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ZMIANA POKOLENIOWA NA RYNKU
PRACY W TURYSTYCE

Streszczenie: Po raz pierwszy na rynku pracy obecne s3 trzy pokolenia pracobior-
cow i cho¢ rdznig si¢ one pod wieloma wzgledami, to podkresla sie, ze szczegol-
nym wyzwaniem dla wspoélczesnego pracodawcy jest najmlodsza generacja pra-
cownikow, tj. pokolenie Y, ktdrego wartosci, zwlaszcza te zwigzane z pracg, moga
sie znaczaco rézni¢ w pordéwnaniu z poprzednimi pokoleniami. Celem artykultu
byto zatem zbadanie wptywu réznic pokoleniowych na znaczenie warto$ci zwiaza-
nych z pracg w gospodarce turystycznej. Osiagniecie celu umozliwit sondaz prze-
prowadzony wsrod 1047 osob pracujacych w obstudze ruchu turystycznego. Ba-
dania wykazaly, ze zaréwno cechy bezpo$rednio zwigzane z wykonywang pracg,
jak i atrakcyjnoé¢ lokalizacji pracodawcy znajdujg odzwierciedlenie w odczuwane;j
satysfakcji zawodowej. Ranga wskazanych czynnikéw jest po cze$ci moderowana
przez réznice pokoleniowe. W grupie pracobiorcéw reprezentujacych najmiodsza
generacje na turystycznym rynku pracy najwazniejsza role odgrywaja relacje spo-
feczne w miejscu pracy, a takze aspekty lokalizacyjne pracodawcy.

Stowa kluczowe: réznice pokoleniowe, wartosci zwigzane z praca, rynek pracy, tu-
rystyka.

Klasyfikacja JEL: ]24, J28, L83.
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GENERATIONAL CHANGE ON THE TOURISM LABOUR
MARKET

Abstract: For the first time ever, the employees of three generations are working to-
gether, side by side in the same organisations. Although, all of them hold different
work expectations, desires or working styles, it is said that particularly challenging
is the youngest generation entering the labour market (Generation Y), whose work
values may be significantly different than those that went before them. Therefore
the purpose of the paper is to examine the effect of generational differences on the
importance of work values in the tourism industry. To reach the objective of the
study a survey was conducted with a group of 1,047 tourism employees. The re-
search revealed that both job characteristics and employer location attractiveness
contribute to the prediction of job satisfaction. The significance of these factors is
partially moderated by generational differences. The youngest generation on the
tourism labour market attribute more importance to social relations in the work-
place and to the locational aspects of the employer.

Keywords: generational differences, work values, labour market, tourism.

Wstep

We wspolczesnych przedsiebiorstwach ludzie traktowani sg jako szczegdlny
rodzaj aktywow, ktory rdézni sie od innych zasobow tym, ze jest tworczy
(rozwojowy), ludzie maja bowiem zdolnos¢ do ciaglego uczenia si¢ i dosko-
nalenia i w znacznie wigkszym stopniu niz inne aktywa przyczyniaja sie do
tworzenia warto$ci dodanej przedsiebiorstwa [Rybak 2003].

Turystyka i hotelarstwo szczegolnie zaleza od ludzi, nie dziwi wigc fakt,
ze literatura przedmiotu definiuje je jako people industries, w ktérych pra-
cownicy utozsamiani s3g z calg organizacja [Solnet, Kralj i Kandampully
2012]. Ich postawy i zachowania podczas procesu ustugowego prawdopo-
dobnie nigdzie nie beda wazniejsze niz w zorientowanej na klienta i jego
potrzeby branzy turystycznej; staja sie one kluczowe dla jakosci doswiad-
czen uslugowych, a tym samym satysfakcji klienta i jego lojalnosci [Wan,
Wong i Kong 2014].

Podkredla sig, ze efektywnos$¢ organizacji wymaga réznorodnosci w za-
trudnieniu [Wojtaszczyk 2012]. Literatura przedmiotu ukazuje, ze tury-
styka, a zwlaszcza hotelarstwo, to jedna z branz ustugowych o najwiekszej
réznorodnosci [Walker 2013]; jej pracownikéow charakteryzuje nie tylko
zroznicowanie ze wzgledu na poziom wyksztalcenia czy charakterystyki
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socjoekonomiczne i kulturowe, ale takze zréznicowanie pokoleniowe [Lol-
li 2013].

