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Összefoglaló

Háttér és célkitűzések: Tanulmányunkban a szervezetipolgár-viselkedés jelenségét járjuk 
körül. A szervezetipolgár-viselkedés kifejezés alatt olyan viselkedéseket értünk, amelyek 
elvégzése nem kötelező, elmaradása nem büntethető, ugyanakkor a szervezet hatékonyságát 
növelik. Tanulmányunk fő célkitűzése, hogy összegyűjtésük azok a tényezőket, amelyek 
a szervezetipolgár-viselkedésekhez vezetnek, valamint, hogy megmutassuk ezeknek a visel-
kedéseknek a következményeit.
Módszer: A tanulmány első részében a szervezetipolgár-viselkedés fogalmi meghatáro-
zásával foglalkozunk. Bemutatjuk, hogy milyen viselkedések tartoznak ide, és hogy mi 
a különbség a szerepen belüli és a szerepen túli viselkedések között. Ezt követően sorra 
vesszük azokat az egyéni, csoport-, és szervezeti szintű változókat, amelyek szervezetipol-
gár-viselkedésekhez vezethetnek. Elsősorban metaanalízisekre hagyatkozva bemutatjuk, 
hogy milyen következményei vannak a szervezetipolgár-viselkedéseknek akár az egyénre, 
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akár a szervezetre nézve. A tanulmány zárórészében kitérünk pár olyan kutatási kérdésre, 
amely jelenleg meghatározza a szervezetipolgár-viselkedés irodalmát.
Következtetések: Tanulmányunk egyik fő következtetése, hogy elsősorban nem az egyéne-
ken múlik, hogy jó szervezeti polgár lesz-e belőlük, sokkal inkább a szervezeteken és azok 
vezetőin: miközben a személyes diszpozíciókban és képességekben található különbségek 
viszonylag kevéssé jól jósolják be a kívánatos viselkedések megjelenését, a szervezet és 
a vezetők által kontrollálható tényezők annál inkább. Utóbbiak közül is kiemeljük a szerve-
zet általános működésére vonatkozó változókat, mint például a szervezeti kultúra, az etikus 
szervezeti működés és a vállalati értékek.
Kulcsszavak: szervezetipolgár-viselkedés; szervezeti érzelmi morál; társadalmi cserekap-
csolatok

Bevezetés

Bateman és Organ (1983), valamint Organ 
(1988) ma már klasszikusnak számító mun-
káikban fektették le a szervezetipolgár- 
viselkedés (organizational citizenship beha-
vior, OCB) fogalmának alapjait. Olyan 
viselkedések tartoznak ide, amelyek elvég-
zése nem kötelező, elmaradása nem büntet-
hető, ugyanakkor a szervezet hatékonysá-
gát feltehetően növelik, a szervezet számára 
kívánatosak. Ilyen például a munkájukban 
megakadó munkatársak segítése vagy éppen 
a szervezeti szabályok, normák, eljárások 
betartása még akkor is, ha azt senki sem 
ellenőrzi. Tanulmányunkban előbb a szerve-
zetipolgár-viselkedéssel kapcsolatos fogal-
mi kérdéseket mutatjuk be, majd a szerve-
zetipolgár-viselkedés megjelenésére kiható 
tényezőket és a szervezetipolgár-viselkedés 
következményeit tárgyaljuk. Mivel a téma-
körben végzett vizsgálatok immár több mint 
40 évet ölelnek fel, fontosnak tartjuk azt is, 
hogy reflektáljunk a legújabb fejlemények-
re, a területtel kapcsolatos új kihívásokra és 
kérdésekre. A szervezetipolgár-viselkedés 
kívánatossága miatt az egyik legfontosabb 
kérdés természetesen az, hogy mi váltja ki 
a szervezet tagjaiból az ilyen típusú visel-

kedéseket, és természetesen az is, hogy mi 
tántorítja el őket ezektől. Tanulmányunk 
egyik központi gondolata, hogy elsősor-
ban nem az egyéneken múlik, hogy jó szer-
vezeti polgár lesz-e belőlük, hanem inkább 
a szervezeteken és azok vezetőin: miköz-
ben a személyes diszpozíciókban és képes-
ségekben található különbségek viszonylag 
kevéssé jósolják be a kívánatos viselkedések 
megjelenését, a szervezet és a vezetők által 
kontrollálható tényezők annál inkább.

Tanulmányunk első részében a szerve-
zeti polgár fogalom megjelenéséről, a foga-
lommal kapcsolatos kérdésekről, és az OCB 
dimenzióiról számolunk be.

Szervezetipolgár-viselkedés: 
Előzmények, fogalmi 
kérdések és dimenziók

Az OCB kutatásának előzményeit elsősor  -
ban Barnard (1938) és Katz és Kahn (1966) 
írásai ban találjuk meg. Barnard (1938) sze  -
rint a szervezet számára elengedhetetlen,  
hogy a szer    vezet tagjai törekedjenek arra, hogy 

hoz     zájáruljanak a szervezet kooperatív rend-
szeréhez. Katz és Kahn (1966) úgy fogalmaz-
tak, hogy azok a szervezetek, amelyekben az 
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együttműködés csak a formálisan előírt vi   -
selkedésekre vonatkozik, törékeny rendszer-
ré válik, amely előbb-utóbb összeomlik. Ezt 
a felismerést jól támasztja alá az a tény is, 
hogy a szervezeti teljesítmény csökkenésé-
hez vezet az a szakszervezeti taktika, amikor 
a munkatársak teljes mértékben ragaszkod-
nak a formálisan előírt szabályok és követel-
mények betartásához, de nem hajlandók 
ezen felül semmi másra (Fossum, 1992, idézi 
Lester és mtsai, 2008).

Érdekes módon az OCB-vel kapcsola-
tos kutatások akkor kezdődtek, amikor egy 
másik, addig népszerűnek számító kutatá-
si irányvonal zsákutcába jutott. A munkával 
való elégedettség kezdeti kutatásainak egyik 
alapvető hipotézise az volt ugyanis, hogy 
a munkával való elégedettség magas szint-
je egyúttal növeli a munkahelyi teljesítményt 
is, így a szervezetek közvetlenül érdekeltek 
abban, hogy kialakítsák azokat a feltétele-
ket, amelyek növelik a munkával való elége-
dettséget. Ez a feltételezett kapcsolat viszont 
a szervezetekkel kapcsolatos kutatások 
„Szent Gráljává” vált, amit ugyan minden-
ki meg akart találni, de senkinek sem sike-
rült (Fischer, 2003). A munkával való elége-
dettség és a munkahelyi teljesítmény között 
a legjobb esetben is csak gyenge pozitív 
kapcsolat volt, a feltárt korrelációk többnyire 
0,14 és 0,25 között mozogtak (Fischer, 2003). 
Judge és munkatársai (2001) összefogla-
ló tanulmányukban 312 korrelációt vizs-
gálva 0,18-as átlagos együtt járást találtak 
a munkával való elégedettség és a munkahe-
lyi teljesítmény között. 

Az eredményeket látva, Organt (1988) 
elkezdte foglalkoztatni az a gondolat, hogy 
van-e akkor bármilyen pozitív következ-
ménye a munkával való elégedettségnek, 
és végül a választ egy fogalommeghatáro-
zási problémában fedezte fel. Ha ugyanis 

szűken értelmezzük a munkahelyi teljesít-
ményt, akkor az egyenlő a formálisan előírt 
munka elvégzésével. Organ érvelése szerint 
viszont léteznek olyan szervezeti viselkedé-
sek, amelyek ugyan nem kötelezők, mégis 
hozzájárulnak a szervezet hatékonyságához. 
Úgy vélte, hogy az elégedett és az elégedet-
len munkatársak között nem a formálisan 
előírt feladatok elvégzésében van elsősor-
ban különbség, hanem utóbbi, nem kötele-
ző, úgynevezett szerepen túli viselkedések 

végrehajtásában. 
Smith (1977) példája jól szemlélteti 

Organ (1988) gondolatmenetét: amikor az 
időjárás jó, nem várható kapcsolat a munká-
val való elégedettség és a munkába járás 
között. Ekkor feltehetően mind az elégedett, 
mind az elégedetlen munkatársak megje-
lennek a munkanap kezdetén. Rossz időjá-
rási körülmények között azonban (például 
egy súlyos téli viharban), a munkával való 
elégedettség és a munkahelyen való megje-
lenés közötti kapcsolat erősebb lesz: amint 
a választás lehetősége megjelenik, azt, hogy 
ki próbál meg a hátráltató tényezők ellené-
re bejutni a munkahelyére, már jól jósolja be 
a munkával való elégedettség. 

A munkahelyi teljesítmény újrafogal-
mazása megnyitotta a kaput az OCB-kuta-
tások előtt. Empirikusan vizsgálhatóvá vált 
Katz (1964) gondolata, amely szerint három 
pillére van a jó szervezeti működésnek: a jó 
emberek bevonása és megtartása, a megbíz-
ható feladatteljesítés és a szerepen túli spon-
tán viselkedések. Erre a gondolatra építve 
ma már a legtöbb szervezeti kutatás (Rotun-
do és Sackett, 2002; Sackett, 2002; Viswes-
varan és Ones, 2000), elfogadja azt, hogy 
a munkahelyi teljesítménynek több kategó-
riája van. Napjainkban elsősorban a formális 
feladatteljesítést, a szervezetipolgár-viselke-
dést, és a szervezetre nézve kártékony visel-
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kedéseket különböztetjük meg egymástól. 
Tanulmányunkban elsősorban a választás 
pszichológiai hátterére koncentrálunk: miért 
dönt úgy valaki, hogy részt vesz a polgárvi-
selkedésekben – vagy éppen ellenkezőleg, 
miért utasítja el ezeket?

