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zwi¹zanych z prac¹. Wziêto pod uwagê trzy pokolenia: wy¿u demograficznego (�������) oraz X 
��78�9��!��!�������#"��!�$�����;�������3�+�!&���&��"�3�<����&�=�������>���������������&����#("�?�
��������=�����3�!?�����+�����?�����+�����?�3��;�����?���������������8�
@�����#"��!�������?�)����&��+�3����()�����*�+�������"����������������������������3�!�G��8�����3H��
– ich wiêksze nasilenie widoczne jest  w pokoleniu X i Y w porównaniu z �������. Du¿e ró¿nice 
����������)�������������������������G��+�3�����3�"�����������"���!��������). W odniesieniu do 
���"!���������� �()�����3��������"���=��������������+������G��8�����#��������H�*�&���!)����#+�
����3��3����'�����"�����'?��'�>�3��3!��������)���&3���3���"��*;��3���'�����"�%?���������������
�������������+������J���)���&3���3����3���3��*�����"���!8��3�����������*�"����&�������������
3�����������'��()���=���������$�>�$���������!��#+�������������!���3�$�*��"!����*�����������*�
kszta³towaniu warunków pracy, by by³y zgodne z preferencjami grup pokoleniowych.
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In this article, studies on generational differences in work values have been reviewed. Three generations 
were taken into account: boomers, generation X and generation Y. The structure of the article based on the 
following values classification: centrality of work, growth values, extrinsic and intrinsic values, social values 
and security values. The review showed that the greatest generational differences refer to growth values 
(e.g. advancement) – they are higher among generations X and Y than Boomers. Great differences refer 
also to value of security (higher among Boomers). In case of many values there are similarities between 
generations: extrinsic values (e.g. money) are of great importance among all generations, although they are 
rated a bit higher by younger generations, in contrast to intrinsic values that are rated higher by the older 
generation. Practical implications of these differences were discussed. They should be taken into account by 
human resources management and during improving working conditions by adapting them to generational 
preferences in work values. 
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�����
Jednym z priorytetów polityki unijnej odno-

sz¹cej siê do rynku pracy jest zwiêkszenie po-
���*!��������������������&��3($�3���3���'8�
W 2000 r. Rada Europejska przyjê³a Strategiê 
���$�%3��?� ��(��� ���;���� �3��#��+���� �3��Q-
nika zatrudnienia osób w wieku 55-64 lata 
na poziomie nie ni¿szym ni¿ 50% [1]. Wzrost 
liczby starszych pracowników na rynku pracy 
3������?�)����������+�3��&������3;�������$�����
�������?�&����������>�'��*���&����3�(;����+�
tak zró¿nicowanych wiekowo i pokoleniowo 
zespo³ów pracowniczych.

Na szczególn¹ uwagê zas³uguj¹ ró¿nice 
�� ����������'� ����������'� ������ ���(��
pracowników z ró¿nych pokoleñ. Wed³ug 
Towarzystwa Zarz¹dzania Zasobami Ludz-
��*�� ��� �;������ ���� 3�� Q�(�;�*� ��&$������&�
���������'����$��)����� miêdzy pokoleniami 
oraz potencjalnym zarzewiem konfliktów 
w miejscu pracy [2].

Wiele doniesieñ o ró¿nicach w systemach 
��������� *�+���� ����"����*�� *�� �'��������
anegdotyczny i publicystyczny. Okazuje siê 
jednak, ¿e nie ma zbyt wielu systematycznych 
badañ na ten temat, a te, które s¹, nie zawsze 
prowadz¹ do jednoznacznych wniosków. 
_�*�����'���!������?�������3��($���>�����-
3���>�3������������$�����()����������$��%3���
*�+�������"�������'��������3���������������-
cy, który wy³ania siê z dotychczasowych badañ. 
`�����*��>?������&$������&������������������
ró¿nych pokoleñ, pozwala na udoskonalanie 
organizacji pracy w przedsiêbiorstwie i stwo-
rzenie optymalnych warunków pracy, a przez 
to – zapewniaj¹cych im dobre samopoczucie 
psychiczne i fizyczne, a tak¿e efektywn¹ pracê 
���3�(;����+8�������������*�#����)�������*�>�
tych pracowników, na których pracodawcy 
najbardziej zale¿y.
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��������� 3�� �()���� ��<��������� ������

$������8� q�&�#("���&� *�)��� ���������>?�
¿e s¹ to wzglêdnie trwa³e przekonania jed-
nostki na temat tego, co jej zdaniem jest „spra-
����"���?��;������� ����)�����{� |}~8�_(�����
������������'�������������*����$3���'!&�*��
w tym miejscu od filozoficznych rozwa¿añ 
na ten temat (por. np. humanistyczna teoria 
pracy [4], a przyjmujemy lakoniczn¹, ale trafn¹ 
definicjê – wygodn¹ w przypadku przegl¹du 
$���%� �*���������'� J� )�� ��������� ������
����������?���(���"!��������#����3��#��>�����!&�?�
)�����������3��#��>�������������+{�|�~8

