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Streszczenie

Cel: Pracownikéw w roznym wieku, nalezacych do pokolen X, Y, Z charakteryzuja od-
mienne postawy wobec pracy, motywy 1 zachowania organizacyjne. Zgodnie z teoria wy-
miany spolecznej w niniejszej pracy przyjeto, ze do§wiadczanie przez pracownikow nega-
tywnych dziatan (mobbingu) w pracy nasila czestotliwos§¢ zachowan kontrproduktywnych
i obniza czestotliwo$¢ zachowan obywatelskich. Celem badania byto poszukiwanie odpo-
wiedzi na pytanie dotyczace moderujacej roli wieku w relacji miedzy negatywnymi dzia-
laniami w pracy a podejmowaniem przez pracownikow réznych rodzajow zachowan orga-
nizacyjnych.

Metoda: W przekrojowym anonimowym badaniu przeprowadzonym na terenie Polski p6t-
nocnej, uczestniczyto n = 285 pracownikéw réznych zawodoéw, badanie zrealizowano wiosng,
2025 r. z zastosowaniem Kwestionariuszy Zachowan Kontrproduktywnych i Zachowan
Obywatelskich oraz Kwestionariusza Dziatarn Negatywnych (NAQ).

Wyniki: Do$wiadczanie negatywnych dziatan korelowato dodatnio z angazowaniem sie
w zachowania kontproduktywne 1 ujemnie z zachowaniami obywatelskimi. Wiek istotnie
moderowal relacje miedzy negatywnymi dzialaniami a zachowaniami kontrproduktyw-
nymi, zwigzek ten byl najsilniejszy wérdd pracownikéw z pokolenia Z, najstabszy wérod
pracownikéw z pokolenia Y.

Whioski: Wiek pracownikéw, rozumiany jako przynalezno§é do pokolenia X, Y, Z, wydaje
sie by¢ czynnikiem istotnie réznicujacym czestotliwo§¢ podejmowania zachowan organi-
zacyjnych w sytuacji doéwiadczania intensywnych negatywnych dzialan w pracy. Niniejsze
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badanie dostarcza danych poréwnawczych do dalszych analiz czynnikéw istotnych dla za-
chowan organizacyjnych.

Stowa kluczowe: zachowania organizacyjne, mobbing, praca, pokolenia X Y Z

Pokolenie wg Jean M. Twenge (2024, s. 10) oznacza ludzi ,(...) urodzonych
w tym samym okresie, ktérzy dorastali w podobnej kulturze”. Kazde pokolenie
do$wiadczylo r6znych wydarzen historycznych, zmian technologicznych, spotecz-
nych 1 kulturowych, dorastalo w innych kontekstach politycznych 1 ekono-
micznych. Zachodzace w kulturach zmiany odzwierciedlily sie w odrebnych dla
kazdego pokolenia celach, postawach, percepcji 1 zachowaniach wobec pracy za-
wodowej (Qiu 1 in., 2025; Twenge, 2010; Twenge in., 2010; Twenge 1 Campbell,
2008). Przemiany w postawach wobec pracy sa tylko czeécia szerszych zmian
dyspozycji osobowosciowych istotnych dla zachowan w pracy, takich jak zmiany
W umiejscowieniu poczucia kontroli wzmocnien, poziomie samooceny, poziomie
narcyzmu, potrzeby aprobaty spotecznej, nasileniu indywidualizmu (Twenge,
2024). Towarzysza im réwniez te w zakresie kondycji psychicznej kolejnych po-
kolen (Twenge, 2010, 2024). Ogdlne trendy powyzszych zmian na przestrzeni
kilkudziesieciu lat, opisywane w amerykanskiej literaturze naukowej, obecne sa
takze wérdd polskich pracownikéw (Czyczerska, 1 in., 2020; Kukla 1 Nowacka,
2019; Lewicka, 2017; Nowak 1 in., 2025; Messyasz, 2021). Polski rynek pracy
tworza pracownicy pokolenia baby boomers (ur. 1946-1964), ktérych charakte-
ryzuje lojalno$¢ wobec pracodawcy, szacunek dla autorytetu, przestrzeganie za-
sad; pracownicy pokolenia X (ur. 1965—-1679), ceniacy stabilizacje zawodowa, dla
ktérych praca jest jedna z centralnych wartoéci w zyciu; pracownicy pokolenia Y
(ur. 1980-1994), ktérzy bardziej cenia czas wolny 1 rOwnowage miedzy praca
a zyciem poza nia, niezalezno$¢, sa nastawieni, bardziej niz ich starsi koledzy,
na rywalizacje 1 na prace indywidualna; oraz pracownicy pokolenia Z (ur. w 1995 r.
1 pézniej) opisywani jako ambitni, preferujacy elastyczno$¢ 1 mobilnoéé, wieloza-
daniowi, oczekujacy duzej swobody w wykonywaniu zadan (Czyczerska i in.,
2020; Gruszczynska-Malec 1 Waligéra, 2019; Kukla 1 Nowacka, 2019; Nowak
11in., 2025). Ogdlne réznice miedzypokoleniowe w postawach wobec pracy mozna
opisa¢ miedzy innymi na wymiarach autoteliczno$ci—instrumentalnosci wartosci
pracy, stabilno$ci—labilno$ci zawodowej, wewnatrz-/zewnatrz sterownosci, potrzeby
aprobaty spoleczne)j, materializmu (Twenge, 2024). Dla starszych pokolen praca
jest wartoscig autoteliczna — mtodsi traktuja ja bardziej pragmatycznie, jako na-
rzedzie umozliwiajace im rozwdj wlasnych kompetenc)i; starsi sa bardziej przy-
wiazani do zawodu 1 miejsca pracy, lojalni wobec pracodawcy — mtodsi sa bar-
dziej mobilni zawodowo 1 niechetni do wieloletnich zobowiazan zawodowych;
mlodsi sa bardziej wrazliwi na wzmocnienia zewnetrzne (np. wynagrodzenie,
awans) — starsi na wzmocnienia wewnetrzne (np. afiliacja); starsze pokolenia
charakteryzuje mniejszy materializm niz mlodsze; wyzsza potrzeba aprobaty
spotecznej u starszych pracownikéw towarzyszy wiekszej ulegtoéci — nizsza u mtod-
szych, wyraza sie wieksza roszczeniowos$cia, dzialaniem w sposéb niekonwen-
cjonalny, czestszymi zmianami pracy (Lewicka, 2017; Twenge, 2024; Twenge
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1 Campbell, 2008). Réznicom w postawach, wartosciach, celach zawodowych to-
warzysza, odmienne zachowania organizacyjne osob z réznych grup wiekowych
(Qiu1iin., 2025).

