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Abstract  

 
Given today highly competitive environment, corporations are constantly looking for new ways 
in which to maximize employee’s work effort. In addition, when the labor market becomes tighter 
and the economy is uncertain, companies often respond by downsizing and by asking those 
employee who remain to be more productive and dependable. It is, therefore, of interest to both 
managers and researchers to better understand the dynamics of organizational citizenship 
behavior (OCB). OCB is defined as one’s  willingness to do more than required, to go the extra 
mile. Postulating that OCB may lead to positive outcomes such as high organizational 
performance and low turnover this article will also reviewing key antecedents of OCB and OCB 
is also assumed to have a dispositional or personality antecedent, procedural justice climate, 
leadership style and work status. Several practical implications and ways to encourage employee  
OCB were described.  
Keywords: Organizational Citizenship Behavior, Procedural Justice, Leadership Style, 
Dispositional Factors, Work Status  
 
 

1. PENDAHULUAN  
 

 Kondisi persaingan yang demikian tmgginya di dunia bisnis, menuntut perusahaan harus 
selalu mencari cara cara baru untuk memaksimalkan perilaku dan kinerja karyawan. Pada setiap 
organisasi, khususnya pada sektor jasa, dimana karyawan adalah merupakan factor kunci dalam 
kepuasan pelanggan dan mempertahankan pelanggan, maka perilaku dan kinerja karyawan 
menjadi perhatian utama para manajer. Katz (1964, dalam Chompookum & Derr, 2004) 
menyatakan adanya tiga jenis utama perilaku karyawan yang mempengaruhi efektifitas tiap tiap 
organisasi. Pertama, karyawan harus dibujuk untuk tinggal di dalam system. Kedua. karyawan 
harus menyelesaikan tugas mereka secara fashionable. Ketiga, mereka harus menggunakan 
aktivitas yang inovatif dan spontan dalam rangka mencapai tujuan organisasional selain aktivitas 
dalam spesifikasi intinya. Artinya, mereka harus bersedia membantu menyelesaikan segala 
macam pekerjaan diluar pekerjaan inti demi tercapainya tujuan organisasional. Perilaku kedua 
dan ketiga tersebut diatas merupakan contoh Organizational Citizenship Behavior (OCB) (Or  
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gan, 1988). Contoh lain dari OCB adalah adanya kesediaan untuk meluangkan waktu dalam 
rangka membantu karyawan lain yang mempunyai masalah - masalah yang berhubungan dengan 
pekerjaannya, bertingkah laku baik untuk mencegah munculnya masalah dengan rekan kerja 
serta mematuhi petunjuk, aturan dan prosedur prosedur di tempat kerja walaupun tidak dalam 
pengawasan.  
          Banyak peneliti mengungkapkan bahwa OCB akan mendorong adanya dampak positif 
seperti kinerja organisasional yang tinggi dan tingkat turnover yang rendah (Moorman, 1991, 
dalam Chompookum & Derr, 2004; Organ dan Konovsky, 1989; Podsakoffet.al., 1990). 
Beberapa factor yang menunjukkan mengapa individu memiliki OCB menurut Konovsky dan 
Organ (1996) dikarenakan individu individu cenderung berbeda pada tingkatn perilaku prososial 
masing masing dan hal ini dikarenakan beberapa karyawan pada dasarnya ingin melakukan 
sesuatu yang extra dan membantu rekan kerja atau organisasi meskipun sebagian mdividu yang 
lain tidak ada keinginan untuk hal itu. Beberapa literature menunjukkan anteseden yang berasal 
dan din individu itu sendiri adalah. kepribadian (Chompookum & Derr,2004), karir internal 
(Chompookum & Derr,2004), status kepegawaian (Stamper & Dyne, 2003), budaya organisasi 
(Muchiri, 2002). Sementara itu hasil penehtian Erhart (2004) menemukan bahwa, OCB pada 
tingkat unit ditentukan oleh peran gaya kepemimpinan, kepercayaan terhadap pihak manajemen 
dan iklim keadilan prosedural.    
          Greenberg dan Baron (2000) menyatakan bahwa sedikitnya ada-tiga faktor yang kadang 
kala menyebabkan seorang individu mau bekerja melampaui tugas yang telah ditentukan oleh 
organisasi. Pertama, individu mengharapkan adanya perlakuan adil. Artinya, individu percaya 
bahwa mereka akan diperlakukan adil oleh organisasi, dan khususnya oleh atasan terdekat 
mereka. Pada tingikat dimana karyawan percaya bahwa, keputusan atasan dthuat secara fair, 
maka semakin tinggi pula tingkat kepercayaan mereka pada atasan. Sehingga, semakin tinggi 
tingkat kepercayaan mereka pada atasan semakin tinggi kesediaan mereka untuk menjalankan 
perilaku perilaku prososial, salah satunya adalah OCB. Kedua, persepsi individu karyawan 
mengenai keluasan pekerjaan mereka, yaitu kepercayaan rnereka tentang perilaku seperti apa 
yang dituntut oleh organisasi dan mana yang dilakukan secara sukarela, juga mempengaruhi 
OCB. Sehingga, semakin luas karyawan mendefinisikan pekerjaannya, semakin tinggi OCB 
mereka. Ketiga, OCB dipengaruhi oleh sikap karyawan terhadap organisasi mereka. Diantaranya 
adalah komitrnen organisasional mereka. Tidak meugejutkan, semakin kuat komitmen karyawan 
kepada organisasinya, sernakin tinggi kesediaan kesediaan mereka untuk bekerja diluar tugas 
intinya jika dibutuhkan, yang pada akhirnya membuat mereka memiliki tingkat OCB yang 
tinggi. Jika pada tingkat individu, hampir semua peneliti menekankan pada mengapa individu 
individu berbeda tingkat kinerja OCB nya, maka artikel singkat ini akan mencoba menambahkan 
gambaran bahwa, OCB individu sebenarnya dapat ditinjau dari aspek aspek lain yang dijalankan 
oleh organisasi. 
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2. PENGEMBANGAN KONSEP OCB  
 
