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Стаття присвячена дослідженню впливу теорії поколінь на формування мотивації працівників у сучасних 
умовах. Розглянуто сутність та основні критерії теорії поколінь. Здійснено структурний аналіз робочої сили 
України за віковими групами та розраховано орієнтовну частку поколінь у робочій силі у 2021 р. Узагальне-
но характерні особливості різних поколінь працездатного віку. Їх основні мотиви до діяльності виокремлено 
за допомогою проведення соціологічного опитування, в якому взяли участь 164 респонденти. Результати 
опитування показали, що найкращою мотивацією для бебі-бумерів є шанобливе ставлення, повага, корпора-
тивність, нагороди, наявність соціального пакету; для покоління X – виклики, стабільність у роботі, визнання, 
зворотний зв’язок; для покоління Y – цілепокладання, відповідальність, командна робота, увага на результа-
тах, залученість; для покоління Z – оплата та умови зайнятості, гнучкий графік, можливість віддаленої роботи, 
командна робота, корпоративна культура.

Ключові слова: мотивація, мотив, механізм мотивації, теорія поколінь, управління персоналом, організація.

The article is devoted to the study of the influence of the theory of generations on the formation of employee mo-
tivation in modern conditions. According to the theory of generations, certain values   and patterns of behavior were 
formed in the representatives of each generation, which were influenced by the same historical, social, economic or 
political events. It is they who determine their behavior, methods of communication and conflict resolution, building 
relationships, etc. Of the people living today, six generations are distinguished: the generation of winners or GIs, the 
silent generation, the generation of baby boomers, generations X, Y and Z. The essence and main criteria of the 
theory of generations: belonging to one or another historical era, beliefs and general patterns of behavior, a sense 
of identification with this generation are considered in the article. A structural analysis of the labor force of Ukraine 
by age groups in 2021 was carried out. The approximate share of generations in the labor force of Ukraine in 2021 
was calculated: 50.9% – generation X, 38.43% – generation Y, 8.72% – baby boomers and 1.95% – generation Z.  
The characteristic features of different generations of working age are summarized according to the following factors: 
events that formed the generation, attitude to learning, values, the need for feedback and motives. The main motives 
for the activity were identified using a sociological survey, in which 164 respondents (representatives of private and 
public organizations) took part, of which: 49.7% were representatives of generation Y, 36.3% were representatives of 
generation X, 9% were representatives of generation Z and 5% – baby boomers. The results of the survey showed 
that the best motivation for baby boomers is a respectful attitude, respect, corporatism, awards, availability of a so-
cial package; for generation X – challenges, stability in work, recognition, feedback; for generation Y – goal setting, 
responsibility, teamwork, focus on results, involvement; for generation Z – pay and employment conditions, flexible 
schedule, possibility of remote work, teamwork, corporate culture. Leaders of organizations must understand the 
differences between generations and the reasons that led them to choose effective management methods and tools 
in order to increase the productivity of personnel and achieve the goals and mission of the organization.

Keywords: motivation, motive, mechanism of motivation, theory of generations, personnel management,  
organization.
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Постановка проблеми. У сучасному рин-
ковому середовищі для керівництва бага-
тьох організацій проблемними питаннями 
залишається розвиток системи мотивації та 
використання доцільних способів і методів 
мотивування працівників до діяльності. Окрім 
того, в умовах високої конкуренції та мінли-
вості зовнішніх умов з’являється додаткова 
складність, що пов’язана із формуванням 
персоналу із людей, що відносяться до різних 
поколінь та їх мотивуванням. Розроблений 
механізм мотивації в організації повинен вра-
ховувати особливості різних поколінь.

