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Streszczenie: Motywacja pracowników jest kluczowym aspektem zarządzania 
przedsiębiorstwami, szczególnie w dzisiejszym konkurencyjnym i turbulentnym otoczeniu. 
Zmiany wywołane m.in. pandemią oraz wojną w Ukrainie mogą determinować motywację 
polskich pracowników, co sprawia, że kontynuacja badań z tego zakresu wydaje się być 
koniecznością. Celem badań jest omówienie motywacji do pracy w kontekście różnic 
pokoleniowych oraz wskazanie kierunków dalszych badań w tym zakresie.  Badania oparto na 
analizie literatury krajowej oraz zagranicznej. Główne obszary współcześnie prowadzonych 
badań w zakresie motywacji do pracy to zagadnienia związane np. z przywództwem lub 
innowacjami. Kwestia różnic pokoleniowych należy do obszaru rzadziej poruszanego jako 
problem badawczy. Ilość wyszukanych publikacji oraz ich treść wskazuje na potrzebę dalszego 
prowadzenia badań z zakresu motywacji z uwzględnianiem różnic pokoleniowych. Wyniki 
badan mogą posłużyć jako tło do rozważań nad systemami motywacji stosowanymi w 
organizacjach w warunkach po pandemicznych oraz kierunkami dalszych badań empirycznych 
w Polsce. 
  
Słowa kluczowe: motywacja do pracy, pokolenia, X, Y, Z 

 
 
 
WSTĘP 
Motywacja pracowników jest jednym z kluczowych aspektów zarządzania 

przedsiębiorstwami. W dzisiejszym wysoce konkurencyjnym otoczeniu, kluczem 

do sukcesu jest posiadanie zmotywowanych i zaangażowanych pracowników. 

Pracownicy, którzy czują się zmotywowani, są bardziej produktywni, kreatywni i 

chętniej angażują się w swoje obowiązki. To z kolei przekłada się na lepsze wyniki 

firmy, większą satysfakcję klientów i lepszą pozycję na rynku [1, 2, 3]. 

Autorzy badań z zakresu motywacji do pracy zwracają uwagę na konieczność 

uwzględnienia przynależności do konkretnego pokolenia, aby móc lepiej 

zrozumieć motywację pracowników [4, 5]. Osoby reprezentujące różne pokolenia 

mają np. różne doświadczenia życiowe, które determinują ich sposób 

funkcjonowania. 

Obecnie na polskim i zagranicznym rynku pracy występują równocześnie cztery 

grupy pokoleń pracowników, wśród nich wyróżniamy pokolenie: Baby Boomers, 

X, Y (Millenialsi) oraz Z. Jednym z kryteriów klasyfikujących poszczególne 
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pokolenia jest kryterium demograficzne. Należy zwrócić jednak uwagę, że 

definicje poszczególnych pokoleń różnią się w zależności od autorów badań. 

Przykładowo: Smoła i Sutton [6] określają pokolenie Y jako osoby urodzone 

między 1982 a 1999 rokiem. Boye [7] zalicza do pokolenia Millenialsów osoby 

urodzone między 1980 a 1995 rokiem. Revutska i Maršíková [8] definiują 

pokolenie Millenialsów jako osoby urodzone między 1982 a 1996 rokiem. 

Analogiczne różnice w definicjach dotyczą również innych pokoleń [9, 10, 11]. 

Choć kryterium demograficzne, czyli wiek, odgrywa znaczącą rolę w klasyfikacji 

pokoleń, nie jest ono jedynym wyznacznikiem. Istnieje szereg innych czynników, 

które kształtują system wartości i postrzeganie świata przez poszczególne 

pokolenia. Do kluczowych czynników kształtujących pokolenia należą np. 

wydarzenia, doświadczenia czy warunki życiowe. Ważne wydarzenia o 

charakterze ekonomicznym, kulturowym, społecznym, politycznym, technicznym 

i technologicznym wpływają na kształtowanie się wartości i światopoglądu danej 

generacji. Pokolenia łączą wspólne doświadczenia, które kształtują ich 

postrzeganie świata i wpływają na ich zachowania. Dorastają w różnych 

warunkach, co wpływa na ich wartości i priorytety [12, 13]. 