          Organ (1988) pada awalnya mendeflnisikan OCB sebagai perilaku individu yang bebas 
menentukan (discretionary), tidak secara langsung atau eksplisit berkaitan dengan system reward 
formal dan peluang promosi pada bagian fungsional. OCB dicirikan dengan perilaku 
discretionary yaitu mudah rnenjalin hubungan interpersonal dengan rekan kerja dan bersedia 
untuk mempermudah penyelesaian kegiatan kegiatan fimgsional di organisasi. Adanya beberapa 
kritik yang ditujukan pada istilah discretionary dan tidak adanya reward yang menjadi komponen 
definisi OCB, membuat Organ (1997) mendefinisikan kembali OCB sebagai persamaan dan 
kinerja kontekstual dan diadopsi oleh Borman dan Motowidlo’s (1993) yang memberikan 
definisi sebagai perilaku yang. meningkatkan dan menjaga kondisi lingkungan sosial dan 
psikologis yang mendukung perilaku organisasional. Para peneliti lain menghubungkannya 
dengan perilaku prososial organisasional (Brief& Motowidlo’s, 1993), spontanitas organisasional 
(George & Brief 1992, dalam Chompookum & Derr, 2004)) dan perilaku extra-role (Van Dyne, 
Cummings & McLean Parks, 1995, dalan, Stamper & Dyne,2003). Beberapa penelitian 
meriunjukkan penyebab OCB adalah karakteristik individu, karakteristik tugas, karakteristik 
organisasional dan perilaku pemimpin (Podsakoff, MacKenzie, Paine, & Bachrah. 2000) 
sebagaimana mereka juga men emukan dampak OCB versus kinerja tugas mempengaruhi hasil  
penilaian kinerja mereka. 
 
    Sejauh ini, belum ada keñepakatan yang jelas pada sejumlah literatur mengenai dimensi 
dimensi OCB. Beberapa peneliti mengajukan dua dimensi (Willian & Anderson, 1991) sampai 
tujuh (Podsakoff, 2000). William & Anderson (1991, dalam Ehrhart, 2004) mengajukan dua 
kategori sederhana OCB yaitu OCB-I dan OCB-O. OCB-I adalah OCB yang diarahkan pada 
individu, seperti perilaku membantu pihak lain yang memiiki beban kerja lebih, mencarikan 
penyelesaian bagi masalah orang lain dan membangun personal interest pada karyawan lain. 
OCB-O adalah OCB yang ditujukan pada organisasi sebagai unit kerja secara keseluruhan; 
seperti tingkat kehadiran diatas aturan yang berlaku, memelihara sumber daya organisasi dan 
tidak pernah melakukan komplain atau mengeluh di tempat kerja.  
  Greenberg & Baron (2000) meniberikan definisi OCB sebagai perilaku prososial dalam 
organisasi, dimana seorang karyawan sebagai anggota organisasi bersedia memenuhi dan bahkan 
melampaui persyaratan kinerja formal pekerjaannya dan biasanya, diatas atau melarnpaui 
panggilan tugasnya sesungguhnya. Pada dasarnya, menurut Greenberg & Baron (2000) OCB 
terdiri atas tiga komponen utama. Pertama, perilaku perilaku diatas persyaratan kineija formal 
atau deskripsi pekerjaan. Kedua, perilaku perilaku yang sifätnya discretionary, atau dengan kata 
lain perilaku kinerja mereka sifatnya sukarela, tanpa diminta. Ketiga, mereka tidak 
menginginkan adanya reward formal sebagai imbalan tambahan pekerjaan sukarela mereka. Jika 
dirinci maka OCB dapat dibagai pada lima  kategori yaitu:  
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1. Altruistic, kesediaan untuk membantu fihak lain tanpa di minta  
2. Conscientiousness, perilaku untuk memenuhi persyaratan minimal kerja mereka atau  
    bahkan melampauinya, seperti tingkat kehadiran, taat pada aturan dan memelihara 
    sumber daya organisasi 
3. Civic Virtue,ikut berpartisipasi dan menunjukkan perhatian tinggi pada kelangsungan hidup   
    organisasi 
4. Sportsmanship, kesediaan untuk mentolerir keadaan lingkungan organisasi tanpa adanya  
    keluhan atau komplain.  
5. Courtesy, berperilaku sopan dan menghindari munculnya problem dengan fihak fihak lain 
 
Tabel berikut mi menunjukkan bentuk dan contoh spesifik dimensi dimensi OCB  
  Tabel 1 
Pembentuk OCB Contoh Perilaku 
Altruism Membantu pekerjaan rekan kerja 

 
Mencarikan pekerja pengganti ketika tidak masuk atau cuti kerja 
 
Bekerja secara sukarela 

Conscientiousness Tidak pernah meninggalkan pekerjaan (bolos kerja) 
 
Datang lebih awal ketika dibutuhkan 
 
Tidak membuang waktu dengan mengerjakan hal hal pribadi di 
tempat kerja 

Civic Virtue Mengikuti rapat rapat dan pekrjaan secara sukarela 
 
Membaca catatan catatan untuk memperbarui informasi 

Sportmanship Melakukan sesuatu tanpa complain 
 
Tidak menemukan kesalahan dengan organisasi 

Courtesy Menghindari masalah dengan anggota organisasi lain 
 
Tidak melakukan blow up jika diprovokasi 

Sumber: Greenberg & Baron (2000)  
 