9����(���()���'��"�3�<����&����������������?�
��(���3�����>�*�)�����"������!���������*���!?�
���������$�������!;!���$��;��*� nieznacznie 
zmodyfikowan¹ klasyfikacjê, zaproponowan¹ 
w meta-analizie Kooij i in. [6] oraz zbli¿on¹ 
do niej klasyfikacjê Krumma i in. [7]. W³¹czamy 
������>��(����)�����#���+���8��������>�������
zawodowej w ogóle”, której nie ma w wy-
*��������'� �"�3�<����&��'?� �"�� �� �����������
ró¿nic miêdzypokoleniowych wydaje siê ona 
interesuj¹ca. W sumie omówione zostan¹ 
wiêc ró¿nice miêdzypokoleniowe w obrêbie 
��3�+�!&����'�#�!����������=

1. $�����%� ������ ��
���
�&� 
� ����� 
J� �����(���� *(���� �!� �� ������"������ ������
��3��3!��!���������'���������?�����*����3!�
wolnego od pracy.

2. $��������
�����������"�������&����������)-
sze poziomy funkcjonowania” [6]. Nale¿¹ 
������&���������������?�&��=�����3?�����(&���-
wodowy, rozwój osobisty.

3. $�������� ��
�'������ czyli takie, które 
dotycz¹ nagród zewnêtrznych wobec samego 
procesu pracy, takich jak na przyk³ad: zarobki, 
dodatkowe benefity, uznanie, presti¿, status 
spo³eczny.

4. $��������
�
�'������ czyli takie, które 
����"�����������3����3�*�*������3�*������? 
&��� ��� �����;��=� ��������3������?� �����>�
z wykonywania pracy, bycia twórczym, samo-
����"���>?��3��#��+���8

5. $�������� ���	������� czyli zwi¹zane 
ze stosunkami miêdzyludzkimi, jak na przyk³ad: 
*�)"����>��������(����"!�Q*�������3��������? 
wsparcie spo³eczne kolegów, prze³o¿onego.

6. $�����%���
�������������czyli przywi¹zy-
��������#�����3��$�"����������!�������8

�	 ������	�	
���������!��
���
���� �
����"����� �����"���� &�3�� &���� ��'�����

osób urodzonych mniej wiêcej w tym samym 
czasie, a st¹d ukszta³towanych pod wp³ywem 
podobnych wydarzeñ historycznych i spo-
³ecznych. Wydarzenia te, g³ównie w okresie 
dzieciñstwa i dorastania, kszta³tuj¹ wspólne 
��������� ����������������'����8���"������!����
przedmiotu przyjê³o siê rozró¿nianie nastêpu-

j¹cych pokoleñ (ograniczaj¹c siê do tych, które 
dominuj¹ na rynku pracy):

– Pokolenie powojennego wy¿u demo-
graficznego (����� �������); ze wzglêdu 
��� ���!"�����>� ��#��"3���&� ������ �� ��"3��&�
��+�������3�!����������$+������������( Naj-
��+����&���"�����3�+������&�#�!����3�$��!��������
w latach 1946-1964.

– Pokolenie X – osoby urodzone w latach 
1965-1981.

– Pokolenie Y – osoby urodzone w latach 
1982-1999.

"#$�������������	�	
������� 
���������������	���������

���� �3��*������ ��������&?� �3����&�� �!)��
���$��)��������*�+����������*��$���%?���(���
�����+�����3����&����3���8�����"3��&���+������-
tyku³u skoncentrujemy siê na charakterystyce 
podstawowych trendów, abstrahuj¹c od szcze-
gó³owych ró¿nic pomiêdzy poszczególnymi 
badaniami.

$�����%���������
���
�&���������
������
W kolejnych pokoleniach praca zawodowa 

odgrywa coraz mniej wa¿ne miejsce w ¿yciu 
jednostki. Smola i Sutton wykazali, prowa-
dz¹c badania, w których udzia³ bra³o kilkuset 
pracowników w USA, ¿e dla osób z pokolenia 
������� praca ma wiêksze znaczenie, ni¿ dla 
pokolenia X [8]. Autorzy ci uwa¿aj¹, ¿e ró¿-
����� ��� *�#�� ������>� �� ��(�'� ��#"+�(�8�
��� �����3��?� ������������� �� ������"�)������
��� �����"���&� #������&�?� ��(��� ���&���� ���3���
������)�����!�3���;���������*;������������-
���8������!#��?��������!�3���������3�+�&����3���?�
która na ró¿nych etapach ¿ycia ma ró¿ne 
preferencje. Zdaniem autorów czynnik gene-
racyjny odgrywa wiêksz¹ rolê.