W czasie turbulentnych zmian zachodzących w otoczeniu przedsiębiorstw, 

pomimo licznych wcześniejszych opracowań z zakresu motywacji, koniecznym 

wydaje się dalsze prowadzenie badań z tego zakresu. Autorzy badający 

motywację do pracy zwracają uwagę na zmiany jakie zaszły w tym obszarze ze 

względu na pandemię COVID-19 [14, 15]. W nowej rzeczywistości priorytetem 

staje się dbanie o zdrowie, równowaga życia prywatnego i zawodowego oraz 

rozwój osobisty i zawodowy. Wzrosło znaczenie dbania o zdrowie fizyczne jak i 

psychiczne. Pracownicy coraz bardziej cenią sobie elastyczny czas pracy i 

możliwość łączenia życia zawodowego z prywatnym. Pandemia skłoniła nas do 

refleksji nad ścieżką zawodową i do poszukiwania nowych możliwości własnego 

rozwoju [14, 15]. 

Celem niniejszej publikacji jest omówienie motywacji do pracy w kontekście 

różnic pokoleniowych oraz wskazanie kierunków dalszych badań w tym zakresie. 

 

MOTYWACJA DO PRACY 

Słowo "motywacja" wywodzi się z języka łacińskiego. Pochodzi od terminu 

"motus", oznaczającego "ruch” oraz od słowa "movere", oznaczającego "poruszać" 

[16]. Etymologia ta podkreśla związek motywacji z energią i pobudzaniem do 

działania. Definicja motywacji ściśle wiąże się z pojęciem "motywu". Motyw 

można interpretować jako wewnętrzny mechanizm, który wywołuje w 

organizmie stan pobudzenia. Stan ten ma na celu ukierunkowanie określonych 

zachowań, aby umożliwić dokonanie wyboru. Motyw pojawia się, gdy dana osoba 

odczuwa brak czegoś ważnego i dostrzega możliwość zaspokojenia tej potrzeby 

[17, 18]. 

Motywację można określić jako proces, którego celem jest skłonienie jednostki do 

wykonania określonych czynności, prowadzących do osiągnięcia zamierzonego 
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celu. Zaspokojenie potrzeby następuje w momencie realizacji tego celu [17]. 

Pierwszym etapem jest odczuwanie potrzeby, czyli subiektywne dostrzeżenie 

braku czegoś ważnego. Kolejne etapy obejmują: powstanie określonych 

zachowań, żądań lub celów, wzrost napięcia psychicznego wskutek poczucia 

niespełnionych pragnień, podjęcie odpowiednich działań, aby osiągnąć określone 

cele oraz osiągnięcie celu, czyli zaspokojenie potrzeby i zakończenie procesu 

motywacyjnego [19, 20]. 

W literaturze przedmiotu można często napotkać podział motywacji na 

motywację zewnętrzną i wewnętrzną. Motywacja wewnętrzna występuje, gdy 

działanie jest motywujące samo w sobie, niezależnie od zewnętrznych nagród. 

Innymi słowy, wykonywanie określonych czynności jest motywujące ze względu 

na: rozwój umiejętności, zainteresowanie daną dziedziną czy możliwość 

osobistego rozwoju. Natomiast motywacja zewnętrzna występuje, gdy działanie 

jest motywowane przez zewnętrzne nagrody lub cele, na przykład: 

podejmowanie pracy w celu uzyskania wyższego wynagrodzenia, lepszych 

warunków pracy lub awansu [21]. 