Zachowania organizacyjne

Zachowania organizacyjne to zachowania pracownikéw w organizacji (Baka,
2017; Mikula, 2015). Zaliczaja sie do nich miedzy innymi zachowania obywatel-
skie, kontrproduktywne, a takze negatywne dzialania (mobbing w pracy). Za-
chowania obywatelskie (OCB, organizational citizenship behavior) zostaly opisa-
ne po raz pierwszy przez D.W. Organa jako zachowania pracownikéw na rzecz
organizacji, podejmowane przez nich z wlasnej inicjatywy, wykraczajace poza
zakres obowiazkéw, nie uwzgledniane w formalnym systemie wynagradzania
1 korzystne dla organizacji (Organ, 1988 w: Organ 1997, s. 86). Przybieraja one
dwie formy: zachowania obywatelskie interpersonalne (np. lagodzenie konflik-
tow Interpersonalnych) 1 zachowania obywatelskie skierowane na organizacje
(np. zapobieganie problemom w organizacji) (Podsakoff i in., 2000; Sacket i in.,
2006). Do uwarunkowan zachowan obywatelskich w organizacji naleza: zacho-
wanie przetozonych (np. styl przywéodztwa), wlasciwosci zadan zawodowych (np.
zlozono§¢ zadan), charakterystyki organizacji (np. klimat organizacyjny), charak-
terystyki jednostki (np. wiek, pteé, satysfakcja z pracy, zaangazowanie w prace,
poczucie sprawiedliwosci organizacyjnej, dyspozycje osobowosciowe: doswiad-
czane emocje, poczucie wlasnej skuteczno$ci, inteligencja emocjonalna). Do de-
terminant OCB nalezg takze stresory w pracy w tym stresory spoleczne (Glinska-
-Newes$ i Lis, 2016; Podsakoff i in., 2000; Sackett i in., 2006). Zachowania kontxr-
produktywne (CWB, counterproductive work behavior), okre§lane réwniez jako
zachowania dewiacyjne w pracy (workplace deviance) (Pletzer, 2021; Robinson
1 Bennett, 1995) sa dobrowolnymi zachowaniami pracownikow lamiacymi orga-
nizacyjne normy, szkodzacymi organizacji i jej cztonkom (Robinson i1 Bennett,
1995, s. 556). Do uwarunkowan naleza czynniki zwigzane z liderem, charaktery-
styka organizacji, stres zawodowy, wlasciwosci podmiotu (Glinska-Newe$ 1 Lis,
2016). Zachowania kontrproduktywne to te wymierzone w organizacje (np. sabo-
taz, kradziez) 1 zachowania kontrproduktywne interpersonalne (np. agresja wo-
bec wspoétpracownikéw) (Sackett 11n., 2006). Do tej drugiej grupy zaliczy¢ mozna
mobbing w pracy, czyli czestotliwe 1 dtugotrwate negatywne zachowania wspoél-
pracownikéw wobec innego pracownika, majace na celu lub powodujace pogor-
szenie jego sytuacji zawodowej 1/lub dystres (Matthiesen 1 Einarsen, 2010).
Mimo iz zawieraja podobne zachowania, te dwa konstrukty nie sa tozsame — mo-
bbing jest pojeciem wezszym — obejmujacym dziatania skierowane do pracowni-
ka, mogace by¢ wymierzone w sfere osobista (np. ponizanie, wySmiewanie) oraz
w wykonywane przez niego zadania zawodowe (np. ukrywanie istotnych infor-
macji) (Einarsen 1 Raknes, 1997). Relacja miedzy negatywnymi dziataniami a za-
chowaniami kontrproduktywnymi wydaje sie by¢ dwukierunkowa. Doswiadczanie
dziatan agresywnych ze strony wspotpracownikow moze powodowac u jednostki
rodzaj odwetu w formie zachowan kontrproduktywnych (Luong 1 Ha, 2023; Qiu i in.,
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2025; Tam i1in., 2023). Dzialanie pracownika na szkode firmy i wspdtpracownikéw
moze wywotaé u tych ostatnich zachowania o charakterze mobbingowym wobec
sprawcy (Roh 1 in., 2022). Wzajemne relacje miedzy CWB, dziataniami negatyw-
nymi oraz OCB mozna rozwazaé¢ w $wietle teorii wymiany spolecznej jako swego
rodzaju spirale wzajemnych odptat (Cropanzano 1 Homans 1961 za: Tittenbrun,
1981; Cropanzano 1 Mitchell, 2005). Poparciem tej tezy moga by¢ wyniki badan
wskazujacych na ujemny zwiagzek negatywnych dziatan i zachowan kontrproduk-
tywnych z zachowaniami obywatelskimi (Chen i in., 2025), oraz dodatni zwiazek
zachowan kontrproduktywnych z dzialaniami negatywnymi (Coyne 1 in., 2012).