q�� ������ ��#�?� )�� �()����� �� ����������'�
�����?� �� ��*� &�&� ��)������������"�����?�
wynikaj¹ z ró¿nic generacyjnych, a nie tylko 
������!���3�������(�?�����������������$���%�
uzyskane przez Twenge i in. [5]. Zosta³y one 
������� ��� 3����)��'� ��������� �����?� ����-
prowadzanych w USA, w latach 1976, 1991 
oraz 2006, na reprezentatywnych próbach 
!����(���3������'��"�3�3��(;��������'8��3��3���
respondenci by³y wiêc osobami w tym samym 
����!?���&������������������������;�������#�-
neracje: �������, X oraz Y. Wyniki wskazywa³y, 
)����&��+����&� ���������� przyznawali pracy 
centralne miejsce w ¿yciu (74% zdecydowanie 
zgadza³o siê lub zgadza³o ze stwierdzeniem 
�������$+�����������"�����+�����*�#��)����{�H?�
nieco rzadziej dotyczy³o to pokolenia X (68%), 
a najrzadziej pokolenia Y (62,5%). Ró¿nice 
w wynikach by³y istotne statystycznie.

���������#�������!���� ��������+�3��#��
znaczenia pracy zawodowej u�������� ni¿ X 
dostarczaj¹ badania przeprowadzone na du¿ej 
próbie pracowników badawczych Australii 

[9]. Wykaza³y one, ¿e ����������+����&���)���
s¹ zadowoleni z pracy i, ¿e rzadziej wyra¿aj¹ 
�'+>� &�&� ����!�����8� �������� ��+��&� �3��'�-
3��;������'� �;���������� ������ *�� ��;���
na ich zadowolenie z pracy oraz poczucie 
wiêzi z organizacj¹. Skoro wiêc samopoczucie 
������� w wiêkszym stopniu ni¿ X zale¿y 
od tego, &������;����������*�������?���������&�
���3������ *�)��� ����3����>� �� ��+�3��*�
jej znaczeniu dla ������� ni¿ X.


��������������;����>������������������
czasu wolnego od pracy: najbardziej ceni 
go pokolenie Y . We wspomnianych badaniach 
Twenge i in. przedstawiciele pok. Y uzyskiwali 
najwy¿sz¹ punktacjê na 5-pytaniowej skali 
��������>����3!���"��#�?���!#��$�;��#������&��
X, a ��������zajêli ostatnie miejsce [5]. I tak 
na przyk³ad, ze stwierdzeniem, ¿e po¿¹dana 
jest „praca, która pozostawia du¿o czasu 
na inne sprawy w ¿yciu” zgodzi³o siê 45% 
z pokolenia Y, 40% – X oraz 38% �������. 
I analogicznie, ze stwierdzeniem, ¿e po¿¹dania 
&�3��������?�����(��&�*�)���*��>���+��&���)�����
tygodnie wakacji” zgodzi³o siê najwiêcej osób 
z pokolenia Y (31%), podczas gdy takie zda-
nie mia³ tylko co czwarty X (25%) i co szósty 
������� (17%).

Wiêksze znaczenie czasu wolnego w naj-
m³odszych pokoleniach potwierdza te¿ pol-
ska Diagnoza Spo³eczna [9]. Respondentów 
pytano w niej o najwa¿niejsze cechy pracy 
��������&?� ��&��� ��� ��$��!� ��"��������?�
w tym m.in. „d³ugi urlop”. Stosunkowo 
najwiêcej (5%) przedstawicieli najm³odszej 
grupy wiekowej (do 25 r. ¿.) zaliczy³o tê opcjê 
�����&��)���&3���'?�*���&?�$��}��J��������&�
grupy wiekowej (25-44 r. ¿.), a tylko 2% – 
najstarszej grupy (45+).

$��������
������
Awans zawodowy wa¿niejszy jest dla po-

kolenia X ni¿ �������. Dowodz¹ tego badania 
Smoli i Suttona, w których amerykañskich 
pracowników pytano, na ile wa¿ne jest dla 
nich, by szybciej awansowali [8]. Okaza³o 
siê, ¿e by³a to sprawa istotna dla wszystkich 
respondentów, jednak¿e stosunkowo wiêk-
sz¹ wagê mia³a dla pokolenia X ni¿ ������� 
G��� ���3��������&� 3��"�� ����������� ��������
odpowiednio: 8,13 i 7,78, co stanowi³o ró¿nicê 
istotn¹ statystycznie).

Kooij i in. dostarczaj¹ mocnych dowo-
dów na rzecz negatywnego zwi¹zku wieku 
�� ���������*�� ����3�!8� �������� ��� ������"��
przegl¹du badañ z okresu 50 lat (1961-2009) 
�����+�����'� ��"��&�� ��*�+���� ������*�
��*�����*�����������*�������?�����3�+���� 
przeprowadzili ich metaanalizê [6]. Oparli siê 
na publikacjach wy³¹cznie anglojêzycznych, 
ale pochodz¹cych z ró¿nych krajów. W me-
taanalizie wyodrêbnili miêdzy innymi badania 
!��#"+����&�����������������?���(���*�)�*��
�����"�>� &�����������������3�!?���*����������
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������>� ����3!� ����� �;�3��#�� �����&!8�
Badañ uwzglêdniaj¹cych d¹¿enie do awansu 
by³o 13 i ³¹cznie obejmowa³y przesz³o 27 
tysiêcy respondentów. Metaanaliza wyka-
��;�?� )�� �������� ����"��&�� ����!� �� ����������
awansu wynosi³a -0.23. Z kolei badañ nad 
���������� �;�3��#�� �����&!� J� �� �����������
wieku – by³o 26, objê³y ³¹cznie przesz³o 22 
tysiêcy respondentów. ̀ �����������"��&������!�
�������������;�3��#�������&!�����3�;����8��8�
Obie korelacje by³y istotne statystycznie. Inny-
mi s³owy wykazano, ¿e im starszy pracownik, 
��*�*���&3���������>�3��������"�����#������3?�
a tak¿e – do pewnego stopnia – rozwój w³asny. 
���������(��>�!��#+?�)����#���������������
����!�����������������3!�$�;��������������
3�"���&3��?���)����"�#��������������������������
rozwoju osobistego.

