowymi w ró�nych grupach zawodowych.  

W zwi�zku z powy�szym planowali�my sprawdzi� te zale�no�ci w przypadku 

kilku cz��ciej badanych przez nas zawodów, np. sprzedawców, pracowników 

słu�by zdrowia oraz przedstawicieli zawodów technicznych. 

II. METODY BADANIA 

1. Osoby badane oraz procedura badania 

Badania zostały przeprowadzone na próbie 313 osób (207 kobiet, 106 m��-
czyzn) pracuj�cych zawodowo. Kategorie zawodowe badanych osób były bardzo 

zró�nicowane, pocz�wszy od pracowników słu�by zdrowia i nauczycieli, a sko�-
czywszy na pracownikach maj�cych zawody techniczne. Badania miały charakter 

kwestionariuszowy. Osoby badane wypełniały kwestionariusz w dogodnym dla 

siebie czasie i miejscu, miały te� zapewnion� anonimowo��. Dane zbierano przez 

okres pi�ciu miesi�cy na obszarze Pomorza.  

2. Mierzone zmienne

Opis stosowanych metod 

1. Zachowania etosowe. W pierwszym, jako�ciowym etapie bada�, przepro-

wadzonym na grupie 111 osób pracuj�cych na pełnym etacie, maj�cych co naj-

mniej kilkuletni sta�, proszono badanych, aby opisali dwa konkretne przypadki 
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zachowa�, w których kto� anga�uje si� w co�, co jest uwa�ane za szkodliwe lub 

niewła�ciwe w miejscu pracy (działalno�� ta mo�e by� szkodliwa b�d	 dla sa-

mego przedsi�biorstwa/instytucji lub dla innych współpracowników), b�d	  
– w drugiej wersji instrukcji – anga�uje si� w co� (robi co�), co wykracza poza 

formalne wymagania okre�lonego miejsca pracy, a jednocze�nie jest to korzystne 

dla firmy/instytucji, w której dana osoba pracuje, b�d	 jest korzystne dla współ-

pracowników.  

W wyniku przeprowadzonej analizy wyodr�bniono 110 ró�nego typu zacho-

wa� kontrproduktywnych (CWB) oraz 44 zachowania etosowe (OCB). Po do-

kładnej selekcji i odrzuceniu stwierdze� zbyt ogólnych, zbyt szczegółowych b�d	
opisanych w niejasny sposób ostatecznie wyodr�bniono 74 zachowania kontrpro-

duktywne oraz 32 zachowania etosowe. 

Grupa s�dziów kompetentnych, zło�ona ze studentów pi�tego roku psycholo-

gii, oceniała 32 zachowania etosowe, przydzielaj�c je do grupy zachowa� etoso-

wych korzystnych dla samej organizacji b�d	 dla jej członków. Potwierdzono 

wysok� zgodno�� s�dziów kompetentnych (W Candalla = 0,67); odrzucono  

z dalszej analizy kolejne siedem pozycji. W rezultacie zbudowano dwa wska	niki 

ogólne: dla zachowa� etosowych proorganizacyjnych (13 pozycji) (rzetelno��
mierzona za pomoc� � Cronbacha wynosiła 0,80; przykład pozycji: dobrowolne 

podejmowanie si� prac zmniejszaj�cych koszty poniesione przez firm�), dla 

zachowa� etosowych propracowniczych (12 pozycji) (rzetelno�� mierzona za 

pomoc� � Cronbacha wynosiła 0,77; przykład pozycji: udzielanie emocjonalnego 

wsparcia innym pracownikom w sytuacjach trudnych). 

2. Empatia w pracy. Skal� empatii w pracy przygotowali�my, korzystaj�c  

z sugestii Davisa (2001), według których pomiary empatii powinny by� dokony-

wane w kontek�cie społecznym najbardziej zbli�onym do prowadzonych bada�. 
Bazuj�c na doniesieniach z literatury przedmiotu, skupili�my si� na dwóch czyn-

nikach empatii przejawianej w miejscu pracy – na współodczuwaniu i okazywa-

niu współczucia innym pracownikom oraz na skłonno�ci do przyjmowania cudzej 

perspektywy jako na tych, które oddziałuj� korzystnie na jako�� relacji interper-

