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Streszczenie: Motywacja  pracownikow jest kluczowym  aspektem  zarzadzania
przedsiebiorstwami, szczegélnie w dzisiejszym konkurencyjnym i turbulentnym otoczeniu.
Zmiany wywotane m.in. pandemig oraz wojng w Ukrainie moga determinowa¢ motywacje
polskich pracownikdéw, co sprawia, ze kontynuacja badan z tego zakresu wydaje sie by¢
koniecznosciag. Celem badan jest oméwienie motywacji do pracy w kontekscie réznic
pokoleniowych oraz wskazanie kierunkéw dalszych badan w tym zakresie. Badania oparto na
analizie literatury krajowej oraz zagranicznej. Gléwne obszary wspotczesnie prowadzonych
badan w zakresie motywacji do pracy to zagadnienia zwigzane np. z przywddztwem lub
innowacjami. Kwestia r6znic pokoleniowych nalezy do obszaru rzadziej poruszanego jako
problem badawczy. Ilo$¢ wyszukanych publikacji oraz ich tres¢ wskazuje na potrzebe dalszego
prowadzenia badan z zakresu motywacji z uwzglednianiem réznic pokoleniowych. Wyniki
badan moga postuzy¢ jako tto do rozwazan nad systemami motywacji stosowanymi w
organizacjach w warunkach po pandemicznych oraz kierunkami dalszych badan empirycznych
w Polsce.

Stowa kluczowe: motywacja do pracy, pokolenia, X, Y, Z

WSTEP
Motywacja pracownikow jest jednym z kluczowych aspektéw zarzadzania

przedsiebiorstwami. W dzisiejszym wysoce konkurencyjnym otoczeniu, kluczem
do sukcesu jest posiadanie zmotywowanych i zaangazowanych pracownikow.
Pracownicy, ktorzy czujg sie zmotywowani, sg bardziej produktywni, kreatywni i
chetniej angazuja sie w swoje obowiazki. To z kolei przektada sie na lepsze wyniki
firmy, wieksza satysfakcje klientéw i lepsza pozycje na rynku [1, 2, 3].

Autorzy badan z zakresu motywacji do pracy zwracajag uwage na koniecznos$¢
uwzglednienia przynaleznoSci do konkretnego pokolenia, aby moc lepiej
zrozumie¢ motywacje pracownikow [4, 5]. Osoby reprezentujace rézne pokolenia
maja np. rézne doswiadczenia zyciowe, ktére determinujg ich sposob
funkcjonowania.

Obecnie na polskim i zagranicznym rynku pracy wystepuja rownocze$nie cztery
grupy pokolen pracownikéw, wsrdd nich wyrézniamy pokolenie: Baby Boomers,
X, Y (Millenialsi) oraz Z. Jednym z kryteriéw Klasyfikujacych poszczegélne
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pokolenia jest kryterium demograficzne. Nalezy zwrdéci¢ jednak uwage, Ze
definicje poszczegélnych pokolen rdznig sie w zalezno$ci od autoré6w badan.
Przyktadowo: Smota i Sutton [6] okre$laja pokolenie Y jako osoby urodzone
miedzy 1982 a 1999 rokiem. Boye [7] zalicza do pokolenia Millenialséw osoby
urodzone miedzy 1980 a 1995 rokiem. Revutska i MarSikova [8] definiuja
pokolenie Millenialsow jako osoby urodzone miedzy 1982 a 1996 rokiem.
Analogiczne réznice w definicjach dotycza rowniez innych pokolen [9, 10, 11].
Cho¢ kryterium demograficzne, czyli wiek, odgrywa znaczaca role w klasyfikacji
pokolen, nie jest ono jedynym wyznacznikiem. Istnieje szereg innych czynnikow,
ktére ksztattujg system wartosci i postrzeganie Swiata przez poszczegdlne
pokolenia. Do Kkluczowych czynnikéw Kksztattujacych pokolenia nalezga np.
wydarzenia, dosSwiadczenia czy warunki zyciowe. Wazne wydarzenia o
charakterze ekonomicznym, kulturowym, spotecznym, politycznym, technicznym
i technologicznym wptywaja na ksztattowanie sie wartosci i Swiatopogladu dane;j
generacji. Pokolenia 13cza wspdlne doswiadczenia, ktére Kksztattuja ich
postrzeganie $wiata i wptywaja na ich zachowania. Dorastaja w réznych
warunkach, co wptywa na ich wartoSci i priorytety [12, 13].

W czasie turbulentnych zmian zachodzgcych w otoczeniu przedsiebiorstw,
pomimo licznych wczes$niejszych opracowan z zakresu motywacji, koniecznym
wydaje sie dalsze prowadzenie badan z tego zakresu. Autorzy badajacy
motywacje do pracy zwracajg uwage na zmiany jakie zaszty w tym obszarze ze
wzgledu na pandemie COVID-19 [14, 15]. W nowej rzeczywistoSci priorytetem
staje sie dbanie o zdrowie, r6wnowaga zycia prywatnego i zawodowego oraz
rozwoj osobisty i zawodowy. Wzrosto znaczenie dbania o zdrowie fizyczne jak i
psychiczne. Pracownicy coraz bardziej cenia sobie elastyczny czas pracy i
mozliwos$¢ aczenia zycia zawodowego z prywatnym. Pandemia sktonita nas do
refleksji nad $ciezkg zawodowa i do poszukiwania nowych mozliwoSci wtasnego
rozwoju [14, 15].

Celem niniejszej publikacji jest omdéwienie motywacji do pracy w kontekscie
réznic pokoleniowych oraz wskazanie kierunkow dalszych badan w tym zakresie.

MOTYWACJA DO PRACY

Stowo "motywacja" wywodzi sie z jezyka tacinskiego. Pochodzi od terminu
"motus", oznaczajacego "ruch” oraz od stowa "movere", oznaczajacego "poruszac"
[16]. Etymologia ta podkresSla zwigzek motywacji z energia i pobudzaniem do
dziatania. Definicja motywacji $ciS$le wigze sie z pojeciem "motywu". Motyw
mozna interpretowa¢ jako wewnetrzny mechanizm, ktéory wywotuje w
organizmie stan pobudzenia. Stan ten ma na celu ukierunkowanie okreslonych
zachowan, aby umozliwi¢ dokonanie wyboru. Motyw pojawia sie, gdy dana osoba
odczuwa brak czego$ waznego i dostrzega mozliwo$¢ zaspokojenia tej potrzeby
[17, 18].

