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Reguty wywierania wptywu stosowane
przez menedzerow a skutecznosc ich
dziatania ze wzgledu na przynaleznos¢
pokoleniowa pracownika’

Streszczenie. Wzrastajgca réznorodnos¢ pokoleniowa na polskim rynku pracy generuje rézne wy-
zwania dla menedzerow. Artykut porusza problem skutecznosci regut wywierania wptywu stosowa-
nych przez menedzerow w zaleznosci od przynaleznosci pokoleniowe]j pracownikow. Celem artykutu
jest zbadanie, ktore z regut wywierania wptywu spotecznego zaproponowanych przez Roberta Cial-
diniego maja najwiekszy zwiazek z efektywnoscia zarzadzania przedstawicielami pokolen obecnych
na polskim rynku pracy: baby boomers, X, Y oraz Z. W artykule przedstawiono wyniki badan (n=178)
opartych na autorskim kwestionariuszu; dane poddano analizie statystycznej przy pomocy testu Kru-
skala-Wallisa oraz testow post-hoc Dunna z korekta Bonferroniego. Wyniki wykazaty istotne réznice
miedzy pokoleniami w przypadku trzech regut: spotecznego dowodu stusznosci, lubienia i sympatii
oraz niedostepnosci. Pokolenie Z wykazato wyzsza podatno$c¢ na te reguty niz starsze pokolenia,
szczegblnie w pordwnaniu z pokoleniem X oraz baby boomers. Reguta lubienia byta najskuteczniej-
sza w przypadku najmtodszego pokolenia, natomiast reguta niedostepnosci wywotywata stabsza
reakcje wérdd starszych pracownikow. Uzyskane wyniki potwierdzaja hipoteze o istnieniu miedzypo-
koleniowych réznic w odbiorze perswazji i moga stanowic praktyczng wskazowke dla zarzadzajacych.
Stowa kluczowe: pokolenie baby boomers, pokolenie X, pokolenie Y, pokolenie Z, reguty wywierania
wptywu, przynaleznos¢ pokoleniowa, zarzadzanie miedzypokoleniowe
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1. Wstep

Dzisiejsze srodowisko pracy zawodowej dynamicznie zmienia sie ze wzgledu na
zachodzace procesy globalizacji, cyfryzacji, rozwoju gospodarczego oraz wszel-
kie czynniki wplywajace na obecny rynek pracy. Jednym ze Zrédet zmian jest
roznorodnos¢ pokoleniowa, ktéra bezposrednio wplywa na efektywnosé przed-
siebiorstw, ich rentownos¢ oraz panujaca w nich atmosfere.

Zwazywszy na fakt, ze obecnie na rynku pracy spotykaja sie przedstawiciele
czterech grup pokoleniowych, a kazda z nich jest inna pod wzgledem podejscia
oraz oczekiwan wzgledem pracy, zrozumienie, w jaki sposéb przedstawiciele kaz-
dej generacji reaguja na r6zne techniki zarzadzania, stanowi podstawe do efektyw-
nego kierowania nimi. Jest to zagadnienie wspolczesnie aktualne i wymagajace
pogtebienia, gdyz wiele badan nad efektywnym koordynowaniem prac zespoto-
wych oraz zarzadzaniem zasobami ludzkimi skupia sie na istocie zarzadzania (sty-
lach, technikach itp.) bez rozréznienia ze wzgledu na réznorodno$¢ generacyjna.

Celem artykutu jest sprawdzenie skutecznosci oddziatywania poszczegdlnych
regut wywierania wplywu spotecznego na przedstawicieli réznych grup pokole-
niowych. Pokolenia posiadaja unikatowe cechy, wartosci i oczekiwania charak-
terystyczne dla przedstawicieli danej generacji, ktére wptywaja na zachowanie
w Srodowisku pracy. Aby zrozumie¢ istote zagadnienia, postawiono gtéwne py-
tanie badawcze: ktére reguly wywierania wptywu najbardziej oddzialujg na pra-
cownikéw w zaleznosci od przynaleznosci pokoleniowej? Do odpowiedzi na to
pytanie zastosowano kwestionariusz autorski zbudowany na bazie teorii wywie-
rania wplywu wedlug Roberta Cialdiniego.

2. Podstawy teoretyczne
2.1. Zarzadzanie miedzypokoleniowe

Dla poprawnego przedstawienia tematu nalezy rozrézni¢ dwa bliskoznaczne ter-
miny z zakresu przedmiotu badan. Jak wskazuje Joanna Ratajczak (2018) na pod-
stawie badan czterdziestu tekstéw naukowych z zakresu zarzadzania wiekiem,
zarzadzania zespotami zréznicowanymi wiekowo oraz zarzadzania miedzypo-
koleniowego, 57,5% badaczy z literatury przedmiotu interpretuje zarzadzanie
wiekiem jako dzialania skierowane jedynie do najstarszych oséb obecnych na
rynku pracy, z kolei zarzadzanie miedzypokoleniowe jako dzialania nastawione
na catoksztatt zasobdw ludzkich rynku pracy. W zwiazku z tym badaczka podaje
dwie definicje:
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1. zarzadzanie miedzypokoleniowe — dziatania umozliwiajace spojrzenie na
zarzadzanie wiekiem z szerszej perspektywy; jest to zarzadzanie skierowa-
ne do wszystkich pracownikéw, bez wzgledu na ich wiek, staz czy doswiad-
czenie, i obejmuje szereg dziatan z zakresu odpowiadania na indywidualne
potrzeby pracownikéw z réznych pokolen oraz stymuluje efektywna wspot-
prace miedzypokoleniowa oparta na wzajemnej wymianie doswiadczen
i czerpaniu z tego nauki;

2. zarzadzanie wiekiem — zarzadzanie obejmujace dziatania skierowane jedy-
nie do najstarszych jednostek, znajdujacych sie w okresie przed przejsciem
na emeryture, czesto zmeczonych juz swoimi zobowigzaniami zawodowy-
mi; dziatania te maja na celu poprawe motywacji oraz utatwienie wspdtpra-
cy z mtodszymi pracownikami.

W zasobach polskiej literatury przedmiotu tematyka zarzadzania zespolami
zréznicowanymi pokoleniowo pojawia sie dopiero od péznych lat dwutysiecz-
nych, kiedy to zarzadzanie miedzypokoleniowe zyskato na znaczeniu w budowa-
niu strategii przedsiebiorstw (Urbaniak, 2007). Tymczasem w Europie Zachodniej
iw Stanach Zjednoczonych juz od korica XX stulecia zarzadzanie wiekiem stato sie
jedna z wazniejszych koncepcji zarzadzania zasobami ludzkimi zaréwno w wy-
miarze teoretycznym, jak i praktycznym (Casey i in., 1993). Zarzadzanie miedzy-
pokoleniowe rozpatrywa¢ mozna przy uwzglednieniu trzech réznych perspektyw
wyznaczajacych poziomy analizy podejmowanych dziatan (Stachowska, 2012):

B perspektywa pracownika — poziom indywidualny,
B perspektywa przedsiebiorstwa — poziom organizacyjny,
B perspektywa polityki paiistwa — poziom rynku pracy.

Na bazie tego rozrdznienia istotg koncepcji zarzadzania miedzypokoleniowego
jest organizowanie srodowiska pracy jako miejsca przyjaznego dla pracownikéw
ze wszystkich grup wiekowych, przy uwzglednieniu ich mozliwosci, doswiadczen,
oczekiwan i potrzeb zaleznych od wieku.

