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Wiek jako przestanka zachowan
wspierajgcych efektywnosc¢ organizaci
/ Age as a condition of behaviors that increase

Abstract

organizational effectiveness

Focus on achieving better results requires the participation of employees in an effort to objectives and
involvement in the search for innovation and develop adaptability (Chwalib6g 2013). The aim of the re-
search is to present how age differentiate the level of organizational citizenship behaviors and behaviors
based on the regulation of impact and deinfluentization. Results of statistical analysis confirmed the
differences of the level of organizational citizenship behaviors and behaviors based on the regulation
of impact and deinfluentization among employees in various age. Conducted analysis might be helpful
for further research on the importance of social factors for the growth of the organization’s efficiency.

Keywords: age; organizational citizenship behaviors; influence regulation; deinfluentization
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Badanie jest czescig miedzynarodowego projektu zatytutowanego “Job characteri-
stics and human resource practices as antecedents of sustainable well-being at work
at different career stages” (Charakterystyka pracy i praktyk kadrowych jako prze-
stanki zrownowazonego dobrostanu w pracy na réznych etapach kariery), dotowa-
nego przez Ministerstwo Gospodarki i Konkurencyjnosci Hiszpanii, koordynowane-
go przez prof. José Maria Peiré z Wydziatu Psychologii Uniwersytetu w Walencji.

1. WSTEP

westie zwigzane z wiekiem sg w ostatnich latach szeroko dyskutowanym te-
|/<matem w obrebie réznorodnych dyscyplin naukowych. Dane demograficzne

bezstronnie dowodza waznosci tej problematyki. Z doniesien unijnego urze-
du statystycznego Eurostat wiemy, Ze mediana wieku w Europie wzrosta z 35,7
lat w 1992 roku do 41,9 w styczniu 2013 roku. Szacuje sig, ze w latach 1990-2050
ludno$¢ Unii Europejskiej w wieku powyzej 65 lat wzrosnie dwukrotnie (Eurostat;
Komunikat Komisji Europejskiej z dnia 05.03.2014 : 10). Starzenie si¢ ludnosci
stanowi zarazem szanse i wyzwanie, ma ono bowiem daleko idacy wplyw na eu-
ropejskie spoleczenstwo, kulture i gospodarke. Skutkuje ono przede wszystkim
pozostawaniem pracownikéw na rynku pracy przed dluzszy niz dotychczas okres
czasu, ale takze faktem, iZ w tym samym czasie bedzie wspoétzylo i wspdtpraco-
walo ze sobg kilka pokolen. Stad nie do przecenienia jest fakt prowadzenia badan
podstawowych i aplikacyjnych w obszarze pracy z uwzglednieniem zmiennej, jaka
jest wiek.

Niniejsze badanie w szerokim ujeciu dotyczy jakosciowych miar produktywnosci
pracownikéw i ich uwarunkowan zwigzanych z wiekiem. Natomiast w wezszym —
odnosi sie do zachowan podejmowanych racjonalnie przez osoby w réznym wieku
ze wzgledu na cenione wartosci, ktére w konsekwencji wspieraja osiggana efek-
tywnos¢. Inspiracjg do badan byly zawarte w literaturze opisy poszukiwan subtel-
nych miar efektywnosci, czyli takich zachowan, ,jakie [kierownicy] (...) chcieliby,
aby (...) pracownicy robili czesciej, ale do ktérych nie moga ich zmusi¢, oraz nie
moga gwarantowa¢ im wynagrodzenia, badz nagrody, poza wlasna wdzigczno-
$cig” (ttum. wlasne na podst. Organ, Podsakoft i MacKenzie 2006). Do tej pory nie
analizowano réznic w zakresie zachowan obywatelskich oraz zachowan opartych
na regulacji wpltywu i deinfluentyzacji u pracownikéw w réznym wieku w Polsce.
W zwiazku z tym uzasadnione wydaje sie podjecie badan w tym zakresie.