sonalnych (Davis, Kraus, 1991; Ka	mierczak, 2005). Zgodnie z wnioskami Setto-

ona i Mossholdera (2002) �rodowisko pracy, w którym ludzie dobrze si� znaj�  
i wykorzystuj� ow� wiedz� do lepszego poznania wzajemnych potrzeb czy rodza-

ju wymaganego wsparcia, sprzyja tendencji do przyjmowania cudzego punktu wi-

dzenia. Ponadto, zgodnie z tezami autorów, dobre relacje w pracy zwi�kszaj�
wzajemn� emocjonaln� wra�liwo�� na cudze do�wiadczenia. Z tej racji uwzgl�d-
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nienie obydwu komponentów empatii przejawianej wobec współpracowników,  

a mo�e równie� i wobec organizacji jako cało�ci uznali�my za zasadne. 


ródłem pozycji do tej skali były pozycje wygenerowane ze studentami psy-

chologii, a tak�e zmodyfikowane, wybrane pozycje z Indeksu Reaktywno�ci In-

terpersonalnej (Davis, 1999) oraz Kwestionariusza Empatii Emocjonalnej Mehra-

biana i Epsteina, w przekładzie J. Rembowskiego. Za pomoc� badania s�dziów 

kompetentnych dokonano oceny trafno�ci tre�ciowej wygenerowanych pozycji. 

W zwi�zku z mało zadowalaj�cymi wynikami analizy czynnikowej, dzi�ki której 

próbowano potwierdzi� dwuczynnikowy charakter skali (empatia emocjonalna 

oraz empatia poznawcza), zdecydowali�my o utworzeniu jednoczynnikowej, eks-

perymentalnej metody, która mierzyła przejawian� empati� w kontek�cie pracy 

zawodowej. W rezultacie z pocz�tkowej puli 35 pozycji pozostało 17 pozycji; 

rzetelno�� mierzona za pomoc� � Cronbacha wynosiła 0,88.  

3. Poczucie kontroli. Poczucie kontroli zostało zmierzone skrócon� wersj�
skali poczucia kontroli w pracy (Gliszczy�ska, 1990). W badaniu u�yto sze��
pyta� z podskali filozofii �yciowej (rodzaj zgeneralizowanego poczucia kontroli 

odnosz�cego si� do ró�nych sytuacji �yciowych) oraz sze�� pyta� z podskali po-

czucia kontroli w pracy (ten typ kontroli dotyczy wył�cznie kwestii zwi�zanych 

ze �rodowiskiem pracy, np. postrzeganie wielu mo�liwo�ci działania, przekonanie 

o sprawiedliwo�ci ocen uzyskiwanych w pracy itp.). W rezultacie mogli�my u�y�
dwa niezale�ne wska	niki: jeden do oceny ogólnego poczucia kontroli, drugi – do 

oceny poczucia kontroli w pracy zawodowej. 

4. Poczucie własnej skuteczno�ci. Wykorzystano tu 10-itemow�, polsk�
wersj� skali do pomiaru własnej skuteczno�ci GSES R. Schwarzera w adaptacji  

Z. Juczy�skiego (2001). Skala mierzy poczucie osobistej kompetencji w zakresie 

efektywnego radzenia sobie z ró�nymi problemami �yciowymi.

3. Wyniki 

Jak wykazuje analiza korelacji przedstawiona w tabeli 1, jedynie wymiar po-

czucia kontroli – podskala ogólnej filozofii �ycia – nie ma istotnego zwi�zku  

z zachowaniami etosowymi ukierunkowanymi na innych pracowników. Słaby 

zwi�zek z zachowaniami etosowymi wyst�puje natomiast w przypadku poczucia 

kontroli w pracy oraz poczucia własnej skuteczno�ci.  
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Tab. 1. Statystyka opisowa: �rednie (X), odchylenia standardowe (SD)  

oraz współczynniki korelacji mi�dzy mierzonymi zmiennymi (N = 313) 

Zmienne X SD 1. 2. 3 4. 5. 6. 