Zachowania organizacyjne a wiek pracownikow

Wiele dotychczasowych badan wskazuje na ujemny zwigzek wieku z zacho-
waniami kontrproduktywnymi (Czarnota-Bojarska, 2015; Litwin 1 Biatas, 2021;
Ng i Feldman, 2008; Plezter, 2021; Pletzer 1 in., 2023) 1 dodatni zwigzek z zacho-
waniami obywatelskimi (Paliga 1 in., 2015; Pletzer, 2021; Singh i1 Singh, 2010).
Wystepowanie tego zwigzku nie jest regula w przypadku zachowan obywatel-
skich: zachowania kontrproduktywne zdajg sie silniej korelowaé z wiekiem pra-
cownikow niz zachowania obywatelskie (Pletzer, 2021). Uzasadnienia teoretycz-
nego poszukuje sie m.in. na gruncie teorii rozwoju psychospolecznego Erika
Eriksona (Gruszczynska-Malec 1 Waligora, 2019) 1 teorii rozwoju zawodowego
Donalda Supera (Singh 1 Singh, 2010): koncentracji mtodej jednostki na zdoby-
waniu kolejnych szczebli awansu, na wlasnym rozwoju zawodowym versus kon-
centracji starszego pracownika na stabilizacji kariery zawodowej 1 przywiazy-
waniu wieksze] wagi do jakosci relacji spotecznych (Paliga i in., 2015). Wraz
z wiekiem skraca sie perspektywa czasowa zycia co — zgodnie z teorig socjoemo-
cjonalnej selektywnosci L. Carstensen (Carstensen, 2021; Singh 1 Singh, 2010) —
powoduje, ze starsi pracownicy bardziej niz mtodzi sa zorientowani na osiaganie
celéw emocjonalnych — co moze by¢ innym sposobem wyjasnienia réznic w relacji
wieku do OCB 1 CWB. Inne wytlumaczenie tego zwiazku obejmuje réznice w za-
angazowaniu w prace — wieksze u starszych pracownikéw (Ikemizu i in., 2024)
oraz zmiany w nasileniu dyspozycji osobowosciowych wraz z wiekiem: wzrost
sumiennos$ci 1 ugodowosci, spadek neurotycznosci (Pletzer, 2021; Pletzer 1 in,
2023); mniejsza intensywnos¢ negatywnych emocji 1 wieksza regulacje emocji
u starszych pracownikéw (Gross iin., 1997; Ng 1 Feldman, 2008). Majac na uwa-
dze wspomniane wczesniej roznice miedzy pokoleniami w zakresie m.in. warto-
§ci 1 postaw zwigzanych z praca, a takze zwiazek miedzy wiekiem a sklonnoscig
do podejmowania réznych zachowan organizacyjnych, oraz zakltadajac, zgodnie
z teorig wymiany spotecznej, ze OCB 1 CWB moga by¢ traktowane jako swoiste
odwzajemnienie do$wiadczanych negatywnych dzialan, sformulowano naste-
pujacy problem badawczy: Czy wiek pelni role moderatora w relacji miedzy do-
Swiadczaniem negatywnych dziatan w pracy a podejmowaniem przez pracow-
nikéw zachowan obywatelskich 1 kontrproduktywnych? Ze wzgledu na brak
dostepnych opublikowanych badan uwzgledniajacych funkcje wieku w relacji 1a-
czace] negatywne dziatania (mobbing) w pracy z zachowaniami organizacyjnymi,
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odstapiono od sformutowania hipotezy kierunkowej 1 zastosowano podejscie eks-
ploracyjne.