3. DAMPAK OCB BAGI ORGANISASI  
   
 Sebagian besar penelitian pada OCB di analisis pada level individual. Di satu sisi, 
penekanan pada kinerja OCB secara individu adalah sesuatu yang logis karena individu itulah 
yang memang menunjukkan tingkat OCB. Di sisi lain, penekanan ini seperti salah tempat, 
sebagaimana Organ (1988) menyatakan bähwa, sebagian perilaku OCB, yang dilakukan sendiri 
sendiri, tidak akan memiliki dainpak yang signifikan bagi kinerja 
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organisasi secara keseluruhan. Akan tetapi bentuk perilaku OCB, pada taraf individual biasanya 
tingkatannya sedang atau bahkan rendah. Organ (1988) kemudian menekankan pada pentinnya 
OCB diperhatikan pada tingkat agregat. Dia membedakan dua jenis agregasi. Pertama, agregasi 
bisa ditinjau pada tindakan individu sepanjang waktu. Jenis agregasi ini telah menjadi fokus 
utama bagi sebagian besar peneliti OCB dengan menggunakan frekuensi penilaian OCB 
individu. Sedangkan, yang seringkali diabaikan dalam literatur OCB, sampai saat ini, adalah 
jenis agregasi yang kedua yaltu diantara individu dalam kelompok kelompok, departemen 
departemen atau organisasi organisai. 
  Podsakoff dan MacKenzie (1997) menyatakan, daya tarik pada literature OCB pada 
dasamya berasal dan kepercayaan bahwa, perilaku ini meningkatkan efektivitas organisasional. 
Peneliti peneliti lainnya, telah menemukan adanya hubungan antara OCB dan efektivitas 
organisasional mendapatkan sedikit perhatian dalam penelitian OCB. Podsakoff dan MacKenzie 
(1997) menunjukkan bukti, baik yang di publish maupun yang tidak di publish pada hubungan 
antra OCB dan kinerja organisasional bahwa, ada dukungan yang kuat pada hubungan ini pada 
berbagai setting dan OCB dapat digunakan sebagai indikator efektivitas organisasional. 
Beberapa asumsi yang mendasari temuan temuan tersebut bahwa, jika OCB individu dihitung 
secara agregat, maka akan mempengaruhi kinerja organisasional secara signifikan. OCB Dapat 
menjelaskan 15 % sampai 30% varians outcomes organisasional clan sebanyak 40% peningkatan 
pada pelayanan konsumen. Penelitian yang lebih baru ditunjukkan oleh Koys (2001) yang 
menjelaskan adanya hubungan ini dalam setting longitudinal. Dia menenukan bahwa, OCB dapat 
menjelaskan hamper 20% varians dalam profitabilitas organisasi serta lebih menguatkan OCB 
sebagai penyebab tingginya tingkat profitabilitas bukan sebaliknya. 
  Greenberg dan Baron (2000), secara tegas menjelaskan bahwa, OCB adalah sesuatu yang 
penting. Sebagian besar organisasi pasti akan lebih menyukai jika anggota anggota organisasi 
rnempunyai rasa memiliki (sense of belonging) yang tinggi, dibanding jika anggota organisasi 
seakan tidak peduli dengan masa depan organisasi. Selain itu, suatu organisasi dengan banyak 
karyawan yang memiliki OCB tinggi akan merupakan suatu tempat yang lebih menyenangkan 
daripada organisasi lain dengan anggota yang unhelpfull, hanya bekerja dalam standar minimal 
untuk menjaga kestabilan saja, tidak mengerjakan sesuatu yang lebih, Pertanyaan mendasar, 
apakah OCB ini betul betul meningkatkan kinerja organisasional? Untuk menjawab pertanyaan 
ini tidak mudah, karena perilaku perilaku OCB seringkali tidak mempengaruhi hasil hasil 
penilaian kinerja formal dan reward yang diberikan. Organisasi seringkati menganggap perilaku 
ini sifatnya sukarela, sehingga tidak ada reward dan penghargaan khusus bagi individu dengan  
OCB tinggi. 
 Beberapa penelitian terbaru (Organ & Konovsky, 1989; Borman & Motowidlo, 1993) 
mengindikasikan bahwa semakin tinggi keberadaan OCB individu dalam organisasi, 
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semakin tinggi kinerja organisasi. Apalagi jika, individu yang mempunyai perilaku prososial ini 
diperkuat atau dihargai oleh organisasi baik secara formal maupun informal. Secara spesifik, 
individu dengan OCB tinggi cenderung akan lebih disukai oleh rekan kerja dan pimpinan 
mereka. Apalagi,jika mereka mendapatkan hasil evaluasi kinerja yang lebih tinggi karena 
seringnya mereka membantu menyelesaikan masalah masalah organisasi secara sukarela, tanpa 
diminta. Pada khirnya, OCB akan membawa dampak yang menguntungkan seperti yang 
dtharapkan. Oleh karena itu, ada alasan yang jelas bagi para manajer untuk mendorong supaya 
karyawan menunjukkan perilaku perilaku yang bersifat prososial seperti dimensi dirnensi dalam 
OCB.  
 
4. ANTESEDEN OCB  
 
  Karena adanya perbedaan struktural matara OCB tingkat individu dan OCB tingkat 
organisasi, maka kita tidak dapat mengasumsikan penentu (anteseden) OCB tingkat individual 
akan identik dengan OCB tingkat organisasi. Dengan kata lain, kita tidak dapat menganggap 
bahwa hubungan hubungan fungsionalnya adalah sama (Margerson & Hofinann, 1999, dalam 
Ehrhart, 2004). Seperti yang diungkapkan oleh Bliese (2000, dalam Ehrhart, 2004) akan ada 
bentuk bentuk hubungan yang muncul pada sekumpulan individu yang memiliki OCB dihitung 
secara agregat dibanding jika di ukur per individu saja. Dalam tulisan mi, akan dibahas beberapa 
faktor penentu OCB baik pada level individu maupun organisasi. 
 
Keadilan Prosedural (Procedural Justice)  
 