Активними представниками ринку праці є 
працівники чотирьох поколінь (бебі-бумери,  
X, Y та Z), між якими часто виникають кон-
фліктні ситуації щодо цінностей, переконань 
та моделей поведінки, що в результаті при-
зводить до проблем у колективі. Також варто 
зазначити, що представники покоління Z є 
відносно новими гравцями на ринку, що пев-
ною мірою впливає на загальний мікроклімат 
будь-яких організацій. Саме тому кожен ква-
ліфікований менеджер повинен знати та розу-
міти головні відмінності між поколіннями, щоб 
створити справді ефективний механізм моти-
вації праці для своїх підлеглих.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Роль теорії поколінь у формуванні ефектив-
ної системи мотивації досліджували у своїх 
працях різні науковці. В. В. Соколовська та 
Г. В. Іванченко розглянули теоретичний під-
хід до мотивації працівників на основі теорії 
поколінь, охарактеризувавши особливості 
поколінь, що визначають їх цілі та цінності [1]. 
М. П. Денисенко та Н. В. Давиденко дослідили 
вплив теорії поколінь на сучасний бізнес [2]. 
Л. В. Щетініна, С. Г. Рудакова та М. І. Даниляк 
розробили рекомендації щодо адаптації поло-
жень теорії поколінь у розрізі основних проце-
сів управління персоналом, а саме у процесі 
залучення, адаптації, навчання та мотивації 
працівників [3]. Особливості та цінності окре-
мих поколінь досліджували у своїх працях 
Т. П. Близнюк [4], К. М. Кащук [5], О. М. Лит-
виненко, К. В. Приходько [6], А. М. Колот, 
О. О. Герасименко [7] та інші. Проте, неви-
рішеними залишаються питання мотивування 
працівників різних поколінь у сучасних умовах.

Виділення невирішених раніше частин 
загальної проблеми. Необхідність викорис-
тання теорії поколінь в управлінні персона-
лом для підвищення ефективності діяльності 
працівників пов’язана, насамперед, з пробле-
мами, з якими зіткнулися вітчизняні органі-
зації під час кризи, пов’язаної з COVID-19, а 

саме: віддалена робота, виконання завдань 
точно в термін (just-in-time), нові навички, які 
необхідно швидко опанувати працівникам, 
економічні виклики тощо. Додаткового дослі-
дження потребують питання, що пов’язані з 
виокремленням основних мотивів для різних 
працівників працездатного віку.

Формулювання цілей статті (поста-
новка завдання). Метою дослідження є вста-
новлення найбільш ефективних інструментів 
мотивації для працівників різних поколінь на 
діючому ринку праці у сучасних умовах задля 
підвищення результативності діяльності  
організацій.

Виклад основного матеріалу дослі-
дження. Мотивація є однією із найважливіших 
функцій менеджменту, що спонукає працівни-
ків до діяльності задля досягнення поставле-
них цілей. Формування дієвого мотиваційного 
механізму, який відповідає сучасним умовам і 
є гнучким до швидких економічних змін, дасть 
можливість ефективно використовувати тру-
дові ресурси [8, с. 17]. Важливе значення та 
вплив на мотивацію працівників відіграє тео-
рія поколінь, що активно досліджується та 
використовується в останні роки.

Теорія поколінь була розроблена Уільямом 
Штраусом та Нілом Хоувом, які розкрили осо-
бливості поколінь у 1991 р. Детальний аналіз 
цієї теорії був здійснений у книзі «Четверте 
перетворення: американське пророцтво» у 
1997 р. [9]. В основі даної моделі лежать цін-
ності людей, які жили у різний період часу, і які 
формувалися під впливом різних подій. Сьо-
годні досить широко використовують у своїй 
діяльності теорію поколінь топ-менеджери, 
HR-менеджери, маркетологи, економісти, 
соціологи, психологи та ряд інших фахівців, 
оскільки зрозумівши особливості та відмін-
ності різних поколінь, можна знайти підхід до 
людей, різних за віком та значно покращити 
результати діяльності.

З тих людей, які живуть сьогодні, виділяють 
шість поколінь (рис. 1). Роки народження різ-
них поколінь у різних джерелах трохи відріз-
няються, виходячи із географії, значних подій 
в історії, які стосуються розвитку цінностей у 
поколіннях, а також існуючих тенденцій.

Штраус та Хоув розглядають під поко-
лінням сукупність людей, які народилися у 
проміжок часу, що складає близько 20 років, 
тобто одну фазу життя: дитинство, молодість, 
середній вік та старість. Для кожного поко-
ління є характерними наступні три критерії:

1) представники одного покоління нале-
жать до однієї історичної епохи та зустріча-
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ються з одними і тими важливими історич-
ними подіями;

2) представники одного покоління поділя-
ють певні моделі поведінки та загальні пере-
конання;

3) представники одного покоління, воло-
діючи знаннями про досвід та особливості, 
розділяють відчуття приналежності до пев-
ного покоління.