1. Zachowania 
etosowe 
proorganizacyjne

02,76 0,68 —      

2. Zachowania 
etosowe  
propracownicze 

02,97 0,62 0,63*** —     

3. Empatia  
w miejscu pracy 

67,40 9,01 0,40*** 0,54*** —    

4. Poczucie 
kontroli – 
filozofia �ycia 

08,76 1,76 0,11*** 0,00*** 0,01*** —   

5. Poczucie  
kontroli w pracy 

09,59 1,72 0,20*** 0,14*** 0,13*** 0,57*** —  

6. Poczucie  
własnej 
skuteczno�ci 

29,87 4,71 0,25*** 0,24*** 0,23*** 0,28*** 0,27*** — 

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

Zwi�zek empatii, poczucia kontroli oraz poczucia własnej skuteczno�ci z za-

chowaniami etosowymi jest zró�nicowany w poszczególnych grupach zawodo-

wych (zob. tab. 2). W przypadku pracowników wykonuj�cych zawody techniczne 

istotnym korelatem obydwu typów zachowa� etosowych jest zarówno empatia  

w pracy, jak i poczucie własnej skuteczno�ci. W grupie sprzedawców istotne 

zwi�zki z zachowaniami etosowymi wykazuje jedynie empatia w pracy. Z kolei  

w stosunkowo nielicznej grupie pracowników słu�by zdrowia relatywnie sil-

niejsze zwi�zki ł�cz� zachowania etosowe z poczuciem kontroli.  
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Tab. 2. Współczynniki korelacji mi�dzy mierzonymi zmiennymi  

w trzech wybranych grupach zawodowych 

Sprzedawcy 
 (n = 27)

Zawody techniczne  
(n = 52)

Słu�ba zdrowia  
(n = 14)

propra- 
cownicze 

proorga- 
nizacyjne 

propra- 
cownicze 

proorga- 
nizacyjne 

propra- 
cownicze 

proorga- 
nizacyjne 

Empatia  
w pracy 

0,55** 0,42* 0,54*** 0,42** 0,49a 0,27 

Poczucie 
kontroli – 
filozofia �ycia 

0,18 0,36a 0,04 -0,03 0,21 0,56* 

Poczucie 
kontroli  
w pracy 

0,22 0,46* 0,14 0,01 0,12 0,67** 

Poczucie 
własnej 
skuteczno�ci 

0,07 0,32a 0,47*** 0,38** 0,31 0,53a 

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

Z wyników zamieszczonych w tabelach 3 i 4 wynika, �e sta� pracy oraz wiek 

osób badanych maj� natomiast istotny zwi�zek z nasileniem obydwu typów za-

chowa� etosowych oraz z poziomem empatii w pracy. Z zebranych danych wy-

nika, �e poziom zachowa� etosowych ukierunkowanych na innych pracowników 

nie ró�nicuje ani płe�, ani stanowisko badanych osób. Pełnienie funkcji kierowni-

czej ma natomiast zwi�zek z nasileniem zachowa� etosowych ukierunkowanych 

na organizacj� (zob. tab. 5).  

Tab. 3. Poziom zachowa� etosowych propracowniczych i proorganizacyjnych  

oraz poziom empatii w pracy u pracowników o ró�nym sta�u 

Zachowania etosowe 
propracownicze 

Zachowania etosowe 
proorganizacyjne 

Empatia w pracy 
Zmien-         

jjjne 

Sta�
pracy M SD 

F   
(3,309)

p M SD 
F       

(3,309)
p M SD 

F   
(3,309) 

p 

do 1. roku 2,77bb 0,60 2,46b 0,64 64,84b 11,66

1-5 lat 2,85bk 0,60 2,71a 0,73 65,19b 8,75

6-10 lat 2,95ab 0,54 2,87a 0,66 68,16ab 9,37

powy�ej  
10 lat 

3,13ab 0,63 

5,95 <0,01

2,86a 0,63 

4,50 <0,01

69,65a 7,33

6,09 <0,001

a – wy�szy poziom danej zmiennej; b – ni�szy poziom danej zmiennej; ab – brak ró�nic  
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Tab. 4. Poziom zachowa� etosowych propracowniczych i proorganizacyjnych  

oraz poziom empatii w pracy u pracowników w ró�nym wieku 

Zachowania etosowe 

propracownicze 

Zachowania etosowe 

proorganizacyjne 
Empatia w pracy 

  Zmien-         

jjjne 

  Wiek M SD 
F   

(2,306)
p M SD 

F   
(2,306)