Annak ellenére, hogy az OCB kutatá-
sa igen népszerű (ld. Caldwell, 2011; Chia-
buru és mtsai, 2011; Podsakoff, N. P. és 
mtsai 2009), mégis sok tekintetben a mai 
napig érvényes Van Dyne és munkatár-
sai (1995) kritikája, akik szerint miközben 
rengeteg olyan kutatás jelent meg, amely az 
OCB valamely aspektusát más jelenségek-
kel kötötte össze, viszonylag kevés törek-
vés történt az OCB-vel kapcsolatos koncep-
tuális viták megoldására. A konceptuális 
viták közül kiemelhető az OCB más hason-
ló fogalmakkal való összevetése, az egy- 
vagy többdimenziós természetével kapcso-
latos vita, valamint a szerepen belüli és túli 
viselkedés elválasztásának nehézségei.

Az OCB más hasonló fogalmakkal való 
összevetése nagyon nehéz, hiszen utóbbi 
fogalmakat, és az OCB-t is, sokféleképpen 
kezelték az elméleti munkákban és az empi-
rikus kutatások során. Tanulmányunkban 
mi pusztán arra kívánjuk felhívni a figyel-
met, hogy az általában a szervezet számára 
hasznos, de a munkavállalói döntéstől függő 
viselkedések megnevezésére több hasonló 
tartalommal bíró kifejezést szoktak használ-
ni. Ide tartozik például a proszociális szer-
vezeti viselkedés (Brief és Motowidlo, 1986; 
George, 1990, 1991), a szerepen túli visel-
kedés (Van Dyne és mtsai, 1995), a szerve-
zeti spontaneitás (George és Brief, 1992), 
és a kontextuális teljesítmény (Borman és 
Motowidlo, 1993). Szűken, a szervezeti-
polgár-viselkedés esetében is létezik fogal-
mi bizonytalanság, nem könnyű pontosan 
meghatározni, hogy mik is azok a szerve-

zet számára hasznos, de nem előírható visel-
kedések, amelyek elvégzése a szervezet egy 
tagját polgárrá teszik. Az OCB első fogalmi 
meghatározása három forrásból származott: 
Katz (1964) intuitív, nem mérésen alapu-
ló meghatározásán, Smith és munkatársai 
(1983) menedzserekkel végzett vizsgála-
tán, valamint Graham (1991) és Van Dyne 
és munkatársai (1994) munkáján.

Miközben a Smith és munkatársai (1983) 
által vizsgált menedzserek elsősorban a segí-
tő viselkedést és a szervezet szabályainak, 
eljárásainak való általánosított engedelmes-
séget emelték ki, addig Grahamék munkás-
ságában a lojalitás, a szervezet kifelé történő 
képviselete, valamint a konstruktív kriti-
ka kapott nagyobb hangsúlyt. Az OCB-fo-
galommal kapcsolatban két fontos kérdés 
bontakozott ki: egyrészt, hogy hány dimen-
zióból áll, és melyek ezek, másrészt pedig, 
hogy mennyire élesek a határok a formá-
lis feladatteljesítés – a konkrét szerepvisel-
kedés –, valamint az OCB, azaz a szerepen 
túli viselkedés között.

Az OCB dimenzióival kapcsolatos vitá-
ban három álláspont létezik: az egyik szerint 
az OCB egy többdimenziós konstruktum, 
és a dimenziók nem is feltétlenül állnak 
egymással kapcsolatban, más-más előzmé-
nyeik és következményeik vannak (Podsa-
koff, P. M. és mtsai, 2000). A köztes állás-
pont szerint az OCB-fogalom hasonlít az 
intelligenciakutatásokban használt g-faktor-
hoz: bár létezik egy olyan látens faktor, ami 
összefogja a különböző OCB-viselkedése-
ket, mégis érdemes ezeket a viselkedéseket 
csoportokra bontani, hiszen lényeges elté-
rések is lehetnek az egyes csoportok között 
(Motowidlo, 2000). A harmadik álláspont 
szerint az OCB valójában egy gyűjtőfoga-
lom, a dimenziókra bontása érdemben nem 
növeli a jelenség megértését. Az egydi-
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menziós elképzelés fő képviselői Dectop és 
munkatársai (1999), Hoffmann és munka-
társai (2007), valamint LePine és munkatár-
sai (2002) voltak, akik elsősorban az empi-
rikus adatok elemzése alapján jutottak arra 
a következtetésre, hogy a szervezetipolgár- 
viselkedéseket nem érdemes dimenziókra  
bontani. Emellett az OCB egydimenziós ter   -
mészete mellett szól egy praktikus érv is: 
MacKenzie és munkatársai (MacKenzie és 

mtsai, 1991; Podsakoff és MacKenzie, 1994) 
számolnak be arról, hogy a munkahelyi  
vezetők képtelenek voltak kü   lönbséget tenni 
a munkatársak értékelése so   rán az altruiz-
mus, az előzékenység, a lel  ke   sedés és a béke   -
fenntartás elméleti szakemberek által feltárt 
dimenziói között.

A többdimenziós modellek közül az első 
Organ (1988) nevéhez kötődik, aki a szerve-
zetipolgár-viselkedés öt aspektusát külön-
böztette meg: az altruizmust, az előzé-
kenységet, a sportszerűséget, az általános 
megfelelést és a polgári erényt, majd később 
ezt kiegészítette a békefenntartással és 
a lelkesedéssel (Organ, 1990a, b). Podsakoff, 
P. M. és munkatársai (2000) kísérletet tettek 
arra, hogy integrálják az OCB többdimen-
ziós modelljeit. Végül hét olyan dimenziót 
találtak, amelyekkel kapcsolatban több-ke-
vesebb egyetértés van a szakemberek között: 
a segítő viselkedés, a sportszerűség, a szer-
vezeti lojalitás, a szervezeti engedelmesség, 
az egyéni kezdeményezés, a polgári erény és 
az önfejlesztés tartoznak ide. A segítő visel-
kedés szinte minden OCB-modellben szere-
pel (ld. pl. Borman és Motowidlo, 1993; 
George és Brief, 1992; George és Jones, 1997; 
Graham, 1989; Organ, 1988, 1990a, b; Smith 
és mtsai, 1983; Van Scotter és Motowidlo, 
1996; Williams és Anderson, 1991). A segítő 
viselkedés egyrészt a másoknak való önkén-
tes segítésből áll, másrészt abból a törek-

vésből, hogy a munkatárs megakadályozza 
a munkához kapcsolódó problémák megje-
lenését. A sportszerűség azt jelenti, hogy 
a munkatárs hajlandó elfogadni a munka-
végzésből adódó, óhatatlanul felmerülő ké    -
nyelmetlenségeket és problémákat anélkül, 
hogy ezekre különösebben panaszkodna 
(Organ, 1990b). A szervezeti lojalitás első-
sorban a szervezeti célok helyesléséből, tá   -
mogatásából és megvédéséből áll. A lojális 
szervezeti tag dicséri a szervezetet a kívülál-
lók felé, megvédi a szervezetet a külső fenye-
getésekkel szemben, és akkor is fenntartja az 
elkötelezettségét, amikor rosszra fordulnak 
a körülmények. A szervezeti engedelmesség 
a szervezet szabályainak és folyamatainak 
való megfelelés még akkor is, ha ezeknek 
a szabályoknak a betartását éppen senki sem 
ellenőrzi. Az egyéni kezdeményezés egyfaj-
ta extra lelkesedést és erőfeszítést jelent 
a feladatok végrehajtása közben. Ez a több-
let önkéntes jelleget vesz fel – nem elvárt, 
nem jutalmazott, választott –, de fogalmi 
szinten még így is az egyéni kezdeménye-
zést a legnehezebb elválasztani a formális 
feladatteljesítéstől, hiszen itt nem minőségi-
leg, hanem mennyiségileg eltérő viselkedés-
ről van szó. A polgári erény egyfajta makro-
szintű érdeklődést jelent a szervezet egésze 
iránt. A polgári erényt mutató munkatárs 
részt vesz a szervezet irányításában (példá-
ul részt vesz a szervezet számára fontos, de 
nem kötelező értekezleteken, megbeszélésé-
ken), valamint figyeli a szervezet számára 
potenciális fenyegetéseket és lehetőségeket. 
A polgári erény része például a gyanús tevé-
kenységek bejelentése, a nyitva hagyott ajtók 
bezárása, a balesetveszélyes dolgok jelzése. 
Az önfejlesztés törekvés arra, hogy az adott 
munkatárs növelje a saját tudását, ügyessé-
gét és képességeit, ezzel közvetve növelve 
a szervezet hatékonyságát is.
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A szervezetipolgár-viselkedés dimen-
zióival kapcsolatban két fontos felosztás-
ról kell még szót ejtenünk: az egyik az 
OCB-viselkedések irányultsága alapján 
osztja fel a szervezetipolgár-viselkedéseket, 
a másik az OCB-viselkedések és a status 
quo kapcsolata alapján (a rendszert megerő-
sítő vs. a rendszerre nézve kihívást jelentő 
viselkedések). Williams és Anderson (1991) 
úgy érveltek, hogy a szervezetipolgár-vi-
selkedések egyik legfontosabb csoportosí-
tó tényezője, hogy kire irányulnak: egyé-
nekre (pl. munkatársak, közvetlen felettes), 
vagy éppen a szervezet egészére. Az egyé-
nek felé irányuló OCB-t a szakirodalom-
ban OCB-I-nek, a szervezet felé irányuló 
OCB-t OCB-O-nak nevezik.1 A status quo 

szempontjából léteznek a rendszert megerő-
sítő és a fennálló rendszerre kihívást jelen-
tő OCB-viselkedések (McAllister és mtsai, 
2007; Van Dyne és mtsai, 1995). A rend-
szert megerősítő önkéntes viselkedések közé 
tartoznak az olyan személyközi, kooperatív, 
vitát nem generáló, kapcsolatokat erősítő 
viselkedések, mint például a segítő viselke-
dés. A rendszerre kihívást jelentő önkén-
tes viselkedések változás-orientáltak, éppen 
ezért viszont konfliktusokat is generálhat-
nak (Van Dyne és LePine, 1998). 