Metaanaliza Kooij i in. nie uwzglêdnia³a 
¿adnych badañ polskich. Powstaje wiêc pytanie, 
czy ujawniaj¹ one podobne tendencje [6]. Dia-
gnoza Spo³eczna [10] potwierdza konkluzje Kooij 
i in. Okazuje siê, ¿e w najstarszej grupie wiekowej, 
czyli 45+ (odpowiadaj¹cej mniej wiêcej pokoleniu 
�������)�*�)"����>������&!��3�$�3��#��!���-
wana by³a znacznie rzadziej za najwa¿niejsz¹ 
���'+� �����?� ��)� �� �������&� #�!���� �������& 
(odpowiadaj¹cej mniej wiêcej pokoleniu X) oraz 
najm³odszej grupie (rys.). Dotyczy³o to zarówno 
kobiet, jak i mê¿czyzn. Z kolei szybki awans gene-
ralnie rzadko traktowany by³ jako najwa¿niejsza 
cecha pracy przez wszystkich respondentów, 
ale ró¿nica miêdzy grupami wiekowymi by³a 
����?� &�����������&��3��*�����?� ���8���&3���3��
szczególnie rzadko uznawali go za wa¿ny, a naj-
*;��3��J���"����������&��+����&8

$����������
�'�����
��+�3���>�$���%��3���!&�?�)���"��3���3���'�

pokoleñ pracowników mniej wa¿ne s¹ nagro-
dy zewnêtrzne zwi¹zane z prac¹, takie jak 
wynagrodzenie, uznanie, presti¿, a maj¹ one 
z kolei du¿e znaczenie dla m³odszych pokoleñ. 
Do takich wniosków doprowadzi³a meta-
-analiza Kooij i in. [6], w której podsumowano 
24 badania, obejmuj¹ce ³¹cznie przesz³o 33 

��3�������3�������(����3����������?�)����������
korelacja miêdzy wiekiem pracownika a wa¿-
������� ����#���������$���<��(�� ����3�;��
–0.10, czyli im starszy pracownik, tym mniejsz¹ 
��#+������������;������3�����������$�(��
oraz benefitów. Podobn¹ negatywn¹ korela-
�&+������������������������������!�����!�
ze znaczeniem bycia uznawanym przez innych 
G������������"��&������3�;��J�?�}?����$"�������
by³a na podstawie 9 badañ obejmuj¹cych 
³¹cznie przesz³o 19 tysiêcy respondentów).

Analizy Twenge i in. sugeruj¹, ¿e mniejsze 
���������� ����+������'� ��������� ������ ��-
����������� ���(�� 3���3���'� ���������(��
*�)�� $�>� ���3������&�� ���� ��"��� 3�*�#��
procesu starzenia siê jednostki i przechodzenia 
przez ni¹ przez kolejne fazy ¿ycia, w których 
�����3������3��&��3�+���)���|�~8�_�)�����$�>�
tak¿e �<��������"��#�������&��?�����������������
!�3���;��������3�+���*;�����������&�#������&��
�����"����'���������?���(�������*����3�������
���3�$����������"�&���������)����8�������������&�
wspominano, analiza Twenge i in.[4] obejmo-
wa³a te same grupy wiekowe badane w roku 
1976, 1991 i 2006, a st¹d przynale¿ne do ró¿-
nych generacji: �������, X oraz Y [4]. Badania 
te wykaza³y, ¿e pokolenie ������� mniejsz¹ 
wagê przywi¹zywa³o do nagród zewnêtrznych 
ni¿ pokolenie X oraz Y. Dwa ostatnie pokolenia 
niewiele ró¿ni³y siê miêdzy sob¹.