Nie jest zaskoczeniem, ze wspolczesnie pracuja obok siebie przedsta-
wiciele réznych generacji, jednakze po raz pierwszy w historii dotyczy
to przedstawicieli tak wielu réznych pokolen [Gursoy, Maier i Chi 2008;
SHRM 2009]. Kazde z nich wnosi do organizacji swoja wiedze, doswiadcze-
nia, unikatowe umiejetnosci czy zdolnosci. Kazde z nich moze mie¢ jednak
swoj indywidualny styl pracy i sposdb myslenia [Gursoy, Maier i Chi 2008].
Czlonkowie réznych pokolent mogg mie¢ zréznicowane oczekiwania, moga
tez preferowa¢ odmienne style komunikowania [Gursoy, Chi, i Karadag
2013]. Sytuacja ta kreuje zaréwno wyzwania, jak i szanse dla kadry zarza-
dzajacej, jesli tylko ta sklonna bylaby dostrzec unikatowy potencjal tkwiacy
w sile pokoleniowej réznorodnosci.

Prawdg jest jednak, Ze rynek pracy w turystyce zmaga sie obecnie z wie-
loma wyzwaniami, ktére jednoczesnie stanowig uzasadnienie dla podjetej
w niniejszej pracy problematyki.

Po pierwsze obserwowane od kilku lat trendy demograficzne, takie jak sta-
rzejace si¢ spoteczenstwa czy spadek liczby urodzen [Ignaciuk 2010], przyczy-
niaja sie do spotegowania obserwowanego juz problemu deficytu kadr [Lub
iin. 2012]. Malejaca podaz pracy ludzi mtodych [Wojtaszczyk 2012] w dwdj-
nasob uderza w rynek pracy w turystyce, podkresla si¢ bowiem, ze w bran-
zy pracuja gtéwnie ludzie mlodzi [WTTC 2015; Solnet, Kralj i Kandampully
2012]. Juz teraz raport Swiatowej Rady Podrézy i Turystyki (WTTC) ukazuje,
ze dla Polski, jak i wiekszosci omdwionych w raporcie panstw, prognozowany
jest deficyt talentdw w sektorze turystyki i podrdzy, zwlaszcza (w przypadku
Polski) na poziomie ksztalcenia uniwersyteckiego [WTTC 2015].

Po drugie prawda jest, ze organizacje poszukujace przedstawicieli naj-
mlodszej generacji stoja dzi§ w obliczu ogromnych trudnosci zwigzanych
nie tylko z ich pozyskaniem, ale takze z ich utrzymaniem, co wynika ze
szczegblnej odmiennosci tej grupy osob [Wojtaszczyk 2012]. Podkresla sig,
ze fluktuacja tych mlodych kadr jest wyzsza niz przecigtna [Kwok 2012],
a do firmy przywigzani s rok, najwyzej dwa lata [SHRM 2009]. Dodatko-
wo specyficzne uwarunkowania pracy w turystyce, takie jak dlugie godziny
pracy, malo elastyczne i nieregularne grafiki, praca w weekendy i $wigta
[Walker 2013; Kusluvan 2003], powoduja, Ze czesto zakldca ona osobiste
(rodzinne i spoleczne) sfery zycia osdb pracujacych w tym sektorze [White
2005], a przede wszystkim nie pokrywa si¢ z oczekiwaniami mlodego po-
kolenia w kontekscie tak kluczowej dla niego wartosci, jaka jest work-life
balance [Koztowski 2012].
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Po trzecie trendy demograficzne i spoteczne beda mialy znaczacy
wplyw na zatrudnienie w najblizszych latach i koniecznos¢ optymalizacji
zasobow pracy. Stad wazniejsze niz kiedykolwiek staje sie umiejetne zarzg-
dzanie i czerpanie z warto$ci wszystkich pokolen w organizacji.

W kontekscie powyzszych wyzwan wiedza na temat warto$ci zwig-
zanych z praca moze miec¢ istotne implikacje dla organizacji ustugowej
[Gursoy, Chi i Karadag 2013], zwlaszcza tej stojacej w obliczu zmiany po-
koleniowej na rynku pracy. Zaskakuje wiec, Ze badania nad wartosciami
zwigzanymi z pracg w turystyce sa nadal nieliczne [Chen, Chu i Wu 2000;
Chu 2008], a co niepokoi szczegélnie, takze w odniesieniu do réznic poko-
leniowych [Gursoy, Chi i Karadag 2013; Lub i in. 2012; Solnet, Kralj i Kan-
dampully 2012]. Dlatego tez celem niniejszej pracy bylo zbadanie wptywu
réznic pokoleniowych na znaczenie wartosci zwigzanych z pracag w gospo-
darce turystyczne;j.