2. ORGANIZACYJNE ZACHOWANIA OBYWATELSKIE
ORAZ ZACHOWANIA OPARTE O REGULACJE WPLYWU
| DEINFLUENTYZACJI JAKO DZIALANIA WSPIERAJACE
EFEKTYWNOSC

Zachowania obywatelskie definiowane sg jako “indywidualne zachowania po-
dejmowane dobrowolnie, niebedgce w sposob bezposredni lub wyrazny ujmowane
w formalnym systemie nagradzania pracownikow, a ktére tgcznie sprzyjajg skutecz-
nemu i efektywnemu funkcjonowaniu organizacji” (Organ 1988 : 8). Zachowania te,
w zwigzku z wykraczaniem poza role¢ wymagana w organizacji, zaliczaja si¢ do za-
chowan prospotecznych (Chwalibog 2013). Pracownicy przejawiajac zachowania

Instytut Studiow Miedzynarodowych i Edukacji HUMANUM www.humanum.org.pl



Spoleczenstwo i Edukacja, ISSN: 1898-0171, 17 (2) 2015, s. 45-54

obywatelskie, angazujg si¢ w nienormowang, spontaniczng dziatalno$ci w organi-
zacji (Jachnis 2008). Jednak najistotniejszym faktem pozostaje, ze - aby zachowa-
nie w organizacji mozna uznac za obywatelskie - musi ono zwieksza¢ wydajnos¢
pracownika i przyczynia¢ sie do efektywnosci organizacyjnej (Organ 1988, 1997).

Pierwotng taksonomi¢ organizacyjnych zachowan obywatelskich zaproponowat
Organ (1988). Znalazto si¢ w niej pie¢ kategorii (Organ 1988; Jachnis 2008):

o altruizm - obejmuje zachowania, ktérych bezposrednim celem jest pomoc
osobie w trudnej sytuacji, np. przejecie czg$ci obowiazkéw od wspotpracow-
nika, ktéry ma ich zbyt wiele,

o $wiadomos¢ - dotyczy przekraczania minimalnych wymagan organizacyj-
nych i wspierania kreatywnosci u innych, przestrzegania norm i zasad, nawet
w sytuacji, kiedy nie ma obserwatordéw czy nie jest to doceniane,

o duch sportowy - obejmuje nastawienie na wspolprace, umiejetno$¢ znoszenia
trudnych, mniej niz idealnych warunkéw pracy bez uskarzania si¢ na nie,

o uprzejmos¢ — odnosi si¢ do zachowan, ktérych celem jest zapobieganie kon-
fliktom interpersonalnym,

o skuteczno$¢ (cnota) obywatelska — dotyczy uczestnictwa w zyciu organizacji,
obrony organizacji na zewnatrz i poszukiwania dla niej nowych mozliwosci.

Klasyfikacja ta zostala zrewidowana przez Podsakoffa, MacKenzie, Paine i Bachra-
cha, ktérzy na podstawie przegladu literatury i badan wyrdznili siedem typow
zachowan obywatelskich (Podsakoff et al. 2000, Chwalibog 2013). Pie¢ z nich od-
powiadato opisanym wczeéniej i s3 to: zachowania pomocne, zachowania spor-
towe, organizacyjna zgodnos¢, indywidualna inicjatywa, cnota obywatelska. Do
klasyfikacji dotaczono dwa typy:

o lojalnos$¢ organizacyjna, przejawiajaca si¢ w ochronie organizacji i jej celow,
promowaniu organizacji i trosce o jej wizerunek, identyfikowaniu si¢ z przy-
wodcami w organizacji i nig sama;

o rozwijanie siebie, rozumiane jako dobrowolne nabywanie i rozwijanie posia-
danych umiejetnosci i mozliwosci, w celu wigkszego wsparcia dzialan organi-
zacyjnych.

Poza istniejacymi klasyfikacjami, w ramach zachowan obywatelskich zostaly wy-
réznione dwa wymiary (DuBrin 2013; MacKenzie, Podsakoft i Podsakoff 2011):
zachowania zorientowane na relacje (affiliation-oriented behaviors) i zachowania
zorientowane na wyzwania (challenge-oriented behaviors). Pierwszy wymiar doty-
czy wspolpracy i relacji interpersonalnych, ktdre stuza jej podtrzymaniu i wzmac-
nianiu. Drugi wymiar obejmuje zachowania nastawione sg na zmiany.