p M SD 
F   

(2,306)
p 

do 24. lat 2,77b 0,67 2,54b 0,73 63,41b 11,76

25-39 lat 2,85b 0,55 2,67b 0,71 65,89b 08,33

40-59 lat 3,12a 0,62 

9,58 <0,001

2,89a 0,61 

6,17 <0,01

69,60a 07,99

11,06 <0,001

a – wy�szy poziom danej zmiennej; b – ni�szy poziom danej zmiennej 

Tab. 5. Poziom zachowa� etosowych propracowniczych i proorganizacyjnych  

u kierowników i niekierowników 

Zachowania etosowe 
propracownicze 

Zachowania etosowe 
proorganizacyjne 

                Zmienne 

Stanowisko M SD t (311) p M SD t (311) p 

Pracownik 2,95 0,62 2,73 0,66 

Kierownik 3,16 0,54 

-1,78 <0,10 

3,13 0,73 

-3,06 <0,01 

Aby oszacowa� warto�� predykcyjn� poszczególnych zmiennych, wykonano 

dwie analizy regresji, z dwoma typami zachowa� etosowych jako zmiennymi 

zale�nymi. Zmienne wyja�niaj�ce wprowadzano w trzech blokach. W pierwszym 

bloku wprowadzone zostały dwie zmienne zwi�zane z pełnion� rol� pracownicz�, 
tj. sta� w aktualnej firmie oraz pełniona funkcja. W drugim bloku wprowadzono 

dwa rodzaje poczucia kontroli oraz poczucie własnej skuteczno�ci, natomiast  

w trzecim bloku – empati� w pracy. Jak wynika z wyników zaprezentowanych  

w tabeli 6, sta� pracy jest pozytywnym predyktorem obydwu typów zachowa�
etosowych, podczas gdy pełnienie funkcji kierowniczej istotnie wi��e si� jedynie 

z zachowaniami etosowymi ukierunkowanymi na organizacj�. W przypadku oby-

dwu typów zachowa� etosowych sta� i pełnione stanowisko wyja�niaj� około 6% 
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wariancji zmiennej zale�nej. Szczegółowy wgl�d w wyniki analizy regresji prze-

konuje, �e w obydwu analizowanych modelach jedynie dwie zmienne psycholo-

giczne, tj. empatia w miejscu pracy oraz poczucie własnej skuteczno�ci, odgry-

waj� istotn� rol�. Obydwa rodzaje poczucia kontroli nie maj� istotnego zwi�zku  

z �adnym typem zachowa� etosowych w sytuacji, gdy kontrolowany jest wpływ 

pełnionej przez pracownika funkcji oraz długo�ci sta�u pracy. Warto zauwa�y�, 
�e zachowania etosowe ukierunkowane na organizacj� s� tłumaczone wyra	nie 

słabiej (tylko 16% dodatkowej wariancji) przez analizowan� grup� zmiennych 

osobowo�ciowych ni� w przypadku zachowa� etosowych ukierunkowanych na 

ludzi (26% dodatkowej wariancji).  

Tab. 6. Wyniki wielowymiarowej analizy regresji (metoda enter)  

pomi�dzy zmiennymi niezale�nymi a zachowaniami etosowymi 

Zmienne  
psychologiczne 

Zachowania 
etosowe pro-
pracownicze 

(ß) 

t Studenta 

Zachowania 
etosowe pro-
organizacyjne 

(ß) 

t Studenta 

Blok 1 

Stanowisko -0,08 -1,75 0,15 2,94** 

Sta�  -0,13 -2,70** 0,13 2,43* 

Blok 2 

Poczucie kontroli (�ycie)  -0,09 -1,50 0,01 0,17 

Poczucie kontroli (praca) -0,08 -1,37 0,09 1,51 

Poczucie własnej skuteczno�ci -0,15 -2,97** 0,17 3,08** 

Blok 3 

Empatia w pracy -0,46 -9,27*** 0,32 5,89*** 

Statystyki dla całego modelu: 

Korelacja wielokrotna R  

R2

Poprawiona R2

F (6,306) dla modelu  

hg 

0,58 

0,34 

0,32 

F = 25,84*** 

kj 

0,49 

0,24 

0,22 

F = 15,89*** 

*p<0,05; **p<0,01; ***p<0,001 
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Mo�na przypuszcza�, �e lepsz� predykcj� wyst�powania proorganizacyjnych 

zachowa� etosowych uzyskamy dopiero po wł�czeniu do modelu zmiennych 

zwi�zanych z funkcjonowaniem pracownika w miejscu pracy, takich jak zaanga-

�owanie organizacyjne, poczucie sprawiedliwo�ci organizacyjnej oraz satysfakcja 

z pracy.  