Narzędzia stosowane w procesie motywowania stanowią czynniki, które 

wpływają na pracowników. Można klasyfikować je według sposobu 

oddziaływania na pracownika, wyróżniając narzędzia przymusu, zachęty i 

perswazji (tabela 1). Narzędzia przymusu są związane z negatywnymi bodźcami, 

takimi jak kary lub groźba zwolnienia. Narzędzia perswazji, opierają się 

na komunikacji i przekazywaniu informacji, aby przekonać pracowników do 

zmiany zachowania lub podjęcia nowych wyzwań. Z kolei narzędzia zachęty 

wykorzystują pozytywne bodźce, takie jak nagrody, premie lub pochwały, aby 

motywować pracowników do osiągania określonych celów. Możemy je dzielić na 

ekonomiczne i pozaekonomiczne oraz płacowe i pozapłacowe [22, 23]. 

 
Tabela 1 Podział narzędzi motywowania pracowników 

Narzędzia motywowania 
Przymusu Perswazji Zachęty 

Nakazy, 
Zakazy, 
Polecenia, 
Instrukcja 
pracy, 
Regulaminy, 
Normy pracy 

Szkolenia i kursy, 
Styl kierowania, 
Partycypacja, 
Określanie celów, 
Negocjacje, 
Konsultacje, 
Sugestie i rady 

Ekonomiczne Pozaekonomiczne 
Płacowe Pozapłacowe Dobre relacje 

w pracy, 
Warunki pracy, 
Stabilna forma 
zatrudnienia, 
Możliwość 
rozwoju, 
Elastyczny czas 
pracy, 
Warunki pracy 

Struktura 
wynagrodzeń, 
Forma 
wynagrodzeń, 
Składniki 
wynagrodzeń, 
Tabele płac 

Świadczenia 
socjalne, 
Nagrody 
rzeczowe 
(pieniężne 
i niepieniężne) 

Źródło: [22]. 

 

Często stosowanymi narzędziami motywowania są czynniki płacowe i 

pozapłacowe. Środki płacowe obejmują przede wszystkim wynagrodzenia, które 

otrzymują pracownicy. Przykładowo stabilne wynagrodzenia dają pracownikom 

poczucie bezpieczeństwa, które sprzyjają dobrym relacjom interpersonalnym w 
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miejscu pracy i mogą być zachętą do efektywniejszej pracy. Środki pozapłacowe 

obejmują świadczenia socjalne lub nagrody rzeczowe. Pracownicy cenią sobie 

pozapłacowe środki motywowania, ponieważ dodatkowo podkreślają one prestiż 

zajmowanego stanowiska pracy [22, 23]. 

Czynniki pozaekonomiczne (niematerialne) można dalej podzielić na trzy grupy 

(tabela 2): organizacyjne (samodzielność w podejmowaniu decyzji, awans, 

możliwość pracy zdalnej/w domu), psychologiczne (dobre relacje z 

współpracownikami oparte dobrej komunikacji i panującemu zaufaniu, pochwały 

i wyróżnienia) oraz techniczne (dobre warunki pracy oraz zapewnienie 

nowoczesnych technologii). Czynniki niematerialne w pracy wykraczają poza 

wynagrodzenie i wpływają na postrzeganie pracy przez pracownika. Mogą one 

przekształcić przykry obowiązek w źródło satysfakcji, rozwoju i osobistej 

satysfakcji [23, 24]. 

 
Tabela 2 Czynniki niematerialne 

Czynniki niematerialne 
Organizacyjne Psychologiczne Techniczne 

Elastyczny czas pracy, 
Kreatywna praca, 
Samodzielność, 
Awans, 
Dostęp do informacji, 
Organizacja pracy 

Praca w prestiżowej organizacji, 
Samorealizacja, 
Pochwały i wyróżnienia, 
Dobra komunikacja, 
Praca w zgranym zespole, 
Poczucie bezpieczeństwa 

Bezpieczeństwo i dobre 
warunku pracy, 
Korzystanie z nowoczesnych 
maszyn i urządzeń, 
Komfort wykonywanej pracy 

Źródło: [23]. 