Dotychczas badano zwigzki pomiedzy zachowaniami obywatelskimi a osobowo-
$cig (Organ i Ryan 1995), sprawiedliwoscia organizacyjna (Buluc 2015), przy-
wodztwem charyzmatycznym i zaangazowaniem w prace (Babcock-Roberson
i Strickland 2010), przywodztwem transakcyjnym i transformacyjnym (Lian i Tui
2012) oraz satysfakcjg z pracy (Organ 1988). Sila wigkszosci z tych zwigzkow jest
umiarkowana. Badano réwniez zwigzki zachowan obywatelskich ze zmiennymi
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demograficznymi, w tym takze z wiekiem (Mauritz 2012; Bahrami et al. 2013; Hu-
ang, McDowell i Vargas 2015). Jednak wyniki badan bywaja sprzeczne i nie po-
kazujg spdjnego obrazu tego zwigzku. Badania Bahrami, Montazeralfaraj, Gazar,
Tafti (2013) nie potwierdzity zwigzku pomiedzy wiekiem a zachowaniami obywa-
telskimi. Natomiast Mauritz (2012) wykazal zwigzek wieku tylko z jedng kategoria
zachowan obywatelskich - duchem sportowym, a zesp6t Huang, McDowell, Var-
gas (Huang et al. 2015) udowodnit taki zwigzek w przypadku dwdch kategorii za-
chowan obywatelskich - swiadomosci organizacyjnej i réwniez ducha sportowego.

Pomimo wielu lat zainteresowania organizacyjnymi zachowaniami obywatel-
skimi, brakuje ustalen na temat warunkéw (jakie musza zaistnie¢ w organizacji
i pracowniku) potrzebnych do wywotania zachowan obywatelskich. Trudny do
okreslenia pozostaje takze zwigzek tego rodzaju zachowan z efektywnoscia organi-
zacyjna. Jednak sama natura zachowan obywatelskich, ich prospoleczny charakter
oraz fakt uaktywniania osobistych zasobow i kapitalu jednostki na rzecz organi-
zacji oraz ich zwiazek z zaangazowaniem w prace i satysfakcja z niej z pewnoscia
$wiadczy o pozytywnym wplywie zachowan obywatelskich na efektywnos¢ orga-
nizacyjna.

Dysponowanie mozliwoécig wywierania wptywu pelni wazng funkeje, zwlaszcza
w sytuacji pracy, ulatwiajac jednostce zaspokojenie potrzeb i realizacje waznych
celow indywidualnych oraz organizacyjnych (Deci i Ryan 1985; Kofta 2001). Kon-
cepcja regulacji wptywu i deinfluentyzacji zakltada, Ze regulacja wptywu trakto-
wana jest jako dziatanie, ktore przyczynia sie do pelnego wykorzystania mozliwo-
$ci poszczegolnych elementdw zespolu pracowniczego: lidera, kazdej z jednostek
i grupy jako cato$ci (Kozusznik 2005a). Celem regulacji wplywow jest przekazanie
wplywu osobie, ktora posiada najwicksze zasoby potrzebne do realizacji zadania.

U podstaw kierowania wplywem lezy poczucie, ze posiadany wplyw nie jest atry-
butem, ale narzedziem, ktérym mozna si¢ $wiadomie postugiwaé. W zwiazku
z tym lider powinien dostosowywac taktyki wplywu odpowiednio do sytuacji
oraz wykazywa¢ gotowos¢ do deinfluentyzacji. W procesie regulacji wplywu li-
der monitoruje sytuacje pracy, po to, by dobra¢ taktyke wplywu odpowiadajaca
okreslonym warunkom i zastosowaé ja wobec tego z elementéw zespotu, ktéry
w danej sytuacji, bedzie postrzegany jako najbardziej adekwatny (Adamiec, Ko-
zusznik 2000; Kozusznik 2005a). Za inny poziom tego procesu uznaje si¢, zgod-
nie z koncepcja deinfluentyzacji, regulacje wplywu polegajaca na ostabianiu lub
pozbawianiu si¢ wptywu na bieg zdarzen w okreslonej sytuacji na rzecz innych
podmiotdéw organizacji (Kozusznik 2005b). W praktyce polega to na powstrzy-
mywaniu sie w okreslonych sytuacjach przez lidera, a w innych sytuacjach przez
pozostale czesci zespotu pracowniczego (caly zespot i poszczegdlne jednostki) od
tego, »aby na sitg forsowaé wlasne zdanie, powstrzymywac si¢ od przekonywania
kogos do zrobienia czegos, zmuszania kogos do dziatania” (Kozusznik 2005b : 123).
Autorka pisze: ,,0s0by charakteryzujgce si¢ wysokq gotowoscig do deinfluentyzacji,
angazujgc sie w jakgs sytuacje spoteczng, swiadomie przyjmujg role ,regulatora”
wplywow istniejgcych w danej grupie. Sq to osoby umiejgce regulowacé wplyw wia-
sny i innych ludzi na podstawie zachowan z jednej strony ostabiajgcych znaczenie
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wlasnej osoby, z drugiej zas dajgcych mozliwos¢ zaistnienia innych wplywéw” (Ko-
zusznik 2007 : 259). Do ostabienia czy zredukowania wlasnego znaczenia docho-
dzi w sytuacji, gdy jednostka ufajac, ze spostrzegane biezace dzialanie innej osoby
(grupy) doprowadzi do korzystnego wyniku, powstrzymuje si¢ od przerywania,
komentowania czy blokowania aktywnosci innych 0séb czy grup. Natomiast moz-
liwos¢ zaistnienia wplywu innych osdb realizowane jest poprzez udostepnianie
przestrzeni innym, gtéwnie poprzez poprawe warunkéw i sposobu komunikowa-
nia sie. Jednostka wspierajac wptyw konkretnej osoby lub zespotu, ujawnia zacho-
wania majace na celu obrone innych przed atakami werbalnymi pozostatych, ak-
tywnie stucha, zabiega o zaangazowanie wszystkich czlonkéw zespolu w dyskusje,
zapobiega dominacji jednostek nad grupa, bez odrzucania ich.