  Konsep keadilan telah larna dipertimbangkan sebagai prediktor kunci OCB. Diawali oleh 
Organ (1988) yang menyatakan bahwa,jika karyawan merasa mereka diperlakukun secara adil, 
mereka akan saling memberi melalui kinerja atau perilalcu OCB. Sejumlah penelitian OCB 
dengan level analisis individu, menunjukkan hasil bahwa, persepsi keadilan mengikat munculnya 
OCB (Niehoff & Moorman, 1993; Skarliclci & Latham, 1996, 1997). Disarnping banyaknya 
penelitian pada keadilan di tingkat analisis individual, belum banyak yang menilai keadilan pada 
level organisasional. Mossholder, Bennet dan Martin (1998, dalam Ehrhart, 2004) telah 
mengukur suatu konsep yang disebut keadilan procedural (procedural justice) dengan meminta 
karyawan untuk memberikan pandangannya tentang keadilan dalam peluang promosi dan 
pengembangan, insentif insentif, bonus bonus, penilalan kinerja serta kondisi kerja di organisasi. 
Hasilnya, mereka menemukan bahwa, persepsi keadilan prosedural yang telah di agregat bisa 
menjelaskan kepuasan kerja melebihi evaluasi persepsi yang diukur pada tingkat individu.  
  Menurut Schneideret at al. (1990, dalana Ehrhart, 2004), keadilan prosedural diciptakan 
oleh kebijakan, praktek dan prosedur yang dijalankan oleh organisasi. Perspektif ini  
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menyatakan bahwa, jika anggota anggota organisasi diperlakukan secara adil dan perspektif ini 
disebarkan diantara anggota anggota organisasi maka akan ada keadilan procedural yang tinggi. 
Mereka akan mengartikan situasi ini sebagai representasi adanya hubungan pertukaran sosial 
(Blau, 1964). Interaksi sosial mereka juga akan menghasilkan respon yang hampir sama pada 
perilaku perilaku yang lain, seperti memiliki tingkat OCB yang lebih tinggi (Organ, 1990).  
  Ketika karyawan menilai keadilan organisasional, mereka mempertimbangkan dua aspek, 
yaitu: aspek sosial dan aspek struktural (Greenberg, 2000). Aspek struktural merupakan 
penilaian keadilan dalam konteks pengambilan keputusan/kebijakan formal manajerial yang 
dapat terpenuhi jika prosedur/kebijakan tersebut memenuhi aturan, kriteria atau norma norma 
keadilan. Prosedur formal dikatakan adil secara struktural jika memenuhi aturan aturan, 
misalnya: kontrol proses, kontrol keputusan, konsistensi, bias suppression, accuracy, 
correctability, representativeness atau ethically. Sementara itu, aspek sosial keadilan 
memfokuskan pada kualitas perlakuan yang diterima pekerja selama implenientasi prosedur  
tertentu oleh fihak manajemen. 
 Pada konteks organisasional, OCB seringkali merupakan bagian dan kontrak psikologikal 
informal dirnana karyawan berharap usaha usaha ekstra mereka dipersepsikan dan kemudian 
dihargai oleh atasan dan organisasi (Simon, 1976, dalam Chompookum & Derr 2004). Menurut 
teori pertukaran sosial yang dikembangkan oleh Organ (1990) dan Thibaut & Kelley (1959, 
dalam Chompookiim & Derr, 2004), proses interaksional diantara individu dimotivasi oleh 
keinginan untuk memaksimalkan reward dan meminimalkan kerugian. Akan tetapi, karena 
hubungan pertukaran ekonomis adalah sesuatu yang tidak nyata (tangible), sifatnya jangka 
pendek dan mempunyai output yang hampir sama dalam system control, maka pertukaran sosial 
didasarkan kepercayaan antara pihak pihak yang berinteraksi dan merupakan on going proses, 
proses yang berjalan secara terus menerus. Kualitas pertukaran sosial pimpinan bawahan mi 
berhubungan positif dengan tingkat OCB. Sehingga, jika bawahan bawahan rnerasa pimpinan 
mereka berlaku adil, mereka cenderung bersedia untuk berperilaku dan beraktivitas melebihi 
deskripsi formal tugas mereka dan mereka berharap bahwa, mereka akan mendapatkan imbalan. 
Sebagai konsekuensinya, karyawan akan cenderung menunjukkan OCB jika mereka menilai 
adanya kepercayaan (trust) dan keadilan prosedur procedural justice) dengan supervisor mereka. 
(Deckop at al., 1999; Deluga, 1994; Konovsky dan Organ, 1996; Moorman, 1991; Niehoff dan 
Moorman, 1993, dalam Chompookurn & Derr, 2004; Organ dan Konovsky, 1989).  
McAllistar (1995, dalam Sugiarti, 2004) mendefinisikan trust sebagai tingkat karyawan percaya 
dan mau bertindak berdasarkan kata kata, tindakan dan keputusan pihak lain. Whitener et al. 
(1998, dalam Sugiarti, 2004) menyatakan bahwa, definisi trust terdiri dari tiga aspek, yaitu: (1) 
harapan atau keyakinan bahwa pihak tertentu akan bertindak  
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bijaksana; (2) seseorang tidak dapat mengontrol atau menekan pihak lain untuk memenuhi 
harapan tersebut, dan (3) kepercayaan meliputi ketergantungan terhadap pihak lain sehingga 
outcome salah satu pihak dipengaruhi oleh tindakan pihak lain. Jika rasa percaya ditujukan 
kepada orang tertentu maka model agent-system menyatakan bahwa, keadilan interpersonal dan 
informasional merupakan prediktor dan trust (kepercayaan) terhadap pihak manajemen. 
Namun,jika rasa percaya ditujukan kepada kelompok atau system seperti kepada manajemen 
secara umum atau manajemen puncak, maka yang akan menjadi prediktor paling kuat adalah 
keadilan prosedural (Kernan & Hanges, 2002). Beberapa penelitian telah menunjukkan bahwa, 
keadilan prosedural merupakan salah satu sumber yang dapat mendatangkan trust dalam 
hubungan antara supervisor dan pekerja (Konovsky & Pugh, 1994; Folger & Konovsky, 1989; 
Colquit et al., 2001, dalam Sugiarti. 2004). Menurut Mayer et al. (1995, dalam Ehrhart, 2004) 
sejauh mana individu dapat dipercaya dipengaruhi oleh kebijaksanaan, integritas dan 
kemampuannya dalam membuat keputusan dengan benar. Prosedur atau proses yang adil 
mencerrninkan kebijaksanaan dan integritas yang selanjutnya dapat berpengaruh pada 
kepercayaan terhadap motivasi atau niat seseorang. Termasuk dalam hal ini adalah motivasi dan 
niat untuk berperilaku melebihi apa yang disyaratkan oleh organisasi seperti OCB.  
 
