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OSSZEFOGLALO

Hattér és célkitiizések: Tanulmanyunkban a szervezetipolgar-viselkedés jelenségét jarjuk
koriil. A szervezetipolgar-viselkedés kifejezés alatt olyan viselkedéseket értiink, amelyek
elvégzése nem kotelezo, elmaradasa nem biintethetd, ugyanakkor a szervezet hatékonysagat
novelik. Tanulmanyunk f6 célkitizése, hogy Osszegytjtésiik azok a tényezdket, amelyek
a szervezetipolgar-viselkedésekhez vezetnek, valamint, hogy megmutassuk ezeknek a visel-
kedéseknek a kovetkezményeit.

Modszer: A tanulmany els6 részében a szervezetipolgar-viselkedés fogalmi meghataro-
zasaval foglalkozunk. Bemutatjuk, hogy milyen viselkedések tartoznak ide, és hogy mi
a kiilonbség a szerepen beliili és a szerepen tuli viselkedések kozott. Ezt kdvetden sorra
vessziik azokat az egyéni, csoport-, €s szervezeti szintll valtozokat, amelyek szervezetipol-
gar-viselkedésekhez vezethetnek. Elsdsorban metaanalizisekre hagyatkozva bemutatjuk,
hogy milyen kdvetkezményei vannak a szervezetipolgar-viselkedéseknek akar az egyénre,
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akar a szervezetre nézve. A tanulmany zarorészében kitériink par olyan kutatéasi kérdésre,
amely jelenleg meghatarozza a szervezetipolgar-viselkedés irodalmat.

Kovetkeztetések: Tanulmanyunk egyik 6 kovetkeztetése, hogy elsdsorban nem az egyéne-
ken mulik, hogy jo szervezeti polgar lesz-e beldliik, sokkal inkabb a szervezeteken és azok
vezetdin: mikozben a személyes diszpoziciokban és képességekben talalhatd kiilonbségek
viszonylag kevéssé jol josoljak be a kivanatos viselkedések megjelenését, a szervezet és
a vezetdk altal kontrollalhato tényez6k annal inkabb. Utdbbiak koziil is kiemeljiik a szerve-
zet altalanos mikddésére vonatkozo valtozokat, mint példaul a szervezeti kultara, az etikus

szervezeti mikodés és a vallalati értékek.

Kulcsszavak: szervezetipolgar-viselkedés; szervezeti érzelmi moral; tarsadalmi cserekap-

csolatok

BEVEZETES

Bateman ¢s Organ (1983), valamint Organ
(1988) ma mar klasszikusnak szamité mun-
kaikban fektették le a szervezetipolgar-
viselkedés (organizational citizenship beha-
vior, OCB) fogalméanak alapjait. Olyan
viselkedések tartoznak ide, amelyek elvég-
zése nem kotelezd, elmaradasa nem biintet-
hetd, ugyanakkor a szervezet hatékonysa-
gat feltehetoen novelik, a szervezet szdmara
kivanatosak. Ilyen példaul a munkajukban
megakado munkatarsak segitése vagy éppen
a szervezeti szabalyok, normdk, eljarasok
betartasa még akkor is, ha azt senki sem
ellendrzi. Tanulmanyunkban elébb a szerve-
zetipolgar-viselkedéssel kapcsolatos fogal-
mi kérdéseket mutatjuk be, majd a szerve-
zetipolgar-viselkedés megjelenésére kihato
tényezoket és a szervezetipolgar-viselkedés
kovetkezményeit targyaljuk. Mivel a téma-
korben végzett vizsgalatok immar tobb mint
40 évet olelnek fel, fontosnak tartjuk azt is,
hogy reflektaljunk a legtjabb fejlemények-
re, a terlilettel kapcsolatos 0j kihivasokra és
kérdésekre. A szervezetipolgar-viselkedés
kivanatossdga miatt az egyik legfontosabb
kérdés természetesen az, hogy mi valtja ki
a szervezet tagjaibol az ilyen tipusu visel-

kedéseket, és természetesen az is, hogy mi
tantoritja el Oket ezektdl. Tanulmanyunk
egyik kozponti gondolata, hogy elsOsor-
ban nem az egyéneken mulik, hogy jo szer-
vezeti polgar lesz-e beldliik, hanem inkabb
a szervezeteken és azok vezetdin: mikoz-
ben a személyes diszpozicidkban és képes-
ségekben talalhato kiilonbségek viszonylag
kevéssé josoljak be a kivanatos viselkedések
megjelenését, a szervezet €s a vezetdk altal
kontrollalhat6 tényezok annal inkabb.

Tanulmanyunk elsd részében a szerve-
zeti polgar fogalom megjelenésérdl, a foga-
lommal kapcsolatos kérdésekrdl, és az OCB
dimenzidirdl szadmolunk be.

SZERVEZETIPOLGAR-VISELKEDES:
ELOZMENYEK, FOGALMI
KERDESEK ES DIMENZIOK

Az OCB kutatasanak el6zményeit elsdsor-
ban Barnard (1938) ¢s Katz és Kahn (1966)
irasaiban talaljuk meg. Barnard (1938) sze-
rint a szervezet szamara elengedhetetlen,
hogy a szervezet tagjai torekedjenek arra, hogy
hozzéjaruljanak a szervezet kooperativ rend-
szeréhez. Katz és Kahn (1966) ugy fogalmaz-
tak, hogy azok a szervezetek, amelyekben az
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egylittmiikddés csak a formalisan eldirt vi-
selkedésekre vonatkozik, torékeny rendszer-
ré valik, amely el6bb-utobb 6sszeomlik. Ezt
a felismerést jol tdmasztja ala az a tény is,
hogy a szervezeti teljesitmény csokkenésé-
hez vezet az a szakszervezeti taktika, amikor
a munkatarsak teljes mértékben ragaszkod-
nak a formalisan eldirt szabalyok és kovetel-
mények betartasahoz, de nem hajlandok
ezen feliil semmi masra (Fossum, 1992, idézi
Lester és mtsai, 2008).

Erdekes modon az OCB-vel kapcsola-
tos kutatasok akkor kezdddtek, amikor egy
masik, addig népszerlinek szamitod kutata-
si iranyvonal zsakutcaba jutott. A munkaval
valo elégedettség kezdeti kutatasainak egyik
alapvetd hipotézise az volt ugyanis, hogy
a munkaval valo elégedettség magas szint-
je egyuttal ndveli a munkahelyi teljesitményt
is, igy a szervezetek kozvetleniil érdekeltek
abban, hogy kialakitsak azokat a feltétele-
ket, amelyek novelik a munkaval val6 elége-
dettséget. Ez a feltételezett kapcsolat viszont
kutatasok
»dzent Graljava” valt, amit ugyan minden-

a szervezetekkel kapcsolatos
ki meg akart talalni, de senkinek sem sike-
riilt (Fischer, 2003). A munkaval valo elége-
dettség és a munkahelyi teljesitmény kozott
a legjobb esetben is csak gyenge pozitiv
kapcsolat volt, a feltart korrelaciok tobbnyire
0,14 és 0,25 kozott mozogtak (Fischer, 2003).
Judge ¢és munkatarsai (2001) Osszefogla-
16 tanulméanyukban 312 korrelaciot vizs-
galva 0,18-as atlagos egylitt jarast talaltak
a munkaval valo elégedettség és a munkahe-
lyi teljesitmény kozott.

Az eredményeket latva, Organt (1988)
elkezdte foglalkoztatni az a gondolat, hogy
van-e akkor barmilyen pozitiv kdvetkez-
ménye a munkdaval valo elégedettségnek,
¢és végiil a valaszt egy fogalommeghataro-
zasi problémaban fedezte fel. Ha ugyanis

sziiken értelmezziik a munkahelyi teljesit-
ményt, akkor az egyenld a formalisan el6irt
munka elvégzésével. Organ érvelése szerint
viszont léteznek olyan szervezeti viselkedé-
sek, amelyek ugyan nem kotelezok, mégis
hozzajarulnak a szervezet hatékonysagahoz.
Ugy vélte, hogy az elégedett és az elégedet-
len munkatarsak kozott nem a formalisan
eloirt feladatok elvégzésében van elsdsor-
ban kiilonbség, hanem utobbi, nem kotele-
70, ugynevezett szerepen tuli viselkedések
végrehajtasaban.

Smith (1977) példdja jol szemlélteti
Organ (1988) gondolatmenetét: amikor az
iddjaras jo, nem varhato kapcsolat a munka-
val valo elégedettség és a munkaba jaras
kozott. Ekkor feltehetden mind az elégedett,
mind az elégedetlen munkatarsak megje-
lennek a munkanap kezdetén. Rossz iddja-
rasi koriilmények kozott azonban (példaul
egy sulyos téli viharban), a munkaval valo
elégedettség és a munkahelyen valdé megje-
lenés kozotti kapesolat erdsebb lesz: amint
a valasztas lehetdsége megjelenik, azt, hogy
ki probal meg a hatraltato tényezok ellené-
re bejutni a munkahelyére, mar jol josolja be
a munkaval valo elégedettség.