 

MOTYWACJA DO PRACY JAKO OBSZAR BADAWCZY 

W pierwszym kwartale 2024 roku przeprowadzono analizę publikacji naukowych 

przy użyciu bazy danych Scopus. Wyszukano publikacje za pomocą słowa 

kluczowego: "motywacja". Wyniki zostały ograniczone do artykułów w języku 

angielskim w czasopismach naukowych. Łącznie uzyskano 294.007 artykułów. 

Następnie w wyniku analizy zebranego materiału zdecydowano się ponowić 

wyszukiwanie, aby skupić się na motywacji do pracy – dodano drugie słowo 

kluczowe „praca”. Ze względu na proces digitalizacji ograniczono wyniki badań do 

lat 2000-2023, otrzymując 1.787 wyników. Dane wskazują (rys.1) na wzrastające 

zainteresowanie tą dziedziną badań w ostatnich latach. Dane pokazują wzrost 

liczby publikacji (R2 = 0,9427). Można wywnioskować, że obszar motywacji do 

pracy może nadal przyciągać znaczną uwagę badaczy w kolejnych latach (jak 

wskazuje linia trendu). 
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Rys. 1 Liczba publikacji z zakresu motywacji do pracy w Scopus według daty publikacji 

 

W oparciu o pobrane publikacje, zidentyfikowano główne obszary naukowe 

(dyscypliny) zajmujące się badanym problemem. Tabela 3 prezentuje liczbę 

publikacji znalezionych w bazie danych Scopus według obszarów badawczych (z 

lat 2000-2023). Dane posortowano malejąco na podstawie liczby publikacji. W 

tabeli uwzględniono główne obszary badawcze (z liczbą wyników wyszukiwania 

powyżej 100). Można wywnioskować, że głównymi obszarami naukowymi 

(dyscyplinami), w których analizowana jest motywacja do pracy, są nauki o 

zarządzaniu i jakości. 

 
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 

 

Następnie zdecydowano się ograniczyć bazę publikacji. Ze względu na przyrost 

liczby artykułów naukowych (por. rys. 1) oraz konieczność uwzględnienia 

aktualnych problemów społeczno-gospodarczych, skupiono się na materiałach 

publikowanych od 2017 roku. Pobrano bazę 1418 publikacji (2017-2024). 

Następnie przeprowadzono analizę powiazań między słowami kluczowymi (co-

occurances for all keywords).  Wykorzystano oprogramowanie VOSviewer. Na 

rys. 2 zaprezentowano powiązania występujące pomiędzy zagadnieniami 

„motywacji”, „pokoleń” i innymi słowami kluczowymi. Przyjęto założenie 

minimalnej częstości występowania słowa 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 słów kluczowych motivation oraz work (VOSviewer) 

 

Główne obszary współcześnie prowadzonych badań w zakresie motywacji do 

pracy to zagadnienia związane np. z przywództwem lub innowacjami (rys. 3, rys. 

4).  

 

 
Rys. 3 Graficzne ujęcie powiazań dla zagadnienia przywództwa  

(całkowita ilość powiazań: 140, ilość wystąpień: 49) 
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Rys. 4 Graficzne ujęcie powiazań dla zagadnienia innowacji  

(całkowita ilość powiazań: 58, ilość wystąpień: 28) 

 

Obszary o mniejszej liczbie publikacji to np.: równowaga pomiędzy życiem 

prywatnym i zawodowym oraz kwestia różnic pokoleniowych (rys. 5, rys. 6). 

 

 
Rys. 5 Graficzne ujęcie powiazań dla zagadnienia równowagi pomiędzy życiem prywatnym 

i zawodowym (całkowita ilość powiazań: 18, ilość wystąpień: 10) 
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Rys. 6 Graficzne ujęcie powiazań dla zagadnienia różnic pokoleniowych  

(całkowita ilość powiazań: 7, ilość wystąpień: 6) 

 

RÓŻNICE POKOLENIOWE 

Obecnie na polskim rynku pracy występują równocześnie cztery grupy pokoleń 

pracowników, wśród nich wyróżniamy pokolenie: Baby Boomers, X, Y oraz Z. 