1. Wartosci zwiazane z praca - rozwazania teoretyczne

Wartosci majg ogromne znaczenie jako determinanta ludzkich zachowan
[Chu 2008], definiuja one, co ludzie postrzegaja jako catkowicie stuszne lub
niewlasciwe [Gursoy, Chi i Karadag 2013; Smola i Sutton 2002]. Wartosci
moga by¢ jednak postrzegane w rézny sposéb — w ramach réznych dyscy-
plin naukowych, jak i réznie definiowane przez samych badaczy [Gursoy,
Chi i Karadag 2013]. D. Brown [2002] podkre§la, ze warto$ci sg przekona-
niami, ktére sg doswiadczane przez jednostke jako normy, ktére pokazuja/
instruuja, jak powinna ona funkcjonowac. Ksztaltowane sa one poprzez
wplywy kultury, spotecznosci czy osobowosci [White 2005]. Podkresla sig,
ze warto$ci poszczegolnych oséb sa tez podstawa ich wlasnej samooceny
i oceny innych, odgrywaja takze wazng role w ustalaniu osobistych ce-
16w [Brown 2002].

Wartosci wyznawane w zyciu osobistym i mozliwos¢ ich zaspokojenia
wplywaja takze na zachowania pracownika w organizacji [Jarecki 2012].
Podkresla sie, ze ludzie beda bardziej zadowoleni i zmotywowani, jesli ich
indywidualne wartosci beda zgodne z podkreslanymi w organizacji czy
grupie zawodowej [Berings, Fruyt i Bouwen 2004].

Cho¢ trudno o jedna, spéjng i powszechnie akceptowang definicje war-
tosci zwigzanych z pracg [Wong i Liu 2009; Chu 2008], D.E. Super wartosci
te definiuje jako cele, ktore nalezy osiagna¢, aby zaspokoic¢ swoje wewnetrzne
potrzeby [za: Chu 2008]. M.K. Johnson [2005] ukazuje, Ze s3 to sady (prze-
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konania) o pozadaniu réznych cech pracy, ktore zazwyczaj sa zdefiniowa-
ne poprzez odniesienie do potencjalnych zyskow z pracy. D. Brown [2002]
natomiast podkresla, Ze wartosci te to satysfakcjonujace efekty, ktére osoba
zamierza 0siaggnac¢ poprzez swoja prace.

Jak ukazuje D. Brown [2002], wartosci zwigzane z pracg zostaly zidenty-
fikowane w licznych badaniach jako krytyczne zmienne w procesie rozwoju
kariery zawodowej, po$wigca si¢ im takze wiele uwagi w kontekscie satys-
fakcji zawodowej, bowiem to, co pracownik postrzega jako wartosciowe
w pracy, wynika wprost z jego wewnetrznych potrzeb, zatem im wazniejsze
jest okreslone oczekiwanie, tym bardziej ocena jego zaspokojenia wplywa
na zadowolenie z pracy [Sowinska 2014].

Mozna wigc doj$¢ do przekonania, ze wiedza na temat hierarchii war-
tosci wyznawanych przez pracownikéw moze realnie wesprze¢ pracodawce
w budowaniu efektywnych systeméw organizacji pracy, motywowania czy
tworzenia $ciezek kariery, a w efekcie przelozy¢ sie na wzrost wydajnosci
pracy zatrudnionych i wzrost konkurencyjnosci firmy [Jarecki 2012].

Niepokoi jednak fakt, ze sektor turystyczny w postrzeganiu przysztych
kadr nie speinia oczekiwan mlodych oséb wzgledem waznych dla nich
czynnikow pracy lub realizacji kariery. Problem ten potwierdzaja wyniki
licznych badan empirycznych, w tym prowadzonych w Polsce [Bednarska
i Olszewski 2014; Grobelna 2017; Richardson 2009; Richardson i Thomas
2012]. Niepokoi réwniez to, ze wielu mtodych ludzi nie podejmuje pracy
w branzy zaraz po zakonczeniu studiéw [Barron i in. 2007] lub postrzega
prace w turystce jako krétkotrwaly profesje [Jiang i Tribe 2009; Bednarska
i Olszewski 2013].

Dlatego tez, stojac w obliczu zmiany pokoleniowej na rynku pracy, $wia-
domo$¢ waznosci wartosci zwigzanych z pracg w gospodarce turystycznej,
zwlaszcza w percepcji najmlodszej generacji, moze przynie$¢ pracodawcom
wymierne korzy$ci. Warunkiem jest tu jednak nie tylko rozpoznanie, ale
przede wszystkim zrozumienie r6znic pokoleniowych i umiejetne przetoze-
nie tej wiedzy na kulture firmy i jej praktyki menedzerskie.