Fontos azonban, hogy az OCB-szak-
irodalom hagyományosan csak az olyan 
viselkedéseket sorolja ide, amelyek nem 
pusztán kritikusak, hanem konstruktí-
vak is: megvan bennük a szervezet megja-
vításának a szándéka. Az utóbbi években 
az egyik leginkább kutatott OCB a hang-
adás volt, ami nagyon fontos a probléma-
korrekció és a rendszer javítása szempont-
jából (Maynes és Podsakoff, 2014; Whiting 
és mtsai, 2012). Az utóbbi évek publikáció-

1 OCB-I = individual-directed behavior; OCB-O = organization-directed behavior

it vizsgálva jól látható, hogy megváltoztak 
a trendek az OCB kutatásában: míg a kuta-
tások első időszakában a rendszert megerő-
sítő, harmóniához vezető viselkedéseket 
kutatták, az elmúlt években az OCB-ku-
tatás éppen a rendszerre kihívást jelentő 
OCB-viselkedésekre fókuszált. Maynes és 
Podsakoff (2014) mutatja be például, hogy 
bár a hangadás fontosságát már Hirsch-
man (1970) is kiemelte, mégis 1970 és 1994 
között mindössze 15 tanulmány jelent meg 
ebben a témában, 1994 óta viszont több 
száz kézirat született.

A formális feladatteljesítés (szerepvi-
selkedés) és az OCB (szerepen túli viselke-
dés) kapcsolatát kezdetben egyértelműnek 
gondolták: a szerepviselkedés nem választ-
ható, nem spontán, az elmaradása büntet-
hető, és az elvégzése jutalmazható, szem-
ben a szervezetipolgár-viselkedésekkel, 
amelyek választhatók, spontának, az elma-
radásuk nem büntethető, és az elvégzé-
sük nem jutalmazható. Borman és munka-
társai (2001) kiemelték továbbá, hogy míg 
a formális feladatteljesítés munkakörönként 
változik, az OCB nagyon hasonló az egyes 
munkakörök között. Az empirikus kutatá-
sok azonban árnyalták ezt a képet: kiderült, 
hogy az egyes munkatársak között eltérés 
van abban, hogy mit tartanak szerepvisel-
kedésnek és szerepen túli viselkedésnek; 
sőt abban is, hogy mennyire gondolják azt, 
hogy a szerepen túli viselkedések választ-
hatók (McAllister és mtsai, 2007). A telje-
sítményértékelési rendszerek vizsgálta 
pedig azt mutatta, hogy az OCB-viselke-
dést gyakran jutalmazzák, sőt azonos vagy 
nagyobb súllyal esik latba, mint a szerep-
viselkedés (MacKenzie és mtsai, 1991, 
1993, 2001; Organ, 1977; Werner, 1994). 
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A szerepviselkedés és a szerepen túli visel-
kedés megkülönböztetésére a későbbiekben 
még részletesebben kitérünk.

A szervezetipolgár-viselkedés fogalma 
tehát a munkahelyi teljesítmény újragondo-
lásából jött létre. Kezdetben konszenzus volt 
azzal kapcsolatban, hogy a szervezetipol-
gár-viselkedés önkéntes, szabadon válasz-
tott, megjelenése, illetve elmaradása pedig 
se nem jutalmazható, se nem büntethető. 
A szervezetipolgár-viselkedéssel kapcsolat-
ban egyértelműnek tűnt az is, hogy a szer-
vezeti hatékonyságot növeli – ennek a felté-
telezésnek a kutatásáról később részletesen 
beszámolunk –, és a kutatók többsége úgy 
vélte, hogy az ide tartozó viselkedések 
több dimenzióba sorolhatók, ugyanakkor 
a dimenziók meghatározásával kapcsolat-
ban már kisebb konszenzus volt tapasztal-
ható. A fogalom első megjelenését követően 
az empirikus kutatások túlnyomó többsé-
ge arra a kérdésre kereste a választ, hogy 
mely tényezők váltják ki ezeket a szervezet 
számára előnyös viselkedéseket? Tanulmá-
nyunk most következő részében a lehetsé-
ges kiváltó tényezőket szedtük össze.

A szervezetipolgár-
viselkedést kiváltó tényezők

A szervezetipolgár-viselkedés megjelenését 
kezdetben két fő tényezőre vezették vissza: 
a társadalmi csereelméletre (Blau, 1964) és 
az egyéni személyiségbeli különbségekre 
(Organ és Konovsky, 1989; Organ és Lingl, 
1995). A társadalmi csereelmélet szerint 
az OCB megjelenése egy reaktív folyamat 
eredménye: a munkavállalók az olyan szer-
vezetekben válnak polgárokká, amelyek-
ben általános pozitív morál figyelhető meg 
(Organ és Ryan, 1995). Ezt a pozitív morált 

olyan tényezők állítják elő, mint a munká-
val való elégedettség, a szervezet irányá-
ba mutatott elkötelezettség, az észlelt szer-
vezeti igazságosság és a vezető irányából 
észlelt támogatás, és ezekért cserébe vesz 
részt OCB-viselkedésben az adott munka-
társ (Podsakoff, P. M. és mtsai, 2000; Moss-
holder és mtsai, 2011; Bateman és Organ, 
1983; Organ és Ryan, 1995).

A társas csere mellett kézenfekvő volt 
feltételezni az egyéni különbségek hatását: 
mivel az OCB megjelenésével és elmaradá-
sával kapcsolatban viszonylag kevés külső 
kényszer van (választható, nem büntethető, 
nem jutalmazható viselkedésekről van szó), 
így az OCB-k többsége úgynevezett gyenge 
szituációban (Mischel, 1977) valósul meg. 
Mischel (1977) szituációserősség-elmélete 
szerint léteznek erős és gyenge szituációk: 
miközben az erős szituációkban szabályo-
zott a viselkedés (ilyen például a piros lámpa 
a közlekedésben), addig a gyenge szituáci-
ók nagyobb teret adnak az egyéni különb-
ségek megjelenésének (ilyen például a sárga 
lámpa a közlekedésben, ahol a kockázat-
vállalásnak nagy szerepe lehet abban, hogy 
valaki megáll vagy épp ellenkezőleg gyor-
sítani kezd egy sárga lámpával találkozva). 
Ez alapján logikus, hogy a gyenge szituáci-
óban megvalósuló OCB-k megjelenésének 
hátterében az egyéni személyiségjellemzők 
fontos szerepet játszanak. Mégis az empi-
rikus kutatások többsége gyenge és/vagy 
ellentmondásos kapcsolatot talált a szemé-
lyiségvonások és az OCB között (Hurtz 
és Donovan, 2000; King és mtsai, 2005; 
Podsakoff, P. M. és mtsai, 2000; Nikolaou 
és Robertson, 2001). Az öt nagy személyi-
ségvonás közül a lelkiismeretesség, a barát-
ságosság, az extraverzió és a nyitottság 
a tapasztalatokra pozitív kapcsolatban áll 
az OCB-vel, az érzelmi instabilitás (neuro-
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ticitás) pedig negatív kapcsolatban (ld. pl. 
Borman és mtsai, 2001; Chiaburu és mtsai, 
2011; Podsakoff, P. M. és mtsai, 2000). 
A szűkebb diszpozíciók közül pozitívan 
jósolja be az OCB megjelenését az érzelem-
szabályozás képessége (Kluemper és mtsai, 
2011), a belső kontrollosság (pl. Funderburg 
és Levy, 1997, de vö. Facteau és mtsai, 2000), 
a pozitív affektivitás (Spector és Fox, 2002) 
és a szelf-monitorozás (Blakely és mtsai, 
2003). Negatív kapcsolat van például a szer-
vezetipolgár-viselkedés és a sötét személyi-
ségvonások között (Becker és O’Hair, 2007; 
Judge és mtsai, 2006; Schütte és mtsai, 2018; 
Zagencyk és mtsai, 2014).