Szczegblne znaczenie dla wzrostu efektywnosci przypisuje sie liderowi, ktérego
zachowanie pelni role modelujaca dla pozostalych elementéw. Odpowiada to
funkgji jaka, przypisuje si¢ osobie lidera we wspolczesnych organizacjach, pole-
gajacej na stymulowaniu podwladnych w kierunku wigkszej niezaleznos$ci, pod-
miotowosci i rozwoju osobistego (Kozusznik 2005b). Zgadza si¢ réwniez z celem,
jaki stawiany jest przed wspotczesnymi organizacjami. Polega on na ksztaltowaniu
takiego otoczenia organizacyjnego, w ktorym mozliwe jest efektywne dziatanie
i ktéremu towarzyszy opanowanie korzystnych umiejetnosci i zdobycie pozytyw-
nych doswiadczen indywidualnych. W rezultacie jednostka ma uzyska¢ wigksza
skuteczno$¢ dziatania i odczuwad wigkszg satysfakeje z zycia (Diener, Lucas, Oishi
2004).

3. METODA
31  0SOBY BADANE

Proba objeta 280 osdb pracujacych w 12 przedsiebiorstwach zlokalizowanych
na terenie Gérnego Slaska. Wielko$¢ przedsiebiorstw byla rézna, od matych (fir-
my prywatne, gdzie zatrudnionych bylo do 15 pracownikéw: restauracja, biuro
architektoniczne i firmy uslugowe sprzatajace, remontowe), przez $rednie (firmy
dystrybuujace oprogramowanie) do duzych (kopalnie, uczelnia wyzsza, ustugi
pocztowe). Wiekszos¢ osob badanych zatrudniona byta w dziatach administracji
biurowej. Badanie zostalo przeprowadzone w okresie od marca do pazdziernika
2014 roku.

Charakterystyke préby badawczej pod wzgledem wieku i plci przedstawia Tabela
1.
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Tabela 1 Struktura wieku i pfci w prébie badawczej (N = 280).

Ple¢ Liczebno$¢ ogodlem
Wiek badanych o &

Kobiety Mezczyzni 0
37 16 53

<35 lat 68,6% 31,4% 18,9%
111 27 138

35 =50 lat 80,3% 19,7% 49,3%
80 9 89

50 <lat 89,7% 10,3% 31,8%
Liczebno$¢ ootem 228 52 280

% 81,4% 18,6% 100%

32 ZASTOSOWANE NARZEDZIA

W badaniach wykorzystano kwestionariusz do badania regulacji wplywu i de-
influentyzacji (w skrécie DEI-beh.) autorstwa Barbary Kozusznik (Kozusznik,
2005). Kwestionariusz pozwala na pomiar reakcji behawioralnych, sktadajacych
sie na pojecie deinfluentyzacji. Stwierdzenia w nim zawarte dotycza zachowan,
ktére pojawiajg sie, gdy osoba spostrzega, ze w danej sytuacji wpltyw nalezy do
kogo$ innego (jednostki lub grupy), a jej wlasny wplyw jest nieefektywny badz
nieakceptowalny lub wyczerpat sie repertuar dostepnych taktyk wpltywu. Z racji
tego, ze jednostka pragnie przez dtuzszy czas efektywnie wspotpracowac¢ z dang
jednostka lub grupag, reguluje i okresowo redukuje swéj wptyw.