Metoda
Procedura badawcza

Przekrojowe, anonimowe, kwestionariuszowe badanie zrealizowano wiosna,
2025 r., na terenie Polski p6éinocnej. Dobor préby byl niereprezentatywny, badanie
zostato przeprowadzone w ramach prowadzonego przez autorke seminarium ma-
gisterskiego 1 stanowilo cze$é szerszego projektu badawczego. Uczestniczylo w nim
n = 285 pracownikow reprezentujacych srodowiska medyczne, oéwiatowe 1 handlo-
we. Srednia wieku uczestnikéw badania wyniosta M =42,92; SD =9,77; min. = 23
lat; max. = 66 lat, éredni staz pracy M = 20,08; SD = 9,93; min. = 1; max. = 47.
W badaniu uczestniczylo n = 193 (67,7%) kobiet. Kazdy uczestnik badania zostatl
przypisany do grupy pokoleniowej w oparciu o ponizsze kryterium (Twenge, 2024):
pokolenie Z n = 29 (osoby do 30 roku zycia), pokolenie Y n = 147 (osoby w wieku od
31 do 45 lat), pokolenie X n = 109 (osoby wieku 46 lat 1 starsi) — poniewaz jedynie
n = 7 oséb reprezentowalo najstarsze pokolenie — baby boomers (urodzeni przed
1965 r.), zdecydowano o wlaczeniu ich do grupy pokolenia X. Moc testu wyznaczo-
na post hoc za pomoca, G*Power (wersja 3.1.9.7) dla n = 285, trzech predyktordw,
przy a = 0,051 wielkoSci efektu f= 0,15 wyniosta 1-8 = 0,99. Sprawdzono takze moc
testu dla grup wytonionych ze wzgledu na kryterium wieku przy a = 0,05, wielko-
§ci efektu f= 0,15, dla 1 predyktora. Dla grupy pokolenia X oraz dla grupy pokolenia
Y moc testu wyniosta 1-6 > 0,99. Grupa os6b z pokolenia Z byta mniej liczna, a moc
testu dla tej grupy stabsza i wyniosta 1-8 = 0,52. Wprawdzie mata préba pozwala
na wychwycenie jedynie silnych efektéw statystycznych (Green, 1991), zdecydo-
wano jednak przeprowadzi¢ analize réwniez dla tej grupy kierujac sie zaleceniami
Stevensa (2009), zgodnie z ktérymi minimalna liczebno$é préby wymagana dla
analizy regresji przy jednym predyktorze nie powinna by¢ nizsza niz n = 15.

Narzedzia badawcze

Do pomiaru zachowan organizacyjnych zastosowano Kwestionariusz Zacho-
wan Obywatelskich oraz Kwestionariusz Zachowar Kontproduktywnych (Czar-
nota-Bojarska, 2011, 2015). Rzetelno$¢ obu miar w niniejszym badaniu byta dobra
1 wyniosta: dla Kwestionariusza Zachowarn Obywatelskich omega McDonalda = 0,97
1 dla Kwestionariusza Zachowan Kontrproduktywnych omega McDonalda = 0,93.
Do pomiaru intensywnos$ci do§wiadczanych negatywnych dziatan w pracy postuzyt
Kwestionariusz Dzialtan Negatywnych, NAQ (Einarsen 1 Raknes, 1997; War-
szewska-Makuch, 2007), pozwalajacy na okres§lenie intensywnos$ci dzialan wy-
mierzonych w wykonywana prace (omega McDonalda = 0,90) 1 dziatan wymie-
rzonych w sfere osobista (omega McDonalda = 0,94).
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Metody analizy danych