Motywacje mozna okresli¢ jako proces, ktorego celem jest sktonienie jednostki do
wykonania okreslonych czynnosci, prowadzacych do osiggniecia zamierzonego
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celu. Zaspokojenie potrzeby nastepuje w momencie realizacji tego celu [17].
Pierwszym etapem jest odczuwanie potrzeby, czyli subiektywne dostrzezenie
braku czego$§ waznego. Kolejne etapy obejmujg: powstanie okreslonych
zachowan, zadan lub celéw, wzrost napiecia psychicznego wskutek poczucia
niespetnionych pragnien, podjecie odpowiednich dziatan, aby osiggna¢ okreslone
cele oraz osiagniecie celu, czyli zaspokojenie potrzeby i zakonczenie procesu
motywacyjnego [19, 20].

W literaturze przedmiotu mozna czesto napotka¢ podziat motywacji na
motywacje zewnetrzng i wewnetrzna. Motywacja wewnetrzna wystepuje, gdy
dziatanie jest motywujace samo w sobie, niezaleznie od zewnetrznych nagrdd.
Innymi stowy, wykonywanie okre$lonych czynnosci jest motywujace ze wzgledu
na: rozwoj umiejetnosSci, zainteresowanie dang dziedzing czy mozliwos¢
osobistego rozwoju. Natomiast motywacja zewnetrzna wystepuje, gdy dziatanie
jest motywowane przez zewnetrzne nagrody lub cele, na przyktad:
podejmowanie pracy w celu uzyskania wyzszego wynagrodzenia, lepszych
warunkow pracy lub awansu [21].

Narzedzia stosowane w procesie motywowania stanowig czynniki, ktore
wptywajg na pracownikéw. Mozna Kklasyfikowa¢ je wedlug sposobu
oddziatywania na pracownika, wyrodzniajac narzedzia przymusu, zachety i
perswazji (tabela 1). Narzedzia przymusu s3 zwigzane z negatywnymi bodZcami,
takimi jak kary lub groZba zwolnienia. Narzedzia perswazji, opieraja sie
na komunikacji i przekazywaniu informacji, aby przekona¢ pracownikéow do
zmiany zachowania lub podjecia nowych wyzwan. Z kolei narzedzia zachety
wykorzystuja pozytywne bodZce, takie jak nagrody, premie lub pochwaty, aby
motywowac pracownikow do osiggania okreslonych celéw. Mozemy je dzieli¢ na
ekonomiczne i pozaekonomiczne oraz ptacowe i pozaptacowe [22, 23].

Tabela 1 Podzial narzedzi motywowania pracownikéw
Narzedzia motywowania

Przymusu Perswazji Zachety
Ekonomiczne Pozaekonomiczne
Placowe Pozaptacowe Dobre relacje
Nakazy, Szkolenia i kursy, w pracy,
Zakazy, Styl kierowania, Struktura Swiad . Warunki pracy,
Polecenia, Partycypacja, wynagrodzen, wia ) czenia Stabilna forma
Instrukcja Okreslanie celéw, | Forma sNoqa r(lje, zatrudnienia,
pracy, Negocjacje, wynagrodzen, agrocy Mozliwo$¢
Regulaminy, Konsultacje, Sktadniki raeczowe rozwoju,
Normy pracy | Sugestie i rady wynagrodzen, '(pl.enl.e;zr.le' Elastyczny czas
i niepieniezne)
Tabele ptac pracy,

Warunki pracy
Zrédto: [22].

Czesto stosowanymi narzedziami motywowania s3a czynniki ptacowe i
pozaptacowe. Srodki ptacowe obejmuja przede wszystkim wynagrodzenia, ktére
otrzymuja pracownicy. Przyktadowo stabilne wynagrodzenia dajg pracownikom
poczucie bezpieczenstwa, ktdre sprzyjaja dobrym relacjom interpersonalnym w
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miejscu pracy i moga by¢ zacheta do efektywniejszej pracy. Srodki pozaptacowe
obejmujg $wiadczenia socjalne lub nagrody rzeczowe. Pracownicy cenig sobie
pozaptacowe $rodki motywowania, poniewaz dodatkowo podkre$lajg one prestiz
zajmowanego stanowiska pracy [22, 23].

Czynniki pozaekonomiczne (niematerialne) mozna dalej podzieli¢ na trzy grupy
(tabela 2): organizacyjne (samodzielno$¢ w podejmowaniu decyzji, awans,
mozliwo$¢ pracy zdalnej/w domu), psychologiczne (dobre relacje =z
wspotpracownikami oparte dobrej komunikacji i panujgcemu zaufaniu, pochwaty
iwyrdznienia) oraz techniczne (dobre warunki pracy oraz zapewnienie
nowoczesnych technologii). Czynniki niematerialne w pracy wykraczajg poza
wynagrodzenie i wptywajg na postrzeganie pracy przez pracownika. Moga one
przeksztatci¢ przykry obowigzek w Zrdédilo satysfakcji, rozwoju i osobistej
satysfakcji [23, 24].

Tabela 2 Czynniki niematerialne
Czynniki niematerialne

Organizacyjne Psychologiczne Techniczne
Elastyczny czas pracy, Praca w prestizowej organizacji, | Bezpieczenstwo i dobre
Kreatywna praca, Samorealizacja, warunku pracy,
Samodzielnos¢, Pochwaty i wyr6znienia, Korzystanie z nowoczesnych
Awans, Dobra komunikacja, maszyn i urzadzen,

Dostep do informacji, Praca w zgranym zespole, Komfort wykonywanej pracy
Organizacja pracy Poczucie bezpieczenstwa

Zrédto: [23].