Jednym z kluczowych czynników klasyfikujących różne pokolenia jest kryterium 

demograficzne. Osoby urodzone w danym okresie mają podobne doświadczenia, 

które mogą wpływać na kształtowanie podobnych postaw i światopoglądu. Grupy 

osób należących do danego pokolenia zazwyczaj reagują na rzeczywistość w 

sposób odmienny od osób z wcześniejszych pokoleń. Pokolenia są więc 

wytworem unikalnych wydarzeń danego okresu [12, 13].  

Jednak w literaturze przedmiotu oraz w licznych opracowaniach poruszających 

tematykę pokoleń zaobserwować można brak jasnych i precyzyjnych granic 

między pokoleniami. W tabeli 4 przedstawiono klasyfikację ram czasowych 

charakterystycznych dla poszczególnych pokoleń według wybranych autorów. 

Tabela obejmuje cztery grupy pokoleń: Baby Boomers, X, Y oraz Z. 

Kryterium demograficzne nie jest jednak jedynym aspektem definiującym 

pokolenia. Oprócz niego, do klasyfikacji pokoleń wykorzystuje się różnorodne 

istotne czynniki o charakterze ekonomicznym, kulturowym, społecznym, 

politycznym, technicznym i technologicznym [12, 13]. 

Przy czym, jak zauważa Rogozińska-Pawełczyk [13] należy uwzględnić, że 

pokolenia składają się z osób o różnorodnych charakterach i cechach 

osobowościowych. Z tego względu jednoznaczna charakterystyka całych pokoleń 

jest niezwykle trudna i może prowadzić do zbyt daleko idących uproszczeń. W 

każdym pokoleniu można spotkać osoby, których doświadczenia, wartości i 

podejście do życia odbiegają od stereotypów przypisywanych danej grupie 
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wiekowej. Jednak pomimo tego zróżnicowania, możliwe jest wskazanie pewnych 

cech wspólnych, które łączą ze sobą ludzi w podobnym wieku. 

 
Tabela 4 Klasyfikacja przedziałów czasowych w odniesieniu  

do pokoleń według wybranych autorów 5] 

Autor 
Pokolenie 

Baby Boomers 
Pokolenie X Pokolenie Y Pokolenie Z 

D. Tapscott [25] 1946 – 1964 r. 1965 – 1976 r. 1977 – 1997 r. Od 1998 r. 
S. Stachowska [26] 1946 – 1969 r. 1970 – 1979 r. 1980 – 1994 r. Od 1995 r. 
A. Smolbik-Jęczmień, 
J.  Wiktorowicz, 
J. Warwas [27] 

1946 – 1964 r. 1965 – 1979 r. 1980 – 1994 r. Od 1995 r. 

B. Hysa [28] 1945 – 1964 r. 1965 – 1980 r. 1981 – 1994 r. Od 1995 r. 
M. Brol [29] 1945 – 1964 r. 1965 – 1980 r. 1981 – 1996 r. Od 1996 r. 
EY Polska [30] 1946 – 1964 r. 1965 – 1980 r. 1981 – 1996 r. 1995 – 2012 r. 
J. Wiktorowicz, 
I. Warwas i inni [31] 

1946 – 1964 r. 1965 – 1979 r. 1980 – 1989 r. Od 1990 r. 

J. Ratajczak [32] 1945 – 1964 r. 1965 – 1964 r. 1980 – 1995 r. Po 1995 r. 

 

Ponadto, należy zwrócić również uwagę, że granice pomiędzy poszczególnymi 

grupami pokoleń nie są wyraźnie zarysowane i charakteryzują się płynnością. 

Przynależność danej osoby do określonego pokolenia determinuje w większym 

stopniu jej światopogląd, indywidualne podejście do pracy oraz cechy 

osobowościowe, aniżeli data urodzenia [5, 13]. 