Analize zebranych danych poprzedzono sprawdzeniem statystyk opisowych
oraz wlasnosci rozkladu badanych zmiennych. Wielko$é skosnosci rozkladow
mieScita sie w dopuszczalnym zakresie +/— 2.0 (George i Mallery, 2021), jedynie
rozklad zmiennych: sabotaz oraz negatywne dzialania przekraczal ten zakres.
Ze wzgledu na zadowalajaca liczebnos¢ badanej grupy (n = 285), do sprawdzenia
korelacji badanych zmiennych zastosowano wspélczynnik r Pearsona, ktéry dla
préb n > 100 jest dos¢ odporny na ztamanie zalozenia o normalnosci rozktadu (Bi-
shara 1 Hittner, 2012; Havlicek 1 Peterson, 1977). Statystyki opisowe 1 korelacje
badanych zmiennych zaprezentowano w tabeli 1 (s. 49). W celu sprawdzenia mo-
derujacej roli wieku w relacji miedzy negatywnymi dzialaniami a zachowaniami
organizacyjnymi przeprowadzono hierarchiczna analize regresji sprawdziwszy
uprzednio obecno$é przypadkéow odstajacych. Wykresy rozrzutu nie wskazywatly na
obecnoé¢ wpltywowych przypadkow odstajacych; ksztalt linii regresji dla testowa-
nych modeli nie sugerowal nieliniowo$ci badanych zwigzkéw. Pierwsza grupa
analiz dotyczyla zmiennej zaleznej: zachowania obywatelskie, druga — zmiennej
zaleznej: zachowania kontrproduktywne. W pierwszym kroku do analizy regresji
wprowadzano predyktory: wiek oraz negatywne dzialania, w drugim kroku wpro-
wadzono skladnik interakcyjny utworzony na bazie wystandaryzowanych predykto-
réow. Istotne efekty interakeji zweryfikowano oddzielnie w grupach pracownikéow X,
Y, Z. Dla kazdego testowanego modelu w analizie regresji sprawdzano wspdétlinio-
wos¢ predyktorow. Wielkosci statystyk wspoétliniowosci w kazdym modelu miescity
sie w granicach VIF <2,0; wspoétczynnik tolerancji >0,1 wskazujac na niskie skorelo-
wanie predyktorow. Wyniki analiz regresji zaprezentowano w tabelach 2 (s. 51)1 3
(s. 52). Istotne efekty interakcji dla 3 grup pokoleniowych zilustrowano na wykre-
sach 1a (s. 50) i 1b (s. 51). Obliczenia wykonano w programie PS IMAGO SPSS 29.

Wyniki

Zaobserwowano dodatni istotny zwiazek miedzy intensywnos$cia doswiad-
czanych negatywnych dzialan a angazowaniem sie w zachowania kontrproduk-
tywne 1 ujemny — z angazowaniem sie w zachowania obywatelskie. W przypadku
zachowan obywatelskich zwiazek ten byl istotny, ale staby; w przypadku dziatan
kontrproduktywnych — umiarkowany. Podobnie jak w przywotanych wczeéniej
badaniach, czestotliwo$é podejmowania zachowan obywatelskich korelowata stabo,
ale istotnie ujemnie z czestotliwo$cia angazowania sie pracownikéw w zachowa-
nia kontrproduktywne. Pojawil sie takze dodatni zwiazek wieku zachowaniami
obywatelskimi 1 ujemny z zachowaniami kontrproduktywnymi. Zwiazek wieku
z intensywnoscia do$wiadczanych negatywnych dziatan byt ujemny, odmiennie
od wynikow uzyskanych w innych badaniach (Einarsen 1 Skogstadt, 1996).