Postuzono sie dwoma wariantami tego kwestionariusza: wersja agent (DEI indy-
widulane) i wersjg target (DEI przelozonego). W wersji agent osoba ocenia cze-
sto$¢ reakcji i zachowan o charakterze regulacji wplywu i deinfluentyzacji poja-
wiajacych sie we wlasnym postepowaniu w trakcie pracy. Natomiast w wersji
target osoba badana ocenia czesto$¢ wystepowania zachowan o cechach regulacji
wplywu i deinfluentyzacji u swojego bezposredniego przetozonego (kierownika)
podczas realizacji zadan pracowniczych. Odpowiedzi udzielane sg na pigciostop-
niowej skali od 1 - nigdy do 5 - zawsze. Wynik ogdlny stanowi suma punktéw. Im
wyzszy wynik, tym wyzszy poziom regulacji wptywu i deinfluentyzacji. Zakres
wynikow surowych wynosi od 20 do 100 punktow.

Wykorzystana w badaniu skala zachowan obywatelskich zostala opracowana
w oparciu o Skale zachowar obywatelskich autorstwa Scotta Mackenzie, Philipha
Podsakoffa i Nathana Podsakofta, (Mackenzie, Podsakoft i Podsakoft 2011). Ze-
spot z Uniwersytetu w Walencji w Hiszpanii pod kierunkiem Jose M. Peiro opra-
cowal zredukowang wersje oryginalnego narzedzia i ostatecznie do badania wila-
czono trzy stwierdzenia.

Osoba badana jest proszona o wskazanie, w jakim stopniu zgadza sie z kazdym
z nich. Odpowiedzi udzielane sg na siedmiostopniowej skali od 1 - zdecydowanie
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nie zgadzam si¢ do 7 - zdecydowanie zgadzam si¢. Wynik stanowi $rednia z odpo-
wiedzi. Zakres wynikéw wynosi od 1 do 7. Im wyzszy wynik, tym wyzszy poziom
deklarowanych zachowan obywatelskich.

Aby opracowac polska wersje jezykowa, skala zostala przetlumaczona przez dwéch
niezaleznych tlumaczy z jezyka angielskiego oraz przez jednego z jezyka hiszpan-
skiego. Uzgodniona wersja polska zostala poddana tlumaczeniu zwrotnemu na
jezyk angielski, ktore wykazato zadowalajacy zbieznos¢ z oryginalem.

Analiza rzetelnosci skali do badania zachowan obywatelskich zostala przeprowa-
dzona przy uzyciu wskaznika alfa Cronbacha, ktéry wynosit 0,63.

33 PROCEDURA BADANIA

Badania prowadzone byly metoda kwestionariuszows. Badania odbywaly sie¢
w siedzibach firm w trakcie spotkan grupowych. W trakcie badania pytajac
o wiek, zbierano informacje jedynie o przedziale wiekowym, w jakim miescit si¢
wiek osoby badane;j.

Analizy statystyczne zostaly przeprowadzone przy pomocy pakietu SPSS ver. 22

4. WYNIKI

Analizujac uzyskane wyniki, stwierdzono istotne réznice w grupach wiekowych
pod wzgledem zachowan obywatelskich i umiejetnosci redukeji wlasnego wply-
wu. Mediana wynikow skali zachowan obywatelskich miesci si¢ w przedziale 5,3 -
5,7, wyniki te mozna uzna¢ za wysokie. Natomiast mediana wynikow w skali DEI
indywidualne (DEI agent) zawiera si¢ w przedziale 76 — 79, a DEI przelozonego
(DEI target) w przedziale 66 - 70. Uzyskane wyniki prezentuje Tabela 2.

Tabela 2 Rdznice w zakresie wybranych zachowan zwiekszajacych efektywnosc¢ dla
trzech grup wiekowych

Me Me Me
Przedziat wiekowy Zachowania DEI DEI
obywatelskie (indywidualne) (przetozonego)
< 35 lat 5,3 76 67
35 - 50 lat 5,3 77 66
50 < lat 5,7 79 70

Potwierdzone zostaly réznice pomiedzy grupami wiekowymi w odniesieniu do
zachowan obywatelskich, x* (2) = 8,50, p = 0,014.