Polska Diagnoza Spo³eczna ��+�������
tylko potwierdza zarysowane wy¿ej ten-
����&�8� ������������� ������>� ������������&�
p³acy” jest stosunkowo mniejsza w odniesieniu 
do starszych pracowników (45+), ni¿ wobec 
�������&� ����� ��&*;��3��&� #�!��� �������&�
(rys.). Dwie ostatnie ró¿ni¹ siê miêdzy sob¹ 
jedynie nieznacznie. Podobne tendencje 
*�)�����!��)�>�����������������&����������
zewnêtrznej, a mianowicie „dogodnych godzin 
pracy”. Najstarsza grupa wiekowa stosunkowo 
najrzadziej ceni ten aspekt pracy. Natomiast 
������&���#"����3������������������!������8�
W Diagnozie badano je pytaniem o znaczenie 
���&+���� ����)���#�� ������ �����'{8� �'�>�
niewielu respondentów zaliczy³o ten aspekt 

�����&��)���&3���'?����&��������+����&�������;��
siê to najstarszej grupie wiekowej, ni¿ grupach 
�������&�����&*;��3��&8

Ró¿nic miêdzypokoleniowych w zakresie 
��������?�&����*���"��&����3����!�������������
innych, nie potwierdzi³y tak¿e badania Smola 
i Suttona [8]. Sprawa nie jest wiêc jedno-
�������� ��$�>�*�)����"�)���������������'�
�������(�?���(�����"�)�;�$������>�����!��#+�
analizuj¹c te kwestiê (np. rodzaj uznania).

$��������
�
�'�����
Jedna ze znanych koncepcji rozwoju cz³o-

wieka w ci¹gu ¿ycia osobniczego, zatytu³owa-
na „Teoria kontroli na przestrzeni ¿ycia” (LSTC) 
utrzymuje, ¿e z wiekiem zmieniaj¹ siê strategie 
kontrolowania sytuacji przez jednostkê [11]. 
��� ����3��&� ����3;����� ��;������ ������� 3�+�
g³ównie na kontroli zewnêtrznej, czyli zmierza 
do zaspokojenia swych potrzeb za pomoc¹ 
kontrolowania czynników zewnêtrznych. 
�(����3�3����#("���������>�*�&���"�����#��
��#����� ����+�����8� q���*��3�� �� �(Q��&�
����3;����� ��$����� ���������� ������"�� 3���-
wowana dziêki sterowaniu przez jednostkê 
procesami poznawczymi. A wtedy nagrody 
wewnêtrzne staj¹ siê wa¿niejsze.

��������*�����>?��������&��������>���$����
3�������� 3�+� ��������� ��������� ����+���-
���'8� ������������?� ��'� �3������ 3����#� G�'�>�
nie wszystkie), jak wynagrodzenie i benefity, 
�����)���;!#��>�!�"��!? ma mniejsze znacze-
nie dla �������� ni¿ dla m³odszych pokoleñ. 
Czy podobne potwierdzenie koncepcji LSTC 
�;�������$���%���������+�����*�����������*��
pracy? 
�������Q�$��*������������=�������-
���������&��+����&�3���������3�+?�)������+���-
��� ��������� ������ *�&�� ��+�3��� ����������
dla �������� ni¿ dla pokolenia X i Y. I tak, 
*�������"��������&� �� ��8�������;�?�)����������
����"��&��*�+����������*������������*����-
wnêtrznymi wynosi³a 0,07 [6]. Obliczenia ba-
zowa³y na 84 badaniach o imponuj¹cej ³¹cznej 
liczbie 48 tysiêcy respondentów. Korelacja by³a 
co prawda stosunkowo niska, jednak¿e istotna 
statystycznie. W publikowanych niedawno ba-
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daniach niemieckich przeprowadzonych na 471 
pracownikach [7] równie¿ otrzymano dodatni¹ 
����"��&+�*�+����������*������������*����-
wnêtrznymi (r=0.13, p<0.05). Innymi s³owy, im 
starszy pracownik, tym wiêksz¹ wagê maj¹ dla 
���#���������� wewnêtrzne pracy.

���������(��>�!��#+?�)������#����������-
���� ����+������'� �$�&*!&�� 3����#� ���������
3����#(;����'?� ��(��� �()���� *�#�� $�>� ��-
wi¹zane z wiekiem. I tak na przyk³ad, w me-
taanalizie Kooij i in. zwi¹zek autonomii w pracy 
�� ������*� $�;� ����Q��� G�������� ����"��&�=�
0.27), a zwi¹zek „wykorzystywania w³asnych 
!*��&+���������������3!&���&������{���������*�J�
&!)�������������Q��?��'�>���)��3������G��������
korelacja: 0.10), [6]. Stosunkowo najs³abszy 
– ale te¿ dodatni i istotny statystycznie – by³ 
������������!��������������3��#��+>���������
G������������"��&�����8��H8�����������!���)�-
��������3��#��+>�3������*�)��$�>�3����#("����
z³o¿ona, bowiem d¹¿enie takie zawiera dwa 
elementy: wspó³zawodniczenie z innymi oraz 
�'+>� �3��#��+���� *�3����3���8� ��)��� �� ���'�
*�)�� $�>� ��*������� ���������� �� ������*8 

� �"�� �3����&�� ����� ����������� �� ��*?� )�� �"��
starszych pracowników wa¿na jest raczej ko-
operacja, a nie wspó³zawodniczenie z innymi, 
to inaczej jest z chêci¹ osi¹gania mistrzostwa, 
��(��� *�)�� $�>� ��)��� �����&� �"�� 3���3���'�
���������(�8� �!)�� ���$��)������ *�+����
������*��$���%�*�#��������>�3���?�)��$�;��
�����'�!��#"+��������()����3�������3��#��+>8