MOTYWACJA DO PRACY JAKO OBSZAR BADAWCZY

W pierwszym kwartale 2024 roku przeprowadzono analize publikacji naukowych
przy uzyciu bazy danych Scopus. Wyszukano publikacje za pomocg stowa
kluczowego: "motywacja". Wyniki zostaty ograniczone do artykutow w jezyku
angielskim w czasopismach naukowych. Lacznie uzyskano 294.007 artykutow.
Nastepnie w wyniku analizy zebranego materiatu zdecydowano sie ponowic
wyszukiwanie, aby skupi¢ sie na motywacji do pracy - dodano drugie stowo
kluczowe ,praca”. Ze wzgledu na proces digitalizacji ograniczono wyniki badan do
lat 2000-2023, otrzymujac 1.787 wynikdéw. Dane wskazujg (rys.1) na wzrastajgce
zainteresowanie tg dziedzing badan w ostatnich latach. Dane pokazujg wzrost
liczby publikacji (R? = 0,9427). Mozna wywnioskowac, ze obszar motywacji do
pracy moze nadal przycigga¢ znaczng uwage badaczy w kolejnych latach (jak
wskazuje linia trendu).
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Rys. 1 Liczba publikacji z zakresu motywacji do pracy w Scopus wedlug daty publikacji

W oparciu o pobrane publikacje, zidentyfikowano gléwne obszary naukowe
(dyscypliny) zajmujgce sie badanym problemem. Tabela 3 prezentuje liczbe
publikacji znalezionych w bazie danych Scopus wedtug obszaréw badawczych (z
lat 2000-2023). Dane posortowano malejgco na podstawie liczby publikacji. W
tabeli uwzgledniono gtéwne obszary badawcze (z liczba wynikéw wyszukiwania
powyzej 100). Mozna wywnioskowaé, Ze gléwnymi obszarami naukowymi
(dyscyplinami), w ktérych analizowana jest motywacja do pracy, sa nauki o
zarzadzaniu i jako$ci.

Tabela 3 Liczba publikacji z zakresu motywacji
do pracy wg obszaru badawczego (Scopus)

Obszar badawczy Liczba publikacji
Business, Management and Accounting 1787
Social Sciences 692
Economics, Econometrics and Finance 348
Psychology 233
Decision Sciences 219
Engineering 147

Nastepnie zdecydowano sie ograniczy¢ baze publikacji. Ze wzgledu na przyrost
liczby artykutéw naukowych (por. rys. 1) oraz konieczno$¢ uwzglednienia
aktualnych probleméw spoteczno-gospodarczych, skupiono sie na materiatach
publikowanych od 2017 roku. Pobrano baze 1418 publikacji (2017-2024).
Nastepnie przeprowadzono analize powiazan miedzy stowami kluczowymi (co-
occurances for all keywords). Wykorzystano oprogramowanie VOSviewer. Na
rys. 2 zaprezentowano powigzania wystepujagce pomiedzy zagadnieniami
,motywacji”, ,pokolen” i innymi stowami kluczowymi. Przyjeto zatozenie
minimalnej czesto$ci wystepowania stowa kluczowego (minimum numer of
occurances of a keyword): 5.


https://www.scopus.com/results/handle.uri?sort=plf-f&src=s&sot=a&sdt=a&sid=55c2033723edb772097b258058f9fa74&s=TITLE-ABS-KEY+%28+%22motivation%22+%29+AND+TITLE-ABS-KEY+%28+%22work%22+%29+AND+PUBYEAR+%3e+1999+AND+PUBYEAR+%3c+2024&sl=97&origin=resultsAnalyzer&cluster=scosrctype%2c%22j%22%2ct%2bscofreetoread%2c%22all%22%2ct%2bscosubtype%2c%22ar%22%2ct%2bscosubjabbr%2c%22BUSI%22%2ct%2bscolang%2c%22English%22%2ct&txGid=ad5e84be211f13ff4cae02d7a7e2c3ae&origin=resultsAnalyzer&zone=subjectArea&count=1787&clickedLink=limit%20to&selectedSubjectClusterCategories=BUSI
https://www.scopus.com/results/handle.uri?sort=plf-f&src=s&sot=a&sdt=a&sid=55c2033723edb772097b258058f9fa74&s=TITLE-ABS-KEY+%28+%22motivation%22+%29+AND+TITLE-ABS-KEY+%28+%22work%22+%29+AND+PUBYEAR+%3e+1999+AND+PUBYEAR+%3c+2024&sl=97&origin=resultsAnalyzer&cluster=scosrctype%2c%22j%22%2ct%2bscofreetoread%2c%22all%22%2ct%2bscosubtype%2c%22ar%22%2ct%2bscosubjabbr%2c%22BUSI%22%2ct%2bscolang%2c%22English%22%2ct&txGid=ad5e84be211f13ff4cae02d7a7e2c3ae&origin=resultsAnalyzer&zone=subjectArea&count=1787&clickedLink=limit%20to&selectedSubjectClusterCategories=SOCI
https://www.scopus.com/results/handle.uri?sort=plf-f&src=s&sot=a&sdt=a&sid=55c2033723edb772097b258058f9fa74&s=TITLE-ABS-KEY+%28+%22motivation%22+%29+AND+TITLE-ABS-KEY+%28+%22work%22+%29+AND+PUBYEAR+%3e+1999+AND+PUBYEAR+%3c+2024&sl=97&origin=resultsAnalyzer&cluster=scosrctype%2c%22j%22%2ct%2bscofreetoread%2c%22all%22%2ct%2bscosubtype%2c%22ar%22%2ct%2bscosubjabbr%2c%22BUSI%22%2ct%2bscolang%2c%22English%22%2ct&txGid=ad5e84be211f13ff4cae02d7a7e2c3ae&origin=resultsAnalyzer&zone=subjectArea&count=1787&clickedLink=limit%20to&selectedSubjectClusterCategories=ECON
https://www.scopus.com/results/handle.uri?sort=plf-f&src=s&sot=a&sdt=a&sid=55c2033723edb772097b258058f9fa74&s=TITLE-ABS-KEY+%28+%22motivation%22+%29+AND+TITLE-ABS-KEY+%28+%22work%22+%29+AND+PUBYEAR+%3e+1999+AND+PUBYEAR+%3c+2024&sl=97&origin=resultsAnalyzer&cluster=scosrctype%2c%22j%22%2ct%2bscofreetoread%2c%22all%22%2ct%2bscosubtype%2c%22ar%22%2ct%2bscosubjabbr%2c%22BUSI%22%2ct%2bscolang%2c%22English%22%2ct&txGid=ad5e84be211f13ff4cae02d7a7e2c3ae&origin=resultsAnalyzer&zone=subjectArea&count=1787&clickedLink=limit%20to&selectedSubjectClusterCategories=PSYC
https://www.scopus.com/results/handle.uri?sort=plf-f&src=s&sot=a&sdt=a&sid=55c2033723edb772097b258058f9fa74&s=TITLE-ABS-KEY+%28+%22motivation%22+%29+AND+TITLE-ABS-KEY+%28+%22work%22+%29+AND+PUBYEAR+%3e+1999+AND+PUBYEAR+%3c+2024&sl=97&origin=resultsAnalyzer&cluster=scosrctype%2c%22j%22%2ct%2bscofreetoread%2c%22all%22%2ct%2bscosubtype%2c%22ar%22%2ct%2bscosubjabbr%2c%22BUSI%22%2ct%2bscolang%2c%22English%22%2ct&txGid=ad5e84be211f13ff4cae02d7a7e2c3ae&origin=resultsAnalyzer&zone=subjectArea&count=1787&clickedLink=limit%20to&selectedSubjectClusterCategories=DECI
https://www.scopus.com/results/handle.uri?sort=plf-f&src=s&sot=a&sdt=a&sid=55c2033723edb772097b258058f9fa74&s=TITLE-ABS-KEY+%28+%22motivation%22+%29+AND+TITLE-ABS-KEY+%28+%22work%22+%29+AND+PUBYEAR+%3e+1999+AND+PUBYEAR+%3c+2024&sl=97&origin=resultsAnalyzer&cluster=scosrctype%2c%22j%22%2ct%2bscofreetoread%2c%22all%22%2ct%2bscosubtype%2c%22ar%22%2ct%2bscosubjabbr%2c%22BUSI%22%2ct%2bscolang%2c%22English%22%2ct&txGid=ad5e84be211f13ff4cae02d7a7e2c3ae&origin=resultsAnalyzer&zone=subjectArea&count=1787&clickedLink=limit%20to&selectedSubjectClusterCategories=ENGI
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Rys. 2 Wyniki dla stéw kluczowych motivation oraz work (VOSviewer)