A munkahelyi teljesitmény ujrafogal-
mazasa megnyitotta a kaput az OCB-kuta-
tasok elott. Empirikusan vizsgalhatova valt
Katz (1964) gondolata, amely szerint harom
pillére van a jo szervezeti mitkodésnek: a jo
emberek bevondsa és megtartasa, a megbiz-
hat6 feladatteljesités €s a szerepen tali spon-
tan viselkedések. Erre a gondolatra épitve
ma mar a legtobb szervezeti kutatas (Rotun-
do és Sackett, 2002; Sackett, 2002; Viswes-
varan és Ones, 2000), elfogadja azt, hogy
a munkahelyi teljesitménynek tobb katego-
ridja van. Napjainkban elsdsorban a formalis
feladatteljesitést, a szervezetipolgar-viselke-
dést, és a szervezetre nézve kartékony visel-
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kedéseket kiilonboztetjitk meg egymastol.
Tanulmanyunkban elsdsorban a valasztas
pszichologiai hatterére koncentralunk: miért
dont ugy valaki, hogy részt vesz a polgarvi-
selkedésekben — vagy éppen ellenkezoleg,
miért utasitja el ezeket?

Annak ellenére, hogy az OCB kutata-
sa igen népszeri (I1d. Caldwell, 2011; Chia-
buru és mtsai, 2011; Podsakoff, N. P. és
mtsai 2009), mégis sok tekintetben a mai
napig érvényes Van Dyne és munkatar-
sai (1995) kritikaja, akik szerint mikozben
rengeteg olyan kutatas jelent meg, amely az
OCB valamely aspektusat mas jelenségek-
kel kototte Ossze, viszonylag kevés torek-
vés tortént az OCB-vel kapcsolatos koncep-
tuadlis vitdk megoldasara. A konceptualis
vitak koziil kiemelheté az OCB mas hason-
16 fogalmakkal valoé Osszevetése, az egy-
vagy tobbdimenzios természetével kapcso-
latos vita, valamint a szerepen beliili és tuli
viselkedés elvalasztasanak nehézségei.

Az OCB mas hasonld fogalmakkal valo
Osszevetése nagyon nehéz, hiszen utdbbi
fogalmakat, és az OCB-t is, sokféleképpen
kezelték az elméleti munkakban és az empi-
rikus kutatasok soran. Tanulmanyunkban
mi pusztan arra kivanjuk felhivni a figyel-
met, hogy az altalaban a szervezet szdmara
hasznos, de a munkavallal6i dontéstdl fiiggd
viselkedések megnevezésére tobb hasonlo
tartalommal bir¢ kifejezést szoktak hasznal-
ni. Ide tartozik példaul a proszocialis szer-
vezeti viselkedés (Brief és Motowidlo, 1986;
George, 1990, 1991), a szerepen tuli visel-
kedés (Van Dyne és mtsai, 1995), a szerve-
zeti spontaneitas (George és Brief, 1992),
€s a kontextudlis teljesitmény (Borman és
Motowidlo, 1993). Sziiken, a szervezeti-
polgar-viselkedés esetében is létezik fogal-
mi bizonytalansag, nem konnyl pontosan
meghatarozni, hogy mik is azok a szerve-

zet szamara hasznos, de nem eldirhato visel-
kedések, amelyek elvégzése a szervezet egy
tagjat polgarrd teszik. Az OCB els6 fogalmi
meghatarozasa harom forrasbol szarmazott:
Katz (1964) intuitiv, nem mérésen alapu-
16 meghatarozasan, Smith és munkatarsai
(1983) menedzserekkel végzett vizsgala-
tan, valamint Graham (1991) és Van Dyne
¢s munkatarsai (1994) munkajan.

Mikdzben a Smith és munkatarsai (1983)
altal vizsgalt menedzserek elsésorban a segi-
té viselkedést és a szervezet szabdlyainak,
eljarasainak val6 4ltalanositott engedelmes-
séget emelték ki, addig Grahamék munkas-
sagaban a lojalitas, a szervezet kifelé torténd
képviselete, valamint a konstruktiv kriti-
ka kapott nagyobb hangsulyt. Az OCB-fo-
galommal kapcsolatban két fontos kérdés
bontakozott ki: egyrészt, hogy hany dimen-
ziobal all, és melyek ezek, masrészt pedig,
hogy mennyire élesek a hatarok a forma-
lis feladatteljesités — a konkrét szerepvisel-
kedés —, valamint az OCB, azaz a szerepen
tali viselkedés kozott.

Az OCB dimenzidival kapcsolatos vita-
ban harom allaspont létezik: az egyik szerint
az OCB egy tobbdimenzids konstruktum,
¢s a dimenzidk nem is feltétleniil allnak
egymassal kapcsolatban, mas-mas elézmé-
nyeik és kovetkezményeik vannak (Podsa-
koff, P. M. és mtsai, 2000). A koztes allas-
pont szerint az OCB-fogalom hasonlit az
intelligenciakutatasokban hasznalt g-faktor-
hoz: bar létezik egy olyan latens faktor, ami
Osszefogja a kiilonbozé OCB-viselkedése-
ket, mégis érdemes ezeket a viselkedéseket
csoportokra bontani, hiszen lényeges elté-
rések is lehetnek az egyes csoportok kozott
(Motowidlo, 2000). A harmadik allaspont
szerint az OCB valdjaban egy gytjtéfoga-
lom, a dimenzidkra bontasa érdemben nem
noveli a jelenség megértését. Az egydi-



A szervezeti egylittmtikodés kutatasa. Kibdl és miért lesz jo szervezeti polgar? 73

menzios elképzelés 6 képviseldi Dectop és
munkatarsai (1999), Hoffmann és munka-
tarsai (2007), valamint LePine és munkatar-
sai (2002) voltak, akik elsdsorban az empi-
rikus adatok elemzése alapjan jutottak arra
a kovetkeztetésre, hogy a szervezetipolgar-
viselkedéseket nem érdemes dimenziokra
bontani. Emellett az OCB egydimenziods ter-
mészete mellett szol egy praktikus érv is:
MacKenzie és munkatarsai (MacKenzie és
mtsai, 1991; Podsakoff és MacKenzie, 1994)
szamolnak be arrél, hogy a munkahelyi
vezetdk képtelenek voltak kiilonbséget tenni
a munkatarsak értékelése soran az altruiz-
mus, az el6zékenység, a lelkesedés €s a béke-
fenntartas elméleti szakemberek altal feltart
dimenzio6i kozott.

A tobbdimenzios modellek koziil az elsd
Organ (1988) nevéhez kotddik, aki a szerve-
zetipolgar-viselkedés ot aspektusat kiilon-
boztette meg: az altruizmust, az el6z¢-
kenységet, a sportszeriiséget, az altalanos
megfelelést és a polgari erényt, majd késobb
ezt kiegészitette a békefenntartassal ¢és
a lelkesedéssel (Organ, 1990a, b). Podsakoff,
P. M. és munkatarsai (2000) kisérletet tettek
arra, hogy integraljak az OCB tobbdimen-
zi6s modelljeit. Végiil hét olyan dimenziot
talaltak, amelyekkel kapcsolatban tobb-ke-
vesebb egyetértés van a szakemberek kozott:
a segitd viselkedés, a sportszerliség, a szer-
vezeti lojalitas, a szervezeti engedelmesség,
az egyéni kezdeményez¢és, a polgari erény és
az Onfejlesztés tartoznak ide. A segit6 visel-
kedés szinte minden OCB-modellben szere-
pel (Id. pl. Borman és Motowidlo, 1993;
George ¢és Brief, 1992; George ¢s Jones, 1997;
Graham, 1989; Organ, 1988, 1990a, b; Smith
és mtsai, 1983; Van Scotter és Motowidlo,
1996; Williams és Anderson, 1991). A segitd
viselkedés egyrészt a masoknak vald 6nkén-
tes segitésbol all, masrészt abbol a torek-

vésbol, hogy a munkatars megakadalyozza
a munkahoz kapcsolodo problémak megje-
lenését. A sportszeriiség azt jelenti, hogy
a munkatars hajland¢ elfogadni a munka-
végzesbol adodo, ohatatlanul felmeriilo ké-
nyelmetlenségeket €s problémakat anélkiil,
hogy ezekre kiilondsebben panaszkodna
(Organ, 1990b). A szervezeti lojalitas elso-
sorban a szervezeti célok helyeslésébdl, ta-
mogatasabol és megvédésébdl all. A lojalis
szervezeti tag dicséri a szervezetet a kiviilal-
1ok fel¢, megvédi a szervezetet a kiilsd fenye-
getésekkel szemben, és akkor is fenntartja az
elkotelezettségét, amikor rosszra fordulnak
a koriilmények. A szervezeti engedelmesség
a szervezet szabalyainak és folyamatainak
valé megfelelés még akkor is, ha ezeknek
a szabalyoknak a betartasat éppen senki sem
ellendrzi. Az egyéni kezdeményezés egyfaj-
ta extra lelkesedést és erdfeszitést jelent
a feladatok végrehajtasa kozben. Ez a tobb-
let Onkéntes jelleget vesz fel — nem elvart,
nem jutalmazott, valasztott —, de fogalmi
szinten még igy is az egyéni kezdeménye-
z¢ést a legnehezebb elvalasztani a formalis
feladatteljesitéstdl, hiszen itt nem mindségi-
leg, hanem mennyiségileg eltérd viselkedés-
6l van szd. A polgari erény egyfajta makro-
szintll érdeklodést jelent a szervezet egésze
irdnt. A polgari erényt mutatdé munkatars
részt vesz a szervezet iranyitasaban (példa-
ul részt vesz a szervezet szamara fontos, de
nem kotelezo értekezleteken, megbeszélésé-
ken), valamint figyeli a szervezet szdmara
potencialis fenyegetéseket és lehetoségeket.
A polgari erény része példaul a gyanus tevé-
kenységek bejelentése, a nyitva hagyott ajtok
bezarasa, a balesetveszélyes dolgok jelzése.
Az onfejlesztés torekvés arra, hogy az adott
munkatars novelje a sajat tudasat, ligyessé-
gét és képességeit, ezzel kozvetve novelve
a szervezet hatékonysagat is.
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A szervezetipolgar-viselkedés dimen-
zioival kapcsolatban két fontos felosztas-
rol kell még szot ejtenlink: az egyik az
OCB-viselkedések iranyultsaga alapjan
osztja fel a szervezetipolgar-viselkedéseket,
a masik az OCB-viselkedések és a status
quo kapcsolata alapjan (a rendszert megero-
sit vs. a rendszerre nézve kihivast jelentd
viselkedések). Williams €s Anderson (1991)
ugy érveltek, hogy a szervezetipolgar-vi-
selkedések egyik legfontosabb csoportosi-
td tényezdje, hogy kire iranyulnak: egyé-
nekre (pl. munkatarsak, kdzvetlen felettes),
vagy éppen a szervezet egészére. Az egyé-
nek felé iranyulé OCB-t a szakirodalom-
ban OCB-I-nek, a szervezet felé iranyulo
OCB-t OCB-O-nak nevezik." A status quo
szempontjabol 1éteznek a rendszert megerd-
sitd és a fennallo rendszerre kihivast jelen-
t6 OCB-viselkedések (McAllister és mtsai,
2007; Van Dyne és mtsai, 1995). A rend-
szert megerdsito Onkéntes viselkedések kozé
tartoznak az olyan személykozi, kooperativ,
vitdt nem generald, kapcsolatokat erdsitd
viselkedések, mint példaul a segitd viselke-
dés. A rendszerre kihivast jelenté onkén-
tes viselkedések valtozas-orientaltak, éppen
ezért viszont konfliktusokat is generalhat-
nak (Van Dyne és LePine, 1998).