����$���� &��� �� ��������!� ��������� ��-
wnêtrznych, analiza Twenge i in. sugeruje, 
¿e istnienie tendencji do silniejszego prefe-
������������+������'����������������������
3���3��� ����"����� ������������ *�)�� $�>�
niekoniecznie wynikiem starzenia siê jednostki, 
ale jedynie ró¿nic generacyjnych [5]. Jak wska-
zuj¹ wyniki tych autorów, pokolenie ������� 
ju¿ w m³odzieñczym okresie ¿ycia przywi¹zy-
��;����+�3�����#+��������+������'����������
pracy, ni¿ pokolenia nastêpne .

Polska Diagnoza Spo³eczna 2013 równie¿ 
dowodzi, ¿e najstarsza grupa wiekowa pracow-
���(��G���H���+����&���)���&*;��3�������������
��"����� ��������� ����+������ ��� ��&��)���&-
3���'������������3�*�����"������������������-
doczne jest szczególnie w podgrupie mê¿czyzn 
(45+ = 28%, 25- = 19%). Podobna tendencja 
����������)������������������#����&���!*��&+�-
������*�{?���(�������"���&�3��3����#("��������Q���
w podgrupie kobiet (45+ = 32%, 25-44 lata = 
25%, 25- = 22% (rys).

$�����������	�����
��"����#"+���&���#�����������3��;������'�

w ró¿nych pokoleniach jest przedmiotem 
3����#("���� �!)��'� ���$��)������ ��*�+����
������*��$���%8���+�������$������3�+����3���?�
¿e wynik porównañ zale¿y od typu relacji 
spo³ecznych branych pod uwagê. Inaczej 
wygl¹daj¹ ró¿nice miêdzypokoleniowe, gdy 
��#�+���'�������+Q����������������#������&�?�

a inaczej – gdy stosunki z kolegami czy prze-
;�)���*8� ��3����� ����� 3������ &�3�� ������>�
pomagania innym czy wniesienia wk³adu 
spo³ecznego.

���"!��!���(���������"�?�)������"�������-
omers kszta³towa³o siê w okresie wzrastaj¹cej 
��*��"������ #�3��������&?� ��(��� ���������
$�;�� �� �!)�� 3��$�"������� ����!�������� ���� 
"�&�"����������;��!���������$��������������|�
�~8��'�>�����"3�������3��#�3�������������*��;�
w tym czasie takiej dynamiki jak na Zachodzie, 
to równie¿ w naszym kraju, w okresie wcho-
dzenia �������� ��� ������ �����?� 3��$�"���>�
zatrudnienia by³a du¿a. Sytuacja pokolenia 
X, a tym bardziej Y, by³a ju¿ inna. Dynamika 
�*������������3������#�3��������&�����$��;��
na sile, wzros³a liczba przedsiêbiorstw re-
strukturyzowanych, zmniejszaj¹cych liczbê 
pracowników, a tak¿e takich, które nowo 
powstawa³y. Ponadto nasili³y siê tendencje 
indywidualistyczne. Wszystko to sprawi³o, 
¿e pracownicy z pokolenia X, a w jeszcze 
wiêkszym stopniu pokolenia Y, stali siê wol-
nymi graczami na rynku pracy. Nie wi¹zali siê 
z jedn¹ instytucj¹, lecz zmieniali miejsce pracy 
��"�)����������"��������8 Wszystko to sprawi³o, 
)����*;��3���'�����"�����'���+Q�����#������&��
�3;�$;�8� �������� ���&�� 3�+� ����������>� ������
widzenie sprawy. Raineri i in. [12] zbadali oko³o 
700 pracowników rz¹dowych w Kanadzie 
porównuj¹c pokolenia ������� oraz X. Stwier-
dzili, ¿e wsparcie organizacji jest na tyle wa¿ne 
dla �������, ¿e istotnie wi¹¿e siê z nasileniem 
zachowañ obywatelskich: im wiêcej wsparcia 
organizacyjnego odczuwa pracownik, tym 
wiêcej przejawia zachowañ obywatelskich. 
Natomiast w pokoleniu X analogiczna za-
"�)���>� �����;�� 3�+� ����3������ 3����3�������8�
Z kolei wsparcie kolegów by³o wa¿ne dla obu 
badanych generacji i w obu dodatnio wi¹za³o 
siê z wiêzi¹ z kolegami oraz zachowaniami 
�$�����"3��*�8�
��� ��+�� ������>� �3�������
3��;�����#�� ������������#�� ��� ��"�#(��
jest podobna w pokoleniach X i �������.