Gtowne obszary wspotczesnie prowadzonych badan w zakresie motywacji do
pracy to zagadnienia zwigzane np. z przywodztwem lub innowacjami (rys. 3, rys.
4).
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Rys. 3 Graficzne ujecie powiazan dla zagadnienia przywédztwa
(catkowita ilo$¢ powiazan: 140, ilo$¢ wystapien: 49)
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Rys. 4 Graficzne ujecie powiazan dla zagadnienia innowacji

(catkowita ilo$¢ powiazan: 58, ilo$¢ wystapien: 28)

Obszary o mniejszej liczbie publikacji to np.: rownowaga pomiedzy zyciem
prywatnym i zawodowym oraz kwestia réznic pokoleniowych (rys. 5, rys. 6).
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Rys. 5 Graficzne ujecie powiazan dla zagadnienia rownowagi pomiedzy zyciem prywatnym
i zawodowym (catkowita ilo$¢ powiazan: 18, ilos¢ wystapien: 10)
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(catkowita ilo$¢ powiazan: 7, ilo$¢ wystapien: 6)

ROZNICE POKOLENIOWE

Obecnie na polskim rynku pracy wystepuja rownocze$nie cztery grupy pokolen
pracownikéw, wsérdéd nich wyrézniamy pokolenie: Baby Boomers, X, Y oraz Z.
Jednym z Kluczowych czynnikéw Kklasyfikujacych rézne pokolenia jest kryterium
demograficzne. Osoby urodzone w danym okresie majg podobne do$wiadczenia,
ktére mogg wplywac na ksztattowanie podobnych postaw i Swiatopogladu. Grupy
0os6b nalezacych do danego pokolenia zazwyczaj reaguja na rzeczywisto$¢ w
spos6b odmienny od o0s6b z wcze$niejszych pokolen. Pokolenia sg wiec
wytworem unikalnych wydarzen danego okresu [12, 13].

Jednak w literaturze przedmiotu oraz w licznych opracowaniach poruszajacych
tematyke pokolen zaobserwowa¢ mozna brak jasnych i precyzyjnych granic
miedzy pokoleniami. W tabeli 4 przedstawiono Kklasyfikacje ram czasowych
charakterystycznych dla poszczeg6lnych pokolen wedtug wybranych autorow.
Tabela obejmuje cztery grupy pokolen: Baby Boomers, X, Y oraz Z.

Kryterium demograficzne nie jest jednak jedynym aspektem definiujacym
pokolenia. Oprocz niego, do klasyfikacji pokolen wykorzystuje sie réznorodne
istotne czynniki o charakterze ekonomicznym, kulturowym, spotecznym,
politycznym, technicznym i technologicznym [12, 13].

Przy czym, jak zauwaza Rogozinska-Pawetczyk [13] nalezy uwzgledni¢, Ze
pokolenia sktadajg sie z o0s6b o roznorodnych charakterach i cechach
osobowosciowych. Z tego wzgledu jednoznaczna charakterystyka catych pokolen
jest niezwykle trudna i moze prowadzi¢ do zbyt daleko idacych uproszczen. W
kazdym pokoleniu mozna spotka¢ osoby, ktérych dosSwiadczenia, wartoSci i
podejscie do zycia odbiegaja od stereotypdw przypisywanych danej grupie
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wiekowej. Jednak pomimo tego zr6znicowania, mozliwe jest wskazanie pewnych
cech wspolnych, ktore t3cza ze sobg ludzi w podobnym wieku.