Fontos azonban, hogy az OCB-szak-
irodalom hagyomanyosan csak az olyan
viselkedéseket sorolja ide, amelyek nem
pusztan kritikusak, hanem konstrukti-
vak is: megvan benniik a szervezet megja-
vitdsanak a szandéka. Az utdbbi években
az egyik leginkabb kutatott OCB a hang-
adas volt, ami nagyon fontos a probléma-
korrekci6 és a rendszer javitasa szempont-
jabol (Maynes €s Podsakoft, 2014; Whiting
¢és mtsai, 2012). Az utobbi évek publikacio-

it vizsgalva jol lathatd, hogy megvaltoztak
a trendek az OCB kutatasaban: mig a kuta-
tasok els id6szakaban a rendszert megero-
sitd, harmoénidhoz vezeté viselkedéseket
kutattak, az elmult években az OCB-ku-
tatds éppen a rendszerre kihivast jelentd
OCB-viselkedésekre fokuszalt. Maynes ¢€s
Podsakoff (2014) mutatja be példaul, hogy
bar a hangadas fontossagat mar Hirsch-
man (1970) is kiemelte, mégis 1970 és 1994
ko6zott mindossze 15 tanulmany jelent meg
ebben a témaban, 1994 o6ta viszont tObb
szaz kézirat szliletett.

A formalis feladatteljesités (szerepvi-
selkedés) ¢és az OCB (szerepen tuli viselke-
dés) kapcsolatat kezdetben egyértelmiinek
gondoltak: a szerepviselkedés nem valaszt-
hat6, nem spontan, az elmaradasa biintet-
het6, és az elvégzése jutalmazhatd, szem-
ben a szervezetipolgar-viselkedésekkel,
amelyek valaszthatok, spontanak, az elma-
radasuk nem biintethetd, és az elvégzé-
siik nem jutalmazhat6. Borman és munka-
tarsai (2001) kiemelték tovabba, hogy mig
a formalis feladatteljesités munkakoronként
valtozik, az OCB nagyon hasonlo6 az egyes
munkakorok kézott. Az empirikus kutata-
sok azonban arnyaltak ezt a képet: kideriilt,
hogy az egyes munkatarsak kozott eltérés
van abban, hogy mit tartanak szerepvisel-
kedésnek és szerepen tuli viselkedésnek;
sOt abban is, hogy mennyire gondoljak azt,
hogy a szerepen tuli viselkedések valaszt-
hatok (McAllister és mtsai, 2007). A telje-
sitményértékelési rendszerek  vizsgalta
pedig azt mutatta, hogy az OCB-viselke-
dést gyakran jutalmazzak, sét azonos vagy
nagyobb sullyal esik latba, mint a szerep-
viselkedés (MacKenzie ¢s mtsai, 1991,
1993, 2001; Organ, 1977; Werner, 1994).

! OCB-I = individual-directed behavior; OCB-O = organization-directed behavior
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A szerepviselkedés és a szerepen tuli visel-
kedés megkiilonboztetésére a késdbbiekben
még részletesebben kitériink.

A szervezetipolgar-viselkedés fogalma
tehat a munkahelyi teljesitmény jragondo-
lasabol jott 1étre. Kezdetben konszenzus volt
azzal kapcsolatban, hogy a szervezetipol-
gar-viselkedés onkéntes, szabadon valasz-
tott, megjelenése, illetve elmaradasa pedig
se nem jutalmazhatd, se nem biintethetd.
A szervezetipolgar-viselkedéssel kapcsolat-
ban egyértelmiinek tiint az is, hogy a szer-
vezeti hatékonysagot noveli — ennek a felté-
telezésnek a kutatasarol késobb részletesen
beszamolunk —, és a kutatok tobbsége ugy
vélte, hogy az ide tartozd viselkedések
tobb dimenzidba sorolhatok, ugyanakkor
a dimenziok meghatarozasaval kapcsolat-
ban mar kisebb konszenzus volt tapasztal-
hato. A fogalom els6 megjelenését kvetden
az empirikus kutatasok tilnyomo tobbsé-
ge arra a kérdésre kereste a valaszt, hogy
mely tényezok valtjak ki ezeket a szervezet
szamara elényos viselkedéseket? Tanulma-
nyunk most kdvetkezd részében a lehetsé-
ges kivalto tényezoket szedtiik dssze.

A SZERVEZETIPOLGAR-
VISELKEDEST KIVALTO TENYEZOK

A szervezetipolgar-viselkedés megjelenését
kezdetben két {6 tényezdre vezették vissza:
a tarsadalmi csereelméletre (Blau, 1964) és
az egyéni személyiségbeli kiilonbségekre
(Organ és Konovsky, 1989; Organ és Ling],
1995). A tarsadalmi csereelmélet szerint
az OCB megjelenése egy reaktiv folyamat
eredménye: a munkavallalok az olyan szer-
vezetekben valnak polgarokkda, amelyek-
ben éaltalanos pozitiv moral figyelheté meg
(Organ és Ryan, 1995). Ezt a pozitiv moralt

olyan tényezok allitjak el6, mint a munka-
val valo elégedettség, a szervezet iranya-
ba mutatott elkotelezettség, az észlelt szer-
vezeti igazsagossag és a vezetd iranyabol
¢észlelt tamogatas, és ezekért cserébe vesz
részt OCB-viselkedésben az adott munka-
tars (Podsakoff, P. M. és mtsai, 2000; Moss-
holder és mtsai, 2011; Bateman és Organ,
1983; Organ és Ryan, 1995).

A tarsas csere mellett kézenfekvd volt
feltételezni az egyéni kiilonbségek hatasat:
mivel az OCB megjelenésével és elmarada-
saval kapcsolatban viszonylag kevés kiilsd
kényszer van (valaszthatd, nem biintethetd,
nem jutalmazhat6 viselkedésekrdl van sz0),
igy az OCB-k tobbsége ugynevezett gyenge
szitudacioban (Mischel, 1977) valosul meg.
Mischel (1977) szituacidserdsség-elmélete
szerint léteznek erds és gyenge szitudciok:
mikdzben az erfs szituacidkban szabalyo-
zott a viselkedés (ilyen példaul a piros lampa
a kozlekedésben), addig a gyenge szitudci-
ok nagyobb teret adnak az egyéni kiilonb-
ségek megjelenésének (ilyen példaul a sarga
lampa a kozlekedésben, ahol a kockazat-
vallalasnak nagy szerepe lehet abban, hogy
valaki megall vagy épp ellenkezdleg gyor-
sitani kezd egy sarga lampaval talalkozva).
Ez alapjan logikus, hogy a gyenge szituaci-
oban megvaldsulo OCB-k megjelenésének
hatterében az egyéni személyiségjellemzok
fontos szerepet jatszanak. Mégis az empi-
rikus kutatasok tobbsége gyenge és/vagy
ellentmondasos kapcsolatot talalt a szemé-
lyiségvonasok ¢és az OCB kozott (Hurtz
¢s Donovan, 2000; King és mtsai, 2005;
Podsakoff, P. M. és mtsai, 2000; Nikolaou
¢s Robertson, 2001). Az 6t nagy személyi-
ségvonds koziil a lelkiismeretesség, a barat-
sdgossag, az extraverzid ¢s a nyitottsag
a tapasztalatokra pozitiv kapcsolatban all
az OCB-vel, az érzelmi instabilitas (neuro-
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ticitas) pedig negativ kapcsolatban (I1d. pl.
Borman és mtsai, 2001; Chiaburu és mtsai,
2011; Podsakoff, P. M. és mitsai, 2000).
A szlikebb diszpoziciok koziil pozitivan
josolja be az OCB megjelenését az érzelem-
szabalyozas képessége (Kluemper és mtsai,
2011), a belso kontrollossag (pl. Funderburg
és Levy, 1997, de vo. Facteau és mtsai, 2000),
a pozitiv affektivitas (Spector és Fox, 2002)
¢s a szelf-monitorozas (Blakely és mtsai,
2003). Negativ kapcsolat van példaul a szer-
vezetipolgar-viselkedés €s a sotét személyi-
ségvonasok kozott (Becker és O’Hair, 2007;
Judge és mtsai, 2006; Schiitte ¢s mtsai, 2018;
Zagencyk és mtsai, 2014).