Gaya Kepemimpiman  
 
  Beberapa gaya kepemimpinan dan perilaku perilaku pemimpin telah diidentifikasi 
hubungannya dengan tingkat OCB individu. Penelitian Smith et al. (1983, dalam Chompookum 
& Derr, 2004) menunjukkan adanya hubungan antara dukungan pemimpin dan dimensi dimensi 
OCB seperti altruistic dan sportmaship. Podsakoff, MacKenzie, Moorman and Fetter’s (1990) 
melakukan penelitian tentang kepemimpinan transformasional dan transaksional dengan OCB. 
Hasilnya menunjukkan bahwa, kepemimpinan transformasional lebih bisa menjelaskan OCB  
dibandingkan dengan kepemimpina transaksional. 
 Pendekatan spesifik pada kepemimpinan yang menunjukkan adanya pengaruh signifikan 
pada OCB adalah servant-leadership (Erthart, 2004). Konstruk ini lebih mendekati pada 
konstruk kepemimpinan transformasional (Bums, 1978, dalam Muchin, 2002). Ide mendasar dan 
konsep servant-leadership adalah gaya ini lebih menunjukkan bahwa pemimpin memperkuat 
tanggung jawab mereka tidak hanya demi kesuksesan organisasi tetapi juga kesuksesan bawahan, 
kepuasan konsumen organisasi dan semua stakeholder organisasi lainnya (Greenleaf, 1977, 
dalam Ehthart, 2004). Dalam salah satu artikel mengenai servant-leadership, Graham (1991, 
dalam Ehrhart, 2004) berpendapat bahwa ada dua keunikan tersendiri konsep ini jika 
dibandingkan dengan kepemimpinan transformasional. Pertama, servant-leadership mengakui 
adanya tanggung jawab pemimpin tidak hanya pada tercapainya tujuan organisasi dan 
pengembangan personal 
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bawahan, tetapi juga meluas pada pencapaian tujuan stakeholders. Kedua, servant- leadership 
menambah suatu petunjuk moral pada ide kepemimpman transformasional. Servant-leadership, 
ingin bawahan rnereka meningkatkan prestasinya dan memandang pengembangan bawahan 
adalah sebuah tujuan yang harus dicapai oleh seorang pemimpin.  
  Hubungan antara servant-leadership dan OCB dikuatkan oleh Smith et al. (1983, dalam 
Chompookum & Den, 2004) yang menyatakan mengapa kepemimpinan harus dikaitkan dengan 
OCB Justifikasi mereka yang pertama adalah bahwa, pemirnpin merupakan seorang model bagi 
bawahannya dan penelitian sosial psikologikal telah menunjukkan bahwa perilaku perilaku 
prososial seringkali dipengaruhi oleh model (Berkowitz, 1970; Krebs, 1970, dalam Ehrhart, 
2004). Perilaku model yang dimaksud dalam servant-leadership adalah termasuk melayani 
bawahan mereka dengan membentuk hubungan yang berkualitas dan membantu mereka untuk 
tumbuh dan berkembang. Sehingga, sebuah kelompok dengan servant - leaders harusnya 
memiliki anggota anggota yang akan berkompetisi pada perilaku ini dalam interaksi mereka satu 
sama lain dan menunjukkan adanya level yang lebih tinggi pada OCB. Justifikasi kedua, 
didasarkan pada teori pertukaran sosial (Blau, 1964). Jika bawahan merasa puas dengan 
pemimpin dan ingin memberikan balasan atas dukungan yang diberikan atasan, mereka akan 
membentuk OCB. Servant-leadership dianggap memberikan keuntungan yang tinggi pada 
bawahan bawahan, anggota anggota organisasi pastinya akan mengembalikannya dalam bentuk 
perilaku perilaku prososial seperti OCB yang akan menguntungkan pemimpin karena 
memudahkan mereka untuk mencapai tujuan yang telah ditetapkan.  
  Sebagian besar penelitian telah menjelaskan bagaimana pemimpin transformasional 
bersedia memenuhi kebutuhan bawahan bawahan mereka dan level yang paling rendah sampai 
paling atas dan bagaimana pemimpin memotivasi bawahan mereka untuk melebihi sef - interest 
mereka demi kemauan kelompok, organisasi atau pemerintah (Bass, 1985; Burn;l 988; House 
1977 seperti dikutip oleh Muchiri, 2002). Berdasar teori pertukaran sosial Bandura (1986, dalam 
Muchiri, 2002), Shamir et al. (1993, dalam Ehrhart, 2004) berpendapat bahwa, karyawan 
memiliki motivasi untuk mengelola dan meningkatkan self esteem dan self-worth mereka. Aspek 
self - concept yang ditekankan oleh Shamir et al. (1993, dalam Ehrhart, 2004) merujuk pada 
komitmen individu pada pemirnpin dan misi organisasi, kesediaan untuk mewujudkan misi 
organisasi, OCB dan pemberian makna yang dalam pada pekerjaan dan hidup mereka. Perilaku 
kepemimpinan transformasional menyebabkan bawahan mengerjakan sesuatu melebihi apa yang 
diharapkan pimpinan (Yukl, 1998 dalarn Muchiri, 2002), berkinerja melebihi yang diharapkan 
(Bass, 1985) dan mendorong bawahan untuk berkinerja diatas dan melebihi panggilan tugasnya 
(House, 1995). Pemimpin yang transformasional seningkali menunjukkan tingkat kepentingan 
dan nilai nilai sesuatu yang dihasilkan oleh bawahan sebagaimana memotivasi bawahan  
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untuk berkinerja melebihi kepentingan diri rnereka dan menggunakan waktu serta energi mereka 
hanya untuk kelompok atau organisasi (Muchiri, 2002). Sehingga, pemimpin yang 
transforrnasional dipercaya memiliki beberapa pengaruh dalam merubah atau memperluas 
kebutuhan kebutuhan bawahan. Sebaliknya, gaya kepemimpinan transaksional lebih 
memperhatikan pada aspek aspek in-role suatu pekerjaan. 
  