Z perspektywy współczesnego rynku pracy kluczowe znaczenie posiada nie tyle 

sama nazwa pokolenia, do którego przynależą pracownicy, co charakterystyczne 

dla nich cechy i wynikające z nich konsekwencje [5, 13] To wywiera znaczący 

wpływ na szereg czynników determinujących funkcjonowanie danej osoby w 

sferze nie tylko prywatnej, ale również zawodowej. Główne obszary czynników są 

związane z [12, 13, 33]: 

• Podejściem do pracy: preferencje dotyczące stylu pracy, priorytetyzowane 

wartości w kontekście pracy. 

• Komunikacją: preferowane kanały i style komunikowania się. 

• Umiejętnościami i kompetencjami: charakterystyczny dla danego pokolenia 

profil umiejętności i kompetencji. 

• Doświadczeniem: zakres i rodzaj typowego dla danego pokolenia 

doświadczenia zawodowego. 

• Wykorzystywaniem technologii: poziom umiejętności korzystania z 

technologii charakterystyczny dla danego pokolenia. 

• Kształtowaniem celów zawodowych: sposób definiowania i dążenia do celów 

zawodowych charakterystyczny dla danego pokolenia. 

 

CZYNNIKI MOTYWUJĄCE DO PRACY W KONTEKSCIE RÓŻNIC 

POKOLENIOWYCH 

Różne pokolenia charakteryzują się odmiennymi doświadczeniami życiowymi, 

które kształtują ich sposób funkcjonowania i wpływają na motywację do pracy [4, 
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5]. Przykładowo Mahmoud i inni. (2021) wykazali, że przedstawiciele Pokolenia Z 

są bardziej podatni na bariery motywacji do pracy, niż pozostałych pokoleń. 

Ponadto ważniejszą rolę odgrywa motywacja wewnętrzna – w większym stopniu 

przyczynia się do ogólnej motywacji do pracy pracowników z Pokolenia Z niż w 

przypadku Pokolenia X i Pokolenia Y [5]. Natomiast Boyle (2022) badając 

Pokolenie Y zwrócił uwagę, że już ono różni się pod względem motywacji 

wewnętrznej od poprzednich pokoleń [7]. 

Poszczególne pokolenia różnią się również pod względem postrzegania 

instrumentów motywowania. Tabela 5 przedstawia czynniki motywacji w 

podziale na poszczególne pokolenia zgodnie z wynikami badań z 2018 roku [34]. 

 
Tabela 5 Czynniki motywujące według pokoleń 

Pokolenie 
Baby Boomers 

Pokolenie X Pokolenie Y Pokolenie Z 

Płaca zasadnicza, 
Awans, 
Dobre relacje 
w pracy, 
Bezpieczeństwo 
zatrudnienia 

Wynagrodzenie 
za wyniki/efekty, 
Benefity 
(karta sportowa, karta 
medyczna, opłata za 
studia), 
Udział w zarządzaniu 
firmą, 
Bezpieczeństwo 
zatrudnienia 

Work – life balance, 
Bezpieczeństwo 
zatrudnienia, 
Udział w zarządzaniu 
firmą, 
Elastyczny czas pracy, 
Praca zdalna, 
Systemy kafeteryjne 
(obejmujące sport, czas 
wolny oraz zdrowie) 

Dobra atmosfera 
w pracy, 
Work – life balance, 
Systemy kafeteryjne 
(obejmujące sport, 
czas wolny oraz 
zdrowie), 
Zaangażowanie oraz 
udział 
w różnorodnych 
ciekawych 
projektach, 
Motywacja finansowa 

Źródło: [34]. 

 

Pokolenie Baby Boomers urodziło się w okresie powojennego wyżu 

demograficznego, związanego z gwałtownym wzrostem liczby urodzeń, który 

nastąpił po II Wojnie Światowej. Pokolenie to żyło i dorastało w czasie 

panującego socjalizmu, transformacji społeczno-gospodarczych i politycznych. 

Charakteryzuje je przede wszystkim tradycyjne podejście zarówno do życia oraz 

pracy. Ważne są dla nich aspekty związane z wysokością wynagrodzenia 

zasadniczego oraz bezpieczeństwem zatrudnienia [33, 35]. 