Az egyéni személyiségvonasok és a szer-
vezetipolgar-viselkedés kapcsolatat vizsgalo
kutatasok tobbnyire ugyanazoktdl a prob-
lémaktol szenvednek. Egyrészt a szemé-
lyiségvonasok és az OCB kozotti kapcso-
lat altalaban gyenge, masrészt hianyoznak
a meglévo kapcsolatok mogiil is a magya-
razé elméleti megfontolasok (Ilies és mtsai,
2009). Problémat okoz az is, hogy a szemé-
lyiségvonasok hatasat tobbnyire Onma-
gukban vizsgaljak, figyelmen kiviil hagy-
va a vonasok kozti interakciok fontossagat
vagy éppen a szituacios jegyek befolyasolo
erejét (King és mtsai, 2005). A baratsagos-
sag €s extraverzié nélkili lelkiismeretesség
példaul a szerepviselkedésben manifesz-
talodhat (az adott munkatars a formalis
feladatteljesitésre koncentral, és elutasit-
ja a segitd viselkedésben valo részvételt,
annak koltségei miatt), de példaul a baratsa-
gos, extrovertalt, lelkiismeretes munkatars
feltehet6en valoban részt vesz szerepen tuli
viselkedésekben (King és mtsai, 2005).

Ujabban t3bb kutatas sikeresen hasznal-
ta a személyes diszpozicidokat mint mode-
ratorvaltozokat: ebben a felfogasban nem
a személyes diszpoziciok okozzak a szer-

vezetipolgar-viselkedéseket, viszont befo-
lyasoljak a magyarazé valtozok és az OCB
kapcsolatat. Lester és munkatarsai (2008)
példaul azt talaltak, hogy a munkaval valo
elégedettség hatasa kisebb az OCB-re azok-
nal a személyeknél, akik magas masok felé
valo orientaciot mutatnak. Ok az elégedett-
ségtol filiggetleniil sok szervezetipolgar-vi-
selkedésben vesznek részt, mikozben az
alacsony masok iranti orientaciét muta-
té vizsgalati személyek inkabb csak akkor
vesznek részt OCB-ben, ha magas munka-
helyi elégedettségrdl szamolnak be.

Avey ¢és mtsai (2011) kutatasdban az
etikus vezetés meglétének (illetve hianya-
nak) a hatasat az OCB-re az Onértékelés
moderalta: a magas onértékelésii embere-
ket kevésbé befolyasolta az etikus vezetés
megléte (illetve hianya), mig az alacsony
onértékelésti  embereket jobban. Witt
(2002), valamint Witt és munkatarsai
(2002) azt talaltak, hogy az észlelt szerve-
zeti politizalas erds, negativ kapcsolatban
van az OCB-vel, de csak azoknal a munka-
vallaloknal, akik alacsony baratsagossa-
gi pontszammal jellemezhetdk. Chang és
munkatarsai (2012) azt talaltak, hogy az
észlelt szervezeti politizalas OBC-re gya-
korolt negativ hatasa fiigg az d6nmonitoro-
zastol és a lelkiismeretességtol: az észlelt
szervezeti politizalas azoknal a munkaval-
laloknal vezet kevesebb OCB-hez, akik
vagy nagyon lelkiismeretesek, de alacsony
onmonitorozok, vagy kevésbé lelkiisme-
retesek, de magas onmonitorozok. Példa-
ul a lelkiismeretes, de nem Gnmonitorozo
munkavallalok az erdsen atpolitizalt szer-
vezeti kozegben inkabb a konkrét munka-
feladatokra koncentralnak, kivonva magu-
kat a szerepen tuli viselkedésekbdl.

Osszességében ezekbdl a kezdeti kuta-
tasokbol az deriilt ki, hogy a tarsadalmi
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csereelméletre épité magyarazatok altala-
ban jol, de nem maradéktalanul, josoljak be
a szervezetipolgar-viselkedésben valo rész-
vételt, mig a személyiségvonasok szerepe
csekély, és sokszor inkabb moderatorvalto-
zoként miikddnek kozre csupan. Ez egyér-
telmtien vezetett el ahhoz az igényhez,
hogy mas tipusi magyarazatok is megje-
lenjenek. Ezek koziil a kdvetkezd részében
a szervezet tagabb jellegzetességeit, a veze-
toi viselkedéseket, a formalis feladat jelleg-
zetességeit, a funkciondlis szempontokat és
a szereppel kapcsolatos konstrukcioknak
a fontossagat emeljiik ki (Podsakoff, P. M.
és mtsai, 2000). A szakirodalomban tobb-
szOr felmeriilt az olyan demografiai valto-
z0k jelent6sége, mint példaul a nem, az élet-
kor, a szervezetnél toltott ido szerepe, de ezek
altalaban nem alltak kapcsolatban az OCB
megjelenésével (Id. pl. Ng és mtsai, 2016;
Organ ¢és Ryan, 1995; Smith és mtsai, 1983;
Tornau és Frese, 2013).

A szervezetipolgar-viselkedés megjele-
nését befolyasolo szervezeti tényezok koziil
mar emlitettiik azokat, amelyek egy altala-
nos pozitiv szervezeti moral létrehozasaban
jatszanak szerepet, és tobbnyire a tarsadal-
mi csereelmélet keretében értelmezhetdk.
Ilyen példaul az észlelt szervezeti igazsa-
gossag, amely az egyik legtobbet vizsgalt
OCB-t magyarazd tényez6. A tarsadalmi
cserekapcsolat alapjan a szervezeti igaz-
sdgossag szerepe jOl magyardzhatd: az az
érzés, hogy a szervezet igazsagos a folyama-
tok (proceduralis igazsagossag), a jutalmak
(disztributiv igazsagossag) és a személyko-
zi kapcsolatok (kapcsolati igazsagossag)
teriiletén, a munkavallalot a szervezettel
kialakitott egyszerli, gazdasagi tranzak-
ciokra ¢épiil6 kapcsolatok fel6l a tarsas
kapcsolatok felé mozditja el. Az empirikus
kutatasok tobbnyire azt mutatjak, hogy az

¢észlelt szervezeti igazsagossag mindegyik
formaja noveli az OCB-re vald hajlando-
sagot (pl. Moorman, 1991; Fahr és mtsai,
1990; Organ, 1988; Niehoff ¢s Moorman,
1993; Organ ¢és Konovsky, 1989; Moorman
¢s mtsai, 1993; Tepper és mtsai, 2001;
Cohen-Charash és Spector, 2001; LePine és
mtsai 2002). Viswesvaran és Ones (2000)
meta-analizise alapjan az OCB ¢és a proce-
duralis igazsagossag kozti kapcsolat erd-
sebb, mint az OCB ¢és a disztributiv igaz-
sagossag kozti kapcsolat. Fassina ¢és
munkatarsai  (2008) meta-analizisiikben
azt talaltak, hogy a kapcsolati igazsdgossag
az egyik leger6sebb magyarazéd tényezdje
az OCB-ben valo részvételnek, aminek az
a magyarazata, hogy konnyebb megbiintet-
ni (az OCB visszavonasaval) egy igazsag-
talanul viselked6 kozvetlen felettest, mint
egy arc nélkiili szervezetet, amely a folya-
matok vagy a jutalmak szintjén igazsagta-
lan. Az észlelt szervezeti igazsagossag mel-
lett szintén a tarsadalmi cserekapcsolatokon
keresztiil értelmezhetdk a kovetkezo, szer-
vezetipolgar-viselkedéshez vezeto tényezok:
a szervezet iranti bizalom (Konovsky és
Pugh, 1994), az észlelt szervezeti tdimogatas
(Podsakoff, P. M. és mtsai, 2000), a munka-
csoport kohézigja (Kidwell és mtsai, 1997),
¢és a szervezet iranti elkotelezettség (Rich és
mtsai, 2010).

Az elmult években kezdték el vizsgal-
ni a szervezeti értékek szerepét a szerveze-
tipolgar-viselkedés megjelenésében. Itt nem
annyira a cserekapcsolatok természetén
van a hangsuly, hanem a vallalat altal hirde-
tett és megvalositott értékeken, filozofian,
kultaran. Kidertlt, hogy a teljes szerve-
zet észlelt etikussaga példaul fontos kival-
té tényezdje a szervezetipolgar-viselkedés-
nek (Chun és mtsai, 2013). Az etikus (Chun
¢és mtsai, 2013; Leung, 2008), az erkolcsileg
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kiemelked6 (Rego €és mtsai, 2011), a tarsa-
dalmi feleldsségvallalasban jeleskedd (Lin
és mtsai, 2010),2 az azonosulasra alkalmas
er6s vallalati filozéfiaval rendelkez6 (Wang,
2011), a kooperaciot és harmoéniat hang-
sulyozé (Somech és Drach-Zahavy, 2004)
vallalatok kitermelik a szervezetipolgar-
viselkedéseket. Ezek a tényezok tulmutat-
nak az altalanos pozitiv szervezeti moralon,
¢s tavolabbi, mindent athato jellegzetesség-
ként mikodnek. Ahogyan a munkéval valo
elégedettséget sokszor az észlelt szerveze-
ti igazsagossag hozza létre (Id. pl. Fahr és
mtsai, 1990; Moorman, 1991), ugy hozza
létre a szervezeti igazsagossag észlelését
az etikus, erkolcsos vallalati filozofia, ami
mindent athat.