2. Réznorodnos¢ pokoleniowa na rynku pracy -
szansa czy wyzwanie dla pracodawcow w turystyce

Pokolenie to pojecie, ktore odnosi sie¢ do 0oséb urodzonych i wzrastajacych
w tym samym czasie [Gursoy, Chi i Karadag 2013; Gursoy, Maier i Chi
2008]. W literaturze przedmiotu czesto przywoluje sie definicje B.R. Kup-
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perschmidt [2000] ukazujaca pokolenie m.in. jako identyfikowalng grupe,
urodzong w ciggu tych samych lat, majaca wspolne, wazne doswiadczenia
zyciowe na istotnych etapach dorastania [Gursoy, Chi i Karadag 2013; Sol-
net i Hood 2008; Kwok 2012]. Pokolenia sg wiec ksztaltowane przez rézne
wydarzenia historyczne, spoteczne i kulturowe, zachodzace w formacyjnej
fazie zycia jednostek [Lub i in. 2012; SHRM 2009], a ich cechy sa pochod-
na warunkow, w jakich dorastaly, i sposobow, w jaki byty wychowywane.
Kazde z pokolen moze mie¢ zatem inne wspomnienia, oczekiwania czy tez
wartosci, w tym te zwiazane z praca.

Wisréd oséb zyjacych na calym swiecie wystepuja przedstawiciele az
szesciu generacji [Kachniewska 2014], ale na dzisiejszym rynku pracy prze-
wazaja trzy glowne pokolenia, tj. pokolenie wyzu demograficznego (Baby
Boomers), pokolenie X i pokolenie milenijne (Y) [Gursoy, Chi i Karadag
2013; Gursoy, Maier i Chi 2008].

Wyréznienie pokolen jest kwestig przyjetej konwencji [Wojtaszczyk 2012],
a ramy czasowe urodzen ich przedstawicieli s3 umowne [Kachniewska i Para
2014]. W literaturze mozna wiec znalez¢ rézne klasyfikacje generacji, kto-
re roznig si¢ zaréwno datami oznaczajacymi przyjécie danego pokolenia
na $wiat [Lub i in. 2012; Gursoy, Maier i Chi 2008; Smola i Sutton 2002],
jak i przyjetym nazewnictwem. Na przyklad pokolenie Y (Generation Y)
[SHRM 2004; Solnet i Hood 2008] okreslane jest réwniez jako milenialsi
(Millennials) [Gursoy, Chi i Karadag 2013; Twenge i Campbell 2008], na-
stepcy (Nexters) [SHRM 2004], cyfrowi tubylcy (digital natives) [SHRM
2009; Koztowski 2012] czy tez generacja Ja (Generation Me, GenMe) [Twenge
i Campbell 2008; Twenge i in. 2010]. Pomimo jednak pewnych niespdjno-
$ci czy braku konsensusu, w literaturze przedmiotu mozna spotkaé pewne
wspolne charakterystyki poszczegdlnych grup pokoleniowych.

Generacja Baby Boomers (ur. 1945-1964) opisywana jest jako pracowita
i zwigzana ze swoim pracodawcy. Dla czlonkéw tego pokolenia praca znaj-
duje si¢ w centrum systemu wartosci, podczas gdy inne sfery zycia (przy-
jaciele, rodzina czy zainteresowania) odgrywaja role drugorzedng. Baby
Boomers nie maja wiec problemu z godzinami nadliczbowymi czy pos$wig-
caniem prywatnego czasu na rzecz swojej pracy [Koztowski 2012].

Czlonkowie kolejnego pokolenia, pokolenia X (ur. 1965-1981), okre-
$lani s3 mianem niezaleznych, elastycznych i kreatywnych w miejscu pra-
cy. Charakteryzuje ich swoboda postugiwania si¢ nowoczesnymi mediami/
urzadzeniami, sg skfonni do kwestionowania status quo [SHRM 2009]. Nie
sa czlonkami grup, nie uczestnicza w spotkaniach, pracuja lepiej w odosob-
nieniu [Gursoy, Maier i Chi 2008].
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Kolejne pokolenie, pokolenie Y (ur. 1982-2000), komunikuje si¢ za po-
mocg nowoczesnych technologii, a Srodowisko wirtualne pochlania istotna
cze$¢ jego uwagi [Kachniewska 2014]. Przedstawiciele tej generacji dziataja
szybko, sa otwarci na nowosci i innowacje, zorientowani na zadania, wie-
le z nich wykonuja jednocze$nie [Koztowski 2012]. Chca sie uczy¢ i robi¢
rzeczy, ktére maja dla nich znaczenie [Wojtaszczyk 2012]. Cho¢ sg silnie
zorientowani na rozwoj osobisty, nade wszystko cenig jednak swoje zycie
prywatne [Koztowski 2012], nie chcg pracoholizmu, choréb spowodowa-
nych stresem czy tez zycia bez zabawy [Wojtaszczyk 2012].