Tabela 4 Klasyfikacja przedzialéw czasowych w odniesieniu
do pokolen wedlug wybranych autoréw

Autor Pokolenie Pokolenie X Pokolenie Y Pokolenie Z
Baby Boomers

D. Tapscott [25] 1946 -1964r. | 1965-1976r. | 1977 -1997r 0d 1998 .
S. Stachowska [26] 1946 -1969r. | 1970-1979r. | 1980-1994r 0d 1995 .
A. Smolbik-Jeczmien,
J. Wiktorowicz, 1946 -1964r. | 1965-1979r. | 1980-1994r 0d 1995 .
J. Warwas [27]
B. Hysa [28] 1945-1964r. | 1965-1980r. | 1981-1994r 0d 1995 .
M. Brol [29] 1945-1964r. | 1965-1980r. | 1981 -1996T. 0d 1996 .
EY Polska [30] 1946 -1964r. | 1965-1980r. | 1981-1996r. | 1995-2012r
J- Wiktorowicz, 1946 -19641. | 1965-1979r. | 1980-1989r = 0d 1990t
[. Warwas i inni [31]
J. Ratajczak [32] 1945-1964r. | 1965-1964r. | 1980-1995r Po 1995 .

Ponadto, nalezy zwroci¢ rowniez uwage, Ze granice pomiedzy poszczego6lnymi

grupami pokolen nie sg wyraznie zarysowane i charakteryzuja sie ptynnoscia.

Przynalezno$¢ danej osoby do okreSlonego pokolenia determinuje w wiekszym

stopniu jej S$wiatopoglad, indywidualne podejScie do pracy oraz cechy

osobowosciowe, anizeli data urodzenia [5, 13].

Z perspektywy wspotczesnego rynku pracy kluczowe znaczenie posiada nie tyle

sama nazwa pokolenia, do ktérego przynaleza pracownicy, co charakterystyczne

dla nich cechy i wynikajace z nich konsekwencje [5, 13] To wywiera znaczacy

wpltyw na szereg czynnikéw determinujgcych funkcjonowanie danej osoby w

sferze nie tylko prywatnej, ale rowniez zawodowej. Gtdwne obszary czynnikow sa

zwigzane z [12, 13, 33]:

e Podejsciem do pracy: preferencje dotyczace stylu pracy, priorytetyzowane
wartosci w kontekscie pracy.

¢ Komunikacjg: preferowane kanaty i style komunikowania sie.

e UmiejetnoSciami i kompetencjami: charakterystyczny dla danego pokolenia
profil umiejetnosci i kompetenciji.

e DosSwiadczeniem: zakres 1 rodzaj typowego dla danego pokolenia
doswiadczenia zawodowego.
e Wykorzystywaniem technologii: poziom umiejetno$ci korzystania z

technologii charakterystyczny dla danego pokolenia.
e Ksztattowaniem celow zawodowych: sposéb definiowania i dazenia do celéw
zawodowych charakterystyczny dla danego pokolenia.
CZYNNIKI MOTYWUJACE DO ROZNIC
POKOLENIOWYCH
Rézne pokolenia charakteryzuja sie odmiennymi do$wiadczeniami zyciowymi,
ktore ksztattujg ich sposéb funkcjonowania i wptywaja na motywacje do pracy [4,

PRACY W  KONTEKSCIE
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5]. Przyktadowo Mahmoud i inni. (2021) wykazali, Ze przedstawiciele Pokolenia Z
sq bardziej podatni na bariery motywacji do pracy, niz pozostatych pokolen.
Ponadto wazniejsza role odgrywa motywacja wewnetrzna - w wiekszym stopniu
przyczynia sie do ogélnej motywacji do pracy pracownikéw z Pokolenia Z niz w
przypadku Pokolenia X i Pokolenia Y [5]. Natomiast Boyle (2022) badajac
Pokolenie Y zwrdcit uwage, Ze juz ono rézni sie pod wzgledem motywacji
wewnetrznej od poprzednich pokolen [7].

Poszczegb6lne pokolenia réznig sie rowniez pod wzgledem postrzegania
instrumentéw motywowania. Tabela 5 przedstawia czynniki motywacji w
podziale na poszczegdlne pokolenia zgodnie z wynikami badan z 2018 roku [34].

Tabela 5 Czynniki motywujace wedlug pokolen
Pokolenie

Pokolenie X Pokolenie Y Pokolenie Z
Baby Boomers
Placa zasadnicza, | Wynagrodzenie Work - life balance, Dobra atmosfera
Awans, za wyniki/efekty, Bezpieczenstwo W pracy,
Dobre relacje Benefity zatrudnienia, Work - life balance,
W pracy, (karta sportowa, karta | Udziat w zarzadzaniu Systemy kafeteryjne
Bezpieczenstwo medyczna, optata za firmg, (obejmujace sport,
zatrudnienia studia), Elastyczny czas pracy, czas wolny oraz
Udziat w zarzadzaniu Praca zdalna, zdrowie),
firmg, Systemy kafeteryjne Zaangazowanie oraz
Bezpieczenstwo (obejmujace sport, czas | udzial
zatrudnienia wolny oraz zdrowie) w réznorodnych
ciekawych
projektach,

Motywacja finansowa
Zrédto: [34].

Pokolenie Baby Boomers urodzito sie w okresie powojennego wyzu
demograficznego, zwigzanego z gwattownym wzrostem liczby urodzen, ktéry
nastapit po II Wojnie Swiatowej. Pokolenie to zyto i dorastalo w czasie
panujacego socjalizmu, transformacji spoteczno-gospodarczych i politycznych.
Charakteryzuje je przede wszystkim tradycyjne podejscie zaré6wno do zycia oraz
pracy. Wazne sg dla nich aspekty zwigzane z wysokoScia wynagrodzenia
zasadniczego oraz bezpieczenistwem zatrudnienia [33, 35].

Dla pokolenia X najsilniejsza motywacja do pracy wyzwalana jest poprzez
réoznego rodzaju bodzZce finansowe w tym place zasadnicza oraz rézne formy
Swiadczen dodatkowych, ale réwniez szeroko rozumiang wiladzg. Wedtug
przedstawicieli pokolenia X to wta$nie wynagrodzenie okresla miejsce cztowieka
w hierarchii spotecznej i sytuuje go w obrebie ludzi o zblizonych standardach
ekonomicznych [36].