2.2. Charakterystyka pokolen na rynku pracy

W literaturze przedmiotu mozemy spotkac sie z réznymi definicjami pojecia ,,po-
kolenie”. Polski demograf Piotr Szukalski (2012) stosuje zamiennie termin ,,poko-
lenie” z terminem ,generacja” i zaktada, Ze oba sformutowania mozna stosowac
do opisu jednorodnych grup oséb, wyodrebnionych na podstawie wspdlnych
cech. Z kolei Joanna Gajda (2017) uwaza, ze przy interpretacji terminu pokole-
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nia nalezy zwrdcié¢ uwage na aspekt: spoteczno-kulturowy, odnoszacy sie do tzw.
przezycia pokoleniowego oraz aspekt zwiazany ze Swiadomoscia przedstawicieli
pokolenia. Inne podejscie do tematu proponuje Katarzyna Mierzejewska (2018),
ktora zauwaza, ze pokolenia mozna poréwnaé do zbiorowych zaprogramowa-
nych umystéw, ktére wplywaja na ich styl zZycia oraz podejscie do wtadzy czy or-
ganizacji. W dodatku wszyscy przedstawiciele tego samego pokolenia posiadajg
podobne oczekiwania wzgledem pracy i pracodawcy i w podobny sposéb chcg
realizowac swoje potrzeby. Najpopularniejsza definicja zostala stworzona przez
Anthony’ego Giddensa, wedlug ktérego pokolenie to ,,0gdt jednostek urodzonych
izyjacych w tym samym czasie. O przynaleznosci do pokolenia decyduje nie tylko
rok urodzenia, lecz takze wspdlnota doswiadczeni ksztattowanych przez konkretne
spoteczenstwo” (Giddens, 2012, s. 1084).

Wspoltczesnie na rynku pracy spotykaja sie przedstawiciele czterech pokoleni
(Sidor-Rzadkowska, 2018):

B pokolenie baby boomers (1946-1964),
B pokolenie X (1965-1979),
B pokolenie Y (1980-1994),
B pokolenie z (1995-2010).

Kazde z nich charakteryzuje inny sposéb myslenia i podejmowanych dziatan,
co jest wynikiem dojrzewania w odmiennych czasach pod wzgledem warunkéw
spotecznych i gospodarczych. Generacje sg réznorodne pod wzgledem przyjmo-
wanych postaw w swojej aktywnos$ci zawodowej oraz planowaniu kariery, posia-
daja rézne oczekiwania wzgledem pracodawcy oraz inaczej podchodza do kwestii
szacunku wzgledem autorytetu, lojalnosci wobec organizacji, dyscypliny pracy
czy wartosci, ktére ich motywuja. Z tej racji kazde pokolenie wymaga indywidu-
alnego podejscia w zarzadzaniu, co stanowi wyzwanie dla wspétczesnych mene-
dzeréw (Smolbik-Jeczmien, 2013).

2.2.1. Pokolenie baby boomers
Pokolenie baby boomers to obecnie najstarsza wystepujaca na rynku pracy gene-
racja, a jej proporcja wzgledem pozostalych pokolenl maleje z kazdym rokiem z ra-
cji przechodzenia na emeryture. W wiekszosci Europy i w Polsce przyjmuje sie,
ze baby boomers to osoby urodzone w latach 1946-1964 (Czyczerska i in., 2020).
Nazwa pokolenia wzieta sie od angielskiego wyrazenia baby boom oznaczajacego
gwattowny wzrost urodzen (Puppel, 2017).

Charakterystyczny dla generacji powojennego wyzu demograficznego jest
stopniowy rozwoéj zawodowy poprzez osiaganie wysokich stanowisk dzieki la-
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tom swojej ciezkiej pracy badz tez wyspecjalizowanie sie w konkretnej dziedzinie
zawodowej i pozostanie na tym samym stanowisku pracy, w jednym przedsiebior-
stwie, przez wiekszos¢ swojego zycia zawodowego.

Dla baby boomers praca jest waznym aspektem, nadaje ona zyciu sens i poczu-
cie wartosci, a istotnym motywatorem sg finanse. Baby boomers to grupa ludzi
ze sporym doswiadczeniem, angazujacych sie w powierzane im zadania, dzieki
czemu cieszg sie szacunkiem na rynku pracy. Ze wzgledu na swoje podejscie jest
to generacja narazona na pracoholizm. Wiele 0s6b z pokolenia baby boomers
uwaza, ze warto jest by¢ sumiennym i systematycznym w pracy, ale nie wyrézniac
sie na tle innych (Jankowiak & Czerwinska-Lubszczyk, 2024).

2.2.2. Pokolenie X

Pokolenie X, w Polsce nazywane réwniez pokoleniem PRL, to osoby urodzone na
przestrzenilat 1965-1979. Sa to dzieci pokolenia powojennego wyzu demograficz-
nego, dzieki czemu przypisuje im sie rowniez miano pokolenia echa wyzu demo-
graficznego, czyli generacji nastepujacej po wejsciu w wiek rozrodczy ludnosci
urodzonej w wyzu (Juchnowicz, 2009).

W Polsce czas dorastania i wkraczania w wiek zdolnosci do pracy dla najstar-
szych przedstawicieli pokolenia zbiegl sie w czasie z postepujacym kryzysem
gospodarczym PRL-u w latach 1979-1982 (Kaliniski, 2021). Byt to trudny okres go-
spodarczy, niosacy ze soba zmiany, m.in. takie jak inflacja czy niedobory w sferze
zatrudnienia.

Osoby nalezace do generacji X w zatrudnieniu na ogét poszukuja stabilizacji,
wzorujac sie na swoich rodzicach, oraz daza do zbudowania istotnej i stabilnej
kariery zawodowej. Cenig sobie spokdj w pracy, ktérej pozostaja lojalne. Sa po-
koleniem niezaleznym i samodzielnym, ale jednocze$nie zdolnym do dostosowy-
wania sie, przy zachowaniu pelnej efektywnos$ci w dziataniach. Charakteryzuje je
zaradno$¢é w rozwigzywaniu problemoéw oraz umiejetnosé podejmowania decyzji
nie pod wplywem emocji, a pod wplywem faktéw wynikajacych z otaczajacej
rzeczywistosci. W dziataniach wymagajacych uzytkowania innowacyjnych tech-
nologii radza sobie znacznie lepiej od pokolenia ich poprzedzajacego (Chip, 2016).

Generacja X cechuje sie pokorg i szacunkiem do pracy, co czyni jej przedstawi-
cieli sumiennymi pracownikami. Cho¢ niechetnie podchodza do hierarchii, sza-
nuja autorytet przetozonych. Motywuje ich poczucie bycia potrzebnym, a sukces
zawodowy wiaza z wyksztalceniem, zaangazowaniem i poswieceniem. Cierpliwie
czekaja na awans i rzadko prosza o podwyzke. Szukajg sensu w pracy, pozostajac
otwartymi na wspodtprace (Lesniewska & Stosik, 2015). Obecnie generacja X to
osoby u szczytu swojej kariery zawodowej. Ze wzgledu na zgromadzony kapitat
wiedzy na przestrzeni lat, umiejetnosci oraz kompetencje w znacznym stopniu
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sg to aktualnie osoby na stanowiskach kierowniczych, menadzerskich badz eks-
perckich. W wiekszosci to ludzie z wieloletnim stazem pracy w jednej organizacji,
gdzie przeszli przez wszystkie szczeble sciezki awansu.

2.2.3. Pokolenie Y

W przypadku oséb z pokolenia Y, inaczej nazywanych milenialsami, wystepuja
duze rozbieznosci w okreslaniu ram czasowych przynaleznosci do tej genera-
cji. Wynika to z szerokiego opisu w literaturze oraz wptywu lokalnych zmian go-
spodarczych i spotecznych. Wspdlnym wyrdznikiem sg podobne doswiadczenia
z okresu dojrzewania. Najcze$ciej przyjmuje sie, ze obejmuje osoby urodzone
w latach 1980-1994 (Hardey, 2011). Pokolenie Y charakteryzuje silne poczucie
wlasnej warto$ci, wielostronne zainteresowania, latwe przystosowywanie sie
do zmian, kreatywnos¢, przejmowanie inicjatywy, innowacyjnos¢, ambicja oraz
przede wszystkim znajomos¢ nowych technologii czy nowoczesnych sprzetow IT
(Woszczyk, 2013). W pracy to pokolenie spodziewa sie wysokich zarobkéw, moz-
liwosci samorealizacji i awansu. Czesto odczuwa brak przynaleznos$ci do zespotu
i oczekuje regularnej informacji zwrotnej, a do tego nie lubi monotonii, dlatego
chetniej angazuje sie w zadania dajace rozwdj i wyzwania. Preferuje elastyczne
formy zatrudnienia i ceni work-life balance (Tokar, 2017).