III. DYSKUSJA 

Ju� Barnard (1938 – za: Organ, Paine, 1999) pisał o „woli współpracy” pra-

cowników, gwarantuj�cej ich organizacji sukces. Indywidualny wkład osoby we 

wspóln� prac� miał zale�e� od odczuwanej /przewidywanej przez ni� (dys)sa-

tysfakcji ze współpracy oraz od jej osobowo�ci, co zasugerowało kolejnym bada-

czom mo�liwo�� istnienia indywidualnych antecedentów zachowa� etosowych. 

„Wola współpracy” miała poci�ga� za sob� tłumienie własnego „ja”, tak i�
osobisty czyn staje si� wkładem w globalny, „bezosobowy” system, co autor na-

zwał „jedno�ci� wysiłku”. Na podstawie prezentowanych w niniejszym artykule 

analiz wydaje si�, �e tak� wol� współpracy bardziej wykazuj� si� osoby starsze, 

co najmniej czterdziestoletnie, oraz o dłu�szym sta�u pracy, a tak�e te, które 

zajmuj� stanowiska kierownicze. Warto przy tym zauwa�y�, �e wy�szy poziom 

zachowa� etosowych propracowniczych przejawiaj� osoby pracuj�ce w firmach 

powy�ej 10 lat, podczas gdy nieco silniejsza postawa proorganizacyjna jest 

zauwa�ana ju� u osób pracuj�cych przez co najmniej rok. Nale�y przypuszcza�, 
�e s� to osoby bardziej identyfikuj�ce si� z organizacj�, ale tak�e bardziej z�yte  

z pracuj�cymi tam lud	mi. Aczkolwiek dopiero dłu�sza praca w organizacji 

pozwala na rozwini�cie takich relacji interpersonalnych, które wi��� si� z wi�ksz�
ch�ci� do dobrowolnego wspomo�enia współpracownika. Mo�e to by� równie�
zwi�zane z tym, �e pracownicy przebywaj�cy w firmie przez długi okres znaj� si�
lepiej, rozpoznaj� swoje potrzeby, zainteresowania, zalety oraz wady i dlatego 

maj� wi�ksze mo�liwo�ci trafnego dopomagania kolegom z pracy, co te� czyni�
(por. Settoon, Mossholder, 2002). By� mo�e dzi�ki przywi�zaniu do organizacji  

i pracuj�cych tam ludzi osoby te odczuwaj� te� wi�ksz� satysfakcj� ze wzajemnej 

współpracy, co opisuje Barnard (tam�e). Z tego te� wzgl�du wykazuj� si� wi�k-

sz� przejawian� empati�. Otwarte pozostaje pytanie, czy nie istniej� pod tym 

wzgl�dem pewne ró�nice mi�dzypokoleniowe zwi�zane ze zmian� systemow�  
po 1989 roku. 
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Empati� przejawian� w miejscu pracy, której znaczenie dla zachowa� etoso-

wych w niniejszych badaniach było najwi�ksze, nale�y traktowa� tu jako pewien 

zespół skutków wewn�trzosobniczych o charakterze emocjonalno-poznawczym 

b�d�cych pochodn� ogólnego empatycznego potencjału jednostki. Taka tendencja 

do empatycznego zachowania w miejscu pracy wydaje si� szczególnie podatna na 

kontekst sytuacyjny, w jakim przebiega. W literaturze uwzgl�dnia si� ró�ne 

wska	niki kontekstu sytuacyjnego oddziałuj�cego na skłonno�� do przejawiania 

empatii w ró�nych sytuacjach społecznych. Pod uwag� bierze si� tu takie czyn-

niki, jak stopie� podobie�stwa pomi�dzy obserwatorem a obserwowanym, pot�-
guj�cy skłonno�� do empatyzowania (familiarity bias – Hoffman, 2003), czy in-

tensywno�� emocji, jaka danym okoliczno�ciom towarzyszy (por. Davis, 2001). 

Wysoce prawdopodobne jest, �e wła�nie dzi�ki pewnemu postrzeganemu podo-

bie�stwu z innymi współpracownikami szczególnie osoby długo przebywaj�ce  

w organizacji i cz�sto starsze, co najmniej czterdziestoletnie, b�d� przejawia�
wi�ksz� wobec innych empati�.  