Dla pokolenia X najsilniejsza motywacja do pracy wyzwalana jest poprzez 

różnego rodzaju bodźce finansowe w tym płacę zasadniczą oraz różne formy 

świadczeń dodatkowych, ale również szeroko rozumianą władzą. Według 

przedstawicieli pokolenia X to właśnie wynagrodzenie określa miejsce człowieka 

w hierarchii społecznej i sytuuje go w obrębie ludzi o zbliżonych standardach 

ekonomicznych [36]. 

Przedstawiciele pokolenia Y zaczęli inaczej postrzegać kwestie związanie z 

wynagrodzeniami w porównaniu do pokolenia X. Dla osób należących do tego 

pokolenia istotne są wynagrodzenia powiązane z ich własnymi osiągnięciami, za 

pomocą których mogą rozwijać swoje kariery zawodowe. Istotną rolę dla 

przedstawicieli pokolenia Y odgrywają również elastyczne godziny pracy. Osoby 



CZERWIŃSKA-LUBSZCZYK A., JANKOWIAK N. Motywacja do pracy w kontekście…  21 

 

te dążą do otrzymania wynagrodzenia za posiadane umiejętności i kompetencje. 

Wraz z momentem wejścia pokolenia Y na rynek pracy, zaczęła się również 

rozwijać koncepcja work – life balance, która określa dążenie do zachowania 

równowagi pomiędzy życiem zawodowym a prywatnym [37].  

Striker (2011) w badaniu przeprowadzonym na próbie 390 studentów 

zidentyfikowała zestaw instrumentów motywowania pokolenie Y oparty na 

czynnikach takich jak: bezpieczeństwo i stałość zatrudnienia, przełożony, z 

którym łączą pracowników partnerskie relacje, stabilność i spokój, praca w 

zespole oraz możliwość uczestnictwa w różnorodnych ważnych projektach [38]. 

Stachowska (2015) w przeprowadzonym na próbie 755 studentów badaniu 

wyróżniła instrumenty motywowania takie jak: dobre warunki panujące w pracy, 

możliwości awansu, pracę w zespole, szybkie tempa działania oraz wpływ i 

decyzyjność na to co obecnie dzieje się firmie [39]. Nieżurowska-Zając w badaniu 

na próbie 180 studentów zidentyfikowała instrumenty motywowania pokolenia Y 

w postaci: dużego stopnia mobilności oraz swobody w działaniach: elastyczność 

wynagrodzenia, czasu i miejsca oraz formy pracy [37]. 

Dla pokolenie Z jako najmłodszego pokolenie na rynku pracy, istotną rolę w 

motywowaniu odgrywają instrumenty wynagradzania finansowego, ale również 

istotne są kwestie związanie z koncepcją work – life balance takie jak: czas wolny 

czy też czas poświęcony na spotkania ze znajomymi lub inne ulubione formy 

aktywności [37].   

Nieżurawska oraz Dziadkiewicz przeprowadziły w 2015 roku badania na próbie 

185 studentów studiów niestacjonarnych (pracujących i urodzonych po 1995 r.), 

na podstawie których dokonały identyfikacji oraz hierarchizacji instrumentów 

motywowania pokolenia Z [40]. Okazało się, że największe znaczenie ma poziom 

płacy zasadniczej (rys. 7).  

 

 
Rys. 7 Czynniki motywujące według przedstawicieli pokolenia Z 

Źródło: [40] 

 

Kolejnym równie istotnym instrumentem motywowania jest elastyczny czas 

pracy oraz ciekawe zadania i projekty. Premia uzależniona od wyników oraz 

płaca za efekty mają takie samo znaczenie jak uznanie przełożonego czy dobra 

atmosfera w pracy. Wśród instrumentów mających najmniejszy wpływ na 

motywację przedstawicieli pokolenia Z są karty medyczne oraz benefity w postaci 
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laptopa, telefonu czy samochodu służbowego. Pokolenie Z dopiero wchodzi na 

rynek pracy i rozpoczyna swoją karierę zawodową, stąd też instrumenty 

finansowe mają dla nich duże znaczenie. Ważną rolę odgrywają również 

instrumenty, które umożliwiają zachowanie równowagi pomiędzy życiem 

osobistym a pracą [40]. 