Milenialsi chetnie pracuja w zespotach, traktujac miejsce pracy takze jako
przestrzen budowania relacji. Dobrze odnajduja sie w zréznicowanych kulturowo
organizacjach i oczekuja bliskiego kontaktu z przelozonymi oraz sptaszczonej
struktury. Nie chca podporzadkowywac zycia pracy — to ona ma dostosowac sie
do nich. Chca atrakcyjnych wynagrodzen, benefitéw i mozliwosci rozwoju po-
przez szkolenia finansowane przez pracodawce (Gadomska-Lila, 2015).

2.2.4. Pokolenie Z

Obecnie najmtodszym pokoleniem, w znacznej czesci dopiero wkraczajacym
na rynek pracy, jest pokolenie z. Przynaleza do niego osoby urodzone w latach
1995-2010. Tak jak dla pokolenia baby boomers charakterystyczna cechg byto do-
rastanie w latach powojennego wyzu demograficznego, dla pokolenia X w czasach
kryzysu gospodarczego, dla pokolenia Y w czasach wielkich zmian i postepu tech-
nologicznego, tak dla pokolenia z specyficzne jest dorastanie w §wiecie cyfryzacji,
opanowanym przez nowe technologie (Twenge, 2017).

Jako gtéwne warto$ci pokolenia Z wysuwaja sie: niezaleznosé¢, ambicja, kre-
atywnos¢, innowacyjnosé oraz rozwdj. Jego przedstawiciele charakteryzuja sie
wieksza elastycznoscia w stosunku do swoich poprzednikow i tak jak oni sa otwar-
ci na zmiany, ale niechetnie uczestnicza w zobowigzaniach dlugoterminowych.
Sa to osoby rezolutne i zaradne, ktére deklaruja swojg cheé do samozatrudnie-
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nia (Karasek & Hysa, 2020). W ostatnich latach na popularnosci zyskato zjawisko
cyfrowych nomadéw, czyli oséb, ktore sa ekspertami w konkretnej dziedzinie
i decyduja sie na prace zdalng z dowolnego miejsca na swiecie, wykorzystujac do
tego nowoczesne technologie cyfrowe (Makimoto, 1997). Reprezentanci pokolenia
Z wskazuja to jako idealne warunki do pracy i perspektywe na przysztosc.

Generacje Z charakteryzuje réwniez akceptacja, a wrecz pozadanie w miejscu
pracy réznorodnosci na tle kulturowym. Praca z osobami z réznych srodowisk
oraz z réznym doswiadczeniem pobudza ich kreatywnos$¢ i che¢ do nauki, a takze
dzielenia sie wiedza. Wychodza z zalozenia, Ze czlowiek uczy sie przez cate zycie,
dlatego na tle innych pokoleni najchetniej korzystaja z ustug coachingu czy men-
toringu (Weroniczak, 2010).

2.3. Reguty wywierania wptywu w zarzadzaniu

Charakteryzujac reguty wywierania wplywu spotecznego, powotano sie na naj-
bardziej popularna klasyfikacje psychologa Roberta Cialdiniego (2020), ktéry na
podstawie badan wyrdznit siedem regul, nazywanych tez zasadami wywierania
wplywu spotecznego:

reguta wzajemnosci,

regula zaangazowania i konsekwencji,
reguta spotecznego dowodu stusznosci,
regula lubienia i sympatii,

regula autorytetu,

reguta niedostepnosci,

regula kontrastu.

Cialdini swoje rozwazania opart na zjawiskach zidentyfikowanych przez et-
nologéw w $wiecie zwierzat. Tak jak zwierzeta w swoim naturalnym $rodowi-
sku przejawiaja szereg sztywnych, mechanicznych i powtarzalnych zachowan,
tak samo u ludzi dostrzegalne sg automatyczne wzorce reakcji. Oznacza to, ze
jako gatunek ludzki réwniez posiadamy tendencje do wyzwalania catego ciagu
mechanicznych reakcji poprzez pojawienie sie w naszym najblizszym otoczeniu
przynajmniej jednej, okreslonej cechy. Jednak oddziatywanie kazdej reguty na
czlowieka znajduje swoje podtoze w innych aspektach zachowan ludzkich oraz
kontaktéw miedzyludzkich. W niniejszym artykule skupiono sie na pierwszych
sze$ciu regutach, ktére mozna zastosowaé w zarzadzaniu.

Reguta wzajemnosci jest najpowszechniej stosowang technika perswazji w dzi-
siejszej erze informacji, a jej gléwnym zatozeniem jest zaleznos$¢, ze gdy jedna
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strona ofiaruje drugiej co$ o dostrzegalnej wartosci, to druga strona odczuwa cheé
odwzajemnienia przystugi (Pulit & Zactona, 2009). Taka relacja ma wiec charakter
wymiany, w ktérej w koicowym rozliczeniu zadna ze stron nie pozostaje jedynie
bierna strong przystugi, a co najwyzej jedna ze stron mozna okreslié jako inicjatora
wymiany. Zakres sytuacji, ktérych dotyczy opisywana reguta, jest praktycznie nie-
ograniczony, poniewaz mozliwos¢ zrewanzowania sie przejawia sie niemal w kazdej
sytuacji. Pomimo dominacji celéw materialnych przedmiotami wymiany sa réwniez
dobra niematerialne, takie jak wykonywane ustugi, poprawione odczucia wzgledem
drugiej strony czy okreslone symbole (Turner, 2006). Gléwnym motywatorem w re-
gule wzajemnosci jest potrzeba unikniecia dyskomfortu zwigzanego z poczuciem
zadluzenia sie wobec innych. Jest to najbardziej pierwotna ze wszystkich regul,
dostrzegalna w kazdym spoleczenstwie, nawet najbardziej prymitywnym.

Reguta zaangazowania i konsekwencji, zgodnie z interpretacja Cialdiniego,
opiera sie na wewnetrznym dazeniu ludzi do spdjnosci ich wypowiedzi, wygta-
szanych przekonan, przyjmowanych postaw i podejmowanych czynéw. Dazenie
do takiej zgodnosci wywodzi sie z trzech Zrédet. Po pierwsze, spoteczenstwo od
zawsze wywierato nacisk na poszczegdlne jednostki, narzucajac im katalog cnét,
ktére w ogdélnym rozumowaniu sg postrzegane jako wartosciowe. Przykladem
tego jest wtasnie konsekwencja w podejmowaniu wyboréw. Po drugie, konse-
kwentne trzymanie sie okreslonego stylu postepowania jest wygodne, a narzuco-
ny wzor ulatwia radzenie sobie z komplikacjami wspoélczesnego zycia. Po trzecie,
niezaleznie od swoich skutkéw w kontekscie spotecznym konsekwencja w poste-
powaniu okazuje sie najczesciej korzystna dla dziatajacych w ten sposéb oséb
(Cialdini, 2020). Dziatanie reguly zaangazowania i konsekwencji w kontekscie
wywierania wplywu opiera sie na stwarzaniu wymagan wobec poszczegolnych
jednostek w celu osiagniecia oczekiwanych skutkdw, wynikajacych ze ztozonych
wczesniej zobowiazan i deklaracji.