Przedstawiciele pokolenia Y zaczeli inaczej postrzega¢ kwestie zwigzanie z
wynagrodzeniami w poréwnaniu do pokolenia X. Dla oséb nalezacych do tego
pokolenia istotne s3 wynagrodzenia powigzane z ich wiasnymi osiggnieciami, za
pomocg ktérych moga rozwijaé swoje kariery zawodowe. Istotng role dla
przedstawicieli pokolenia Y odgrywaja rowniez elastyczne godziny pracy. Osoby
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te daza do otrzymania wynagrodzenia za posiadane umiejetnosci i kompetencje.
Wraz z momentem wej$cia pokolenia Y na rynek pracy, zaczeta sie rowniez
rozwija¢ koncepcja work - life balance, ktéra okresla dazenie do zachowania
réwnowagi pomiedzy zZyciem zawodowym a prywatnym [37].

Striker (2011) w badaniu przeprowadzonym na probie 390 studentéw
zidentyfikowata zestaw instrumentéw motywowania pokolenie Y oparty na
czynnikach takich jak: bezpieczenstwo i stato$¢ zatrudnienia, przetozony, z
ktérym tacza pracownikéow partnerskie relacje, stabilno$¢ i spokédj, praca w
zespole oraz mozliwo$¢ uczestnictwa w roznorodnych waznych projektach [38].
Stachowska (2015) w przeprowadzonym na probie 755 studentéw badaniu
wyro6znita instrumenty motywowania takie jak: dobre warunki panujace w pracy,
mozliwo$ci awansu, prace w zespole, szybkie tempa dziatania oraz wptyw i
decyzyjnos¢ na to co obecnie dzieje sie firmie [39]. Niezurowska-Zajac w badaniu
na probie 180 studentéw zidentyfikowata instrumenty motywowania pokolenia Y
w postaci: duzego stopnia mobilno$ci oraz swobody w dziataniach: elastyczno$¢
wynagrodzenia, czasu i miejsca oraz formy pracy [37].

Dla pokolenie Z jako najmtodszego pokolenie na rynku pracy, istotng role w
motywowaniu odgrywaja instrumenty wynagradzania finansowego, ale rowniez
istotne sg kwestie zwigzanie z koncepcja work - life balance takie jak: czas wolny
czy tez czas posSwiecony na spotkania ze znajomymi lub inne ulubione formy
aktywnosci [37].

Niezurawska oraz Dziadkiewicz przeprowadzity w 2015 roku badania na proébie
185 studentéw studiéw niestacjonarnych (pracujgcych i urodzonych po 1995 r.),
na podstawie ktoérych dokonaty identyfikacji oraz hierarchizacji instrumentéw
motywowania pokolenia Z [40]. Okazalo sie, Zze najwieksze znaczenie ma poziom
ptacy zasadniczej (rys. 7).

Benefity (telefon, laptop, samochod
stuzbowy)

Karta medyczna

Uznanie przelozonego, dobra atmosfera
oraz premie

Udzial w ciekawych projektach,
elastyczny czas pracy

Placa zasadnicza

o
o
=
o
N
o
w
(=]
-
(=]
wn
o
)

® Wskaznik wainosci

Rys. 7 Czynniki motywujace wedlug przedstawicieli pokolenia Z
Zrédto: [40]

Kolejnym réwnie istotnym instrumentem motywowania jest elastyczny czas
pracy oraz ciekawe zadania i projekty. Premia uzalezniona od wynikéw oraz
ptaca za efekty majg takie samo znaczenie jak uznanie przetozonego czy dobra
atmosfera w pracy. Wérdd instrumentdw majgcych najmniejszy wptyw na
motywacje przedstawicieli pokolenia Z sg karty medyczne oraz benefity w postaci
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laptopa, telefonu czy samochodu stuzbowego. Pokolenie Z dopiero wchodzi na
rynek pracy i rozpoczyna swojg kariere zawodows, stad tez instrumenty
finansowe majg dla nich duze znaczenie. Wazna role odgrywaja réwniez
instrumenty, ktére umozliwiaja zachowanie réwnowagi pomiedzy zZyciem
osobistym a praca [40].

Chociaz wiele badan potwierdza hipoteze, zZe przynalezno$¢ pokoleniowa
determinuje motywacje do pracy, istniejg rowniez badania kwestionujgce te
zaleznos¢. Schroder (2023) w swoich badaniach wykazat, ze motywacja do pracy
nie jest determinowana pokoleniem, lecz wiekiem i kontekstem historycznym.
Stwierdzit on, Ze znaczenie pracy poczatkowo wzrasta wraz z wiekiem, a
nastepnie maleje. Ponadto obserwuje sie tendencje do ogoélnego spadku
znaczenia pracy w miare uptywu czasu. To czynniki zwigzane z wiekiem i
okresem historycznym sprawiaja, ze mtodsze pokolenia mogg wydawac sie mniej
zmotywowane do pracy, podczas gdy w rzeczywisto$ci rok urodzenia i
przynalezno$¢ pokoleniowa nie sg tak istotnymi czynnikami determinujgcymi
motywacje do pracy jak wiek i kontekst historyczny [41].

PODSUMOWANIE

Obecnie na polskim i zagranicznym rynku pracy wystepuja rownocze$nie cztery

grupy pokolen pracownikéw, wérdd nich wyrézniamy pokolenie: Baby Boomers,

X, Y (Millenialsi) oraz Z. Poszczego6lne pokolenia charakteryzuja sie odmiennymi

doswiadczeniami zyciowymi, ktore ksztattuja ich sposob funkcjonowania w zyciu

prywatnym oraz zawodowym w zaKkresie m.in. podejscia do pracy, ksztattowania
celow zawodowych, sposobow komunikacji, poziomu umiejetnosci i kompetencji,

w tym wykorzystania nowoczesnych technologii [12, 13, 33].

Przynalezno$¢ do pokolenia determinuje rowniez motywacje do pracy [4, 5, 12,

13]. Jednak nie nalezy pomija¢ badan, ktére wskazuja, Ze przynaleznos¢

pokoleniowa, nie musi by¢ determinantg motywacji [41]. To wymaga dalszych

badan w tym zakresie.