Status Kepegawaian 
   Pada dasarnya terdapat dua jenis karyawan dalam organisasi yaitu karyawan inti (core 
worker) dan karyawan tidak tetap (contingent worker). (Mejia, Balkin & Cardy, 2002). Core 
worker adalah karyawan yang memiliki pekerjaan pekerjaan full time dan menikmati fasilitas 
fasilitas yang tidak tersedia bagi contingent workers. Core worker atau karyawan inti 
mengharapkan adanya hubungan jangka panjang dengan organisasi termasuk sebuah karir di 
organisasi, mendapatkan semua hak dan tunjangan serta kenyamanan jabatan. Sebaliknya 
contingent worker bekerja berdasar kebutuhan efisiensi organisasi dan keinginan pekerja. 
Perusahaan mencari contingent worker untuk membantu mereka memenuhi peningkatan 
peningkatan temporer dalam beban kerja mereka atau untuk rnengerjakan pekerjaan yang bukan 
merupakan kapabilitas inti perusahaan. Contingent worker dengan mudah diberhentikan jika 
organisasi tidak lagi membutuhkan jasa mereka. Jika roda bisnis mulai menunjukkan penurunan, 
contingent worker adalah karyawan pertama yang akan diberhentikan. Contingent Worker terdiri 
dari karyawan temponer, karyawan paruh waktu, karyawan kontrak dan kolega intern.  
Stamper & Dyne (2003) menyatakan bahwa, sesungguhnya terdapat perbedaan penilaku kerja 
antara karyawan tetap dengan karyawan tidak tetap. Temuan pertama, menunjukkan bahwa, 
karyawan tetap Iebih memiliki sifat membantu dibandingkan dengan karyawan tidak tetap. 
Temuan kedua, pekerja tidak tetap yang sifatnya terpaksa (yaitu karyawan tidak tetap yang 
sesunggunhnya lebih menyukai menjadi karyawan tetap) menunjukkan sifat kurang membantu 
dan kurang menyatakan pendapat pendapatnya dibandingkan dengan karyawan tidak tetap yang 
sifatnya sukarela. Temuan ketiga adalah pentingnya budaya organisasional dalam 
meinpengaruhi sifat membantu dan mengeluarkan pendapat. Karyawan dalam sebuah organisasi 
yang Iebih berbudaya birokratis cenderung kurang menunjukkan sifat membantu dibandingkan 
pada organisasi dengan budaya yang kurang birokratis, dan status pekerja (tetap vs tidak tetap) 
memiliki tingkat OCB yang berbeda pada perusahaan yang kurang birokratis.  
  Sebagian besar manajer mempercayai bahwa kaiyawan tidak tetap merniliki komitmen 
yang lebih rendah, turnover yang lebih tiuggi, kinerja lebih rendah dan mereka kelihatan kurang 
berkeinginan untuk memberikan kontribusinya kepada organisasi bila dibandingkan dengan 
karyawan tetap. Menurut Stamper & Dyne (2003), ada tiga kemungkinan penjelasan mengapa 
pekerja tidak tetap menunjukkan level yang lebih 
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rendah pada dimensi dimensi OCB dibanding karyawan tetap. Alasan pertama berdasar pada 
apa yang diterima karyawan ini di organisasi. Dibandingkan dengan pekerja tetap, pekerja tidak 
tetap mendapatkan lebih rendah penggajian, tunjangan, informasi, pelatihan dan pengakuan. 
Teori human capital menyatakan bahwa organisasi berinvestasi pada karyawan mereka (seperti 
pelatihan dan manfaat tidak nyata lainnya), sehingga organisasi berharap akan adanya tingkat 
kembalian dan investasi tersebut. Jika karyawan bekerja dengan jumlah jam kerja dan kinerja 
lebih banyak, maka investasi tersebut dianggap lebih menguntungkan bagi organisasi (Cohen & 
Cohen, 1983, dalam Stamper & Dyne, 2003). Sebaliknya,jika karyawan bekerja dengan jumlah 
jam kerja lebih sedikit, manfaat potensial bagi organisasi akan berkurang, dan organisasi enggan 
untuk berinvestasi lebih tinggi pada karyawan tidak tetap ini. Dengan sedikitnya investasi yang 
diberikan kepada mereka, karyawan tidak tetap ini enggan juga untuk melakukan usaha usaha 
ekstra dalam pekerjaan mereka dan jarang menunjukkan kontribusi di atas dan melebihi 
persyaratan tugasnya.  
  Alasan kedua, mengapa karyawan tetap berbeda dengan karyawan tidak tetap dalam hal 
OCB berdasar pada pendapat Blau (1964, dalam Stamper & Dyne, 2003) bahwa, hubungan 
karyawan dengan organisasi bisa digambarkan dnegan dasar pertukaran sosial atau pertukaran 
ekonomis. Pertukaran ekonomis mendasarkan pada transaksi quid pro quo, seperti ketika 
karyawan menerima gaji berdasar kontribusinya kepada organisasi, persyaratan kerja dan 
ekspektasinya adalah jelas dan spesifiic. Sehingga, karyawan bisa menghitung biaya dan 
keuntungan yang dihubungkan dengan pertukaran dan tingkat kontribusi mereka kepada 
organisasi. Pada akhimya, karyawan tidak tetap mungkin tidak mempercayai ada sesuatu yang 
bisa diharapkan lebih dari apa yang diusahakannya. Perilaku discretionary dan kesediaan 
membantu rekan kerja dan organisasi yang merupakan dimensi OCB menjadi rendah pada 
karyawan ini. 
 Alasan terakhir, berdasar pada kenyataan bahwa pekerja tidak tetap khususnya pekerja 
paruh waktu memilih bekerja paruh waktu dikarenakan mengerjakan hal hal lain yang menarik 
dalam hidupnya. Kebanyakan pekerja paruh waktu ingin meminimalkan keterlibatan mereka di 
tempat kerja sehingga mereka memiliki waktu dan energi untuk aktivitas lain dan tanggung 
jawab pada hal hal lain di luar kepentingan organisasi. (Ferher & Waldfoged, 1998, dalam 
Stamper & Dyne, 2003). Hasil penelitian Stamper & Dytie (2003) menunjukkan bahwa, 
karyawan paruh waktu yang sifatnya terpaksa menunjukkan perilaku perilaku rendah dalam 
dimensi OCB seperti helping dan voice (membantu dan berpendapat). 
 