A vezetdk mind a tarsadalmi csere-
kapcsolatokon, mind a vallalati filozéfia és
kultura kozvetitésén keresztiil fontos szere-
pet jatszanak a szervezetipolgar-viselkedés
megjelenésében (illetve elmaradasaban).
A tarsadalmi cserekapcsolatokkal kapcso-
latban a vezetok szerepe jelentds: végsod
soron foleg 6k képviselik a munkatarsak felé
a folyamati, kimeneti és kapcsolati igazsa-
gossagot. Bebizonyosodott, hogy a vezetdk
altal adott az eredményekkel 0sszhangban
1év6 jutalmak, illetve az eredményekkel nem
Osszhangban 1év6 biintetések erds meghata-
rozoi az OCB megjelenésének (Podsakoff,
P. M. és mtsai, 1996; Walumbwa és mtsai,
2008). Azok a vezetdk, akik a dontéshoza-
tali folyamatokat igazsdgos modon keze-
lik, kooperativ viselkedéseket valtanak ki
beosztottjaikbdl (De Cremer €s Tyler, 2005a;
Organ és mtsai, 2006; Cohen-Charash és
Spector, 2001; Colquitt és mtsai, 2001; Van

Dijke és mtsai, 2012). Az igynevezett transz-
formacios vezet6i stilus elemei — elsdsor-
ban a tdmogatd vezetdi viselkedés, a vizio
artikulalasa, a megfelel6 modell nyujtasa,
a munkatarsak intellektualis stimulalasa,
a magas teljesitményelvarasok kozvetitése,
az egyéni munkavallalokra illesztett tdmo-
gatasok —, olyan tényezok, amelyek pozitiv
Osszefiiggésben allnak az OCB-vel (Podsa-
koff, P. M. és mtsai, 1990, 1996). Ahogy azt
fentebb mar emlitettiik a szervezet szintjén
az elmult években eldtérbe keriiltek azok
a kutatasok, amelyek a szervezeti értékeket,
filozofiat, kultirat emelték ki, mint az OCB-t
meghatarozo tényezot. Ezeket az értékeket
leginkabb a vezetok kozvetitik a beosztottak
szintjére. Az etikus vezetés (Avey ¢és mtsai,
2011; Piccolo és mtsai, 2010; Walumbwa és
Schaubroeck, 2009), a joéakaratu, joindulata
vezetés (Karakas és Sarigollu, 2012), a spiri-
tualis vezetés (Chen és Yang, 2012), az auten-
tikus vezetés (Hsiung, 2012) mind-mind erds
pozitiv kapcsolatban allnak a szervezetipol-
gar-viselkedés megjelenésével.

A formalisan el6irt feladatok jellegzetes-
ségeit vizsgalva, azt talaltak, hogy a felada-
tok elvégzésérdl adott visszajelzések (foleg
a kozvetlen vezetd altal), a belsoleg (is)
jutalmazo6 feladatok a szervezetipolgar-vi-
selkedés megjelenéséhez vezetnek, mig
a feladatok rutinszeriisége az OCB csok-
kenéséhez (Podsakoff, P. M. és MacKen-
zie, 1995; Podsakoff, P. M. és mtsai, 1996;
Podsakoff, P. M. és mtsai, 1993). A rutin-
szerli feladatok fbleg az erdsen formali-
zalt szervezetekben hatnak az OCB ellen
(Podsakoff, P. M. és mtsai, 1996). Ennek
egy lehetséges magyarazata az, hogy az

2 Lin ¢és munkatarsai (2010) vizsgalatanak azonban fontos eredménye volt az is, hogy a tarsadalmi
felelsségvallalast (CSR) néha ugy is értelmezhetik a munkatarsak, mint az akar rajuk is fordithato
erdforrasok elherdalasa, és ebben az esetben az OCB visszavonasaval biintethetik a vallalat CSR-te-

vékenységét.
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ilyen szervezetekben a munkatarsak ugy
vélik, hogy a feladatok pontosan el6 vannak
irva a szamukra, és nem szivesen lépnek tul
ezeken. Egy masik lehetséges magyarazat
azonban az, hogy az ilyen szintii megha-
tarozottsag ellenallast valt ki a szervezet
tagjaibol, és bosszibol nem vesznek részt
olyan viselkedésekben, amelyek amugy
segitenék a szervezetet. A feladatvégzéssel
kapcsolatos autondémia noéveli az OCB-re
valo6 hajlandésagot (Organ, 1988).

Az elmult évek fejleményeinek szdmita-
nak az OCB funkcionalis szempontt elem-
zése, valamint a munkaszerep konstrukcios
jellegének a vizsgalata. A funkcionalis szem-
pontu elemzés atkeretezi a ,,Mely tényezok
valtjak ki a szervezetipolgar-viselkedést?”
kérdést, és helyette a ,,Miért vesznek részt
a szervezetipolgar-viselkedésben a munka-
tarsak?” kérdésre keresi a valaszt. Lavelle
(2010) kiemeli, hogy a funkcionalis elemzés
lényege az, hogy ugyanannak a viselkedés-
nek tobb oka lehet. Témank szempontjabol
ez azt jelenti, hogy a szervezetipolgar-visel-
kedést tobb kiilonbdz6 motivacid okozhat-
ja. Ilyen példaul az értékek kifejezése (ekkor
valodi altruizmusrol van sz0), a sajat karri-
er ¢épitése (ekkor elsdsorban benyomaskel-
tés a célja az OCB-nek), az ismeretek nove-
lése (az OCB-n keresztiil j informaciok
¢és perspektivak szerzése), a tarsas igények
kielégitése vagy a sajat onértékelés novelé-
se (az OCB-n keresztiil a sajat fontossag ¢s
nélkiilozhetetlenség megélése).

Blakely ¢és mtsai (2003) mutatnak ra
arra, hogy az OCB funkcionalis megkdze-
litése a tarsadalmi csereelmélettel szemben
proaktiv megkozelités, hiszen azt vizsgalja,
hogy milyen kivant kimenetek érdekében
vesznek részt az emberek a szervezetipol-
gar-viselkedésekben (nem reakcioként fogja
fel tehat a szervezettel kapcsolatos észle-

Iési itéletekre, 1d. még Rioux és Penner,
2001). A funkcionalis szempontu elemzés-
nek mar van néhany empirikus bizonyité-
ka is: Hui és munkatarsai (2000) azt talal-
tak, hogy elsésorban akkor vesznek részt az
emberek szervezetipolgar-viselkedésekben,
ha ugy vélik, hogy ez eldléptetéshez vezet.
Moorman ¢és Harland (2002) azt talaltak,
hogy hatarozott idejii szerzédéssel dolgo-
z6 emberek akkor vesznek részt OCB-ben,
ha tgy latjak, hogy igy allando, hatarozat-
lan idejli statuszhoz juthatnak.

A funkcionalis tipust elemzés azért
lényeges, mert szakit a korabbi paradig-
maval, és megmutatja, hogy ugyanannak
a szervezetipolgar-viselkedésnek sok-sok
kiilonb6zo oka lehet. Ez azért jelentds
valtas, mert igy példaul érthetévé valik
tobb ellentmondéasos eredmény is. Becker
¢s O’Hair (2007) mutatnak ra példaul arra,
hogy akar a sotét személyiségvonasokban
magas pontszamot eléré személyek is szive-
sen vehetnek részt szervezetipolgar-visel-
kedésekben, ha ezzel pozitiv benyomast
tudnak kialakitani magukrol.

A szervezetipolgar-viselkedés funkci-
ondlis elemzése mellett szintén 1) kutata-
si iranyt képvisel a munkaszerep konstru-
alt jellegét kiemel6 iranyzat. Itt a f6 kérdés
az, hogy miként josoljak be a szervezetipol-
gar-viselkedésben vald részvételt a szerep-
pel kapcsolatos észlelési itéletek. McAllis-
ter és mtsai (2007) négy ilyen észlelési itélet
jelentOségét vizsgaltak. Az els6 a munkasze-
rep szélessége: kideriilt, hogy akar azonos
munkakorben ugyanannal a szervezetnél
dolgoz6 emberek kozott is jelentds kiilonbség
lehet annak megitélésében, hogy mely visel-
kedések tartoznak bele a formalis munka-
szerepbe, és mely viselkedések szamitanak
szerepen tulinak. A széles szerepfelfogassal
rendelkezé munkatarsak tobb szervezetipol-
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gar-viselkedésben vesznek részt egyszeri-
en azért, mert a hagyomanyosan a szerveze-
tipolgar-viselkedésbe tartozo viselkedéseket
0k a munkajuk részének tartjak (Morrison,
1994; Gakovic és Tetrick, 2003; Robinson
és mtsai, 1994; Shore és Barksdale, 1998).
Organ (1988) mutat ra arra, hogy altalaban
minél magasabb szintli egy adott pozicio,
annal inkabb nyitott az is, hogy hol végzo-
dik a formalis munkaszerep, €és hol kezddd-
nek a szerepen tuli viselkedések.