Задля визначення частки представників 
різних поколінь на ринку праці, здійснимо 
аналіз структури робочої сили України за віко-
вими групами у 2021 р. (рис. 2).

На основі даних, що подані на рис. 2, було 
розраховано орієнтовну частку поколінь у 
робочій силі України у 2021 р. (рис. 3).

Як бачимо з рис. 3, для представників сучас-
ного бізнес-середовища важливими є чотири 
покоління, які відносять до працездатного 
населення, а саме: бебі-бумери, покоління X, 
Y та Z. Їх мотиви, підхід до роботи та навчання 
й цінності значно відрізняються між собою.  
Розглянемо характерні особливості поколінь, 
що визначають їхні цілі та цінності у таблиці 1.

Основні мотиви до діяльності кожного пра-
цюючого покоління, що наведені у табл. 1, 
були визначені шляхом проведення соціо-
логічного опитування, в якому взяли участь 
164 респонденти (представники різних сфер 
діяльності: як приватних, так і державних), 
з них: 49,7% – представники покоління Y, 
36,3% – представники покоління X, 9% – пред-
ставники покоління Z та 5% – бебі-бумери.

За результатами соціологічного опитування 
було встановлено, що навіть опис вакансії 
може бути адаптований до працівників окре-
мого покоління, яке організації прагнуть залу-

чити. До прикладу, підбір бебі-бумерів пови-
нен ґрунтуватись на врахуванні їхніх заслуг, а 
також повазі і шанобливому ставленні.

Щодо корпоративної культури, то слід 
зазначити, що бебі-бумери та покоління X є 
затятими прихильниками корпоративності. 
Так, навіть наявність розробленого Корпо-
ративного кодексу в організації забезпечить 
збільшення продуктивності зазначених видів 
поколінь. В той же час для покоління Y часто 
корпоративні норми не відповідають баченню 
власного розвитку. Це можна пояснити тим, 
що більшість молодих фахівців не готові весь 
свій час віддавати роботі, а прагнуть розвива-
тись та навчатись поза межами офісу. Зазна-
чене є однією із причин бажання покоління Y 
працювати дистанційно.

Щодо матеріальної системи мотивації, то 
найбільш прихильними до одержання заохо-
чень є бебі-бумери. Найкращий мотивацій-
ний вплив на представників даного покоління 
матимуть гідна заробітна плата, визнання 
заслуг, що супроводжується нагородами, 
а також комплексний соціальний пакет.  
На відміну від бебі-бумерів, працівники поко-
ління X є менш вимогливими до привілеїв та 
титулів. Заробітна плата їм потрібна, насам-
перед, як забезпечення гарантій власної 
безпеки та безпеки своїх рідних. Щодо пред-
ставників покоління Y, то вони суттєво від-
різняються у ставленні до матеріальних благ 
від усіх інших поколінь. Вони хочуть одер-
жувати винагороду за успішно реалізовані 
проєкти одразу після їх завершення. Таким 
чином, важливішим є перш за все інтерес до 
роботи, а потім уже винагорода. Важливим 
для покоління Y є також відсутність бюро-

Рис. 1. Основні покоління за роками народження
Джерело: сформовано авторами на основі [10]

Покоління 
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(2004-2023)
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кратії й висока технологічність організації. 
У випадку, якщо представники покоління Y 
змушені дотримуватись неприйнятних для 
них правил, або ж відчувають обмеження 
свободи, вони з легкістю можуть покинути  
організацію.

Чинники мотивації, які ефективні у роботі 
з працівниками покоління бебі-бумерів чи 
покоління X, на нашу думку, не слід вико-
ристовувати для покоління Y і тим більше Z.  
Як зазначалось вище, представники поко-

ління Y не люблять, коли в організації при-
сутні обмеження та заборони. Для них осо-
бливо цінними є власний стиль поведінки та 
спілкування. Вони постійно шукають себе, 
ставлять та досягають окреслені цілі, займа-
ються кар’єрним зростанням. Серед важли-
вих методів мотивації покоління Y є гейміфі-
кація, тобто здійснення трудової діяльності у 
вигляді гри чи її окремих елементів.