Kolejna reguta, nazywana spotecznym dowodem stusznosci, to zasada gtosza-
ca, ze to, jak zachowuja sie inni oraz co uznaja za stuszne, bardzo czesto stanowi
podstawe w procesie decyzyjnym odnoszacym sie do tego, jakie poglady i za-
chowania sa stuszne oraz wlasciwe w danej sytuacji spotecznej. Mechanizm ten
dziata w réznych aspektach zycia — od btahych decyzji zakupowych po wybory
moralne, takie jak dzialalno$é charytatywna czy udzial w protestach. Szczegdlnie
silnie przejawia sie w sytuacjach niepewnosci, gdy brakuje nam wiedzy lub do-
$wiadczenia, na przyklad przy wyborze specjalistycznego sprzetu. Zwieksza sie
takze, gdy obserwujemy osoby podobne do siebie, poniewaz ich decyzje wydajq
sie nam bardziej wiarygodne i godne nasladowania. Z tego powodu reguta ta bywa
wykorzystywana do wywierania wptywu, sktaniajac ludzi do ulegtosci poprzez
pokazywanie im, ze inni postepujg w okreslony sposéb (Cialdini, 2020).
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Regutla lubienia i sympatii opiera sie na zalozeniu, iz co do zasady wiekszym
zaufaniem, a co za tym idzie sktonnoscia do spetniania ich présb, obdarzamy
osoby, ktére znamy i darzymy sympatiag. Osobom sympatycznym przypisujemy
dodatkowe zalety, ktérych czesto w rzeczywistosci nie posiadaja. Ulegamy ich uro-
kowi, przez co sami tworzymy przestrzen do manipulacji. Dochodzi réwniez do
faworyzowania okreslonych jednostek, a nawet zmieniania dla nich zasad. Dwie
cechy wzmacniajg szczegdlnie te regule: atrakcyjnosé fizyczna — ludzie maja ten-
dencje do przypisywania osobom atrakcyjnym innych pozytywnych cech, takich
jakinteligencja, dobrod, szlachetnos¢; podobienistwo, niezaleznie od ptaszczyzny,
na ktérej ona wystepuje, obejmujace na przykltad charakter, przekonania, zainte-
resowania, wyglad (Cialdini, 2020).

Nastepna regula nazywana jest regula autorytetu i zgodnie z nia ludzie sa
podatni na wplyw ze strony oséb, ktdre uchodza za autorytet. Oznakg autory-
tetu moze by¢ pozycja spoteczna, obejmowane stanowisko w organizacji, tytut
naukowy, poziom specjalizacji w danej dziedzinie, status materialny, czy nawet
tak prosta rzecz jak ubidr. Osoba postrzegana przez nas jako autorytet w rzeczy-
wisto$ci nie musi by¢ nam znana. Wystarczy, ze posiada ona jeden z atrybutéw
autorytetu. Regula autorytetu wywotuje postuszenstwo i sktonnos¢ do ulegtosci,
ajej zrodto lezy w praktykach socjalizacyjnych ksztattujacych w nas przekonanie,
ze taki rodzaj ulegtosci jest oczekiwanym sposobem postepowania. Ze wzgledu na
fakt, ze rzeczywiste autorytety z zasady cechuja sie wladza, madros$cia i wiedza,
posiada ona charakter adaptacyjny, co oznacza, ze ulegtos¢ wobec autorytetow
moze staé sie zachowaniem zautomatyzowanym (Cialdini, 2020). W kontekscie
wywierania wpltywu spolecznego w organizacji wyrdznia sie autorytet formalny,
wynikajacy z obejmowanego w firmie znaczacego stanowiska, oraz autorytet nie-
formalny, budowany poprzez posiadanie szerokiej i specjalistycznej wiedzy lub
umiejetne kreowanie przyjaznych kontaktéw interpersonalnych. Wiasnie na ten
rodzaj autorytetu szczegdlna uwage zwracaja mtodsze pokolenia na rynku pracy
(Binsztok, 2009).

Ostatnia z omawianych w tym artykule regul wywierania wplywu spotecznego
wprowadzong do literatury przedmiotu przez Cialdiniego jest reguta niedostep-
nosci. Dotyczy ona zjawiska wzrostu pozadania wraz ze spadkiem mozliwo$ci
posiadania, tzn. sytuacji, kiedy cos jest ogdlnie trudno dostepne, rzadkie badz
w najblizszej przyszltosci stanie sie wartoscia catkowicie poza naszym zasiegiem,
to w takim przypadku, w naszych oczach i odczuciach staje sie to bardziej atrak-
cyjne, a co za tym idzie — pozadane. Dotyczy to zaréwno débr materialnych, jak
i0s6b, informacji czy doswiadczen. W przypadku débr materialnych, im bardziej
jest co$ niedostepne, tym bardziej to cenimy, czego zastosowanie znalez¢é mozna
w handlu, szczegélnie dobrami ekskluzywnymi. W przypadku oséb pozadanie
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to jest najczesciej odczuwalne na poziomie seksualnym. Ludzie maja tendencje
do komplikowania spraw, obierajac za swoje obiekty westchnieni jednostki pod
wieloma wzgledami znajdujace sie poza ich zasiegiem. W tym konkretnym przy-
padku reguta niedostepnosci negatywnie wpltywa na obiektywne postrzeganie
sytuacji, wzmacniajac pozytywne cechy jednostki niedostepnej, nawet gdy jest
ich stosunkowo niewiele, w poréwnaniu z inng jednostka, ktdra jest dostepna.
W kontekscie informacji oznacza to, ze skuteczniej trafiaja do nas przekazy, co do
ktérych sadzimy, ze znajdujemy sie w bardzo ograniczonej grupie osé6b, ktéra ma
do nich wyltaczny dostep. Przykltadem tego jest budowanie popularnosci ksiazek
czy filméw poprzez nakladanie na nie cenzury. W doswiadczeniach natomiast
reguta niedostepnosci znajduje swoja skutecznosé poprzez ich ulotnosé, niemoc
przezycia danego doswiadczenia nigdy wiecej niz tu i teraz (Cialdini, 2020). Re-
guta niedostepnosci dziata nie tylko, gdy czegos$ pragniemy, ale takze gdy cos
tracimy. Posiadane dobra traca w naszej percepcji wyjatkowosc, jednak ich nagta
utrata wywoluje silniejsze emocje niz brak od poczatku. Sama grozba utraty moze
sktania¢ do dziatan, o ktérych wczesniej bysmy nie pomysleli. Efekt ten nasila sie,
gdy ograniczenie pojawia sie niespodziewanie (Nagody-Mrozowicz i in., 2017).

3. Metodologia badan: postawione hipotezy,
procedura badawcza i charakterystyka narzedzi

Aby méc zweryfikowacd cel badawczy, postawiono nastepujace hipotezy:

H1: Wystepuja réznice w skutecznosci oddziatywania regut wywierania wpty-
wu na pracownikéw w zaleznosci od ich przynaleznosci pokoleniowe;j.

Na bazie analizy literatury dotyczacej charakterystyk poszczegélnych pokoleri
postawiono hipotezy szczegétowe:

Hla: Istotne réznice wystepuja w polu oddzialywania reguty zaangazowania
i konsekwencji oraz autorytetu — najsilniej oddziatuja na pokolenie baby boo-
mers.

H1b: Istotne réznice wystepuja w obszarze oddzialywania reguly lubienia
i sympatii oraz wzajemnosci — najsilniej oddzialuja na osoby z pokolenia z.

Badanie zostato przeprowadzone za pomocg autorskiego kwestionariusza po-
przedzonego metryczka umozliwiajaca pozyskanie anonimowych informacji do-
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tyczacych plci, wyksztalcenia, przynaleznosci pokoleniowej, a takze pytan spraw-
dzajacych poziom oddziatywania poszczegdlnych regut wywierania wptywu na
dana jednostke (caty kwestionariusz umieszczono w zatgczniku nr 1). Z uwagi na
fakt, ze badanie miato na celu sprawdzenie skutecznos$ci dziatania regut wywie-
rania wplywu stosowanych przez menedzeréw na pracownikéw zréznicowanych
pokoleniowo, ankiete skierowano do 0séb posiadajacych w swoich miejscach pra-
cy menedzer6w, kierownikow, szefow czy jakiegokolwiek innego rodzaju prze-
tozonych. Skutecznosc¢ dzialania regul na potrzeby niniejszego badania rozumie
sie jako wykonanie polecenia przelozonego/zrealizowanie celu czy dziatania, do
ktérego przetozony wykorzystuje wplyw, zaufanie decyzji przetozonego czy wyboér
oferowanej opcji (np. podjecie szkolenia, innego stanowiska, itp.).