Az egyéni személyiségvonások és a szer-
vezetipolgár-viselkedés kapcsolatát vizsgáló 
kutatások többnyire ugyanazoktól a prob-
lémáktól szenvednek. Egyrészt a szemé-
lyiségvonások és az OCB közötti kapcso-
lat általában gyenge, másrészt hiányoznak 
a meglévő kapcsolatok mögül is a magya-
rázó elméleti megfontolások (Ilies és mtsai, 
2009). Problémát okoz az is, hogy a szemé-
lyiségvonások hatását többnyire önma-
gukban vizsgálják, figyelmen kívül hagy-
va a vonások közti interakciók fontosságát 
vagy éppen a szituációs jegyek befolyásoló 
erejét (King és mtsai, 2005). A barátságos-
ság és extraverzió nélküli lelkiismeretesség 
például a szerepviselkedésben manifesz-
tálódhat (az adott munkatárs a formális 
feladatteljesítésre koncentrál, és elutasít-
ja a segítő viselkedésben való részvételt, 
annak költségei miatt), de például a barátsá-
gos, extrovertált, lelkiismeretes munkatárs 
feltehetően valóban részt vesz szerepen túli 
viselkedésekben (King és mtsai, 2005). 

Újabban több kutatás sikeresen használ-
ta a személyes diszpozíciókat mint mode-
rátorváltozókat: ebben a felfogásban nem 
a személyes diszpozíciók okozzák a szer-

vezetipolgár-viselkedéseket, viszont befo-
lyásolják a magyarázó változók és az OCB 
kapcsolatát. Lester és munkatársai (2008) 
például azt találták, hogy a munkával való 
elégedettség hatása kisebb az OCB-re azok-
nál a személyeknél, akik magas mások felé 
való orientációt mutatnak. Ők az elégedett-
ségtől függetlenül sok szervezetipolgár-vi-
selkedésben vesznek részt, miközben az 
alacsony mások iránti orientációt muta-
tó vizsgálati személyek inkább csak akkor 
vesznek részt OCB-ben, ha magas munka-
helyi elégedettségről számolnak be. 

Avey és mtsai (2011) kutatásában az 
etikus vezetés meglétének (illetve hiányá-
nak) a hatását az OCB-re az önértékelés 
moderálta: a magas önértékelésű embere-
ket kevésbé befolyásolta az etikus vezetés 
megléte (illetve hiánya), míg az alacsony 
önértékelésű embereket jobban. Witt 
(2002), valamint Witt és munkatársai 
(2002) azt találták, hogy az észlelt szerve-
zeti politizálás erős, negatív kapcsolatban 
van az OCB-vel, de csak azoknál a munka-
vállalóknál, akik alacsony barátságossá-
gi pontszámmal jellemezhetők. Chang és  
munkatársai (2012) azt találták, hogy az 
észlelt szervezeti politizálás OBC-re gya  -
korolt negatív hatása függ az önmonitoro-
zástól és a lelkiismeretességtől: az észlelt 
szervezeti politizálás azoknál a munkavál-
lalóknál vezet kevesebb OCB-hez, akik 
vagy nagyon lelkiismeretesek, de alacsony 
önmonitorozók, vagy kevésbé lelkiisme-
retesek, de magas önmonitorozók. Példá-
ul a lelkiismeretes, de nem önmonitorozó 
munkavállalók az erősen átpolitizált szer-
vezeti közegben inkább a konkrét munka-
feladatokra koncentrálnak, kivonva magu-
kat a szerepen túli viselkedésekből.

Összességében ezekből a kezdeti kuta-
tásokból az derült ki, hogy a társadalmi 



77

Alkalmazott Pszichológia 2018, 18(3): 69–96.

A szervezeti együttműködés kutatása. Kiből és miért lesz jó szervezeti polgár?

csereelméletre építő magyarázatok általá-
ban jól, de nem maradéktalanul, jósolják be 
a szervezetipolgár-viselkedésben való rész-
vételt, míg a személyiségvonások szerepe 
csekély, és sokszor inkább moderátorválto-
zóként működnek közre csupán. Ez egyér-
telműen vezetett el ahhoz az igényhez, 
hogy más típusú magyarázatok is megje-
lenjenek. Ezek közül a következő részében 
a szervezet tágabb jellegzetességeit, a veze-
tői viselkedéseket, a formális feladat jelleg-
zetességeit, a funkcionális szempontokat és 
a szereppel kapcsolatos konstrukcióknak 
a fontosságát emeljük ki (Podsakoff, P. M. 
és mtsai, 2000). A szakirodalomban több-
ször felmerült az olyan demográfiai válto-
zók jelentősége, mint például a nem, az élet-
kor, a szervezetnél töltött idő szerepe, de ezek 
általában nem álltak kapcsolatban az OCB 
megjelenésével (ld. pl. Ng és mtsai, 2016; 
Organ és Ryan, 1995; Smith és mtsai, 1983; 
Tornau és Frese, 2013).

A szervezetipolgár-viselkedés megjele-
nését befolyásoló szervezeti tényezők közül 
már említettük azokat, amelyek egy általá-
nos pozitív szervezeti morál létrehozásában 
játszanak szerepet, és többnyire a társadal-
mi csereelmélet keretében értelmezhetők. 
Ilyen például az észlelt szervezeti igazsá-
gosság, amely az egyik legtöbbet vizsgált 
OCB-t magyarázó tényező. A társadalmi 
cserekapcsolat alapján a szervezeti igaz-
ságosság szerepe jól magyarázható: az az 
érzés, hogy a szervezet igazságos a folyama-
tok (procedurális igazságosság), a jutalmak 
(disztributív igazságosság) és a személykö-
zi kapcsolatok (kapcsolati igazságosság) 
területén, a munkavállalót a szervezettel 
kialakított egyszerű, gazdasági tranzak-
ciókra épülő kapcsolatok felől a társas 
kapcsolatok felé mozdítja el. Az empirikus 
kutatások többnyire azt mutatják, hogy az 

észlelt szervezeti igazságosság mindegyik 
formája növeli az OCB-re való hajlandó-
ságot (pl. Moorman, 1991; Fahr és mtsai, 
1990; Organ, 1988; Niehoff és Moorman, 
1993; Organ és Konovsky, 1989; Moorman  
és mtsai, 1993; Tepper és mtsai, 2001; 
Cohen-    Charash és Spector, 2001; LePine és  
mtsai 2002). Viswesvaran és Ones (2000)  
meta-analízise alapján az OCB és a proce-
durális igazságosság közti kapcsolat erő -
sebb, mint az OCB és a disztributív igaz-
ságosság közti kapcsolat. Fassina és 
mun    ka    társai (2008) meta-analízisükben 
azt találták, hogy a kapcsolati igazságosság 
az egyik legerősebb magyarázó tényezője 
az OCB-ben való részvételnek, aminek az 
a magyarázata, hogy könnyebb megbüntet-
ni (az OCB visszavonásával) egy igazság-
talanul viselkedő közvetlen felettest, mint 
egy arc nélküli szervezetet, amely a folya-
matok vagy a jutalmak szintjén igazságta-
lan. Az észlelt szervezeti igazságosság mel    - 
lett szintén a társadalmi cserekapcsolato kon 
keresztül értelmezhetők a következő, szer-
vezetipolgár-viselkedéshez vezető tényezők: 
a szervezet iránti bizalom (Konovsky és 
Pugh, 1994), az észlelt szervezeti támogatás 
(Podsakoff, P. M. és mtsai, 2000), a munka-
csoport kohéziója (Kidwell és mtsai, 1997), 
és a szervezet iránti elkötelezettség (Rich és 
mtsai, 2010).

Az elmúlt években kezdték el vizsgál-
ni a szervezeti értékek szerepét a szerveze-
tipolgár-viselkedés megjelenésében. Itt nem 
annyira a cserekapcsolatok természetén 
van a hangsúly, hanem a vállalat által hirde-
tett és megvalósított értékeken, filozófián, 
kultúrán. Kiderült, hogy a teljes szerve-
zet észlelt etikussága például fontos kivál-
tó tényezője a szervezetipolgár-viselkedés-
nek (Chun és mtsai, 2013). Az etikus (Chun 
és mtsai, 2013; Leung, 2008), az erkölcsileg 
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kiemelkedő (Rego és mtsai, 2011), a társa-
dalmi felelősségvállalásban jeleskedő (Lin 
és mtsai, 2010),2 az azonosulásra alkalmas 
erős vállalati filozófiával rendelkező (Wang, 
2011), a kooperációt és harmóniát hang-
súlyozó (Somech és Drach-Zahavy, 2004) 
vállalatok kitermelik a szervezetipolgár- 
viselkedéseket. Ezek a tényezők túlmutat-
nak az általános pozitív szervezeti morálon, 
és távolabbi, mindent átható jellegzetesség-
ként működnek. Ahogyan a munkával való 
elégedettséget sokszor az észlelt szerveze-
ti igazságosság hozza létre (ld. pl. Fahr és 
mtsai, 1990; Moorman, 1991), úgy hozza 
létre a szervezeti igazságosság észlelését 
az etikus, erkölcsös vállalati filozófia, ami 
mindent áthat.