���� &������ �������� �� ��������� 3��;������
jest inaczej sformu³owane i wyeksponowany 
jest nie tyle aspekt wsparcia, ale raczej „mo¿-
"��������������(�{�"!$��*�)"������������������
����&�Q��{��������?������&��3�+����$3������>�
��������� ����"��&�� ���'� ��������� �� ������*�
[5]. M³odzi ludzie z pokolenia �������, badani 
�� ����� �8?� ��+����&� ����"�� �����+?� ��(��� ��&��
3���3+����������������&�Q��{�G������3������-
tów), ni¿ m³ode osoby z pokolenia X badane 
w 1991 r. (48%), a tym bardziej ni¿ m³ode 
osoby z pokolenia Y badane w 2001 r. (30%). 
Ró¿nice te by³y istotne statystycznie. Do pew-
��#�� 3������� ������ ���� ��&������ �������&��
rozwoju osobistego autorstwa Carstensen [13]. 
Autorka ta utrzymuje, ¿e gdy wraz z wiekiem 
zmniejsza siê perspektywa czasowa, wzrasta 
w kontaktach spo³ecznych rola nagród emo-
�&���"���'�G����&�Q%?�$"�3���>H?���*�"�&����"��
celów instrumentalnych.

��"�&���������>�3��;�����?�&����&�3����*�-
ganie innym lub wniesienie wk³adu na rzecz 
spo³eczeñstwa, równie¿ dzieli badaczy. Meta-
���"��������&�����8�������;�?�)��������������"��&��
��#�����!������������������*�$�;����������?�
co oznacza, ¿e starsi pracownicy bardziej cenili 
��#�����!����������|�~8�������)����������"����
�������;�?�)���"��!�3������������������������-
stêpuj¹ w podobnym nasileniu we wszystkich 
badanych pokoleniach [5].

$�����%���
�����������
Istnieje wiele dowodów na to, ¿e starsi pra-

��������$������&�������3�$���������>������?�
ni¿ m³odsi. Metaanaliza Kooij i in. podsumo-
wa³a 17 badañ na ten temat, o ³¹cznej liczbie 
przesz³o 13 tysiêcy respondentów, wykazuj¹c, 
)�� ����"��&�� ��*�+���� ������*� �� ����������
���������������&�3����������?�����$�����3����
(0.06), ale istotna statystycznie [6]. Na du¿e 
������������&����������������"���!�������� 
(w porównaniu z pokoleniem X) wskazuj¹ te¿ 
badania Bensona i Browna [ 9]. Udowodnili oni, 
)�����(�������������������>����������������
jest z mniejszym zadowoleniem pracownika 
�������?�����*��3��������"���!������������>�
pracy nie rzutuje na zadowolenie pracownika.

Polska Diagnoza Spo³eczna tak¿e pokazuje, 
¿e im starsza grupa wiekowa, tym bardziej ceni 
3�$��� 3��$�"���>�����!�������� G��38H8�����$���
wnioski p³yn¹ z Raportu M³odzi 2011 [14], gdzie 
porównywano pokolenie X i Y oraz z badañ 
przeprowadzanych na polskich studentach [15].

�	����	�����
_�*�� �!)��'� ���$��)������ *�+���� ��-

����*�� $���%� ����������'� ��������� ������
preferowanych przez ró¿ne pokolenia, dadz¹ 
3�+������'����$3������>��������#("�� tren-
dy. W pokoleniu ������� praca zawodowa 
zajmuje bardziej centraln¹ pozycjê w ¿yciu 
jednostki, charakteryzuje ich te¿ silniejsza 
��+Q�������������?����3����&��"�&�"��������-
bec organizacji i mniejszej chêci porzucania 
pracy. W grupie tej wa¿ne jest te¿ poczucie 
3��$�"������ ����!�������8� �������&� "����� 3�+�
����+������ ��������� ��������� �� �����?�
������ &��� 3�*�����"���>?� ���� ������ �#�����
�� !*��&+�������*�?� �� 3��3!������ *���&3���
znaczenie maj¹ zewnêtrzne nagrody, w postaci 
wynagrodzenia czy dodatkowych benefitów. 
��)���������3��#��+>���"�#�������&������)���!�
do mistrzostwa ni¿ na wspó³zawodniczeniu 
z innymi o sukces. Pokolenie Y to wolni gracze 
na rynku pracy, nastawieni na w³asny rozwój, 
a tak¿e szybki awans. Nie czuj¹ siê tak silnie 
zwi¹zani z pracodawc¹ jak starsze pokolenia. 
Natomiast wa¿ne s¹ dla nich profity p³yn¹ce 
z pracy w postaci wynagrodzenia i innych 
��������8�������3�$���$������&���)������������
pokolenia czas poza prac¹, a st¹d oceniaj¹c 
pracê bior¹ pod uwagê, czy oferuje ona dogod-
ne godziny pracy i czy urlop jest dostatecznie 



ADRem
kompleksowe elektroniczne opracowanie 
Umowy ADR

• aktualne brzmienie Umowy ADR  
 z zaznaczeniem wprowadzanych zmian 
• tworzenie, edycja i druk dokumentów  
 przewozowych 
• graficzne przedstawienie oznakowania  
 pojazdów
• kalkulator wyłączeń
• nazwy przewozowe w wielu językach
• wzory list kontrolnych, sprawozdań  
 rocznych
• odniesienie do klasyfikacji  
 i oznakowania wg CLP
• instrukcje ratownicze