Kwestionariusz rozprowadzany byt zaréwno drogg internetowa, poprzez for-
mularz Google Docs, jak i z wykorzystaniem tradycyjnego papierowego formu-
larza, ze wzgledu na wiekowe zréznicowanie jednostek, od ktérych uzyskiwane
byly dane statystyczne. Wszystkie wyniki uzyskane w formie papierowe;j zostaty
przeniesione do formy cyfrowe;j.

Badanie trwato od 18 marca do 17 kwietnia 2024 roku, dajac réwny miesiac na
zebranie wynikow. Respondenci mieli mozliwo$¢ wypelnienia kwestionariusza
w dogodnym dla siebie czasie i miejscu. Udzial w badaniu byt dobrowolny i kazdy
z respondentéw mogt zrezygnowac z udzialu w nim w dowolnym momencie.

Prébe badawcza stanowilto 178 dobranych losowo 0s6b reprezentujacych po-
szczegdlne pokolenia.

Kwestionariusz zostal podzielony na dwie czesci. Celem pierwszej byto przypi-
sanie respondenta do odpowiedniej grupy pokoleniowej, natomiast czesé druga
zawiera trzydziesci pytan zamknietych jednokrotnego wyboru, gdzie taka sama
liczba pieciu pytan odnosi sie do kazdej z szesciu regut wywierania wptywu spo-
tecznego. Pytania brzmialy nastepujaco: dla reguly wzajemnosci np. ,,Gdy dostaje
wiecej swobody i zaufania w podejmowaniu decyzji, czuje sie bardziej zobowigza-
ny do osiagania lepszych wynikéw”; dla reguly zaangazowania i konsekwencji np.
,»,Gdy samodzielnie ustalam cele pracy, czuje sie bardziej odpowiedzialny za ich
realizacje”; dla reguly spotecznego dowodu stusznosci np. ,,Gdy inni pracownicy
chwala nowa polityke firmy, jestem bardziej sktonny ja zaakceptowac”; dla reguty
lubienia i sympatii np. ,Latwiej mi wspdtpracowac z menedzerami, ktérzy okazujg
zrozumienie dla osobistych sytuacji pracownikéw”; dla reguly autorytetu np. ,,De-
cyzje podjete przez menedzeréw z dtugim doswiadczeniem sg dla mnie bardziej
wiarygodne”; natomiast dla reguly niedostepnosci np. ,,Projekty o ograniczonym
czasie realizacji sa dla mnie bardziej motywujace” (zob. zalacznik nr 1). Wybrano
autorski kwestionariusz ze wzgledu na brak odpowiedniego narzedzia badawcze-
go sprawdzajacego korelacje pomiedzy wybranymi zmiennymi. Ankieta zostata
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stworzona w oparciu o teorie Roberta Cialdiniego dotyczaca wywierania wplywu
na ludzi. Odpowiedzi na kazde pytanie mozna bylo udzieli¢ na pieciostopniowej
skali Likerta, wybierajac kolejno warianty: (prawie) nigdy, rzadko, czasami, czesto
oraz (prawie) zawsze.

4. Wyniki badan wtasnych
W badaniu udziat wzieto 178 oséb, z czego:

B przedstawiciele pokolenia baby boomers stanowili 10,1% — 18 respondent6w,
B przedstawiciele pokolenia X stanowili 26,4% — 47 respondentdéw,
B przedstawiciele pokolenia Y stanowili 28,7% — 51 respondentdw,
B przedstawiciele pokolenia Z stanowili 34,8% — 62 respondentow.

Rdznice w liczbie uzyskanych odpowiedzi dla kazdego z pokolen wynikaja z lo-
sowego doboru proby badawczej oraz z faktu, ze na czas przypadajacy na przepro-
wadzanie badania pokolenie baby boomers wkroczylo juz w zaawansowany wiek
emerytalny. Najmlodsi przedstawiciele tego pokolenia ukoriczyli w tym roku 60
lat, w zwiazku z czym znaczna wiekszo$¢ z nich nie jest juz aktywna zawodowo.
Autorski kwestionariusz pozwolit zebraé¢ dane z czterech grup pokoleniowych
iich oceny oddzialywania regul wywierania wplywu. Tabela 1 pokazuje uzyskane
$rednie oceny oddziatywania poszczegdlnych regut w podziale na pokolenia, do
ktérych nalezeli respondenci.

Tabela 1. Srednia punktéw odpowiedzi otrzymana w kazdym
pokoleniu dla badanych regut wywierania wptywu.

Baby boomers | Pokolenie X | PokolenieY | Pokolenie Z
Reguta wzajemnosci 17,33 17,43 18,25 18,81
Reguta zaangazowania i konsekwencji 20,17 19,87 19,59 19,19
Reguta spotecznego dowodu stusznosci 17,72 16,40 16,82 17,98
Reguta lubienia i sympatii 18,77 18,77 20,59 21,55
Reguta autorytetu 20,39 17,81 17,45 18,39
Reguta niedostepnosci 14,67 16,64 17,76 18,24

Zrodto: Opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badan

Na podstawie $rednich wynikéw punktowych zauwazyé mozna, ze dla pokole-
nia baby boomers najwyzszy wskaznik uzyskano w regule autorytetu oraz w regule
zaangazowania i konsekwencji. W tym samym pokoleniu znaczaco najnizszy wynik
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uzyskano w regule niedostepnosci. Dla pokolenia X réwniez najwyzszy wynik uzy-
skano we wskazniku dla reguly zaangazowania i konsekwencji. Najnizszy wynik dla
pokolenie Y odnotowano natomiast dla reguly spotecznego dowodu stusznosci. Dla
pokolenia X najwyzszy wynik uzyskaly odpowiedzi respondentéw na pytania do-
tyczace reguly lubienia i sympatii, a najnizszy, tak samo jak dla pokolenia poprze-
dzajacego, w regule spotecznego dowodu stusznosci. Dla najmlodszego pokolenia
— pokolenia z najwyzszy wynik réwniez uzyskano w regule lubienia i sympatii,
natomiast najnizszy po raz kolejny w regule spotecznego dowodu stusznosci.
Na podstawie powyzszych informacji zauwazy¢ mozna:

B Wrynik dla reguly zaangazowania i konsekwencji stopniowo maleje, od naj-
starszego do najmlodszego pokolenia.

B Odwrotna sytuacje, gdzie wyniki wraz ze zmiang pokolenl wzrastaja, odno-
towano w trzech regutach: regule wzajemnosci, regule lubienia i sympatii
oraz regule niedostepnosci.

B Dla trzech z czterech pokolen, z wyjatkiem baby boomers, w regule spo-
tecznego dowodu stusznosci odnotowano najnizszy wynik ze wszystkich
szesciu przebadanych regut.

Aby sprawdzié, ktére réznice miedzy badanymi pokoleniami sg istotne, doko-
nano analizy réznic miedzy czterema grupami pokoleniowymi (baby boomers
— BB, pokolenie X, pokolenie Y, pokolenie Z) za pomoca nieparametrycznego
testu Kruskala-Wallisa, z uwagi na niespetnienie zatozen normalnosci rozktadu
dla wiekszosci zmiennych. Poziom istotnosci ustalono na a=0,05, a moc testu
wynosita 0,9004. W przypadku wystapienia istotnych réznic zostaly wykonane
poréwnania miedzygrupowe za pomoca testu post-hoc Dunna z korekta Bonfer-
roniego. Wyniki prezentuje tabela 2.