A vezetők mind a társadalmi csere-
kapcsolatokon, mind a vállalati filozófia és 
kultúra közvetítésén keresztül fontos szere-
pet játszanak a szervezetipolgár-viselkedés 
megjelenésében (illetve elmaradásában). 
A társadalmi cserekapcsolatokkal kapcso-
latban a vezetők szerepe jelentős: végső 
soron főleg ők képviselik a munkatársak felé 
a folyamati, kimeneti és kapcsolati igazsá-
gosságot. Bebizonyosodott, hogy a vezetők 
által adott az eredményekkel összhangban 
lévő jutalmak, illetve az eredményekkel nem 
összhangban lévő büntetések erős meghatá-
rozói az OCB megjelenésének (Podsakoff, 
P. M. és mtsai, 1996; Walumbwa és mtsai, 
2008). Azok a vezetők, akik a döntéshoza-
tali folyamatokat igazságos módon keze-
lik, kooperatív viselkedéseket váltanak ki 
beosztottjaikból (De Cremer és Tyler, 2005a; 
Organ és mtsai, 2006; Cohen-Charash és 
Spector, 2001; Colquitt és mtsai, 2001; Van 

2 Lin és munkatársai (2010) vizsgálatának azonban fontos eredménye volt az is, hogy a társadalmi 
felelősségvállalást (CSR) néha úgy is értelmezhetik a munkatársak, mint az akár rájuk is fordítható 
erőforrások elherdálása, és ebben az esetben az OCB visszavonásával büntethetik a vállalat CSR-te-
vékenységét.

Dijke és mtsai, 2012). Az úgynevezett transz-
formációs vezetői stílus elemei – elsősor-
ban a támogató vezetői viselkedés, a vízió 
artikulálása, a megfelelő modell nyújtása, 
a munkatársak intellektuális stimulálása, 
a magas teljesítményelvárások közvetítése, 
az egyéni munkavállalókra illesztett támo-
gatások –, olyan tényezők, amelyek pozitív 
összefüggésben állnak az OCB-vel (Podsa-
koff, P. M. és mtsai, 1990, 1996). Ahogy azt 
fentebb már említettük a szervezet szintjén 
az elmúlt években előtérbe kerültek azok 
a kutatások, amelyek a szervezeti értékeket, 
filozófiát, kultúrát emelték ki, mint az OCB-t 
meghatározó tényezőt. Ezeket az értékeket 
leginkább a vezetők közvetítik a beosztottak 
szintjére. Az etikus vezetés (Avey és mtsai, 
2011; Piccolo és mtsai, 2010; Walumbwa és 
Schaubroeck, 2009), a jóakaratú, jóindulatú 
vezetés (Karakas és Sarigollu, 2012), a spiri-
tuális vezetés (Chen és Yang, 2012), az auten-
tikus vezetés (Hsiung, 2012) mind-mind erős 
pozitív kapcsolatban állnak a szervezetipol-
gár-viselkedés megjelenésével.

A formálisan előírt feladatok jellegzetes-
ségeit vizsgálva, azt találták, hogy a felada-
tok elvégzéséről adott visszajelzések (főleg 
a közvetlen vezető által), a belsőleg (is) 
jutalmazó feladatok a szervezetipolgár-vi-
selkedés megjelenéséhez vezetnek, míg 
a feladatok rutinszerűsége az OCB csök-
kenéséhez (Podsakoff, P. M. és MacKen-
zie, 1995; Podsakoff, P. M. és mtsai, 1996; 
Podsakoff, P. M. és mtsai, 1993). A rutin-
szerű feladatok főleg az erősen formali-
zált szervezetekben hatnak az OCB ellen 
(Podsakoff, P. M. és mtsai, 1996). Ennek 
egy lehetséges magyarázata az, hogy az 
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ilyen szervezetekben a munkatársak úgy 
vélik, hogy a feladatok pontosan elő vannak 
írva a számukra, és nem szívesen lépnek túl 
ezeken. Egy másik lehetséges magyarázat 
azonban az, hogy az ilyen szintű megha-
tározottság ellenállást vált ki a szervezet 
tagjaiból, és bosszúból nem vesznek részt 
olyan viselkedésekben, amelyek amúgy 
segítenék a szervezetet. A feladatvégzéssel 
kapcsolatos autonómia növeli az OCB-re 
való hajlandóságot (Organ, 1988).

Az elmúlt évek fejleményeinek számíta-
nak az OCB funkcionális szempontú elem-
zése, valamint a munkaszerep konstrukciós 
jellegének a vizsgálata. A funkcionális szem-
pontú elemzés átkeretezi a „Mely tényezők 
váltják ki a szervezetipolgár-viselkedést?” 
kérdést, és helyette a „Miért vesznek részt 
a szervezetipolgár-viselkedésben a munka-
társak?” kérdésre keresi a választ. Lavelle 
(2010) kiemeli, hogy a funkcionális elemzés 
lényege az, hogy ugyanannak a viselkedés-
nek több oka lehet. Témánk szempontjából 
ez azt jelenti, hogy a szervezetipolgár-visel-
kedést több különböző motiváció okozhat-
ja. Ilyen például az értékek kifejezése (ekkor 
valódi altruizmusról van szó), a saját karri-
er építése (ekkor elsősorban benyomáskel-
tés a célja az OCB-nek), az ismeretek növe-
lése (az OCB-n keresztül új információk 
és perspektívák szerzése), a társas igények 
kielégítése vagy a saját önértékelés növelé-
se (az OCB-n keresztül a saját fontosság és 
nélkülözhetetlenség megélése). 

Blakely és mtsai (2003) mutatnak rá 
arra, hogy az OCB funkcionális megköze-
lítése a társadalmi csereelmélettel szemben 
proaktív megközelítés, hiszen azt vizsgálja, 
hogy milyen kívánt kimenetek érdekében 
vesznek részt az emberek a szervezetipol-
gár-viselkedésekben (nem reakcióként fogja 
fel tehát a szervezettel kapcsolatos észle-

lési ítéletekre, ld. még Rioux és Penner, 
2001). A funkcionális szempontú elemzés-
nek már van néhány empirikus bizonyíté-
ka is: Hui és munkatársai (2000) azt talál-
ták, hogy elsősorban akkor vesznek részt az 
emberek szervezetipolgár-viselkedésekben, 
ha úgy vélik, hogy ez előléptetéshez vezet. 
Moorman és Harland (2002) azt találták, 
hogy határozott idejű szerződéssel dolgo-
zó emberek akkor vesznek részt OCB-ben, 
ha úgy látják, hogy így állandó, határozat-
lan idejű státuszhoz juthatnak. 

A funkcionális típusú elemzés azért 
lényeges, mert szakít a korábbi paradig-
mával, és megmutatja, hogy ugyanannak 
a szervezetipolgár-viselkedésnek sok-sok 
különböző oka lehet. Ez azért jelentős 
váltás, mert így például érthetővé válik 
több ellentmondásos eredmény is. Becker 
és O’Hair (2007) mutatnak rá például arra, 
hogy akár a sötét személyiségvonásokban 
magas pontszámot elérő személyek is szíve-
sen vehetnek részt szervezetipolgár-visel-
kedésekben, ha ezzel pozitív benyomást 
tudnak kialakítani magukról.

A szervezetipolgár-viselkedés funkci-
onális elemzése mellett szintén új kutatá-
si irányt képvisel a munkaszerep konstru-
ált jellegét kiemelő irányzat. Itt a fő kérdés 
az, hogy miként jósolják be a szervezetipol-
gár-viselkedésben való részvételt a szerep-
pel kapcsolatos észlelési ítéletek. McAllis-
ter és mtsai (2007) négy ilyen észlelési ítélet 
jelentőségét vizsgálták. Az első a munkasze-
rep szélessége: kiderült, hogy akár azonos 
munkakörben ugyanannál a szervezetnél 
dolgozó emberek között is jelentős különbség 
lehet annak megítélésében, hogy mely visel-
kedések tartoznak bele a formális munka-
szerepbe, és mely viselkedések számítanak 
szerepen túlinak. A széles szerepfelfogással 
rendelkező munkatársak több szervezetipol-
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gár-viselkedésben vesznek részt egyszerű-
en azért, mert a hagyományosan a szerveze-
tipolgár-viselkedésbe tartozó viselkedéseket 
ők a munkájuk részének tartják (Morrison, 
1994; Gakovic és Tetrick, 2003; Robinson 
és mtsai, 1994; Shore és Barksdale, 1998). 
Organ (1988) mutat rá arra, hogy általában 
minél magasabb szintű egy adott pozíció, 
annál inkább nyitott az is, hogy hol végző-
dik a formális munkaszerep, és hol kezdőd-
nek a szerepen túli viselkedések. 

Egy másik munkaszereppel kapcsola-
tos észlelési ítélet az, hogy vajon észlel-e 
a munkatárs kapcsolatot a szervezeti-
polgár-viselkedés és a jutalmak között? 
Az OCB-ben való részvételért járó észlelt 
jutalmakat, McAllister és munkatársai 
(2007) az OCB instrumentalitásának nevez-
ték el. Nem meglepő módon az empirikus 
eredmények azt mutatják, hogy azok, akik 
úgy érzékelik, hogy az OCB jutalmakkal 
jár, több OCB-ben vesznek részt (Haworth 
és Levy, 2001; Hui és mtsai, 2000). 