Egy masik munkaszereppel kapcsola-
tos észlelési itélet az, hogy vajon észlel-e
a munkatars kapcsolatot a szervezeti-
polgar-viselkedés ¢és a jutalmak kozott?
Az OCB-ben val6 részvételért jard észlelt
jutalmakat, McAllister ¢és munkatarsai
(2007) az OCB instrumentalitdasanak nevez-
ték el. Nem meglepé modon az empirikus
eredmények azt mutatjak, hogy azok, akik
ugy érzékelik, hogy az OCB jutalmakkal
jar, tobb OCB-ben vesznek részt (Haworth
és Levy, 2001; Hui és mtsai, 2000).

A harmadik munkaszereppel kapcsolatos
észlelési itélet a hatékonysagra vonatkozik:
itt a f6 kérdés az, hogy mennyire magabiz-
tos a munkavallalo abban, hogy rendelke-
zik az adott OCB végrehajtasahoz megfeleld
kompetencidkkal. Deutsch Salamon és Deut-
sch (2006) mutatnak ra arra a tényre, hogy
a szervezetipolgar-viselkedéssel kapcsolatos
kutatasok tobbsége rendelkezik egy olyan
implicit elofeltételezéssel, amely szerint az
OCB-ben valo részvétel elsésorban szan-
dék, és nem képesség kérdése, holott a szer-
vezetipolgar-viselkedések egy része képes-
ségekhez kotott és komoly koltségekkel jar.
Az OCB elmaradésat adott esetben okoz-
hatja a vélt képesség €s/vagy erdforras hiany
a munkatars részérol.

A negyedik munkaszereppel kapcso-
latos észlelési itélet az OCB vdlaszhato-

sagara vonatkozik: mennyire észleli ugy
a munkatars, hogy kotelez6 a kérdéses
OCB-t végrehajtani? Az OCB szélessége €s
valaszthatosaga nem teljesen fedi egymast:
egy munkatars gondolhatja példaul egy
adott viselkedésrdl, hogy az nem része
a formalis munkafeladatainak, viszont még
sincs valasztasi lehetdsége az adott viselke-
dés végrehajtasaval kapcsolatban. Az OCB
valaszthatosaganak fontossagara jol mutat
ra Vigoda-Gadot (2007) kutatasa: az alta-
la vizsgalt mintdban (206 tanar) a tilnyomo
tobbség (75%) jelezte, hogy erés nyomast
¢érzékel azzal kapcsolatban, hogy végrehajt-
son olyan viselkedéseket, amelyeket tipiku-
san szervezetipolgar-viselkedésnek tartunk.
A valaszthatosag hianyat vagy korlato-
zottsagat Bolino és munkatarsai (2010)
polgarnyomasnak nevezték el. Mind Vigo-
da-Gadot (2007), mind Bolino ¢és munka-
tarsai (2010) vizsgalataban a valaszthatosag
hidnya egyiitt jart a tobb OCB-vel, ennek
viszont jelentds ara volt: a valasztas hidnya
pozitiv kapcsolatot mutatott az észlelt
munka—-maganélet-konfliktussal, a munka-
helyi stresszel, a kiégéssel és a szervezet
elhagyasanak a szandékaval.

Egy otodik munkaszereppel kapcsola-
tos észlelési itéletre mutat rd Jiao és mtsai
(2011), akik az észlelt egyéni instrumenta-
litds mellett bevezetik az észlelt szervezeti
instrumentalitas fogalmat: ez arra vonatko-
zik, hogy mennyire észleli gy a személy,
hogy az éaltala végrehajtott szervezetipol-
gar-viselkedések hozzajarulnak a szervezet
sikerességéhez. Az észlelt szervezeti inst-
rumentalitas az észlelt egyéni instrumenta-
litastol fiiggetleniil, pozitivan josolta be az
OCB megjelenését.

A munkaszereppel kapcsolatos észle-
1ési itéletek befolyasolhatjak tehat az OCB
megjelenését: a szélesen felfogott szerep,
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az OCB észlelt instrumentalitdsa az OCB
megjelenéséhez vezet, mikozben a képes-
ségek vélt hianya és az OCB valaszthato-
saga az OCB elmaradasahoz. Ugy tiinik
azonban, hogy ezek az észlelési itéle-
tek nem oOnmagukban jelentések, sokkal
inkabb egyfajta moderatorként mikddnek
az OCB ¢és mas valtozok kozott. Zellars és
munkatarsai (2002) példaul azt talaltak,
hogy a kozvetlen vezetd észlelt erdszakos,
bantalmazo viselkedése az OCB elmarada-
sahoz vezetett, de csak azoknal a munka-
tarsaknal, akik kevésbé széles munkasze-
rep felfogassal rendelkeztek, mig a széles
szerepfelfogassal rendelkez6 munkatarsak
esetében nem volt kapcsolat a vezetdi visel-
kedés és az OCB kozott.

Osszefoglalonkbol taldn lathatd, hogy
nincs konnyl dolga annak, aki a szerve-
zetipolgar-viselkedést kivaltd tényezdket
akarja azonositani. Az elmult harom évti-
zedben nagyon sok ilyen tényez6t vizsgal-
tak, de sokszor egymastol fliggetleniil, ami
két okbol is problémat okoz. Az egyik, hogy
nehéz Osszehasonlitani az egyes kivaltd
tényezok relativ erejét az OCB bejoslasaban,
masrészt sok olyan kivalto tényezd van, ami
onmagaban ugyan jol josolja be az OCB-t,
de amikor mas tényezokkel egylitt vizsgal-
jak, akkor eltlinik a jelentdsége.> Bonyo-
litja a helyzetet, hogy ugyanannak a szer-
vezetipolgar-viselkedésnek tobb oka lehet
— erre vilagit ra a funkcionalis elemzés —, és
hogy mind a formalis munkaszerep, mind
a szerepen tuli viselkedés konstrualt kate-
goridk, a kettd kozotti hatarok nem egyértel-
miek. Amiben talan konszenzus van, hogy
a szemeélyiségvondasok, a tartos diszpoziciok

jelentOsége csekély a szervezetipolgar-visel-
kedés létrejottében vagy éppen elmaradasa-
ban. A dominans megkdzelités a tarsadal-
mi csereelmélet (Zellars és Tepper, 2003),
amely szerint az OCB Iétrejotte egyfajta
reaktiv viselkedés a munkatarsak részérol:
ebben a felfogasban a szervezeti mitkodés-
sel kapcsolatos pozitiv percepciok és érzések
valtjak ki a szervezetipolgar-viselkedéseket.
Az elmult évek trendjei az ennél egy szinttel
altalanosabb, absztraktabb tényezok szere-
pét emelik ki, elsésorban a vallalati értéke-
ket, vallalati filozofiat és szervezeti kulttrat.
Osszefoglald tanulmanyuk kovetkezo ré-
sz€ben a szervezetipolgar-viselkedés szerve-
zeti és egyéni kovetkezményeire tériink ki.

A SZERVEZETIPOLGAR-VISELKEDES
KOVETKEZMENYEI

A szervezetipolgar-viselkedés els6 Organ
(1988) altal megadott fogalma szerint az
OCB a szervezet szamara elényds, mig az
OCB-t végrehajto vagy nem végrehajtd
munkatars részére nincs kovetkezménye se
biintetés, se jutalom formajaban.

A szervezeti kovetkezményeket illetéen
tobb oka is van annak, hogy Organ (1988)
pozitiv kapcsolatot feltételezett a szerveze-
tipolgar-viselkedés és a szervezeti hatékony-
sag kozott. Podsakoff, P. M. és munkatarsai
(2000) szerint ezek az okok a kovetkezo-
ek: az OCB erdéforrasokat szabadit fel; segi-
ti mind a csoporton beliili, mind a csopor-
tok kozotti tevékenységek koordinalasat;
noveli a szervezet képességét arra, hogy
bevonzza és megtartsa a legjobb munkaval-

3 Erre jo példa a munkaval valé elégedettség, amelynek a hatasa els6sorban mas tényez6kbol (példa-
ul az észlelt szervezeti igazsagossag) szarmazik. Fahr és munkatarsai (1990) és Moorman (1991)
példaul azt talaltak, hogy amikor a munkaval valé elégedettséget és a proceduralis igazsagossagot
egylitt vizsgaljak, csak utobbi hatasa szignifikans az OCB megjelenésére.
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lalokat; segit stabilizalni a szervezet telje-
sitményét; és segiti a szervezetet abban,
hogy hatékonyabban tudjon alkalmazkod-
ni a kiils6 kornyezet valtozasaihoz. A haté-
kony hangadas példaul segiti a nem ha-
tékony szervezeti viselkedések azonositasat
¢s korrigalasat, valamint feltarhat poten-
cialis lehet6ségeket a szervezet szamara
(Podsakoff, N. P. és mtsai, 2015; Whiting és
mtsai, 2012).

Erdekes modon a szervezetipolgar-vi-
selkedés ¢€s a szervezeti hatékonysag kozti
kapcsolat sokaig minddssze egy koncep-
tudlis alapon elfogadott feltételezés volt
a szakirodalomban, amelyet nem tamasz-
tottak ala empirikus vizsgalatok. Podsa-
koff, P. M. és munkatarsai 2000-ben megje-
lent &sszefoglalojukban példaul minddssze
Ot olyan kutatast talaltak, amely a szerveze-
tipolgar-viselkedés szervezeti hatékonysag-
ra gyakorolt hatdsat empirikusan vizsgalta.
Az elmult masfél évtizedben ezen a téren
sokat 1éptek elére a szervezetipolgar-visel-
kedéssel kapcsolatos vizsgalatok: Podsa-
koff, N. P. és munkatarsai (2009) metaana-
lizisében példadul mar 168 fiiggetlen mintan
51 235 16 részvételével sikeriilt megmutat-
ni, hogy a szervezetipolgar-viselkedés pozi-
tiv kapcsolatban 4ll a szervezeti produk-
tivitassal, hatékonysaggal, alacsonyabb
mukodési koltségekkel, iigyfél-elégedett-
séggel és a szervezet szintjén mért elvan-
dorlasi szandékkal.