Tabela 2. Istotne réznice miedzy pokoleniami pod katem oddziatywania regut
wywierania wptywu zgodnie z analiza przy pomocy testu Kruskala-Wallisa

Reguta wywierania wptywu H Kruskala-Wallisa df istotnosc
Zaangazowania i konsekwencji 2,982 3 0,394
Wzajemnosci 6,338 3 0,096
Spoteczny dowdd stusznosci 10,226 3 0,017*
Autorytetu 7,800 3 0,0503
Lubienia 35,837 3 0,000*
Niedostepnosci 17,938 3 0,000*

*istotnosc¢ p<0,05
Zr6dto: Opracowanie wtasne na podstawie badan
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Istotne r6znice miedzy pokoleniami wystapily w przypadku reguly spoteczne-
go dowodu stusznosci, lubienia oraz niedostepnosci. W przypadku reguty autory-
tetu istotnos¢ wyniosta 0,0503, czyli w minimalnym stopniu przekroczyta zalozony
prog istotnosci p<0,05, stad postanowiono nie analizowaé réznic miedzy pokole-
niami w przypadku tej reguly wywierania wptywu.

Aby zobaczy¢, miedzy ktérymi pokoleniami wystapily istotne réznice, przepro-
wadzono poréwnania miedzygrupowe za pomoca testu post-hoc Dunna z korekta
Bonferroniego. Tabela nr 3 prezentuje wyniki dla reguly spotecznego dowodu
stusznosci, tabela nr 4 dla reguly lubienia, a tabela nr 5 dla reguly niedostepnosci.

Tabela 3. Istotne réznice w $rednich rangach dla oddziatywania spotecznego dowodu stusznosci

Para pokolen | Réznica pomiedzy $rednimi rangami z SE istotnos$c
BB-X 23,5225 1,6561 14,2035 0,097
BB-Y 16,8954 1,2027 14,0484 0,229
BB-Z -5,0932 0,3712 13,7194 0,710

X=Y -6,627 0,6396 10,361 0,522
X-Z -28,6156 2,8874 9,9104 0,003*
Y-Z -21,9886 2,2699 9,6868 0,023
) *istotnosc¢ p<0,05
Zrbdto: Opracowanie wtasne na podstawie badan
Tabela 4. Istotne réznice w $rednich rangach dla oddziatywania reguty lubienia

Para pokolen | Réznica pomiedzy $rednimi rangami z SE istotnos¢
BB-X 4,3085 0,3040 14,1714 0,761
BB-Y 29,5784 2,1102 14,0167 0,034*
BB-Z -50,7097 3,7046 13,6885 0,000*

X=Y -33,8869 3,278 10,3376 0,001*
X-Z -55,0182 5,5641 9,8881 0,000"
Y-Z -21,1312 2,1864 9,665 0,028

*istotnosc¢ p<0,05
Zr6dto: Opracowanie wtasne na podstawie badan

Tabela 5. Istotne réznice w $rednich rangach dla oddziatywania reguty niedostepnosci

Para pokolen | Réznica pomiedzy $rednimi rangami Z SE istotnos$¢
BB-X 27,6141 1,9426 14,2152 0,052
BB-Y -46,5016 3,3074 14,06 0,000"
BB-Z -52,2249 3,8035 13,7308 0,000"

XY -18,8876 1,8214 10,3696 0,068
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Para pokolen | Réznica pomiedzy $rednimi rangami z SE istotnos¢
X-Z -24,6108 2,4813 9,9186 0,013*
Y-Z -5,7233 0,5903 9,6948 0,555

*istotnosc¢ p<0,05
Zr6dto: Opracowanie wtasne na podstawie badan

Na podstawie uzyskanych wynikéw zaobserwowano istotne réznice w przy-
padku trzech zmiennych:

B Spoteczny dowdd stusznosci: réznice wystapily pomiedzy pokoleniem X a z
(p<0,05).

B Regula lubienia: istotne réznice miedzy BBaZ, BBaYorazXavYiXaZz
oraz Y a Z (p<0,05).

B Reguta niedostepnosci: réznice pomiedzy BB a Z, BB a Y oraz X a Z (p<0,05).

Wyniki wykazaty, ze reguta spotecznego dowodu stusznosci silniej oddziatuje
na pokolenie Z w poréwnaniu ze starszym o okoto 20-30 lat od nich pokoleniem X,
ktérego przedstawiciele sa czesto rodzicami pokolenia z. W przypadku reguly lu-
bienia, istotnie silniej dziala ona na przedstawicieli pokolenia Z w poréwnaniu do
starszych grup (BB, X 1Y), co sugeruje wyzsza podatnos¢ miodszych oséb na ten
typ perswazji. Dla reguly niedostepnosci réwniez wystapily istotne réznice mie-
dzypokoleniowe — miedzy BB az, X a Y oraz X aZ (p<0,05). Pokolenie Z moze silniej
reagowac na komunikaty wskazujace na ograniczong dostepnos¢ débr lub ofert.
Starsze pokolenia (BB i X) moga by¢ bardziej odporne na tego rodzaju komunikaty
perswazyjne. Na bazie otrzymanych wynikéw mozna potwierdzi¢ hipoteze H1 mé-
wiaca o réznicach miedzy pokoleniami pod katem oddzialtywania regut wywiera-
nia wplywu. Natomiast wyniki nie pozwalaja potwierdzi¢ hipotez szczegétowych.

5. Dyskusja nad wynikami badan i wnioski praktyczne

Przeprowadzone badanie wykazato, Ze istnieja réznice pomiedzy oddziatywaniem
poszczegélnych regut wywierania wpltywu spotecznego w zaleznosci od przyna-
leznosci pokoleniowej. Sposrdd postawionych hipotez hipoteza gtéwna H1, mé-
wiaca o wystepowaniu réznic w skutecznosci oddziatywania regut wywierania
wplywu na pracownikéw w zaleznosci od ich przynaleznosci pokoleniowej, zosta-
ta potwierdzona. Hipotezy szczegétowe, wskazujace na to, przy ktérych regutach
wystepuja istotne réznice, nie zostaty potwierdzone — inne reguty niz autorytetu,
konsekwencji i zaangazowania czy wzajemnosci okazaly sie mocniej réznicujace.
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Z analizy wynika, ze dla reguly spotecznego dowodu stusznosci, reguly lu-
bienia i sympatii oraz reguty niedostepnosci wskaznik skutecznosci oddziaty-
wania stopniowo wzrasta wraz z coraz mtodszym pokoleniem, co oznacza, ze
dla mtodszych pracownikéw na rynku pracy szczegélnie wazne moze by¢ to, co
robig inni, a takze dobre relacje z przetozonym oraz mozliwo$¢ pracy nad unika-
towymi projektami czy wykonywanie zadan/polecen, aby uzyskac¢ profity ogra-
niczone czasowo lub zasobowo. Takie rezultaty badawcze moga wynikaé z faktu,
ze mlodsze pokolenia dorastaly w warunkach intensywnej cyfryzacji, ekspozycji
na media spotecznosciowe oraz natychmiastowego dostepu do informacji i opinii
innych. W tym kontekscie szczegdlnie atrakcyjne moga byé projekty, ktdre niosg
ze soba element prestizu spotecznego, budowania relacji lub ekskluzywnosci —
cechy, ktore sg powigzane z badanymi regutami wptywu. Dla miodszych pracow-
nikéw obecnych na rynku pracy istotne moze by¢ to, czy powierzane im zadania
maja charakter wyjatkowy, sensowny. Laczac to z wynikami innych badan, na
przyktad dokonanych przez Lee i wspotpracownikéw (2022), wskazujacych, ze
wsrdd przedstawicieli pokoleni X, Y i Z mozliwosé autonomii w pracy silnie ko-
reluje z motywacja wewnetrzng, mozna przypuszczaé, ze u mtodszych pokoleni
istnieje pewna zaleznos¢: z jednej strony wysoka podatnosé na wplyw spoteczny
irelacyjny, z drugiej — wyrazna potrzeba zachowania poczucia sprawczosci i in-
dywidualnosci.