A harmadik munkaszereppel kapcsolatos 
észlelési ítélet a hatékonyságra vonatkozik: 
itt a fő kérdés az, hogy mennyire magabiz-
tos a munkavállaló abban, hogy rendelke-
zik az adott OCB végrehajtásához megfelelő 
kompetenciákkal. Deutsch Salamon és Deut-
sch (2006) mutatnak rá arra a tényre, hogy 
a szervezetipolgár-viselkedéssel kapcsolatos 
kutatások többsége rendelkezik egy olyan 
implicit előfeltételezéssel, amely szerint az 
OCB-ben való részvétel elsősorban szán-
dék, és nem képesség kérdése, holott a szer-
vezetipolgár-viselkedések egy része képes-
ségekhez kötött és komoly költségekkel jár. 
Az OCB elmaradását adott esetben okoz-
hatja a vélt képesség és/vagy erőforrás hiány 
a munkatárs részéről. 

A negyedik munkaszereppel kapcso-
latos észlelési ítélet az OCB válaszható-

ságára vonatkozik: mennyire észleli úgy 
a munkatárs, hogy kötelező a kérdéses 
OCB-t végrehajtani? Az OCB szélessége és 
választhatósága nem teljesen fedi egymást: 
egy munkatárs gondolhatja például egy 
adott viselkedésről, hogy az nem része 
a formális munkafeladatainak, viszont még 
sincs választási lehetősége az adott viselke-
dés végrehajtásával kapcsolatban. Az OCB 
választhatóságának fontosságára jól mutat 
rá Vigoda-Gadot (2007) kutatása: az álta-
la vizsgált mintában (206 tanár) a túlnyomó 
többség (75%) jelezte, hogy erős nyomást 
érzékel azzal kapcsolatban, hogy végrehajt-
son olyan viselkedéseket, amelyeket tipiku-
san szervezetipolgár-viselkedésnek tartunk. 
A választhatóság hiányát vagy korláto-
zottságát Bolino és munkatársai (2010) 
polgárnyomásnak nevezték el. Mind Vigo-
da-Gadot (2007), mind Bolino és munka-
társai (2010) vizsgálatában a választhatóság 
hiánya együtt járt a több OCB-vel, ennek 
viszont jelentős ára volt: a választás hiánya 
pozitív kapcsolatot mutatott az észlelt 
munka–magánélet-konfliktussal, a munka-
helyi stresszel, a kiégéssel és a szervezet 
elhagyásának a szándékával. 

Egy ötödik munkaszereppel kapcsola-
tos észlelési ítéletre mutat rá Jiao és mtsai 
(2011), akik az észlelt egyéni instrumenta-
litás mellett bevezetik az észlelt szervezeti 
instrumentalitás fogalmát: ez arra vonatko-
zik, hogy mennyire észleli úgy a személy, 
hogy az általa végrehajtott szervezetipol-
gár-viselkedések hozzájárulnak a szervezet 
sikerességéhez. Az észlelt szervezeti inst-
rumentalitás az észlelt egyéni instrumenta-
litástól függetlenül, pozitívan jósolta be az 
OCB megjelenését.

A munkaszereppel kapcsolatos észle-
lési ítéletek befolyásolhatják tehát az OCB 
megjelenését: a szélesen felfogott szerep, 
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az OCB észlelt instrumentalitása az OCB 
megjelenéséhez vezet, miközben a képes-
ségek vélt hiánya és az OCB választható-
sága az OCB elmaradásához. Úgy tűnik 
azonban, hogy ezek az észlelési ítéle-
tek nem önmagukban jelentősek, sokkal 
inkább egyfajta moderátorként működnek 
az OCB és más változók között. Zellars és 
munkatársai (2002) például azt találták, 
hogy a közvetlen vezető észlelt erőszakos, 
bántalmazó viselkedése az OCB elmaradá-
sához vezetett, de csak azoknál a munka-
társaknál, akik kevésbé széles munkasze-
rep felfogással rendelkeztek, míg a széles 
szerepfelfogással rendelkező munkatársak 
esetében nem volt kapcsolat a vezetői visel-
kedés és az OCB között.

Összefoglalónkból talán látható, hogy 
nincs könnyű dolga annak, aki a szerve-
zetipolgár-viselkedést kiváltó tényezőket 
akarja azonosítani. Az elmúlt három évti-
zedben nagyon sok ilyen tényezőt vizsgál-
tak, de sokszor egymástól függetlenül, ami 
két okból is problémát okoz. Az egyik, hogy 
nehéz összehasonlítani az egyes kiváltó 
tényezők relatív erejét az OCB bejóslásában, 
másrészt sok olyan kiváltó tényező van, ami 
önmagában ugyan jól jósolja be az OCB-t, 
de amikor más tényezőkkel együtt vizsgál-
ják, akkor eltűnik a jelentősége.3 Bonyo-
lítja a helyzetet, hogy ugyanannak a szer-
vezetipolgár-viselkedésnek több oka lehet 
– erre világít rá a funkcionális elemzés –, és 
hogy mind a formális munkaszerep, mind 
a szerepen túli viselkedés konstruált kate-
góriák, a kettő közötti határok nem egyértel-
műek. Amiben talán konszenzus van, hogy 
a személyiségvonások, a tartós diszpozíciók 

3 Erre jó példa a munkával való elégedettség, amelynek a hatása elsősorban más tényezőkből (példá-
ul az észlelt szervezeti igazságosság) származik. Fahr és munkatársai (1990) és Moorman (1991) 
például azt találták, hogy amikor a munkával való elégedettséget és a procedurális igazságosságot 
együtt vizsgálják, csak utóbbi hatása szignifikáns az OCB megjelenésére. 

jelentősége csekély a szervezetipolgár-visel-
kedés létrejöttében vagy éppen elmaradásá-
ban. A domináns megközelítés a társadal-
mi csereelmélet (Zellars és Tepper, 2003), 
amely szerint az OCB létrejötte egyfajta 
reaktív viselkedés a munkatársak részéről: 
ebben a felfogásban a szervezeti működés-
sel kapcsolatos pozitív per       cepciók és érzések 
váltják ki a szervezetipolgár-viselkedéseket. 
Az elmúlt évek trendjei az ennél egy szinttel 
általánosabb, absztraktabb tényezők szere-
pét emelik ki, elsősorban a vállalati értéke-
ket, vállalati filozófiát és szervezeti kultúrát.

Összefoglaló tanulmányuk következő ré   -
szében a szervezetipolgár-viselkedés szerve-
zeti és egyéni következményeire térünk ki.

A szervezetipolgár-viselkedés 
következményei

A szervezetipolgár-viselkedés első Organ 
(1988) által megadott fogalma szerint az 
OCB a szervezet számára előnyös, míg az 
OCB-t végrehajtó vagy nem végrehajtó 
munkatárs részére nincs következménye se 
büntetés, se jutalom formájában.

A szervezeti következményeket illetően 
több oka is van annak, hogy Organ (1988) 
pozitív kapcsolatot feltételezett a szerveze-
tipolgár-viselkedés és a szervezeti hatékony-
ság között. Podsakoff, P. M. és munkatársai 
(2000) szerint ezek az okok a következő-
ek: az OCB erőforrásokat szabadít fel; segí-
ti mind a csoporton belüli, mind a csopor-
tok közötti tevékenységek koordinálását; 
növeli a szervezet képességét arra, hogy 
bevonzza és megtartsa a legjobb munkavál-
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lalókat; segít stabilizálni a szervezet telje-
sítményét; és segíti a szervezetet abban, 
hogy hatékonyabban tudjon alkalmazkod-
ni a külső környezet változásaihoz. A haté-
kony hangadás például segíti a nem ha  - 
tékony szervezeti viselkedések azonosítását 
és korrigálását, valamint feltárhat poten-
ciális lehetőségeket a szervezet számára 
(Podsakoff, N. P. és mtsai, 2015; Whiting és 
mtsai, 2012). 

Érdekes módon a szervezetipolgár-vi-
selkedés és a szervezeti hatékonyság közti 
kapcsolat sokáig mindössze egy koncep-
tuális alapon elfogadott feltételezés volt 
a szakirodalomban, amelyet nem támasz-
tottak alá empirikus vizsgálatok. Podsa-
koff, P. M. és munkatársai 2000-ben megje-
lent összefoglalójukban például mindössze 
öt olyan kutatást találtak, amely a szerveze-
tipolgár-viselkedés szervezeti hatékonyság-
ra gyakorolt hatását empirikusan vizsgálta. 
Az elmúlt másfél évtizedben ezen a téren 
sokat léptek előre a szervezetipolgár-visel-
kedéssel kapcsolatos vizsgálatok: Podsa-
koff, N. P. és munkatársai (2009) metaana-
lízisében például már 168 független mintán 
51 235 fő részvételével sikerült megmutat-
ni, hogy a szervezetipolgár-viselkedés pozi-
tív kapcsolatban áll a szervezeti produk-
tivitással, hatékonysággal, alacsonyabb 
működési költségekkel, ügyfél-elégedett-
séggel és a szervezet szintjén mért elván-
dorlási szándékkal. 