Ukazana powyzej réznorodnos¢ pokoleniowa wymaga wiec od wspodt-
czesnego pracodawcy szczegolnej wrazliwosci na potrzeby kazdej z tych
grup i umiejetnego dostosowania srodowiska pracy do ich wymogéw. Tym
bardziej ze - jak ukazuja wyniki badan przeprowadzone przez Society
for Human Resource Management [SHRM 2004] - czesto dostrzega si¢
pozytywne rezultaty wynikajace z miedzypokoleniowej wspoétpracy, pod-
kreslajac jej efektywno$¢, wzrost jakosci pracy czy mozliwos$¢ uczenia sie
od siebie nawzajem. D. Gursoy, T.A. Maier i C.G. Chi [2008] wskazujg na
jeszcze jedna unikatowa korzys¢, ktdra jest kreatywno$¢. Przedstawiciele
réznych pokolen czgsto bowiem postrzegaja ten sam problem z odmiennej
perspektywy, a dzielgc sie swoja réznorodng wiedza, doswiadczeniami, po-
gladami, moga wzajemnie inspirowac si¢ do tworzenia nowych i oryginal-
nych pomystéw oraz uzytecznych dla organizacji rozwigzan.

W swietle powyzszej dyskusji nie budzi wiec watpliwosci to, ze roéznice
pokoleniowe w miejscu pracy moga i powinny by¢ postrzegane jako istot-
ny czynnik przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstw turystycznych, pod
warunkiem jednak ze pracodawcy bedg potrafili czerpa¢ z intelektualnego
potencjalu wspoélnie pracujacych ze soba (a nie obok siebie) pokolen.

Oczywiste jest rowniez, ze réznorodnos¢ pokoleniowa moze stwarzac
pracodawcom liczne wyzwania. Z powodu pokoleniowych réznic przedsta-
wiciele réznych grup moga mie¢ problemy ze wzajemnym zrozumieniem
[Gursoy, Maier i Chi 2008] i cho¢ wigkszos¢ menedzerow ds. zasobow ludz-
kich z reguly nie obserwuje miedzypokoleniowych konfliktéw w swoich or-
ganizacjach, to jednak nadal dos¢ wysoki odsetek praktykéw konflikty te
zauwazal, a ich gléwnymi obszarami s3 m.in. postrzeganie etyki pracy, sto-
sunek do hierarchii w organizacji czy podejscie do zmian, zwlaszcza w od-
niesieniu do technologii [SHRM 2004]. Pewne antagonizmy moga wynikac

! Wedtug badani przeprowadzonych przez Society for Human Resource Management
40% respondentéw zauwaza konflikty miedzy pokoleniami w miejscu pracy [SHRM 2004].
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réwniez z tego, ze pracownicy wywodzacy sie z mlodszych pokolen staja
sie nierzadko zwierzchnikami oséb starszych [Gursoy, Maier i Chi 2008],
jednak ich wiek powoduje, ze starsze pokolenia moga nie okazywa¢ im na-
lezytego uznania, zarzucajagc mlodszym kolegom brak realnej wiedzy czy
doswiadczenia [SHRM 2004].

Z innej strony wigkszos¢ menedzerskich pozycji nadal przypisana jest
pracownikom generacji Baby Boomers, ktérzy sklonni sg ocenia¢ innych
poprzez stopien oddania si¢ swojej pracy [Gursoy, Chi i Karadag 2013]. Sy-
tuacja ta moze kreowa¢ pewne napiecia, zwlaszcza z przedstawicielami po-
kolenia Y, ktérzy mimo Ze sg bardzo ambitni i potrafig rzetelnie pracowac,
nie s3 jednak sktonni (jak ukazano powyzej) do duzych po$wigcen wobec
pracy, a to moze by¢ trudne do zrozumienia dla pracownikéw starszych
generacji, dla ktérych praca odgrywa szczegolng role w zyciu [Gursoy, Ma-
ier i Chi 2008; Gursoy, Chi i Karadag 2013].

Jedno wigc wydaje si¢ pewne - kiedy pracownicy z pokolenia Baby Bo-
omers ,,zyja, zeby pracowac” (live to work), pokolenie milenijne ,pracuje,
zeby zy¢” (work to live) [Gursoy, Chi i Karadag 2013]. Work-life balance,
czyli rownowaga miedzy zyciem zawodowym a osobistym, jest wiec szcze-
gélnie wazna dla mtodszych pokolen [Koztowski 2012], ktére wysoko ce-
nig warto$ci zwigzane z czasem wolnym, a prace usytuowujg poza centrum
swojego zycia [Park i Gursoy 2012].