Jednym z gléwnych ograniczen badania jest stosunkowo mata préba badawcza,
ktéra liczyta 178 os6b, dodatkowo podzielonych na cztery grupy pokoleniowe. Ze
wzgledu na sposé6b rozprowadzania sondazu diagnostycznego za pomoca komu-
nikatoréw dostepnych w internecie w celu maksymalizacji zebranych danych,
utrudnione bylo kontrolowanie réwnomiernego roztozenia wynikow, w zwiazku
z czym uzyskano 62 odpowiedzi od pokolenia z, 51 od pokolenia Y, 47 od pokolenia
X ijedynie 18 od reprezentantéw pokolenia baby boomers. Dodatkowym czynni-
kiem powodujacym taki rozklad wynikéw byt fakt, Ze najmtodsi przedstawiciele
pokolenia baby boomers maja obecnie 60 lat, w zwiazku z czym znaczna ich czes¢
nie jest juz aktywna zawodowo, a jedynie do takich oséb bylo skierowane badanie.
Niewielkie grupy przedstawicieli poszczegdlnych pokolen ograniczaja mozliwo$é
generalizacji wynikéw na szersza skale, a dodatkowo moze to wptynaé na moc
statystyczna analiz, przez co potencjalne réznice mogly nie zostaé¢ wykryte ze
wzgledu na ograniczona mozliwos¢ ich identyfikacji. W przysztych badaniach
warto zwiekszy¢ prébe badawcza we wszystkich czterech pokoleniach z wyrdw-
naniem ilosci przebadanych jednostek, aby uzyskac bardziej zréwnowazone i re-
prezentatywne wyniki. W bardziej pogtebionych badaniach warto zbadad, jaki
stopien w hierarchii organizacji sprawuje kazdy z badanych oraz jaki jest stopieni
przetozonego, ktéremu bezposrednio relacjonuje swoje wyniki. Wartoscia byto-
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by réwniez zestawienie deklaratywnego oddzialywania danej reguly z faktyczng
skutecznoscia (np. wykonywaniem polecenl przetozonego).

Pomimo ograniczen metodologicznych mozna z otrzymanych wynikéw wy-
snué wnioski praktyczne. Menedzerowie zespotéw miedzypokoleniowych po-
winni uwzgledniaé rézne reguly wywierania wpltywu, majac swiadomos¢ zréz-
nicowanego oddzialywania na pracownikow z odmiennych pokoleni. Na bazie
uzyskanych wynikéw mozna zauwazy¢, ze skuteczne strategie zarzadzania i moty-
wowania miodszych pracownikéw powinny tgczy¢ elementy wplywu spotecznego
grupy pracowniczej i przynaleznosci organizacyjnej z mozliwoscia samodzielnego
dziatania, wyboru i poczucia sensownosci oraz pewnej dozy wyjatkowosci wyko-
nywanych zadan, co jest zgodne z regula niedostepnosci.

Bibliografia

Binsztok, A. (2009). Wykorzystywanie wybranych regut wplywu spolecznego w procesie
ksztaltowania postaw i zachowan pracownikéw. Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicz-
nego we Wroctawiu, 43, 125-134.

Casey, B., Metcalf, H., & Lakey, J. (1993). Human resource strategies and the third age.
W: P. Taylor (red.), Age and employment (s. 17). Routledge.

Chip, E. (2016). Milenialsi w pracy. Znak.

Cialdini, R.B. (2020). Wywieranie wptywu na ludzi. Teoria i praktyka. Gdaniskie Wydawnictwo
Psychologiczne.

Czyczerska, K.M., Lawnik, A.]., & Szlenk-Czyczerska, E. (2020). Wspotczesny rynek pracy
w Polsce a generacja. Réznice miedzy pokoleniami X, Y oraz Z. Wydawnictwo Uniwersytetu
Opolskiego.

Gadomska-Lila, K. (2015). Pokolenie Y wyzwaniem dla zarzqdzania zasobami ludzkimi. Wy-
dawnictwo Naukowe PWN.

Gajda, J. (2017). Oczekiwania przedstawicieli pokolenia Z wobec pracy zawodowej i pracodawcy.
Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu.

Giddens, A. (2012). Socjologia. Wydawnictwo PWN.

Hardey, M. (2011). Generation C: Content, creation, connections, and choice. Wiley-Blackwell.

Jankowiak, N., & Czerwinska-Lubszczyk, A. (2024). Pokolenia na rynku pracy — podejscie
teoretyczne. Systemy Wspomagania w Inzynierii Produkcji, 13(2), 123-134.

Juchnowicz, M. (2009). Kulturowe uwarunkowania zarzqdzania kapitatem ludzkim. Wydaw-
nictwo Uniwersytetu Jagielloniskiego.

Kalinski, J. (2021). Kryzys gospodarczy w latach 1979-1982 zwiastunem upadku PRL. Wydaw-
nictwo Uniwersytetu w Bialymstoku.

Karasek, A., & Hysa, B. (2020). Social media and Generation Y, Z — a challenge for employers.
Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu.

Lee, C.C., Lim, H.S., Seo, D., & Kwak, D.-H. (2022). Examining employee retention and
motivation: The moderating effect of employee generation. Evidence-based HRM:
A Global Forum for Empirical Scholarship, 10(4), 385-402. https://doi.org/10.1108/
EBHRM-05-2021-0101


https://doi.org/10.1108/EBHRM-05-2021-0101
https://doi.org/10.1108/EBHRM-05-2021-0101

86 Mikotaj Pilc, Karolina Oleksa-Marewska

Lesniewska, A., & Stosik, A. (2015). Innowacyjne rozwiqzania w zarzqdzaniu zasobami ludzki-
mi — perspektywa adaptacji i réznic pokoleniowych. Wydawnictwo Naukowe Uniwersytetu
Szczecinskiego.

Makimoto, T. (1997). Digital nomad. Wiley.

Mierzejewska, K. (2018). Roznorodnosc pokoleniowa w organizacji — wyzwania dla wspétczes-
nego menadzera. W: T. Listwan, & M. Stor (red.), Wspdlczesne zarzqdzanie. Ksztattowanie
i eksploatowanie wartosci intelektualnych i rynkowych (t. 1, s. 105-116). Towarzystwo Na-
ukowe Organizacji i Kierownictwa ,Dom Organizatora”.

Nagody-Mrozowicz, K., Halemba, P., & Grala, K. (2017). Wywieranie wplywu spolecznego
na przykladzie reklamy w swietle badan. Modern Management Review, 22, 81-89.

Pulit, M., & Zactona, T. (2009). Reguta wzajemnosci najpowszechniejszq technikq perswazji
w erze informacji. Wydawnictwo Uniwersytetu Jagielloniskiego.

Puppel, S. (2017). Strawberry fields forever. Krotki szkic do obrazu pokolenia Baby Boomers
(urodzomych w latach 1946-1956) uprawiajacych dziedzineg jezykoznawstwa. Wydawnictwo
Naukowe UAM.

Ratajczak, J. (2018). Zarzqdzanie miedzypokoleniowe w wielkopolskich organizacjach. Wydaw-
nictwo Naukowe UAM.

Sidor-Rzadkowska, M. (2018). Zarzqdzanie réznorodnosciq pokoleniowq we wspétczesnych or-
ganizacjach. Wydawnictwo Naukowe Uniwersytetu Szczeciriskiego.

Smolbik-Jeczmien, A. (2013). Rozwdj kariery zawodowej przedstawicieli pokolenia X i Y w wa-
runkach gospodarki opartej na wiedzy. Wydawnictwo Uniwersytetu Rzeszowskiego.

Stachowska, S. (2012). Zarzqdzanie wiekiem w organizacji. Wydawnictwo Uniwersytetu
Warminsko-Mazurskiego w Olsztynie.