Istotny zwiazek negatywnych dzialan z zachowaniami organizacyjnymi
stanowil podstawe do poszukiwania odpowiedzi na pytanie o moderujaca role
wieku. W przypadku zachowan obywatelskich wiek nie peinil roli moderatora.
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Mimo ze modele ze skladnikiem interakcyjnym byly dobrze dopasowane do da-
nych [negatywne dzialania sfera osobista F(3, 281) = 6,60; p < 0,001; negatywne
dzialania wymierzone w prace F(3, 281) = 6,68; p < 0,001] sktadnik interakcyjny
byl nieistotny statystycznie dla obu typéw negatywnych dziatan (sfera osobista
B =0,008; p = 0,892; praca B = 0,058; p = 0,357). Dla zachowan kontrproduktyw-
nych (wynik ogélny) pojawit sie istotny statystycznie efekt moderacji wieku (ne-
gatywne dziatania sfera osobista F(3, 281) = 35,03; p < 0,001; 8 =-0,150; p = 0,007,
negatywne dzialania wymierzone w prace F(3, 281) = 42,78; p < 0,001; B = -0,161;
p =0,003) — modele ze sktadnikiem interakcyjnym wyjasnialy odpowiednio: 26%
(osobiste) 1 31% (praca) wariancji zachowan kontrproduktywnych. Istotne efekty
interakeji zweryfikowano oddzielnie w kazdej grupie pokoleniowej uzyskujac do-
bre dopasowanie do danych dla wszystkich testowanych modeli (dzialania wymie-
rzone w sfere osobista: pokolenie X (8 = 0,350; p < 0,001), pokolenie Y (8 = 0,344;
p <0,001); pokolenie Z (8 = 0,721; p < 0,001); dzialania wymierzone w prace: po-
kolenie X (8 = 0,392; p < 0,001), pokolenie Y (8 = 0,371; p < 0,001), pokolenie Z
(6=0,815; p <0,001). Interakcje zilustrowano na wykresach 1ai 1b (s. 51).
Wraz ze wzrostem intensywno$ci negatywnych dziatan rosta czestotliwosé
angazowania sie w zachowania kontrproduktywne przez wszystkich uczestni-
kow badania, jednak wéréd pracownikow z pokolenia Z — najsilniej. Analize mo-
derujacej roli wieku przeprowadzono nastepnie dla wszystkich rodzajéow zacho-
wan kontrproduktywnych uzyskujac istotne efekty interakeji dla czterech z nich
(tabela 2, s. 51). Zauwazy¢ takze mozna, ze wiek czes$ciej byt moderatorem w przy-
padku negatywnych dziatan wymierzonych w prace niz w sfere osobista. Pogte-
biona analize oddzielnie dla kazdego pokolenia przedstawiono w tabeli 3 (s. 52).

Wykres 1a
Interakcja wieku i negatywnych dziatan wymierzonych w sfere osobist
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Wykres 1b
Interakcja wieku i negatywnych dziatan wymierzonych w wykonywang prace
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Tabela 2

Moderujaca rola wieku w relacji miedzy negatywnymi dziataniami a zachowaniami kontr-
produktywnymi w catej badanej grupie (n = 285)

Negat_osob * wiek  Agresja  Kradziez Nieproduktywno$¢ Sabotaz Wycofanie

F 34,38%** 18,43%** 217, 71%** 37,56%** 12,33%**
B —-0,148 —-0,148 —-0,092 —-0,301 —-0,083
p < 0,001 0,012 0,106 < 0,001 0,174
R? 0,26 0,16 0,28

AR? 0,018 0,018 0,064

Negat_praca * wiek  Agresja  Kradziez Nieproduktywno$¢ Sabotaz Wycofanie

F 34,35%** 21,82%** 34,65%** 37,11** 16,13%**
B -0,163 —-0,143 -0,116 —-0,301 -0,071
p 0,003 0,015 0,038 <0,001 0,239
R? 0,28 0,17 0,26 0,28

AR? 0,022 0,017 0,011 0,076

Adnotacja. Negat_osobiste — negatywne dziatania wymierzone w sfere osobista; Negat_praca — nega-
tywne dzialania wymierzone w wykonywang prace; R*— skrygowane; f§ — standaryzowany wspot-
czynnik regresji.
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Tabela 3

Negatywne dzialania a zachowania kontrproduktywne w grupach pracownikéw z poko-
len X, Y, Z

Pokolenie X (n =109) Pokolenie Y (n = 147) Pokolenie Z (n = 29)
F B R? F B R? F B R?

”‘é Agresja 18,30*** (0,382*** (0,15 2256*** 0,367*** 0,14 35,84*** (0,755%** (0,57
;' Kradziez 7,69%*%  0,259** 0,07 3,88 0,161 28,32%**%  (0,716*** 0,51
:%D Sabotaz 16,27%** 0,363*** 0,13 9,57*** 0,294*** 0,06 37,85*** 0,764*** 0,57

Agresja 22 51%%* 0,417%** (0,17 23,25%*¥* (0,372%** (0,14 49,70*** 0,805*** 0,65
g Kradziez 10,20%** 0,295** 0,09 6,93** 0,212** 0,05 38,50%** 0,767*** 0,59
‘bc'vsi Sabotaz 9,10**  0,280** 0,08 7,32**  0,219%* 0,05 43,24*** (,785*** 0,62
2 Nieproduk-

. 17,12%%*% 0,371*** 0,14 21,34*** 0,385*** 0,13 45,33*** 0,792*** 0,63
tywnosc

Adnotacja. Negat_osob — negatywne dzialania wymierzone w sfere osobista; Negat_praca — negatywne
dziatania wymierzone w wykonywana prace; R?>— skrygowane; B — standaryzowany wspétczynnik regresji.