Chociaż wiele badań potwierdza hipotezę, że przynależność pokoleniowa 

determinuje motywację do pracy, istnieją również badania kwestionujące tę 

zależność. Schröder (2023) w swoich badaniach wykazał, że motywacja do pracy 

nie jest determinowana pokoleniem, lecz wiekiem i kontekstem historycznym. 

Stwierdził on, że znaczenie pracy początkowo wzrasta wraz z wiekiem, a 

następnie maleje. Ponadto obserwuje się tendencję do ogólnego spadku 

znaczenia pracy w miarę upływu czasu. To czynniki związane z wiekiem i 

okresem historycznym sprawiają, że młodsze pokolenia mogą wydawać się mniej 

zmotywowane do pracy, podczas gdy w rzeczywistości rok urodzenia i 

przynależność pokoleniowa nie są tak istotnymi czynnikami determinującymi 

motywację do pracy jak wiek i kontekst historyczny [41]. 

 

PODSUMOWANIE 

Obecnie na polskim i zagranicznym rynku pracy występują równocześnie cztery 

grupy pokoleń pracowników, wśród nich wyróżniamy pokolenie: Baby Boomers, 

X, Y (Millenialsi) oraz Z. Poszczególne pokolenia charakteryzują się odmiennymi 

doświadczeniami życiowymi, które kształtują ich sposób funkcjonowania w życiu 

prywatnym oraz zawodowym w zakresie m.in. podejścia do pracy, kształtowania 

celów zawodowych, sposobów komunikacji, poziomu umiejętności i kompetencji, 

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

Przynależność do pokolenia determinuje również motywację do pracy [4, 5, 12, 

13]. Jednak nie należy pomijać badań, które wskazują, że przynależność 

pokoleniowa, nie musi być determinantą motywacji [41]. To wymaga dalszych 

badań w tym zakresie. 

Główne wnioski z analizy literatury: 

• Zagadnienie motywacji do pracy jest aktualnym problemem badawczym w 

ramach nauk o zarządzaniu i jakości oraz wydaje się, że obszar ten będzie 

cieszył się nadal zainteresowaniem badaczy w najbliższych latach.  

• Główne obszary współcześnie prowadzonych badań w zakresie motywacji do 

pracy to zagadnienia związane np.: z przywództwem, innowacjami. 

• Obszary o mniejszej liczbie publikacji w zakresie motywacji do pracy to 

zagadnienia związane np.: z równowagą pomiędzy życiem prywatnym i 

zawodowym oraz kwestią różnic pokoleniowych. 

• Poszczególne pokolenia różnią się pomiędzy sobą, co determinuje ich 

zachowanie w miejscu pracy, w tym motywację do pracy. 

• Poszczególne pokolenia różnią się pod względem postrzegania instrumentów 

(czynników) motywowania. 



CZERWIŃSKA-LUBSZCZYK A., JANKOWIAK N. Motywacja do pracy w kontekście…  23 

 

W obliczu dynamicznych zmian zachodzących w otoczeniu biznesowym, pomimo 

bogatej literatury na temat motywacji, wciąż istnieje potrzeba dalszych badań w 

tym obszarze. Pandemia COVID-19 wywołała znaczące zmiany w motywacji 

pracowników, kierując ich uwagę na priorytety takie jak np.: zdrowie fizyczne i 

psychiczne, rozwój osobisty i zawodowy, elastyczność czasu pracy [14,15]. 

Wobec powyższego, ilość wyszukanych publikacji oraz ich treść wskazuje na 

potrzebę dalszego prowadzenia badań z zakresu motywacji z uwzględnianiem 

różnic pokoleniowych. Problem badawczy wydaje się być szczególnie istotny w 

czasie turbulentnych zmian w otoczeniu, które są jedną z determinant motywacji 

do pracy. 
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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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