Na wazno$¢ aspektu work-life balance w hierarchii warto$ci miodych
0s0b zwracaja uwage wyniki licznych badan empirycznych prowadzonych
wéréd najmlodszych pokolen [Chen, Chu i Wu 2000; Ng, Schweitzer i Lyons
2010; White 2005; Twenge i in. 2010] i w pewnym sensie odzwierciedlaja
one ich dazenie do posiadania coraz wigkszej kontroli nad wlasnym zyciem
i ograniczenia ingerencji ze strony pracy [Wong i Liu 2009]. Na przykfad
J. Park i D. Gursoy [2012] udowodnili, ze mlodsze pokolenia pracowni-
kow branzy hotelowej majg istotnie nizszy poziom zaangazowania w prace
niz pokolenia starsze, co moze dowodzi¢, zZe praca nie jest dla nich cen-
tralnym elementem zycia i nie s3 oni sklonni jej przedklada¢ nad wlasne
zycie osobiste.

W $wietle powyzszych wynikéw nie dziwig wiec rezultaty niektérych
badan [Grobelna i Marciszewska 2016], ktore ukazuja, ze jedng z przyczyn,
dla ktérych studenci specjalnosci turystycznych nie chcg lub nie sa zde-
cydowani co do pracy w branzy turystycznej po zakonczeniu studiow, jest
m.in. brak réwnowagi miedzy praca a zyciem prywatnym. Dzisiejsi naj-
mlodsi pracownicy, odwrotnie niz starsze pokolenia, chca, by praca byla
dostosowana do ich osobistego i rodzinnego zycia [Armour 2005]. Mfodsze
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pokolenia nie s3 wiec sklonne pracowa¢ w godzinach ponadwymiarowych
ani w weekendy i $wieta. Zasadnicze wiec wydaje si¢ pytanie, w jaki sposob
najmlodsze pokolenie zagospodarowuje swoj czas wolny?

Generacja Y to pokolenie zorientowane na zabawe (fun-loving) [Choi,
Kwon i Kin 2013; Kachniewska 2014]; ponadto duzo wi¢ksza wage niz po-
przednie pokolenia przykltada do relacji spolecznych, takze w miejscu pracy
[Ng, Schweitzer i Lyons 2010] i do przyjazni [OPR 2014]. Nie dziwi wigc
fakt, ze ponad 1/3 przedstawicieli tej generacji przeznacza swéj wolny czas
na spotkania z przyjaciélmi i znajomymi (poza domem), deklaruje udziat
m.in. w koncertach i festiwalach muzycznych. Warto réwniez doda¢, ze po-
kolenie Y jest bardzo aktywne, jego reprezentanci lubig ¢wiczy¢, co wiecej,
cze$¢ z nich podejmuje te aktywnosci regularnie [OPR 2014]. W kontek-
$cie powyzszego mozna doj$¢ do przekonania, ze kluczowe dla pokolenia Y
moze by¢ rowniez odpowiednie miejsce (lokalizacja), w ktérym zyja i pra-
cujg, i ktorego infrastruktura, zwlaszcza kulturalno-rozrywkowa, gastrono-
miczna i sportowa, umozliwia im realizacj¢ pozazawodowych aktywnos¢
z gronem przyjaciot i rodziny.

Mozna wigc przypuszczaé, ze rdwniez czynniki znajdujace si¢ poza pra-
ca, ktore odpowiadaja na potrzeby work-life balance mlodego pokolenia,
takie jak atrakcyjna lokalizacja miejsca pracy, moga istotnie wplywac na
odczuwang przez nich satysfakcje z pracy, jesli tylko ta zapewni im odpo-
wiednig swobode i elastyczno$¢, by odpowiednio wygospodarowany czas
wolny oraz infrastruktura i oferta kulturalno-rozrywkowa lokalizacji po-
zwolily na satysfakcjonujacy realizacje ich pozazawodowych pasji i aktyw-
nosci.