Ma már konszenzus van azzal kapcso-
latban, hogy a szervezetipolgár-viselke-
dés a legtöbb szervezetben pozitív szer-
vezeti következményekkel jár. Kivételt 
jelentenek azonban az olyan szervezetek 
és munkacsoportok, ahol a csoport tagjai 
a feladatok szintjén függetlenek egymás-
tól (pl. a csoport legtöbb tagja értékesítői 
tevékenységet folytat). A feladatok szintjén 

egymástól független csoportokban a szer-
vezetipolgár-viselkedések a hatékonyság 
ellen hatnak, és ez főleg igaz azokra a szer-
vezetipolgár-viselkedésekre, amelyek idő-, 
és energiaigényesek (ilyen például a segítő 
viselkedés és a polgári erény – ld. Bachra-
ch és mtsai, 2006; Bergeron, 2007; Hockey, 
1997; Nielsen és mtsai, 2012). Chun és 
munkatársai (2013) mutatnak rá azonban 
arra, hogy még ha el is fogadjuk a szer-
vezetipolgár-viselkedés költség és nyere-
ség keretben történő értelmezését (ahol az 
egymástól független feladatot végző cso -
portokban az OCB nem éri meg az időbe-
li és egyéb költségei miatt), a szervezet 
egé    szének a szintjén az OCB nagy valószí-
nűséggel nem lehet káros. Miközben ugyan-
is az OCB az egyének és a munkacsopor-
tok szintjén vezethet erőforrás veszteséghez 
(lokális szuboptimizáció), addig a kollektív 
OCB a szervezet szintjén globális optima-
lizációhoz vezet. Empirikus vizsgálatukban 
a szervezet szintjén megjelenő kollektív 
OCB pozitív kapcsolatot mutatott a szer-
vezetek objektíven mért teljesítménymuta-
tóival még azt követően is, hogy több rele-
váns kontrollváltozó hatását is figyelembe 
vették (pl. a szervezet mérete, pénzügyi 
struktúrája, ipari ágazat, stratégiai orien-
táció).

A szervezetipolgár-viselkedés egyéni 
következményeinél a legfontosabb dilem-
ma éppen az, hogy vajon az OCB pusztán 
altruista feladása-e az egyén erőforrásai-
nak, vagy olyan viselkedések tartoznak ide, 
amelyeket a szervezet ilyen-olyan módon 
jutalmaz. Az empirikus kutatások többsége 
azt mutatja, hogy az OCB valóban jutalma-
zott, sőt a szervezetipolgár-viselkedésben 
való részvétel az egyéni pozitív kimenetek 
(pl. előnyös teljesítményértékelés, előlép-
tetés, jutalmak) megszerzésében legalább 
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annyira hangsúlyos, mint a formális szerep-
viselkedés (Podsakoff, P. M. és mtsai, 2000; 
Podsakoff, N. F. és mtsai, 2009). Fontos 
azonban megjegyezni, hogy nem minden 
OCB egyenlő ebből a szempontból: a hang-
adás például bizonyos esetekben járhat 
a kapcsolatok sérülésével, és így nega-
tív értékeléssel is. Seibert és munkatársai-
nak (2001) kutatása szerint például a hang-
adás együtt jár a lassabb bérnövekedéssel 
és az előléptetésre való kisebb eséllyel. Az, 
hogy a hangadás „sikeres” vagy „sikerte-
len” lesz az egyén szempontjából elsősor-
ban olyan tényezők döntik el, mint a hanga-
dás időzítése, a megoldás ajánlása, valamint 
általában a hangadásra vonatkozó szerveze-
ti normák. A szervezetipolgár-viselkedés 
egyik lehetséges negatív egyéni következ-
ménye akkor áll elő, amikor a munkatársak 
úgy észlelik, hogy a szervezetipolgár-vi-
selkedés nem választható: a kötelezőnek 
megélt OCB összekapcsolódik a munka-
helyi stresszel, a kiégéssel, az elvándorlá-
si szándékkal és az észlelt munka–magá-
nélet-konfliktussal (Bolino és mtsai, 2010; 
Vigoda-Gadot, 2007).

Összességében elmondható, hogy úgy 
tűnik Organnak (1988) részben volt igaza: 
a szervezetipolgár-viselkedés többnyire 
valóban előnyös a szervezet számára, de 
ugyanakkor nem következmények nélkü-
li a végrehajtó egyénre nézve sem. Egyéni 
szinten elsősorban szintén pozitív következ-
ményekkel jár a szervezetipolgár-viselke-
désben való részvétel, de egyrészt vannak 
kockázatos szervezetipolgár-viselkedések 
(ilyen például a hangadás), másrészt a kény-
szerből (pl. társas nyomás hatására) végre-
hajtott OCB több negatív következményt is 
magával hoz. Újabban vannak olyan kuta-
tások, amelyek a végrehajtott OCB moti-
vációit kutatják – ilyen példuál az OCB 

funkcionális elemzése –, és azt mutatják, 
hogy az OCB-t benyomáskeltésre használó 
munkatársak esetleg találkozhatnak a többi 
munkatárs negatív reakcióival (Farell és 
Finkelstein, 2007).

A tanulmány utolsó, zárófejezetében 
kitérünk a szervezeti polgár kutatás jelen-
legi helyzetére, a problémás pontokra és 
a jövőbeli kutatási irányokra.

Hova tovább? 
A szervezetipolgár-viselkedés 
kutatásának jövőbeli irányai

A szervezetipolgár-viselkedés empirikus 
ku         tatásának a legnagyobb része a nyu -
gati, angolszász kultúrkörből szárma-
zik. Az el      múlt években viszont számos 
olyan tanulmány jelent meg, amely nem 
nyu    gati mintákkal dolgozik (pl. Becton 
és Field, 2009; Euwema és mtsai, 2007; 
Gautam és mtsai, 2005; Hsiung, 2012; Van 
Dyne és Ang, 1998). A kutatások többsége 
bár hangsúlyozza az esetleges kulturális 
kü   lönbségek fontosságát, ezt nem igazán 
rész   letezi. 

Mint azt korábban láttuk a szervezeti-
polgár-viselkedés esetében a munkaszerep 
konstruálásának nagy szerepe van: egyelő-
re nyitott kérdés, hogy kulturálisan válto-
zik-e az OCB tartalma, illetve a munkasze-
rep jellege, szélessége, instrumentalitása és 
így tovább. A kevés számú empirikus bizo-
nyíték alapján arra lehet következtetni, hogy 
igen. Fahr és munkatársai (2004) például azt 
találták, hogy Kínában nem ugyanazok vagy 
eltérő hangsúllyal rendelkeznek a szervezeti-
polgár-viselkedés di    men    ziói, mint az Egye-
sült Államokban. A kí     nai mintában példá-
ul a személyközi harmóniára való törekvés, 
és a munkatársaknak nyújtott nem munka-
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jellegű problémákban való segítségnyúj-
tás a szervezetipolgár-viselkedés részeként 
jelent meg, ezek nem voltak részei az ameri-
kai munkavállalók polgár konstrukciói-
nak. Lam és munkatársai (1999) azt találták, 
hogy az ázsiai munkavállalók hajlamosabbak 
úgy vélni, hogy a sportszerűség és az előzé-
kenység a formális szerepviselkedés részei 
(szemben az ausztrál és amerikai munka-
vállalókkal). Figyelembe véve a publikációs 
trendeket, tehát fontos, nyitott kérdés a szer-
vezetipolgár-viselkedés kulturális meghatá-
rozottsága.

A szervezetipolgár-viselkedés megje-
lenéséhez vezető tényezőkkel kapcsolat-
ban érdekes a társasidentitás-elmélet szinte 
teljes hiánya a területen. A társas identitás 
elmélete és az erre épülő szelf-kategorizá-
ciós elmélet (Tajfel és Turner, 1979; Turner, 
1987) a csoporthoz való tartozás jelentősé-
gét emeli ki az emberi viselkedés magya-
rázatában. Ha egy adott társas kategória 
(pl. szervezeti tagság) aktiválódik, akkor 
bekövetkezik az úgynevezett deperszona-
lizáció jelensége: a kategória tagjai magu-
kat a csoport többi tagjával felcserélhető 
módon élik meg, és viselkedésüket a kate-
gória vélt prototípusának viselkedéséhez 
igazítják. Ekkor az egyéni viselkedésekkel 
szemben a csoporttagként elvárt viselkedé-
sek jelennek meg. Kézenfekvő lenne felté-
telezni, hogy a szervezettel való azonosu-
lás, a szervezet céljainak elfogadása, a saját 
és csoport identitás összeolvadása elősegíti 
a szervezetipolgár-viselkedés megjelenését, 
mégis viszonylag kevés empirikus kutatás 
foglalkozik ezzel a szemponttal (de ld. pl. 
Caldwell és mtsai, 2012; Van Dick és mtsai, 
2006).

A szervezetipolgár-viselkedés méré-
se általában kérdőívvel történik, amelyben 
vagy az adott munkatárs (az OCB végrehaj-

tója), vagy a munkatárs közvetlen felettese, 
vagy a munkatárs kollégái értékelik, hogy 
az adott munkatárs mennyi szervezetipol-
gár-viselkedésben vesz részt. Az elméle-
ti bevezetőben bemutatott szempontoknak 
megfelelően a mérés vagy összesített egydi-
menziós OCB pontszámot ad, vagy külön-
böző dimenziókra bontatott pontszámo-
kat (gyakran úgy csoportosítva az OCB-t, 
hogy kire irányul, személyekre vagy a szer-
vezetre). Ezek a mérési megközelítések 
mind vetnek fel kérdéseket. Az önbeszámo-
lós módszer problémái jól ismertek: olyan, 
általában kedvezően megítélt viselkedések 
esetében, mint a szervezetipolgár-viselke-
dések, egy sor motivációs és észlelési torzí-
tás jelenhet meg a válaszokban (Szokolsz-
ky, 2004). Gondot okozhat azonban az is, 
amikor a vezetők ítélik meg a beosztottak 
szervezetipolgár-viselkedését. Egyrészt egy  -
általán nem biztos, hogy a vezetők pon   tos 
információval rendelkeznek ezekről a vi   -
sel   kedésekről, másrészt a benyomáskeltés 
miatt végrehajtott szervezetipolgár-viselke-
dés célpontjai többnyire ők maguk. 