Szukalski, P. (2012). Solidarnos¢ pokolen. Dylematy relacji miedzypokoleniowych. Wydawni-
ctwo Uniwersytetu Lodzkiego.

Tokar, J. (2017). Pokolenie Y wyzwaniem dla pracodawcéw i szkolnictwa wyzszego. Zeszyty
Naukowe Politechniki Slgskiej w Gliwicach, 112, 380-389.

Turner, J.H. (2006). Struktura teorii socjologicznej. Wydawnictwo Naukowe PWN.

Twenge, J.M. (2017). iGen: Why today’s super-connected kids are growing up less rebellious,
more tolerant, less happy—and completely unprepared for adulthood—and what that means
for the rest of us. Atria Books.

Urbaniak, B., & Wieczorek, I. (2007). Zarzadzanie wiekiem pracownikéw. W: B. Urbaniak
(red.), Pracownicy 45+ w naszej firmie. Program Naroddw Zjednoczonych ds. Rozwoju.

Weroniczak, L. (2010). Czlowiek w obliczu szybko dokonujacych sie zmian. W: J. Majerska
(red.), Bo zycie to nieustanny rozwdj (s. 40-42). Wydawnictwo Naukowe UAM.

Woszczyk, P. (2013). Zarzadzanie wiekiem — ku wzrostowi efektywnos$ci organizacji.
W: P. Woszczyk, & M. Czarnecka (red.), Czlowiek to inwestycja. Podrecznik do zarzqdzania
wiekiem w organizacjach (s. 45-48). Wydawnictwo Uniwersytetu Lodzkiego.



Reguty wywierania wptywu stosowane przez menedzerow a skutecznosé ich dziatania. .. 87

Zatacznik nr 1. Kwestionariusz oceny regut wywierania
wptywu stosowanych przez menedzeréw

Ankieta badawcza dla przedstawicieli roznych grup pokoleniowych, pozwalajaca ocenic¢ stosowane
reguty wywierania wptywu przez ich menedzerow.

Skala Likerta

Odpowiedzi do kazdego pytania:
1. (prawie) nigdy

2. rzadko

3. czasami

4.  czesto

5. (prawie) zawsze

Reguta wzajemnosci

1. Gdydostaje wiecej swobody i zaufania w podejmowaniu decyzji, czuje sie bardziej zobowiazany
do osiagania lepszych wynikdw.

2. Uznanie mojego urlopu w oczekiwanym przeze mnie terminie motywuje mnie do bycia bardziej
produktywnym, zeby odwdzieczy¢ sie szefostwu.

Kiedy menedzer docenia mnie i chwali za wysitki, angazuje sie bardziej w kolejne zadania.
4. Preferuje oddawac przystugiw pracy, gdy wiem, ze moge liczy¢ na wzajemnosc ze strony menedzera.

Kiedy dostaje cos od firmy, np. upominek na $wieta, odczuwam potrzebe odwdzieczenia sie
poprzez efektywna prace czy wyrazajac sie dobrze o organizacji.

Reguta zaangazowania i konsekwencji
1. Gdy samodzielnie ustalam cele pracy, czuje sie bardziej odpowiedzialny za ich realizacje.
2. Trudniej mizmieni¢ zdanie po publicznym zobowigzaniu sie do okreslonego dziatania.

3. Kiedy moj przetozony méwi na forum, jak wazne zadania wykonuje moj zespot, staram sie
woéwczas konsekwentnie je realizowad, tak aby nie zawies¢ jego oczekiwan.

4. Realizacja wcze$niej ustalonych celow daje mi wieksze poczucie satysfakeji niz w przypadku
realizacji zadan biezacych.

5. Wazne jestdla mnie, aby moje dziatania byty spojne z wartosciami firmy, ktorej jestem czescia.
Reguta spotecznego dowodu stusznosci
1. Gdy inni pracownicy chwala nowa polityke firmy, jestem bardziej sktonny ja zaakceptowac.

2. Decyzje o dotaczeniu do firmowych inicjatyw podejmuje czesciej, gdy widze, ze wielu kolegow
juz to zrobito.

3. Wsytuacjach niepewnosci kieruje sie opiniami i doswiadczeniami moich wspotpracownikow.
4. Chetniej biore udziat w szkoleniach, ktére polecaja inni pracownicy.

5. Sukcesy kolegow z pracy motywuja mnie do podjecia podobnych dziatan i wysitkow.

Reguta lubienia i sympatii

1. Chetniej wspdtpracuje z menedzerami, ktorzy interesuja sie moimi potrzebami czy wykazuja
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zrozumienie dla moich prywatnych spraw.

2. Jestem bardziej sktonny do pozytywnego reagowania na prosby od wspétpracownikéw, z kto-
rymi mam dobry kontakt.

Sympatia do menedzera zwieksza moje zaangazowanie w powierzone mi zadania.

4. Moja praca jest efektywniejsza, kiedy menedzer wprowadza do zespotu luzng atmosfere i duzo
zartuje.

5. Preferuje otrzymywanie zadan od 0sob, ktore potrafig wyrazic swoje oczekiwania w jasny i przy-
jazny sposob.

Reguta autorytetu

1. Decyzje podjete przez menedzerow z dtugim doswiadczeniem sa dla mnie bardziej wiarygodne.

2. Szanuje opinie lideréw, ktorzy maja udokumentowane sukcesy w swojej dziedzinie.

3. Jestem bardziej sktonny do nasladowania zachowan menedzerdw, ktérzy sa dla mnie wzorem
profesjonalizmu.

Autorytet menedzera w branzy zwieksza moje zaufanie do jego decyzji.

Trudniej jest mi odmowi¢ menedzerowi, kiedy podkresla on swoja pozycje w firmie, staz czy
doswiadczenie.

Reguta niedostepnosci

1. Projekty o ograniczonym czasie realizacji sa dla mnie bardziej motywujace.

2. Ekskluzywne oferty szkoleniowe przyciagaja moja uwage i zwiekszaja chec uczestnictwa.
3. Szczegdlnie zainteresowany jestem wspoétpraca nad unikatowymi projektami.

4. Jestem sktonny angazowac sie w zadania postrzegane jako rzadka okazja do rozwoju.

5

Kiedy nagrody sa limitowane, np. tylko najlepszy wynik w danym miesigcu otrzymuje premie,
chetniej i efektywniej wykonuje swojg prace.

Zliczanie wynikéw
30 pytan — po 5 pytan do kazdej z 6 regut
5 pytan x skala od 1 do 5 = max 25 pkt.

Wynik kazdego respondenta po przypisaniu do grupy pokoleniowej podawany w 6 wskaznikach
(6 regut), gdzie rozpietos¢ wynosi od 5 do 25 punktow.

Wyciagamy $rednia z kazdego wskaznika dla kazdej grupy pokoleniowej.

Principles of Persuasion Applied by Managers and Their
Effectiveness Based on the Employee’s Generational Affiliation

Abstract. The increasing generational diversity in the Polish labor market poses challenges for man-
agers. This article explores the effectiveness of persuasion principles applied by managers based
on employees’ generational affiliation. The aim of the article is to examine which of the principles
of persuasion proposed by Cialdini are most strongly associated with effective management of
generations’ representatives presentin the Polish labor market: Baby Boomers, Generation X, Gene-
ration Y, and Generation Z. The article presents the results of a study (n=178) based on author’s
questionnaire. The data were analyzed using the Kruskal-Wallis test and Dunn’s post hoc tests with
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Bonferroni correction. The results revealed significant differences between generations in relation to
three principles: social proof, liking, and scarcity. Generation Z showed higher susceptibility to these
principles than older generations, particularly when compared to Generation X and Baby Boom-
ers. The principle of liking was the most effective with the youngest generation, while the scarcity
principle elicited a weaker response among older employees. The findings confirm the hypothesis
regarding intergenerational differences in the perception of persuasion and may serve as practical
guidance for managers.

Keywords: baby boomers generation, generation X, generation Y, generation Z, principles of persua-
sion, generational affiliation, intergenerational management