3. Hipotezy i metodyka badan

Waznoé¢ okreslonych wartosci zwigzanych z praca ustalana jest czesto
bezposrednio przez respondentéw, ktérzy nadajg poszczegdlnym aspek-
tom wagi odzwierciedlajace ich oczekiwania. Kategori¢ te okresla si¢ jako
waznos$¢ deklarowang. Naturalna tendencja respondentéw do przypisywa-
nia skrajnych wartosci pozagdanym cechom pracy jest zrédlem znikomych
zdolnosci dyskryminacyjnych oczekiwan wobec pracy i tym samym ogra-
niczonej wartosci diagnostycznej waznosci deklarowanej. Wyeliminowanie
wskazanego mankamentu umozliwia podejscie posrednie, polegajace na
oszacowaniu tzw. wazno$ci pochodnej. Jej istota sprowadza sie do zbada-
nia sily zalezno$ci pomiedzy analizowanymi czynnikami a merytorycznie
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powigzang zmienng zewnetrzng. Wyzszy stopienn wspolzmiennosci ozna-
cza wyzsza range danego czynnika. Wydaje si¢, ze zewnetrznym kryterium
odpowiednim do analizowania znaczenia warto$ci zwiazanych z pracg jest
satysfakcja zawodowa, ktora zgodnie z klasycznym ujeciem E.A. Locke’a
[1976] jest pochodng mozliwosci uzyskania poprzez prace cenionych przez
pracownika wartosci. Zatem im wazniejsza jest dana potrzeba, tym bardziej
stopien jej zaspokojenia wplywa na zadowolenie z pracy.
Na podstawie przeprowadzonych studiow literaturowych postawiono
i poddano testowaniu nastepujace hipotezy badawcze (rysunek):
- H1I: Na satysfakcje z pracy wplywaja zaréwno cechy bezposrednio zwig-
zane z wykonywang pracg, jak i atrakcyjnos¢ lokalizacji pracodawcy.
- H2: Zalezno$¢ pomigdzy cechami pracy i atrakcyjnoscig lokalizacji praco-
dawcy a satysfakcjg z pracy jest moderowana przez réznice pokoleniowe.

Cechy
pracy
+
Satysfakcja
Z pracy
+
Atrakcyjno$é
lokalizacji

pracodawcy

Réznice
pokoleniowe

Model badanych zaleznosci

Empirycznej weryfikacji zaproponowanego modelu dokonano na pod-
stawie badan przeprowadzonych wsréd pracownikéw podmiotéw gospo-
darki turystycznej. W badaniach wziely udzial osoby $wiadczace prace
w tzw. charakterystycznych rodzajach dzialalnosci turystycznej, tj. podmio-
tach prowadzacych dzialalno$¢ ustugowa zwigzang z zakwaterowaniem,
wyzZywieniem, transportem pasazerskim, organizacja turystyki i posred-
nictwem turystycznym oraz kulturg, rozrywka i rekreacja. Takie ujecie jest
zgodne z zaleceniami Swiatowej Organizacji Turystyki Narodéw Zjedno-
czonych (UNWTO) dotyczacymi rachunku satelitarnego turystyki [United
Nations 2010]. Badania mialy ogélnopolski zasi¢g, a procedura doboru
proby byta dwustopniowa. W pierwszej kolejnosci wylosowano 15 powia-
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tow (12 ziemskich i 3 grodzkie) o zréznicowanym natezeniu funkcji tury-
stycznej, na terenie ktorych prowadzono dalsze badania®. Na ich potrzeby
skontaktowano si¢ z 520 podmiotami, w 329 zrekrutowano responden-
tow (63%). Dane pozyskiwano w okresie od sierpnia 2014 do marca
2015 roku. Zeby zwiekszy¢ stopien realizacji proby, wykorzystano mieszany
schemat zbierania danych, tj. pofaczono rézne techniki pomiaru w ramach
jednego projektu [Dillman i in. 2009], w szczegoélnosci ankiete pocztowa
i bezposrednig. Z 1668 kwestionariuszy przekazanych pracownikom wy-
pelnionych zostalo 1125 (67%). Ze wzgledu na braki i sprzecznosci odpo-
wiedzi odrzucono 78 kwestionariuszy (7%), tym samym zakodowano i na
kolejnym etapie uwzgledniono odpowiedzi 1047 respondentéw.