MEDIS-ALARM
baza zawierająca szczegołowe informacje 
dla ponad 9 500 niebezpiecznych 
substancji chemicznych 

• numery identyfikacyjne substancji  
 CAS, WE, UN
• zharmonizowana klasyfikacja wg CLP
• właściwości fizykochemiczne
• dane toksykologiczne  
 i ekotoksykologiczne
• instrukcje ratownicze ERG, ERIC
• pierwsza pomoc
• odniesienie do przepisów  
 transportowych
• wartości najwyższych dopuszczalnych  
 stężeń w miejscu pracy – unijne i lokalne

Osoba kontaktowa:   
Anna Łuczak: +48 696 459 037  
adrem@DGSA.info
Wersja demo: www.medistyl.pl/demo

10/201524

�;!#�8��'�>����������3�����3�*�me generation 
��� ���� ��������?� $�� ��������� �"��!�3�������
mia³y w tej grupie mniejsze znaczenie ni¿ w in-
���'8�����"���������&*!&������������*��&3���
ze wzglêdu na wy¿ej wymienione cechy.

Wyniki wskazuj¹ tak¿e, ¿e obok ró¿nic dzie-
l¹cych pokolenia, wiele jest te¿ podobieñstw. 
	� ���� ��� �����;��� &��"�� *(��*�?� )�� �;����
jest wa¿niejsza dla m³odszych grup pracowni-
czych ni¿ dla starszych, to chodzi o wzglêdne 
�()����8� �����*� ��+�3���>� ���������(�� J�
zarówno starszych, jak i m³odszych – wysoko 
sobie ceni odpowiednie zarobki. Nawet taka 
�;�������>������?�&���*�)"����>������&!���-
wodowego, przy której ró¿nice miêdzypokole-
������3����&����Q���&3��?���)�*�)��$�>���)���
w ró¿nych pokoleniach (np. wed³ug Diagnozy 
Spo³ecznej 2013, 12% mê¿czyzn w wieku 
������"����;��*�)"����>������&!��3�$�3��#��
�����&��)���&3���'��;���������������?�*�*��
¿e jest to cecha bardziej charakterystyczna dla 
*;��3���'�*+)�����H8�9����)���������?���(���

w ogóle nie ró¿nicuj¹ grup pokoleniowych, 
na przyk³ad wsparcie spo³eczne ze strony 
kolegów ma du¿¹ wagê bez wzglêdu na wiek.

Tym niemniej wiedza o wzglêdnych ró¿-
�����'� �� ����������'� ���<��������'� ������
poszczególne pokolenia jest o tyle wa¿na, 
¿e pomaga w kszta³towaniu takich warunków 
pracy, które najbardziej odpowiadaj¹ pra-
cownikom, a przez to sprzyjaj¹ ich dobremu 
samopoczuciu i zdrowiu. Jest te¿ wskazówk¹ 
dla zarz¹dzaj¹cych zasobami ludzkimi, jak 
���<�"���>�3�3��*��*�������&�������3���-
ne do poszczególnych grup wiekowych. I tak 
na przyk³ad informacja o tym, ¿e pokolenie Y 
przywi¹zuje szczególnie du¿¹ wagê do czasu 
wolnego sugeruje, ¿e sens maj¹ interwencje 
���+�3��&���� �"��>� ���3� ��"��#�� ��� ������
w tej grupie. Czêsto polegaj¹ one nie tyle 
na zmniejszaniu godzin pracy, lecz na takich 
posuniêciach, jak ���������������#������������
do 4 dni (lub mniej) w tygodniu, wprowadza-
nie elastycznych godzin zaczynania i koñczenia 

pracy, w³¹czanie do systemu nagród d³u¿szych 
wakacji czy dodatkowych dni wolnych.

Z kolei wyniki wskazuj¹ce na to, ¿e w star-
3���'�����"�����'��!)��������>�*��3��$�"���> 
zatrudnienia sugeruj¹, ¿e szczególnie w okresach 
��3��!��!�����&�?���)���&�3���;���������<��*���-
nie tych pracowników i udzielanie im wsparcia 
organizacyjnego, by tym sposobem maksymalnie 
�*���&3��>�������(&��������������*����8

Implikacje praktyczne maj¹ te¿ wyniki 
����������� �� *�+�������"�������'� ����-
$��%3����'� �� ���<��������'� ����������'8�
	�������������;��?���������������������!)�*�
znaczeniu wsparcia ze strony kolegów suge-
ruje, ¿e g³êboki sens ma tworzenie zespo³ów 
pracowniczych – w tym wielopokoleniowych 
– wykonuj¹cych wspólne zadanie. Zespó³ taki 
umo¿liwia wielostronne spojrzenie na problem, 
�����)����&��*�)"����>�!����"�����3�$������-
jemnego wsparcia przez cz³onków zespo³u.
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