Zaskakuj�cy jest powtarzaj�cy si� w analizach wynik dotycz�cy znikomego 

zwi�zku pomi�dzy poczuciem kontroli a zachowaniami etosowymi, zwłaszcza 

proorganizacyjnymi. Cho� z drugiej strony w literaturze przedmiotu znale	�
mo�na badania, które tak� słab� zale�no�� potwierdzaj�. Borman i współautorzy 

(2001) na podstawie metaanalizy bada� dochodz� do wniosku, �e zwi�zki mi�dzy 

zachowaniami etosowymi a poczuciem kontroli s� ogólnie słabe, ze �rednim 

współczynnikiem korelacji równym 0,16, podczas gdy przeci�tna warto�� współ-

czynnika korelacji pomi�dzy OCB a empati� skierowan� na innych wynosiła 

0,28. By� mo�e zarówno poczucie kontroli, jak i poczucie własnej skuteczno�ci 

s� w du�ym stopniu zale�ne od �rodowiska, w jakim funkcjonuje pracownik, ale 

nie w obszarze relacji interpersonalnych (jak w przypadku empatii), a w sferze 

ogólnego klimatu organizacyjnego, np. poczucie ekonomicznego bezpiecze�stwa  

w pracy. Mo�na tu nawi�za� do zró�nicowanej siły zwi�zku pomi�dzy tymi dwo-

ma cechami osobowo�ciowymi a OCB w trzech wyró�nionych grupach zawodo-

wych. Praca w słu�bie zdrowia na przykład jest kojarzona z wymogami przeja-

wiania wysokiego poziomu empatii wobec innych (Ka	mierczak, 2004), a z dru-

giej strony osoby j� wykonuj�ce funkcjonuj� cz�sto w realiach stosunkowo małej 

stabilno�ci organizacyjnej, m.in. ekonomicznej – st�d by� mo�e wzrasta w tej 

grupie znaczenie poczucia kontroli. 

Podsumowuj�c, analizy dotycz�ce zale�no�ci pomi�dzy cechami osobowo-

�ciowymi a zachowaniami etosowymi warte s� dalszej kontynuacji zarówno  

w kierunku eksploracji znaczenia cech �ci�le ł�czonych z interakcjami społecz-
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nymi (np. empatia), jak i tych, które bezpo�rednio nie wi��� si� z relacyjno�ci�. 
Niew�tpliwie w przyszłych badaniach nale�ałoby podj�� prób� „obiektywizacji” 

pomiaru zachowa� etosowych – poprzez wykorzystanie danych na temat cz�sto-

tliwo�ci ich wyst�powania, zbieranych nie tylko od badanego pracownika, ale 

równie� od jego bezpo�redniego przeło�onego b�d	 od kolegi z pracy. Uzyskane 

wyniki sugeruj� równie�, �e warto w przyszło�ci bada� du�e, jednorodne zawo-

dowo próby pracowników pochodz�cych z podobnych do siebie organizacji (np. 

pracowników słu�by zdrowia). Jak przekonuj� bowiem zebrane dane, specyfika 

poszczególnych zawodów mo�e mie� istotny zwi�zek z osobowo�ciowymi i or-

ganizacyjnymi predyktorami zachowa� etosowych.  
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PERSONALITY PREDICTORS  

OF ORGANIZATIONAL CITIZENSHIP BEHAVIORS 

S u m m a r y  

The present study investigated the degree to which empathy, locus of control, and self-efficacy were 

related to two types of organizational citizenship behaviours (OCB): those directed toward other 

individuals (OCB-I) and those directed toward the organization (OCB-O). Data were collected from 

a sample of 313 employees representing various professions. Two types of OCB were measured  by 
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means of the experimental versions of the scale developed on the basis of qualitative data. The 

Polish version of the questionnaires measuring empathy in work, locus of control and self-efficacy 

were also used. Results of regression analysis indicated that only empathy in work and self-efficacy 

were good predictors of OCB. Neither general locus of control nor locus of control in work were 

good predictors of any kind of OCB. The correlation analysis performed separately for different 

occupational groups revealed significant differences. In general, the controlled personality variables 

were better predictors of OCB-I (R2 = 32%) than OCB-O (R2 = 22%). Empathy in work turned out 

to be the strongest OCB predictor. Significant differences between different occupational groups 

suggest that the idea of conducting studies on homogeneous professional groups is worth 

considering. 

Key words: OCB, empathy in work, locus of control, self-efficacy.  