Gtowne wnioski z analizy literatury:

e Zagadnienie motywacji do pracy jest aktualnym problemem badawczym w
ramach nauk o zarzadzaniu i jako$ci oraz wydaje sie, Ze obszar ten bedzie
cieszyt sie nadal zainteresowaniem badaczy w najblizszych latach.

e Glowne obszary wspotczesnie prowadzonych badan w zakresie motywacji do
pracy to zagadnienia zwigzane np.: z przywédztwem, innowacjami.

e Obszary o mniejszej liczbie publikacji w zakresie motywacji do pracy to
zagadnienia zwigzane np.: z roéwnowaga pomiedzy Zyciem prywatnym i
zawodowym oraz kwestig réznic pokoleniowych.

e Poszczegélne pokolenia réznig sie pomiedzy soba, co determinuje ich
zachowanie w miejscu pracy, w tym motywacje do pracy.

e Poszczegélne pokolenia réznig sie pod wzgledem postrzegania instrumentow
(czynnikéw) motywowania.
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W obliczu dynamicznych zmian zachodzacych w otoczeniu biznesowym, pomimo
bogatej literatury na temat motywacji, wcigz istnieje potrzeba dalszych badan w
tym obszarze. Pandemia COVID-19 wywotata znaczace zmiany w motywacji
pracownikéw, kierujgc ich uwage na priorytety takie jak np.: zdrowie fizyczne i
psychiczne, rozwdj osobisty i zawodowy, elastycznos$¢ czasu pracy [14,15].
Wobec powyzszego, ilos¢ wyszukanych publikacji oraz ich tres¢ wskazuje na
potrzebe dalszego prowadzenia badan z zakresu motywacji z uwzglednianiem
réznic pokoleniowych. Problem badawczy wydaje sie by¢ szczegélnie istotny w
czasie turbulentnych zmian w otoczeniu, ktore sg jedna z determinant motywacji
do pracy.

LITERATURA

[1] Dolinska-Weryniska D.: Motywacje i potrzeby pracownikéw pokolenia Y
w gospodarce opartej na wiedzy. Zeszyty Naukowe Politechniki Slaskiej.
Organizacja i Zarzadzanie, 92, (2016), pp. 31-47.

[2] Shevchenko E., Taradaniuk A., Nikalayeuskaya Y., Kozak A.: Motywacje do podjecia
studiéw i oczekiwania edukacyjne i zawodowe studentow Turystyki i Rekreacji
Panstwowej Szkoty Wyzszej Im. Papieza Jana Pawta II w Biatej Podlaskiej. Koto
Naukowe studentéw Turystyki i Rekreacji, (2023), pp. 101-111.

[3] Gajdek G.: Motywowanie jako element procesu zarzadzania zasobami ludzkimi
w organizacji. Wydawnictwo Uniwersytetu Rzeszowskiego, 2015.

[4] Lechler R.C,, Huemann M.: Motivation of Young Project Professionals: Their Needs
for Autonomy, Competence, Relatedness, and Purpose, Project Management
Journal, 55(1), (2024), pp. 52-67.

[5] Mahmoud A.B., Fuxman L., Mohr [, Reisel W.D., Grigoriou N.: “We aren't your
reincarnation!” workplace motivation across X, Y and Z generations, International
Journal of Manpower, 42(1), (2021), pp. 193-209.

[6] Smola, KW, Sutton, C.D.:Generational differences: Revisiting generational work
values for the new millennium, Journal of Organizational Behaviour, 23(4), (2002),
pp- 363-382.

[7] Boyle K.A.:Career identities and Millennials’ response to the graduate transition to
work: lessons learned, Journal of Education and Work, 35(1), (2022), pp. 78-91.

[8] Revutska 0., Marsikova K.: Agile approach in human resource management: Focus
on generation y, E a M: Ekonomie a Management, 24(2), (2021), pp. 65-83.

[9] Dzhulai M., Fedulova I., Bolotina I.: Analysis of employer brand for young people,
Eastern-European Journal of Enterprise Technologies, 1(13-115), pp. 80-91.

[10] Easton C., Steyn R.: Millennials hold different cultural values to those of other
generations: An empirical analysis, SA Journal of Human Resource Management,
20(0), (2022), pp.1683-7584.

[11] Strauss, W., & Howe, N.: Generations: The history of America’s future, 1584-2089.
Quill William Morrow, 1991.

[12] Dolot A.: Proces poszukiwania pracy przez mtode pokolenie - wybrane zagadnienia
- wyniki badan empirycznych. Zeszyty Naukowe Uniwersytety Ekonomicznego w
Katowicach, nr 359, (2018), s. 284-299.

[13] Rogozinska-Pawetczyk A., Cewinska ], Lubaranska A. Oleksiak P., Striker M.:
Pokolenia wobec wartosci i zagrozen wspotczesnych organizacji. Wydawnictwo
Uniwersytetu Lodzkiego. 1.6dz 2019.

[14] Chala N., Poplavska 0., Danylevych N, Ievseitseva 0., Sova R.: Intrinsic motivation
of millennials and generation Z in the new post-pandemic reality, Problems and
Perspectives in Management, 20(2), (2022), pp. 536-550.



ZN Systemy Wspomagania w Inzynierii Produkcji

[31]

[32]

Goh E., Baum T.:Job perceptions of Generation Z hotel employees towards working
in Covid-19 quarantine hotels: the role of meaningful work, International Journal
of Contemporary Hospitality Management, 33(5), (2021), pp. 1688-1710.
Chodkowski Z.: Motywacja a proces uczenia sie. Kultura - Przemiany - Edukacja,
t. VII, (2019), 5.137-150.

Grabiec O.: Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi w Przedsiebiorstwie. Wybrane
Aspekty Teorytyczno - Badawcze. Dom Wydawniczy ELIPSA. Warszawa 2020.
Karna W. Knap-Stefaniuk A.: Motywowanie pracownikéow jako wyzwanie
w zarzadzaniu zasobami ludzkimi. Wydziat Nauk Ekonomicznych i Zarzadzania.
Studia i Prace WNEIZ US, nr 48/2, (2017), pp- 161-171.

Mulyani S.R., Sari V.N, Sari M.W.: The model of employee motivation and
cooperative employee performance. Czestochowa University of Technology, 20(2),
(2019), pp. 379-390.

Wisniewski J., Luty E.: Proces motywowania w organizacji. Zeszyty Naukowe
Uniwersytetu Przyrodniczo-Humanistycznego w Siedlcach. Seria: Administracja
[ Zarzadzanie nr 108, (2016), pp. 107-115.