Ma mar konszenzus van azzal kapcso-
latban, hogy a szervezetipolgar-viselke-
dés a legtobb szervezetben pozitiv szer-
vezeti kovetkezményekkel jar. Kivételt
jelentenek azonban az olyan szervezetek
¢s munkacsoportok, ahol a csoport tagjai
a feladatok szintjén fiiggetlenek egymas-
tol (pl. a csoport legtobb tagja értékesitoi
tevékenységet folytat). A feladatok szintjén

egymastol fiiggetlen csoportokban a szer-
vezetipolgar-viselkedések a hatékonysag
ellen hatnak, és ez foleg igaz azokra a szer-
vezetipolgar-viselkedésekre, amelyek id6-,
¢és energiaigényesek (ilyen példaul a segito
viselkedés és a polgari erény — 1d. Bachra-
ch és mtsai, 2006; Bergeron, 2007; Hockey,
1997; Nielsen ¢és mtsai, 2012). Chun ¢és
munkatarsai (2013) mutatnak rd azonban
arra, hogy még ha el is fogadjuk a szer-
vezetipolgar-viselkedés koltség és nyere-
ség keretben torténd értelmezését (ahol az
egymastol fiiggetlen feladatot végzd cso-
portokban az OCB nem éri meg az idbe-
li és egyéb koltségei miatt), a szervezet
egészének a szintjén az OCB nagy valoszi-
nliséggel nem lehet karos. Mikdzben ugyan-
is az OCB az egyének és a munkacsopor-
tok szintjén vezethet eréforras veszteséghez
(lokéalis szuboptimizacio), addig a kollektiv
OCB a szervezet szintjén globalis optima-
lizaciohoz vezet. Empirikus vizsgalatukban
a szervezet szintjén megjelend kollektiv
OCB pozitiv kapcsolatot mutatott a szer-
vezetek objektiven mért teljesitménymuta-
toival még azt kovetden is, hogy tobb rele-
vans kontrollvaltozé hatésat is figyelembe
vették (pl. a szervezet mérete, pénziigyi
struktiraja, ipari agazat, stratégiai orien-
tacio).

A szervezetipolgar-viselkedés egyéni
kovetkezményeinél a legfontosabb dilem-
ma éppen az, hogy vajon az OCB pusztan
altruista feladasa-e az egyén erdforrasai-
nak, vagy olyan viselkedések tartoznak ide,
amelyeket a szervezet ilyen-olyan modon
jutalmaz. Az empirikus kutatasok tobbsége
azt mutatja, hogy az OCB valoban jutalma-
zott, sOt a szervezetipolgar-viselkedésben
val6 részvétel az egyéni pozitiv kimenetek
(pl. elényos teljesitményértékelés, eldlép-
tetés, jutalmak) megszerzésében legalabb
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annyira hangsulyos, mint a formalis szerep-
viselkedés (Podsakoff, P. M. ¢s mtsai, 2000;
Podsakoff, N. F. és mtsai, 2009). Fontos
azonban megjegyezni, hogy nem minden
OCB egyenld ebbdl a szempontbol: a hang-
adas példaul bizonyos esetekben jarhat
a kapcsolatok sériilésével, és igy nega-
tiv értékeléssel is. Seibert és munkatarsai-
nak (2001) kutatasa szerint példaul a hang-
adas egyiitt jar a lassabb bérnovekedéssel
¢s az eldléptetésre valo kisebb eséllyel. Az,
hogy a hangadas ,,sikeres” vagy ,,sikerte-
len” lesz az egyén szempontjabol elsdsor-
ban olyan tényezdk dontik el, mint a hanga-
das id6zitése, a megoldas ajanlasa, valamint
altalaban a hangadasra vonatkoz6 szerveze-
ti normak. A szervezetipolgar-viselkedés
egyik lehetséges negativ egyéni kovetkez-
ménye akkor all eld, amikor a munkatarsak
ugy észlelik, hogy a szervezetipolgar-vi-
selkedés nem valaszthatd: a kotelezonek
megélt OCB 6sszekapesolodik a munka-
helyi stresszel, a kiégéssel, az elvandorla-
si szandékkal és az észlelt munka—maga-
nélet-konfliktussal (Bolino és mtsai, 2010;
Vigoda-Gadot, 2007).

Osszességében elmondhato, hogy tgy
tiinik Organnak (1988) részben volt igaza:
a szervezetipolgar-viselkedés tobbnyire
valoéban elényOs a szervezet szamara, de
ugyanakkor nem kovetkezmények nélkii-
li a végrehajto egyénre nézve sem. Egyéni
szinten els@sorban szintén pozitiv kovetkez-
ményekkel jar a szervezetipolgar-viselke-
désben vald részvétel, de egyrészt vannak
kockazatos szervezetipolgar-viselkedések
(ilyen példaul a hangadas), masrészt a kény-
szerbol (pl. tarsas nyomas hatasara) végre-
hajtott OCB tobb negativ kovetkezményt is
magaval hoz. Ujabban vannak olyan kuta-
tasok, amelyek a végrehajtott OCB moti-
vacioit kutatjak — ilyen példual az OCB

funkciondlis elemzése —, és azt mutatjak,
hogy az OCB-t benyomaskeltésre hasznalo
munkatarsak esetleg talalkozhatnak a tobbi
munkatars negativ reakcidival (Farell és
Finkelstein, 2007).

A tanulmany utolso, zarofejezetében
kitériink a szervezeti polgar kutatas jelen-
legi helyzetére, a problémas pontokra és
a jovobeli kutatasi iranyokra.

Hova TOVABB?
A SZERVEZETIPOLGAR-VISELKEDES
KUTATASANAK JOVOBELI IRANYAI

A szervezetipolgar-viselkedés empirikus
kutatasanak a legnagyobb része a nyu-
gati, angolszasz kulturkorbol
zik. Az elmult években viszont szamos
olyan tanulmény jelent meg, amely nem
nyugati mintakkal dolgozik (pl. Becton
és Field, 2009; Euwema és mtsai, 2007;
Gautam és mtsai, 2005; Hsiung, 2012; Van
Dyne és Ang, 1998). A kutatasok tobbsége
bar hangsulyozza az esetleges kulturalis

szarma-

kiilonbségek fontossagat, ezt nem igazan
részletezi.

Mint azt kordbban lattuk a szervezeti-
polgar-viselkedés esetében a munkaszerep
konstrualasanak nagy szerepe van: egyel0-
re nyitott kérdés, hogy kulturalisan valto-
zik-e az OCB tartalma, illetve a munkasze-
rep jellege, szélessége, instrumentalitdsa €s
igy tovabb. A kevés szamu empirikus bizo-
nyiték alapjan arra lehet kdvetkeztetni, hogy
igen. Fahr és munkatarsai (2004) példaul azt
talaltak, hogy Kinaban nem ugyanazok vagy
eltéré hangsullyal rendelkeznek a szervezeti-
polgér-viselkedés dimenzidi, mint az Egye-
sillt Allamokban. A kinai mintaban példa-
ul a személykozi harmoniara valo torekveés,
¢s a munkatarsaknak nyujtott nem munka-
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jellegli problémakban vald segitségnyuj-
tas a szervezetipolgar-viselkedés részeként
jelent meg, ezek nem voltak részei az ameri-
kai munkavallalok polgar konstrukcioi-
nak. Lam ¢és munkatarsai (1999) azt talaltak,
hogy az 4zsiai munkavallalok hajlamosabbak
ugy vélni, hogy a sportszeriiség és az el6z¢-
kenység a formalis szerepviselkedés részei
(szemben az ausztral és amerikai munka-
vallalokkal). Figyelembe véve a publikacios
trendeket, tehat fontos, nyitott kérdés a szer-
vezetipolgar-viselkedés kulturalis meghaté-
rozottsaga.

A szervezetipolgar-viselkedés megje-
lenéséhez vezetd tényezdkkel kapcsolat-
ban érdekes a tarsasidentitas-elmélet szinte
teljes hianya a teriileten. A tarsas identitas
elmélete és az erre épiilo szelf-kategoriza-
cios elmélet (Tajfel és Turner, 1979; Turner,
1987) a csoporthoz valo tartozas jelentOsé-
gét emeli ki az emberi viselkedés magya-
razataban. Ha egy adott tarsas kategoria
(pl. szervezeti tagsag) aktivalodik, akkor
bekovetkezik az tgynevezett deperszona-
lizacio jelensége: a kategoria tagjai magu-
kat a csoport tobbi tagjaval felcserélhetd
modon ¢élik meg, és viselkedésiiket a kate-
goria veélt prototipusanak viselkedéséhez
igazitjak. Ekkor az egyéni viselkedésekkel
szemben a csoporttagként elvart viselkedé-
sek jelennek meg. Kézenfekvod lenne felté-
telezni, hogy a szervezettel valdo azonosu-
las, a szervezet céljainak elfogadésa, a sajat
¢€s csoport identitas 0sszeolvadasa eldsegiti
a szervezetipolgar-viselkedés megjelenését,
mégis viszonylag kevés empirikus kutatés
foglalkozik ezzel a szemponttal (de 1d. pl.
Caldwell és mtsai, 2012; Van Dick és mtsai,
20006).