Statystycznieistotneroznicedotyczaréwniezzachowanopartychnaregulacjiwplywu
i deinfluentyzacji charakteryzujacych jednostke (DEI indywidualne), x* (2) = 8,19,
p=0,017. Podobnie, statystycznie istotne rznice wystepuja w przypadku zachowan
opartych na regulacji wplywu i deinfluentyzacji charakteryzujacych przetozonego,
X2 (2) = 7,12, p = 0,028.
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5. DYSKUSJA

Pracownicy 50+ wykazuja relatywnie najwyzszy poziom organizacyjnych zacho-
wan obywatelskich. W praktyce oznacza to, iz spontanicznie podejmuja oni dzia-
tania na rzecz rozwigzywania konfliktéw interpersonalnych, dzielg sie wiedzg i do-
$wiadczeniem z innymi, zwiekszajac tym samym skutecznos¢ wspdtpracownikow
oraz wykazujg odwage w wyrazaniu swoich opinii i/lub kwestionowaniu opinii
innych, gdy celem jest dobro organizacji. Ponadto wykazuja takze relatywnie naj-
wyzszy poziom zachowan polegajacych na redukowaniu wlasnego wplywu w pra-
cy zespolowej, ktdre to zachowanie prowadzi¢ ma do efektywnego wykorzystania
wplywoéw innych uczestnikow danej sytuacji. Co ciekawe, umiejetnos¢ reduko-
wania wlasnego wplywu przyznaja oni takze swoim przetozonym w najwyzszym
stopniu (sposrod wyrdznionych grup wiekowych). Uzyskane wyniki nalezatoby
zestawi¢ z faktem, iz pracownicy 50+ rekrutujg si¢ z pokolenia Baby-Boomers,
ktére to pokolenie najczesciej charakteryzowane jest dewizg zyciowa: ,,pracuje,
aby przetrwac”. Najwazniejsze wartoéci dla 0séb z tego pokolenia to: niezalezno-
$¢, optymizm i zaangazowanie. Pracownicy generacji Baby-Boomers oczekujg od
pracodawcy stylu kooperatywnego, nastawieni sa na wspolprace, poszukiwanie
konsensusu i aktywng komunikacje. Chetnie pracujg zespotowo (Woszczyk 2013).

Uzyskane przez badanych wyniki w zakresie deinfluentyzacji na poziomie jed-
nostki i przelozonego we wszystkich grupach mozna uzna¢ za wysokie, biorac
pod uwage mozliwe do uzyskania wyniki w skali. Oznacza to, Ze prawdopodobnie
w zachowaniu badanych i ich kierownikéw czesto wystepuja reakcje o charakterze
regulacji wptywu i deinfluentyzacji.

Nastawienie na realizacje celow organizacyjnych i wlasnych sprawia, ze jednostki
chetniej i czesciej reguluja wlasny wplyw. Jednostka spostrzegajac, ze wplyw in-
nej osoby lub calej grupy w wigkszym stopniu odpowiada wymaganiom sytuacji
i bedac przekonana o tym, ze jej wplyw bedzie nieskuteczny, oddaje w czesci lub
w calosci kontrole nad sytuacjg innej osobie (grupie). Uaktywnienie innych oséb
i oparcie si¢ na posiadanych przez nich zasobach moze ulatwia¢ jednostce dosko-
nalenie wynikéw wspolnej pracy.

Przelozeni, ktérzy w ocenie badanych charakteryzujg si¢ wysokimi wynikami
w DEI-beh., charakteryzujg si¢ elastycznoscia w swoim zachowaniu. Badani wi-
dzg, Ze pelniac role kierowniczg starajg si¢ oni dostosowac repertuar stosowanych
taktyk wplywu do sytuacji. Wysoko oceniaja rowniez ich dazenia do stworzenia
korzystnych warunkdéw pracy. Jednocze$nie zgodnie z koncepcjg deinfluentyzacji,
wystepowanie tego rodzaju zachowan przemawia za podejmowaniem przez kie-
rownika staran o uzyskiwanie coraz lepszych wynikow.

6. WNIOSKI

Z uwagi na to, ze roznice pomiedzy grupami w zakresie zachowan obywatelskich
i zachowan opartych na regulacji wplywu nie sa wysokie, z ostrozno$cia nalezy
interpretowa¢ uzyskane rezultaty i formutowa¢ implikacje praktyczne dla zarza-
dzania ludzmi.
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Nalezy jednak stwierdzi¢, ze uzyskane wyniki koresponduja z przestawiana w lite-
raturze charakterystyka pokolenia Baby-Boomers i wpisuja si¢ w obraz lojalnych,
zaangazowanych i skfonnych do po$wiecania si¢ pracownikéw 50+. Zatem, pra-
codawcy nie muszg obawiaé si¢ pracownikow 50+, jako osob, ktére pragna tylko
“przetrwac do emerytury”, jak glosi jeden ze stereotypow ich dotyczacy.
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