Vigoda-Gadot (2007) szerint problémát 
okoz az is, ha az OCB-vel kapcsolatban csak 
a vezetőket kérdezik meg, hiszen ez mono-
póliumot biztosít a számukra a formális 
szerep és a szerepen túli viselkedés megha-
tározásában, amivel akár vissza is élhet-
nek. A vezetők többnyire abban érdekeltek, 
hogy széles formálisszerep-meghatározá-
sokat hozzanak létre, hiszen így kötelezővé 
tudják tenni a korábban önkéntes, szerepen 
túlinak számító viselkedéseket. 

Egy másik fontos kérdés a mérés szint-
je: a szervezetipolgár-viselkedéssel foglal-
kozó kutatások többsége az egyéni szin-
ten mutatott OCB-t méri, holott feltehetően 
ennek a szintnek van a legkisebb hatása 
a szervezeti működésre (Nohe és Micha-
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elis, 2016). Az OCB-viselkedések izolált 
megjelenései legjobb esetben is csak korlá-
tozott hatást fejthetnek ki, így sokkal érde-
kesebb a csoport, vagy akár a szerve-
zet szintjén megjelenő OCB vizsgálata. 
Ennek megfelelően az elmúlt évtizedben 
fo  galmi átrendeződés történt, és a kuta-
tók próbálják a csoport-, vagy szerveze-
ti szintű OCB-t megragadni (Bommer és 
mtsai, 2007; Ehrhart, 2004; Ehrhart és 
mtsai, 2006; Ehrhart és Naumann, 2004; 
Liu és mtsai, 2014; Gong és mtsai, 2010). 
Bommer és munkatársai (2007) szerint 
például a csoportszintű OCB-re jó példa, 
amikor egy munkacsoport kevesebb szüne-
tet tart, mint más munkacsoportok. Ehrhart 
és Naumann (2004) hangsúlyozza, hogy 
a csoportszintű szervezetipolgár-viselkedés 
úgynevezett OCB-normát hoz létre. 

A méréssel kapcsolatban új szempont 
lehet Ferris és munkatársainak (2012) kuta-
tása, akik arra mutatnak rá, hogy a legtöbb 
vizsgálat a személyek (esetleg csoportok, 
szervezetek) közti szórást vizsgálja, de nem 
foglalkozik az egyébként jelentős személyen 
belüli (csoporton, szervezeten belüli) szórás-
sal. Szerintük így viszonylag sokat tudtunk 
meg arról, hogy ki és miért vesz részt szer-
vezetipolgár-viselkedésben, de keveseb-
bet arról, hogy mikor (milyen körülmények 
között).

Végül az is fontos, hogy a hagyományo-
san a szervezetipolgár-viselkedést kiváltó 
tényezők sok esetben maguk is függenek 
a szervezetipolgár-viselkedéstől. Beszámol -
tunk például arról, hogy az észlelt szerve-
zeti igazságosság fontos kiváltó tényező-
je a szervezetipolgár-viselkedéseknek, és 
arról is, hogy a szervezetipolgár-viselkedé-
seket gyakran jutalmazzák (sőt sok esetben 
nagyobb jutalmat váltanak ki, mint a formá-
lis munkafeladatok ellátása). A szervezeti-

polgár-viselkedések jutalmazása azonban 
fontos hatással lehet az észlelt szerveze-
ti igazságosságra. Johnson és munkatársai 
(2009) vizsgálatából kiderült, hogy alap-
vetően a munkatársak többsége egyetért 
azzal, hogy a szervezetipolgár-viselkedése-
ket jutalmazni kell. Ugyanakkor egy érzé-
keny egyensúlyról van szó: a vizsgálat-
ban részt vevő személyek többsége szerint 
a 30–70%-os elosztás a legigazságosabb. 
Ekkor az egyéni teljesítményértékelésben 
a szervezetipolgár-viselkedések 30%-os 
súllyal vesznek részt, a formális munka-
teljesítmény pedig 70%-os súllyal. A vizs-
gálati személyek többsége igazságtalannak 
tartotta azonban azt, amikor a szerveze-
tipolgár-viselkedésnek az egyéni teljesít-
ményértékelésben való aránya meghalad-
ta az 50%-ot, sőt, a 80–100%-os aránnyal 
szemben inkább arra szavaztak, hogy 
egyáltalán ne kapjon helyet a teljesítmény-
értékelésben az OCB. Farrell és Finkel-
stein (2007) úgy találta, hogy amikor vala-
ki vélhetően önző okokból mutat OCB-t (pl. 
benyomáskeltés a célja), de ennek ellenére 
jutalmat kap a viselkedésért, akkor növek-
szik az észlelt szervezeti igazságtalanság 
az adott illető munkatársainak a körében. 
Az észlelt szervezeti igazságtalanságról 
viszont tudjuk, hogy többnyire a szerveze-
tipolgár-viselkedés csökkenéséhez vezet.

Tanulmányuknak ebben a fejezetében 
bemutattunk néhány nyitott kérdést a szer-
vezetipolgár-viselkedés szakirodalmából. 
Egyelőre keveset tudunk a szervezetipol-
gár-viselkedés kulturális meghatározottsá-
gáról, a társas identitás OCB-re gyakorolt 
hatásáról, valamint van jó pár bizonyta-
lanság a mérés módját és szintjét illetően 
is. Az elkövetkezendő években feltehető-
en ezek a témák meghatározók lesznek az 
OCB kutatásában.
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Összegzés

Tanulmányunkban arra vállalkoztunk, 
hogy összefoglaljuk a szervezetipolgár-vi-
selkedéssel kapcsolatos szakirodalmat. 
A Dennis Organ által 1988-ban bevezetett 
fogalom, olyan viselkedéseket gyűjt össze, 
amelyek a munkavállaló részéről választha-
tók, ugyanakkor hozzájárulnak a szervezet 
hatékony működéséhez. Tanulmányunkból 
jót látható, hogy számtalan fogalmi és empi-
rikus bizonytalanság kíséri ennek a jelen-
ségnek a vizsgálatát, ugyanakkor a sokszor 
egymásnak is ellentmondó szakiroda-
lomból két fontos dolog biztosnak látszik. 
Egyrészt az OCB-t kiváltó tényezők vizs-
gálata azt mutatja, hogy az OCB nem első-
sorban egyéni változó: ugyan az egyének 
között van különbség abban, hogy mennyi 
OCB-t mutatnak, az erre vonatkozó dönté-

seik elsősorban rajtuk kívülálló tényezőktől 
függenek. Gondolunk itt egyrészt a szer-
vezet általános működésére – milyen érté-
kek, kultúra, filozófia jelenik meg a szerve-
zetben –, másrészt a vezetők működésére. 
A szervezetipolgár-viselkedést, bár sokáig 
egyéni változóként volt konceptualizálva, 
nem lehet megérteni az egyént körülvevő 
szervezeti kontextus nélkül. A másik jelen-
tős felismerés, hogy az OCB a szervezetek 
szintjén egyértelműen összekapcsolódik 
a szervezeti hatékonysággal. Alacsonyabb 
szinteken – például egyén, munkacso-
port – vizsgálva a szervezetipolgár-visel-
kedés néha következmények nélküli, vagy 
akár negatív hatással jár, mégis a szervezet 
egészét segíti. Emiatt a tulajdonsága miatt, 
az OCB kutatása vélhetően még hosszú 
ideig a szervezeti kutatások egyik fontos 
témája lesz.

Summary

Investigation of organizational cooperation: Who becomes an organizational 
citizen and why?

Background and aims: In this theoretical study, we aim to investigate organizational 
citizenship behavior (OCB). OCB is an individual behavior that is voluntary, and not 
directly or explicitly recognized by the formal reward system. OCB is important for the 
organization as empirical proof shows that OCB promotes to the effective functioning of 
the organization. The main aim of our paper is to collect several factors which contribute to 
OCB, and to show the consequences of being a good organizational citizen.
Method: In the first part of our paper, we discuss the conceptual issues related to OCB. What 
is OCB, what type of behaviors belong here, and what is the difference between in-role 
and extra-role behaviors. We also investigate the individual, group and organizational level 
variables which lead to OCB. Based on recent meta-analyses, we demonstrate the individual 
and organizational level consequences of OCB. As a conclusion, present trends and future 
directions are shown.
Discussion: Our main conclusion is that OCB is not about “good soldiers” but about good 
organizations and leaders: dispositional variables are not particularly good predictors of 
OCB. Instead, organizational and leadership variables explain the most variance in OCB, 
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especially broader variables such as organizational culture, organizational ethics and 
corporate values.
Keywords: organizational citizenship behavior, organizational affective moral, social 
exchanges
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