Висновки. Основне завдання керівни-
цтва сучасних організацій сформувати таку 

Рис. 2. Робоча сила України за віковими групами у 2021 р., %
Джерело: сформовано авторами на основі [11]

Рис. 3. Орієнтовна частка поколінь у робочій силі у 2021 р., %
Джерело: розраховано та сформовано авторами
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систему мотивації праці працівників, що вра-
ховуватиме особливості усіх поколінь пра-
цівників, які працюють в тій чи іншій органі-
зації. З метою формування цілісної системи 
мотивації у сучасних умовах, керівникам 
потрібно розуміти, що саме мотивує кон-
кретного працівника, а що ні. Таким чином, 
індивідуальний підхід до вибору мотивацій-
них факторів є ефективним інструментом, 

що значно підвищує рівень продуктивності 
праці працівників та їх лояльність. Однак, 
слід розуміти, що досить складно врахувати 
цінності кожного із працівників, а особливо 
у організаціях із великою чисельністю пра-
цівників, а тому, на нашу думку, слід вра-
ховувати мотиви різних поколінь та вико-
ристовувати мотивацію в розрізі існуючих  
поколінь.

Таблиця 1
Характерні особливості різних поколінь працездатного віку

Характерні 
особливості Бебі-бумери Покоління X Покоління Y Покоління Z

Події, 
що сформували 
покоління

Існування СРСР, 
радянська 
(відлига), 
«холодна війна», 
існування 
стандартів 
навчання 
у школах 
та гарантоване 
медичного 
обслуговування.

Продовження 
«холодної війни», 
перебудова, 
війна 
в Афганістані, 
наркотики, СНІД.

Розпад CРСР, 
окремі військові 
конфлікти. 
Розвиток 
цифрових 
технологій, 
поява мобільних 
телефонів, 
Інтернету, епоха 
брендів.

Постмодернізм, 
глобалізація, 
стрімкий розвиток 
технологій, 
інформаційна 
економіка.

Ставлення 
до навчання

Важливу 
роль відіграє 
академічна 
освіта. Бумери 
готові вчитися 
самі та бути 
наставниками 
для інших.

Прагнуть 
постійно вчитись, 
накопичувати 
знання, готові 
вкладати в освіту 
власні кошти.

Неформальне 
навчання, 
важливість 
практики 
та віддаленого 
навчання. 
Важливо 
бачити кінцевий 
результат.

Володіють 
швидким 
веб-пошуком 
і часто навчаються 
онлайн. 
Переважає 
неформальне 
цільове навчання.

Цінності

Зацікавленість 
в особистому 
зростанні й 
винагороді, 
оптимізм, 
командний дух 
та колективізм.

Авторитет 
старшого 
покоління, 
сімейні цінності, 
готовність до 
змін, прагматизм, 
індивідуалізм та 
надія на себе.

Потрібно все і 
одразу, прагнення 
кинути виклик 
собі 
і суспільству, 
прагнення до 
самореалізації.

Волонтерська 
діяльність, турбота 
про екологію 
та навколишнє 
середовище, 
віртуальне 
спілкування.

Необхідність 
зворотного 
зв’язку

Необхідність 
зворотного 
зв’язку.

Прагнення до 
успіху 
та отримання 
винагороди за 
вкладені зусилля.

Професійне 
зростання, 
винагорода, 
важливість 
зворотного 
зв’язку.

Постійний 
зворотний зв’язок, 
потреба у власній 
приналежності.

*Основні 
мотиви

Шанобливе 
ставлення, 
повага, 
корпоративність, 
нагороди, 
наявність 
соціального 
пакету.

Виклики, 
стабільність 
у роботі, 
визнання, 
зворотний 
зв’язок.

Цілепокладання, 
відповідальність, 
командна 
робота, увага 
на результатах, 
залученість.

Оплата та умови 
зайнятості, гнучкий 
графік, можливість 
віддаленої роботи, 
командна робота, 
корпоративна 
культура.

Джерело: сформовано авторами на основі [1, с. 60]
*доповнено авторами
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