Szulawski M.: Pozafinansowe metody motywowania pracownikéw - ujecie
perspektywy teorii autodeterminacji, 44(2), (2017), pp. 69-82.

Knap-Stefaniuk A., Karna W.J.,, Ambrozowa E.: Motywowanie pracownikéw jako
wazny element zarzadzania zasobami ludzkimi - wyzwania dla wspéiczesnej
edukacji. Kwartalnik Naukowy Uczelni Vistula, 2(56), (2018), pp. 186-202.

Strojna A.: System motywacji jako kluczowy czynnik ksztattowania kapitatu
ludzkiego. Wydawnictwo Uniwersytety L.odzkiego, L.6dz 2015.

Kaczynska M., Katuziak K., Stankiewicz-Mro6z A.: Motywowanie pozaptacowe jako
czynnik budowania zaangazowania pracownikéw z pokolenia Y. Zeszyty Naukowe
Politechniki Lodzkiej, 60(1200), (2015), pp. 61-79.

Koszembar-Wiklik M.: Media spotecznosciowe w zarzgadzaniu komunikacja uczelni
ze studentami. Kultura - Media - Teologia, nr. 21. Politechnika Slaska 2015, pp. 9-
22.

Gajda J.: Oczekiwania przedstawicieli pokolenia Z wobec pracy zawodowej
i pracodawcy. Wspétczesna ekonoma a rozwdj zréwnowazony. Prace Naukowe
Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, nr. 491, (2017), pp. 158-171.
Sidor-Rzadkowska  M.:  Zarzadzanie rdéznorodnoscia  pokoleniowga we
wspotczesnych organizacjach. Studia i Prace WNEIZ US, 51(2), (2018), pp. 87-96.
Hysa B.: Zarzadzanie réznorodnoscig pokoleniows. Zaszyty Naukowe Politechniki
Slaskiej, Organizacja i Zarzadzanie z. 97. Politechnika Slaska (2016), pp. 387-398.
Brol M.: Rdznice pokolen na rynku pracy? Nowe spojrzenie na znane zjawisko.
Spoteczenstwo i Edukacja, 21(2), (2016), pp. 41-49.

Ernest & Young Global Limited Polska: Co to jest Pokolenie Z? Charakterystyka

nowej generacji pracownikéw i konsumentéw.
https://www.ey.com/pl_pl/workforce/pokolenie-z-co-to-jest; (Dostep: 05.01.2024
r.).

Wiktorowicz ]., Warwas 1., Kuba M., Staszewska E. i inni: Pokolenia - co sie
zmienia? Kompendium zarzadzania multigeneracyjnego, Wolters Kluwer,
Warszawa 2016.

Ratajczak ].. Zarzadzanie zespotami zréznicowanymi wiekowo w polskich
organizacjach. [w:] Przedsiebiorczo$¢ i Zarzadzanie, Sukcesy i niepowodzenia w
zarzadzaniu organizacjami, Lichtarski J. (red.), Wydawnictwo Spotecznej Akademii
Nauk. Tomasz XX, zeszyt 4, cze$¢ 1. Lodz - Warszawa 2019. pp. 209-222.

Przytuta S.: Zarzadzanie réznorodnoscig pracownikow. Perspektywa globalnej
mobilno$ci i migracji. Wydawnictwo Naukowe PWN. Warszawa 2019.

Niezurawska - Zajac J.: Atrakcyjnos¢ systemdéw kafeteryjnych, work-life-balance
i koncepcji ,hygge” w opinii generacji Y - badania pilotazowe. Marketing i
Zarzadzanie, nr. 1(51), (2018), pp. 309-318.


https://www.ey.com/pl_pl/workforce/pokolenie-z-co-to-jest

CZERWINSKA-LUBSZCZYK A., JANKOWIAK N. Motywacja do pracy w kontekscie... 25

[35] Gaidhani S., Arora L., Sharma B. K.: Understanding the attitude of generation Z
towards workplace. International Journal of Management, Technology and
Engineering, 9(1), (2019), pp. 2804-2812.

[36] Niezurawska ]., Dziadkiewicz A., Kowalewska G.: Systemy work-life balance
w przedsiebiorstwach w opinii generacji Z - wyniki badan empirycznych. Roczniki
Kolegium Analiz Ekonomicznych/Szkota Gléwna Handlowa, 45, (2017), pp. 241-
255.

[37] Niezurawska-Zajac ].: Motywowanie pracownikéw zréznicowanych pokoleniowo.
CeDeWu, Warszawa 2022.

[38] Striker M.: Wspbiczesny rynek pracy a oczekiwania pokolenia Y wobec
zatrudnienia - wyniki badan empirycznych. Prace naukowe uniwersytety
ekonomicznego we Wroctawiu nr 223, (2011), pp. 30-38.

[39] Gadomska-Lila K.: Pokolenie Y wyzwaniem dla zarzgdzania zasobami ludzkimi.
Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi, 1(102), (2015), pp. 25-39.

[40] Niezurawska J., Dziadkiewicz A.: Wybrane problemy zarzgdzania réznorodnoscia

pokoleniowg - identyfikacja instrumentéw i determinantéw motywowania
generacji Z w $Swietle badann empirycznych. Marketing i Rynek, nr. 3, (2016), pp.
661-670.

[41] Schroder M.: Work Motivation is Not Generational but Depends on Age and Period,
Journal of Business and Psychology, 2023.

Motivation to work in the context of generational differences -
a contribution to further research

Abstract: Employee motivation is a key aspect of management, especially in today's competitive
and turbulent environment. Changes brought about by factors such as the pandemic and the war
in Ukraine influence the motivation of Polish workers. Therefore, further research in this area is
necessary. The aim of this investigation is to discuss motivation in the context of generational
differences and to indicate directions for further research in this field. The research is based on
the analysis of both domestic and foreign literature. Currently, the main areas of research in the
field of work motivation include topics related to leadership or innovation. The issue of
generational differences has received less research attention. The number of publications found
and their content indicate the need for further inquiry into motivation, taking into account
generational differences. The results of the study can serve as a background for considering
motivation systems used in organizations in post-pandemic conditions and as a direction for
further empirical research in Poland.
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