Uzyskana interakcja dla obu typéw dziatan negatywnych i zachowan kontr-
produktywnych byta analogiczna do efektéow zilustrowanych na wykresach la
(s. 50) 1 1b (s. 51): przy bardzo intensywnych negatywnych dzialaniach pracowni-
cy z pokolenia Z istotnie czeéciej angazowali sie w zachowania kontrproduktyw-
ne niz pracownicy z pokolen X 1 Y. Zauwazy¢ tez mozna nieco silniejszy zwigzek
obu rodzajéw negatywnych dziatan z podejmowaniem zachowan kontrproduktyw-
nych przez pracownikow z pokolenia X niz Y. Przy niskiej intensywno$ci nega-
tywnych dzialan pracownicy z wszystkich trzech analizowanych pokolen z po-
dobnag czestotliwos$cia podejmowali zachowania kontrproduktywne.

Dyskusja wynikow

Na zawarte w tytule pracy pytanie mozna odpowiedzie¢ z duza ostroznoscia,
pozytywnie: do§wiadczanie negatywnych dzialan w pracy taczy sie z zachowaniami
kontrproduktywnymi u kazdego pracownika, jednak najsilniej u przedstawicieli
pokolenia Z. Relacja taczaca negatywne dzialania z zachowaniami kontrproduk-
tywnymi byla najstabsza (1 wystepowala najrzadziej) w grupie pracownikéw po-
kolenia Y. Pracownicy z pokolenia Z charakteryzuja sie ogdlnie stabsza regulacja
emocji, wiekszg sklonnoS$cig do afektu negatywnego, mniejszym zapotrzebowa-
niem na aprobate spoteczna, mniejszym przywiazaniem organizacyjnym (Liang
1in., 2022; Twenge, 2024; Twenge 1 Campbell, 2008), co mogtoby czeéciowo wyja-
$nia¢ zaobserwowana réznice. Z kolei pracownicy z pokolenia Y sa w Srodkowym
etapie rozwoju kariery zawodowej 1 jej stabilizowania (Singh 1 Singh, 2010)
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1 wieksza wage przywigzuja do rozwoju 1 wzmacniania pozycji zawodowej. Wiek
nie byl moderatorem relacji miedzy negatywnymi dzialaniami a zachowaniami
obywatelskimi, natomiast korelowat on istotnie z OCB oraz stabo z do$wiadcza-
niem negatywnych dzialan. Ten ostatni zwiazek nie znajduje jednak systema-
tycznego potwierdzenia w pracach innych autoréw (Einarsen 1 Skogstadt, 1996;
Jaakson 1 Dedova, 2023). Niewykluczone, biorac po uwage wyniki uzyskane w ni-
niejszym badaniu, ze wiek moglby raczej wyjasniaé¢ zwigzek negatywnych dzia-
lan z zachowaniami obywatelskimi niz definiowaé¢ warunki w jakich ma on miejsce
(raczej mediator niz moderator), a takze, ze rola ta jest bardziej zlozona (zacho-
dzi np. za poSrednictwem regulacji emocji 1 zaangazowania w prace, por. Szwiec,
2022). Poniewaz niniejsze badanie miato charakter eksploracyjny bardziej niz
eksplanacyjny, dlatego tez powyzsze propozycje moga by¢ jedynie punktem wyj-
§cia dalszych dociekan.

Podsumowujac, wiedza o roli wieku w badanym zwiazku negatywnych dzia-
lan z zachowaniami organizacyjnymi moze by¢ uzyteczna w praktyce psycholo-
gicznej, pozwala na stosunkowo proste wyjasnienie tej relacji, cho¢ by¢ moze nad-
miernie uproszczone. Ujawniona w badanej grupie moderujaca rola wieku, moze
w pewnej mierze okazac sie przejawem roli pelnionej przez czynniki skorelowa-
ne z wiekiem, a nie kontrolowane w tym badaniu, takie jak: emocje doSwiadczane
w pracy 1 umiejetnosc ich regulacji (Carstersen, 2021), samoocena (Twenge, 2008),
zaangazowanie w prace (Podsakoff i in., 2000). Korelaty wieku i ich wzajemne
interakcje moga inaczej wyjasnia¢ badany zwiazek w réznych grupach wieko-
wych. W przysztosci, aby poszerzy¢ rozumienie czynnikow istotnych dla zacho-
wan organizacyjnych pracownikow z pokolen X, Y, Z, warto uwzgledni¢ czynniki
skorelowane z wiekiem w poszczegélnych grupach pokoleniowych