A szervezetipolgar-viselkedés méré-
se altalaban kérdoéivvel torténik, amelyben
vagy az adott munkatars (az OCB végrehaj-

tdja), vagy a munkatars kozvetlen felettese,
vagy a munkatars kollégai értékelik, hogy
az adott munkatars mennyi szervezetipol-
gar-viselkedésben vesz részt. Az elméle-
ti bevezetoben bemutatott szempontoknak
megfelelden a mérés vagy Osszesitett egydi-
menziés OCB pontszamot ad, vagy kiilon-
b6z dimenziokra bontatott pontszamo-
kat (gyakran gy csoportositva az OCB-t,
hogy kire iranyul, személyekre vagy a szer-
vezetre). Ezek a mérési megkozelitések
mind vetnek fel kérdéseket. Az dnbeszamo-
16s mddszer problémai jol ismertek: olyan,
altalaban kedvezden megitélt viselkedések
esetében, mint a szervezetipolgar-viselke-
dések, egy sor motivacios €s észlelési torzi-
tas jelenhet meg a valaszokban (Szokolsz-
ky, 2004). Gondot okozhat azonban az is,
amikor a vezetdk itélik meg a beosztottak
szervezetipolgar-viselkedését. Egyrészt egy-
altalan nem biztos, hogy a vezetdk pontos
informaciéval rendelkeznek ezekrdl a vi-
selkedésekrol, masrészt a benyomaskeltés
miatt végrehajtott szervezetipolgar-viselke-
dés célpontjai tobbnyire 6k maguk.

Vigoda-Gadot (2007) szerint problémat
okoz az is, ha az OCB-vel kapcsolatban csak
a vezetoket kérdezik meg, hiszen ez mono-
poliumot biztosit a szamukra a formalis
szerep ¢és a szerepen tuli viselkedés megha-
tarozasaban, amivel akar vissza is élhet-
nek. A vezetdk tobbnyire abban érdekeltek,
hogy széles formalisszerep-meghataroza-
sokat hozzanak létre, hiszen igy kotelezévé
tudjak tenni a korabban 6nkéntes, szerepen
tulinak szamito viselkedéseket.

Egy masik fontos kérdés a mérés szint-
je: a szervezetipolgar-viselkedéssel foglal-
kozo kutatdsok tobbsége az egyéni szin-
ten mutatott OCB-t méri, holott feltehetéen
ennek a szintnek van a legkisebb hatasa
a szervezeti mikodésre (Nohe és Micha-
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elis, 2016). Az OCB-viselkedések izolalt
megjelenései legjobb esetben is csak korla-
tozott hatast fejthetnek ki, igy sokkal érde-
kesebb a csoport, vagy akar a szerve-
zet szintjén megjelend OCB vizsgalata.
Ennek megfeleléen az elmult évtizedben
fogalmi atrendezddés tortént, és a kuta-
tok probaljak a csoport-, vagy szerveze-
ti szinti OCB-t megragadni (Bommer és
mtsai, 2007; Ehrhart, 2004; Ehrhart és
mtsai, 2006; Ehrhart és Naumann, 2004;
Liu és mtsai, 2014; Gong €s mtsai, 2010).
Bommer ¢és munkatarsai (2007) szerint
példaul a csoportszintli OCB-re jo példa,
amikor egy munkacsoport kevesebb sziine-
tet tart, mint mas munkacsoportok. Ehrhart
és Naumann (2004) hangsulyozza, hogy
a csoportszintli szervezetipolgar-viselkedés
ugynevezett OCB-normat hoz létre.

A méréssel kapcsolatban 1) szempont
lehet Ferris és munkatarsainak (2012) kuta-
tasa, akik arra mutatnak ra, hogy a legtobb
vizsgalat a személyek (esetleg csoportok,
szervezetek) kozti szordst vizsgalja, de nem
foglalkozik az egyébként jelentds személyen
beliili (csoporton, szervezeten beliili) szoras-
sal. Szerintiik igy viszonylag sokat tudtunk
meg arrol, hogy ki és miért vesz részt szer-
vezetipolgar-viselkedésben, de keveseb-
bet arrol, hogy mikor (milyen koriilmények
kozott).

Végiil az is fontos, hogy a hagyomanyo-
san a szervezetipolgar-viselkedést kivalto
tényezok sok esetben maguk is fliggenek
a szervezetipolgar-viselkedéstol. Beszamol-
tunk példaul arrdl, hogy az észlelt szerve-
zeti igazsagossag fontos kivaltd tényezo-
je a szervezetipolgar-viselkedéseknek, ¢€s
arrol is, hogy a szervezetipolgar-viselkedé-
seket gyakran jutalmazzak (s6t sok esetben
nagyobb jutalmat valtanak ki, mint a forma-
lis munkafeladatok ellatasa). A szervezeti-

polgar-viselkedések jutalmazasa azonban
fontos hatassal lehet az észlelt szerveze-
ti igazsagossagra. Johnson és munkatarsai
(2009) vizsgalatabol kideriilt, hogy alap-
vetéen a munkatarsak tobbsége egyetért
azzal, hogy a szervezetipolgar-viselkedése-
ket jutalmazni kell. Ugyanakkor egy érzé-
keny egyensulyrol van szo: a vizsgalat-
ban részt vevo személyek tobbsége szerint
a 30-70%-os eclosztas a legigazsagosabb.
Ekkor az egyéni teljesitményértékelésben
a szervezetipolgar-viselkedések 30%-o0s
sullyal vesznek részt, a formalis munka-
teljesitmény pedig 70%-os stllyal. A vizs-
galati személyek tobbsége igazsagtalannak
tartotta azonban azt, amikor a szerveze-
tipolgar-viselkedésnek az egyéni teljesit-
ményértékelésben vald aranya meghalad-
ta az 50%-ot, s6t, a 80—-100%-os arannyal
szemben inkabb arra szavaztak, hogy
egyaltalan ne kapjon helyet a teljesitmény-
értékelésben az OCB. Farrell és Finkel-
stein (2007) ugy talalta, hogy amikor vala-
ki vélhetden 6nz6 okokbol mutat OCB-t (pl.
benyomaskeltés a célja), de ennek ellenére
jutalmat kap a viselkedésért, akkor novek-
szik az észlelt szervezeti igazsagtalansag
az adott illetd6 munkatarsainak a korében.
Az észlelt szervezeti igazsagtalansagrol
viszont tudjuk, hogy tobbnyire a szerveze-
tipolgar-viselkedés csokkenéséhez vezet.

Tanulmanyuknak ebben a fejezetében
bemutattunk néhany nyitott kérdést a szer-
vezetipolgar-viselkedés szakirodalmabol.
Egyelore keveset tudunk a szervezetipol-
gar-viselkedés kulturalis meghatarozottsa-
garol, a tarsas identitds OCB-re gyakorolt
hatasarol, valamint van joé par bizonyta-
lansag a mérés modjat €s szintjét illetden
is. Az elkovetkezendd években felteheto-
en ezek a témak meghatarozok lesznek az
OCB kutatasaban.

ALKALMAZOTT PszicHOLOGIA 2018, 18(3): 69-96.
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OsSZEGZES

Tanulmanyunkban arra vallalkoztunk,
hogy Osszefoglaljuk a szervezetipolgar-vi-
selkedéssel  kapcsolatos  szakirodalmat.
A Dennis Organ altal 1988-ban bevezetett
fogalom, olyan viselkedéseket gytijt Gssze,
amelyek a munkavallal6 részérél valasztha-
tok, ugyanakkor hozzajarulnak a szervezet
hatékony mitkddéséhez. Tanulmanyunkbol
jot lathatd, hogy szamtalan fogalmi és empi-
rikus bizonytalansag kiséri ennek a jelen-
ségnek a vizsgalatat, ugyanakkor a sokszor
egymasnak is ellentmondé szakiroda-
lombdl két fontos dolog biztosnak latszik.
Egyrészt az OCB-t kivalto tényezok vizs-
galata azt mutatja, hogy az OCB nem els6-
sorban egyéni valtozd: ugyan az egyének
kozott van kiilonbség abban, hogy mennyi
OCB-t mutatnak, az erre vonatkozo donté-

seik els6sorban rajtuk kiviilallo tényezoktol
fliggenek. Gondolunk itt egyrészt a szer-
vezet altalanos mikodésére — milyen érté-
kek, kultara, filozofia jelenik meg a szerve-
zetben —, masrészt a vezetOk mukodésére.
A szervezetipolgar-viselkedést, bar sokaig
egyéni valtozoként volt konceptualizalva,
nem lehet megérteni az egyént koriilvevo
szervezeti kontextus nélkiil. A masik jelen-
tos felismerés, hogy az OCB a szervezetek
szintjén egyértelmiien 0Osszekapcsolodik
a szervezeti hatékonysaggal. Alacsonyabb
szinteken — példaul egyén, munkacso-
port — vizsgalva a szervezetipolgar-visel-
kedés néha kovetkezmények nélkiili, vagy
akar negativ hatassal jar, mégis a szervezet
egészét segiti. Emiatt a tulajdonsaga miatt,
az OCB kutatasa vélhetden még hosszl
ideig a szervezeti kutatdsok egyik fontos
témaja 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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