 Karakteristik kepribadian /demografi  
   
  Karakteristik personal seperti lamanya berada di olganisasi, usia, tingkat pendidikan dan 
gender mempengaruhi OCB. (Greenberg & Baron, 2000). Sedangkan menurut  
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Sommers (1996, dalarn Muchiri, 2002) variable variable demografi seperti jenis kelamin, usia, 
tingkat pendidikan dan lamanya bergabung di organisasi juga berhubungan dengan OCB dan 
komitmen. Usia dan masa kerja di organisasi berfugsi sebagai prediktor utama karena peran 
mereka sebagai pengganti ukuran investasi di organisasi. Larnanya bergabung di organisasi juga 
menunjukkan hubungan dengan OCB. Semakin lama seseorang tinggal di organisasi akan 
meningkatkan keinginan keinginan afektif kepada organisasi dan OCB. Individu dengan masa 
kerja libih lama di organisasi memiliki OCB yang lebih tinggi. 
 Pernyataan bahwa OCB mendorong outcome positif seperti kinerja organisasional yang 
tinggi dan turnover yang rendah, beberapa peneliti juga telah mencari anteseden anteseden kunci 
OCB dan OCB ditengarai memiliki anteseden kepribadian individu (Konovsky & Organ, 1996; 
House et al., 1996). Faktor faktor disposisional merupakan prediktor yang penting dalam OCB 
karena individu cenderung berbeda pada tingkat perilaku prososial, dan hal ini dikarenakan 
beberapa karyawan pada dasarnya mempunyai keinginan untuk melakukan sesuatu yang ekstra 
dan membantu rekan kerja atau organisasi sedangkan yang lain tidak (Konovsky dan Organ, 
1996). McNeely dan Meglino (1994, dalam Chompookum & Derr, 2004) menemukan bahwa 
nilai nilai seperti memperhatikan orang lain atau empati berhubungan positif dengan perilaku 
prososial.  
  Orientasi karir internal merupakan suatu konsep yang terdiri dari motif individu, nilai nilai, 
talenta dan persepsi kemampuan diri serta konsep konsep subyektif seseorang bahwa enggan 
untuk menyia nyiakan segala sesuatu yang dimilikinya. Orientasi karir internal mempengaruhi 
pilihan karir seseorang, mempengaruhi keputusan yang dialokasikan, mempertajam tujuan karir, 
menentukan pandangan individu tentang masa depan dan rnenunjukkan tingkat reaksi karyawan 
pada pekerjaan (Jiang, 2000, dalam Chompookuin & Derr, 2004). Sehingga, orientasi karir 
internal bisa dipandang sebagai faktor faktor disposisional dan prediktor yang baik bagi OCB. 
Kemampuan untuk mendefinisikan adanya nilai loyalitas organisasional yang tinggi, maka 
individu dengan orientasi kanir internal yang tinggi akan memiliki ‘solid citizen’ yang tinggi. 
Mereka berkeinginan untuk mempertahankan dan meningkatkan usaha usaha menjaga aktivitas 
organisasional (Dent & Chilton, 1983 dalam Chompookum & Derr, 2004). Mereka merasa 
bahwa dengan adanya rasa saling memberi dan menerima diantara mereka dan karyawan 
mereka, maka mereka cenderung untuk mengembangkan kesepakatan hubungan dengan 
organisasi. Hal mi secara positif berhubungan pada persepsi OCB atau OCB actual (Dyne et al, 
1994). Kenyamanan organisasional dengan nilai nilai organisasional dan identifikasi yang kuat 
dengan suatu organisasi berhubungan kuat dengan OCB, mereka akan mempertimbangkan 
konsekuensi konsekuensi perilaku mereka dalam hubungannya dengan organisasi (Simon, 1976, 
dalam Chompookum & Derr, 2004). Schnake (1991, dalam Chompookum & Derr, 2004) juga 
menyatakan bhwa keinginan untuk menjalin 
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hubungan dengan rekan rekan kerja berhubungan positif dengan OCB. Sehingga. individu 
dengan orientasi karir internal, mendapatkan kenyamanan, yaitu individu yang memiliki 
identifikasi kuat dengan organisasi seringkali menunjukkan level OCB yang tinggi 
(Chompookum & Derr, 2004) 
 
5. KESIMPULAN  
 
  Uraian singkat diatas memberikan sesuatu yang bermanfaat bagi organisasi untuk 
memahami faktor faktor pendorong munculnya OCB karyawan dan dampaknya bagi organisasi. 
Beberapa faktor pendorong munculnya OCB yang telah dikaji dan beberapa literatur adalah, 
keadilan prosedural yang dijalankan organisasi, gaya kepemimpinan, faktor kepribadian dan 
demografi individu, dan status kerja karyawan. Keadilan procedural adalah persepsi yang 
berkaitan dengan keadilan prosedur dan kebijakan kebijakan yang digunakan untuk menentukan 
outcomes karyawan. Jika karyawan merasa diperlakukan adil, maka dengan sukarela dia akan 
mengerjakan sesuatu yang lebih dan apa yang telah disyaratkan oleh organisasi. Hal ini akan 
terwujud dalam perilaku perilaku prososial mereka, salah satunya adalah OCB.  
  Gaya kepemimpinan yang lebih transformasional atau lebih spesifik menurut Ehrhat 
(2004) adalah servant-leadership dipercaya menjadi anteseden yang baik bagi munculnya OCB 
baik pada tingkat individu maupun kelompok. Pemimpin transforrnasional dan servant-leaders 
yang dicirikan dengan gaya kharismatik, mendorong bawahan untuk maju, menjadi model yang 
ideal bagi para bawahan telah banyak diidentifikasi menjadi prediktor yang jelas dan baik bagi 
OCB karyawan. Individu yang mendapat perhatian, kesempatan dan penghargaan dari organisasi 
dalam hal ini pimpinan mereka, akan lebih termotivasi untuk menciptakan perilaku perilaku 
prososial seperti OCB. 
 Faktor faktor disposisional individu seperti demografi, kepribadian, motivasi dan orientasi 
karir internal juga diyakini menjadi pendorong munculnya OCB pada karyawan. Individu dengan 
masa kerja lebih lama, tingkat komitmen yang lebih tinggi, motivasi dan orientasi karir internal 
yang tinggi menjadi salah satu alasan munculnya OCB. Status kepegawaian juga disinyalir 
menjadi anteseden bagi munculnya OCB. Karyawan inti dan karyawan tidak tetap memiliki 
tingkat OCB yang berbeda. Karyawan inti diyakini rnemiliki OCB lebih tinggi dibanding dengan 
karyawan tidak tetap. Walaupun temuan ini sifatnya lebih situasional, akan tetapi berdasar pada 
teori human capital (Cohen & Cohen (1983), teori pertukaran sosial (Banduna, 1986, dalam 
Muchiri, 2002), dan teori pertukaran ekonomis (Blau, 1964) lebih mendukung situasi tersebut. 
Artinya, karyawan akan berusaha mengidentifikasi investasi yang ditanamkan organisasi 
kepadanya dan bagaimana kontribusi yang akan diberikan oleh individu tersebut.  
  Dengan meningkatkan OCB karyawan, dalam berbagai dimensi perilakunya, organisasi 
akan memperoleh keuntungan dan kepuasan konsumen yang berkualitas 
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tinggi. Artinya, dengan meningkatnya kepuasan pelanggan, semakin mudah mempertahankan 
mereka dan akan mendorong munculnya keunggulan bersaing. Dampak yang nyata menurut 
beberapa penelitian mengindikasikan bahwa, organisasi dengan tingkat OCB agregat yang tinggi 
menunjukkan tingkat kinerja yang lebih tinggi dan turnover yang lebih rendah (Podsakoff dan 
MacKenzie, 1997; Koys, 2001, Organ & Konovsky, 1989; Borman & Motowidlo, 1993, dalam 
Ehrhart, 2004) 
 