Staba strona przedstawionego badania jest, poza jego korelacyjnym charak-
terem, mata liczebno$é grupy pokolenia Z — co uniemozliwito zastosowanie bar-
dziej zaawansowanych metod analizy statystycznej, np. SEM. Zastosowanie
jednego, ogbélnego wskaznika zachowan obywatelskich — zamiast wskaznikow
réznych typow tych dzialan ograniczylo szczegétowosé zebranych danych, jednak
Sackett 1 wspotpr. (2006) dopuszczaja stosowanie jednego, ogdlnego wskaznika
OCB 1 CWB. Mocng strona 1 warto$cia niniejszego badania jest dostarczenie da-
nych poréwnawczych dla dalszych analiz, zaproponowanie hipotetycznych $ciezek
laczacych doswiadczanie negatywnych dzialan w pracy z zachowaniami kontr-
produktywnymi i obywatelskimi wérdd pracownikéow pokolen X, Y, Z.

Uzyskane rezultaty moga mie¢ warto$¢ praktyczna dla szkolnego poradnic-
twa zawodowego (wskazuja na potrzebe wzmacniania kompetencji emocjonalnych
1 spotecznych ucznidéw — przyszlych pracownikéw); przydadza sie takze dorad-
com zawodowym pracujacym z dorostymi osobami bezrobotnymi i poszukujacy-
mi pracy w instytucjach rynku pracy (pomagaja w lepszym rozumieniu proble-
mow zwigzanych z przystosowaniem zawodowym klientéw w réznym wieku).
Moga by¢ réwniez pomocne pracodawcom w zarzadzaniu zasobami ludzkimi
w dobie zachodzacych zmian demograficznych (zarzadzanie réznorodnoécig po-
koleniowa w firmie). R6znice miedzy pokoleniami X, Y, Z w zachowaniach orga-
nizacyjnych i ich uwarunkowaniach to jedno z wyzwan dla praktyki psycholo-
gicznej, a zaprezentowane wyniki moga, chociaz cze$ciowo, pomac je zrozumiec.
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Oswiadczenia

Oswiadczenie o konflikcie interesow

Autorka oSwiadcza, ze nie wystepuje potencjalny konflikt intereséw w odniesieniu
do badan, autorstwa ani publikacji niniejszego artykutu. Autorka nie posiada
istotnych intereséw finansowych ani niefinansowych, ktére wymagatyby ujawnie-
nia, ani zadnych konkurencyjnych intereséw zwiazanych z treScia artykutu. Au-
torka potwierdza réwniez, ze nie jest powigzana ani zaangazowana w dzialalno$é
zadnej organizacji lub podmiotu, ktéry moégtby mieé interes finansowy lub niefi-
nansowy w tematyce lub materiatach oméwionych w niniejszym manuskrypcie.

Podmioty, ktére wniosly wklad w powstanie publikacji oraz ich udzial
Nie dotyczy

Zgody etyczne
Badanie uzyskato zgode Komisji Etycznej (numer i nazwa instytucji): pozytywna
opinia Komisji Etyki Badan Naukowych Akademii Ateneum w Gdansku nr 2/2025

Os$wiadczenie o dostepnosci danych
Dane moga zosta¢ udostepnione innym badaczom na uzasadniong prosbe, skiero-
wana, bezposérednio do autorki

Oswiadczenie o finansowaniu
Nie dotyczy

Oswiadczenia i deklaracje dotyczace wykorzystania Al

W procesie przygotowania artykulu autorka korzystala z narzedzi opartych na
sztucznej inteligencji wytacznie w celu ttumaczenia manuskryptu z jezyka polskie-
go na jezyk angielski - ttumaczenie hybrydowe: podstawowe tlumaczenie wykona-
ne przez Al (DeepL), a nastepnie weryfikacja jezykowa przez angliste (osobe fi-
zyczng). Autorka ponosi pelng odpowiedzialno$¢ za ostateczna tre$¢ manuskryptu.

Deklaracja wkladu autorow w powstanie manuskryptu

Anna Skuzinska: Konceptualizacja, Zarzadzanie danymi, Analiza formalna, Bada-
nia, Metodologia, Zarzadzanie projektem, Zasoby, Nadzor, Walidacja, Wizualizacja,
Pisanie — wersja pierwotna, Pisanie — przeglad i redakcja.
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