Implikasi Manajerial 
  Beberapa hasil diskusi diatas memberikan implikasi praktis yang bermanfaat bagi manajer 
atau pemimpin organisasi. Pertama, membangun ikhm keadilan procedural dalam unit kerja. 
Manajer harus menyadari bahwa tidak hanya isi sebuah system reward, tetapi juga proses yang 
digunakan untuk mengimplementasikan system tersebut. Seperti hasil studi yang menunjukkan 
adanya hubungan antara servant-leadership dan iklim keadilan procedural, sehingga perilaku 
kepemimpinan ini memberikan ide ide bagi pemimpin untuk mengembangkan iklirn keadilan 
procedural. Pengembangan iklim keadilan procedural dapat dilakukan dengan memperbaiki 
persepsi keadilan procedural karyawan melalui pembuatan draft kebijakan formal secara hati hati 
yaitu sungguh sungguh memperhatikan apa sebenarnya yang dipersepsikan sebagai adil dalam 
benak pekerja. Beberapa hasil penelitian menunjukkan pentingnya keadilan procedural dalam 
mengembangkan rasa percaya karyawan terhadap pihak manajemen. Tingginya tingkat 
kepercayaan karyawan terhadap manajemen akan rnendorong munculnya OCB individu. Oleh 
karena itu, sebaiknya organisasi melakukan investasi pelatihan untuk para supervisor dalam 
rangka meningkatkan sensitivitas manajer dengan bawahan baik dari aspek penyampaian 
informasi maupun dalam memperlakukan bawahan. 
 Kedua, perilaku perilaku yang menunjukkan servant-leadeship atau kepemimpinan 
transformasional dapat digunakan untuk membangun norma norma OCB, seperti menjalin 
hubungan dengan bawahan, memberdayakan bawahan, membantu bawahan untuk tumbuh dan 
berkembang dan berperilaku secara etis. Organisasi bisa melatih para supervisor agar lebih 
transformasional karena kepemimpinan transformasional merupakan faktor dominan yang 
menjelaskan varians OCB. Pelatihan yang dimaksud agar para pemimpin lebih karismatik, 
inspirational motivating, intellectual stimulating dan memberikan perhatian lebih pada kemajuan 
individu karyawan. 
 Ketiga, penting bagi organisasi untuk memahami variabel demografi dan karakteristik 
kepribadian individu. Masing masing individu adalah berbeda. Beberapa nilai yang mereka bawa 
mempengaruhi cara pandang mereka terhadap suatu tugas. Status perkawinan juga dipercaya 
mempengaruhi perilaku di tempat kerja. Organisasi bisa mencari dan menseleksi karyawan 
karyawan baru yang memiliki nilai nilai yang hampir sesuai dengan nilai nilai organisasi. Dalam 
hal rekrutmen, pemberian motivasi dan 
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mempertahankan karyawan karyawan terbaiknya, organisasi bisa menyediakan segala sesuatu 
yang diinginkan karyawan. Meskipun hal ini sulit jika dikaitkan dengan masalah pendanaan, 
organisasi cukup dengan memberikan kenyamanan dan rasa aman karyawan dalam bekerja. 
Dengan pelatihan dan rotasi jabatan, organisasi dapat mengembangkan ketrampilan dan 
kemampuan karyawan, sehingga karyawan akan ‘marketable’ di organisasi. Jika semua hal 
tersebut dapat dipenuhi, maka akan lebih mudah untuk memunculkan OCB karyawan.  
Keempat, teori pertukaran sosial menyatakan bahwa karyawan mau berkinerja lebih jika mereka 
merasa mendapat lebih daripada pendapatan minimal yang ditetapkan organisasi. Pekerja tidak 
tetap rata rata mendapatkan segala sesuatunya lebih rendah dibandingkan pekerja inti. Manajer 
harus hati hati mempertimbangkan penggunaan karyawan tidak tetap ini dengan prioritas pada 
masa kerja dan status pekerja ketika membuat keputusan. Manajer juga harus menyadari 
pentingnya status kerja pada OCB. Ketika melakukan penilaian pada kemampuan bekerja sama 
dan keinginan untuk berubah atau berinovasi, maka status kepegawaian karyawan ini harus 
diperhatikan. Penelitian McGinnis dan Morrow (1990, dalam Ehrhart, 2004) mendukung 
pernyataan tersebut bahwa preferensi status kepegawaian karyawan berhubungan dengan status 
kerja dan kepuasan kerja. 
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