Pobrana préoba badawcza charakteryzowatla sie¢ duzym zréznicowaniem
zaréwno pod wzgledem cech indywidualnych, jak i organizacyjnych (tabe-
la 1). Wérod uczestnikéw badan przewazaly kobiety (64%), reprezentanci

Tabela 1. Profil respondentow

Cecha Kategoria N Odsetek
badanych
Ple¢ kobieta 665 63,8
mezczyzna 378 36,2
Wiek 20 lat i mniej 83 8,2
21-30 lat 542 53,5
31-40 lat 194 19,2
41 lat i wiecej 194 19,2
Pokolenie Baby Boomers 102 10,1
X 220 21,7
Y 691 68,2
Wyksztalcenie wyzsze 386 37,5
$rednie 467 45,4
zawodowe 151 14,7
gimnazjalne i podstawowe 24 2,3
Wymiar czasu pracy | pelny 693 70,8
niepelny 286 29,2
Forma zatrudnienia | samozatrudnienie 99 9,8
umowa o prace na czas nieokreslony 327 32,4
terminowa umowa o prace 270 26,7
umowa zlecenia/o dzieto 234 232
inna 80 8,0

2 Byly to powiaty: aleksandrowski, gizycki, glogowski, leczynski, myslenicki, namy-
stowski, nowosadecki, nowotomyski, skarzyski, sremski, §widnicki, wolowski, Krakéw, Lodz
i Wioclawek.
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cd. tabeli 1
Cecha Kategoria N Odsetek
badanych
Stanowisko menedzerskie 119 12,4
administracyjne 62 6,4
operacyjne 781 81,2
Staz pracy u obecnego | ponizej 1 roku 289 29,7
pracodawcy 1-4 lata 403 41,5
5-9 lat 142 14,6
10 lat i wigcej 138 14,2
Wielkos$¢ podmiotu mikro 463 449
male 432 41,9
$rednie 130 12,6
duze 7 0,7
Rodzaj dziatalnosci hotelarstwo 359 34,3
gastronomia 374 35,7
transport pasazerski 135 12,9
organizacja turystyki i posrednictwo
turystyczne 76 7,3
kultura, rozrywka i rekreacja 103 9,8

W zestawieniu pominieto braki danych, dlatego pomigdzy poszczegdlnymi zmiennymi wystepuja rozni-
ce w facznej liczbie respondentéw.

7Zrédto: badania wlasne.

pokolenia Y (68%), osoby ze $rednim wyksztalceniem (45%), zatrudnieni
w pelnym wymiarze czasu pracy (71%), na podstawie umowy o prace na
czas nieokreslony (32%), na stanowiskach operacyjnych (81%), w mikro-
przedsigbiorstwach (45%). Srednia wieku ankietowanych wyniosta 31 lat,
a przecietny staz pracy u obecnego pracodawcy - 5 lat. W prébie najwiek-
szy udzial mieli pracownicy gastronomii (36%).

W  procesie pomiaru zrodel wykorzystano kwestionariusz ankie-
ty. Gléwna cze$¢ narzedzia badawczego obejmowala pytania dotyczace za-
réwno pozadanych cech pracodawcéw (pracy idealnej), jak i postrzeganych
cech pracodawcéw w gospodarce turystycznej (pracy obecnej), co pozwoli-
to okresli¢ stopien zaspokojenia potrzeb pracownikéw>. Respondenci pod-
dali ocenie 26 cech opisujacych zaréwno tres¢, jak i kontekst pracy. W dal-

3 Stopien zaspokojenia potrzeb zmierzono jako réznice pomiedzy percepcja a oczeki-
waniami dla cech pozadanych i jako réznice pomigdzy oczekiwaniami a percepcja dla cech
niepozadanych; uzyskane wyniki zostaly przekodowane tak, aby zawieraly si¢ w przedziale
od1ldo7.



116 Marlena Bednarska, Aleksandra Grobelna

szej czesci uczestnikow badan poproszono o opinie na temat atrakcyjnosci
lokalizacji pracodawcy (wyznaczonej przez dostgpnos$¢ rozrywki, kultury
i rekreacji) oraz ogdlnej satysfakcji z pracy. Oceny dokonano za pomoca
7-stopniowej skali Likerta, gdzie 1 oznaczalo ,zdecydowanie si¢ nie zga-
dzam’, a 7 - ,,zdecydowanie si¢ zgadzam”. Kwestionariusz zamykaly pytania
o doswiadczenie zawodowe oraz cechy spoleczno-demograficzne respon-
dentow.

Zgromadzone dane pierwotne poddano analizie wstepnej oraz ana-
lizie zalezno$ci. W celu scharakteryzowania natezenia badanych zjawisk
i okreslenia sily zwigzku pomiedzy zmiennymi wykorzystano metody sta-
tystyki opisowej i analize korelacji. Na potrzeby wyodrebnienia ukrytych
wymiaréw cech pracy postuzono si¢ eksploracyjna analiza czynnikowsa.
Weryfikacje postawionych hipotez umozliwila hierarchiczna analiza regre-
sji wielokrotnej. Analize statystyczng danych przeprowadzono za pomoca
pakietu SPSS.

4. Wyniki badan

W celu wyodrebnienia wymiaréw cech pracy zastosowano analize czynni-
kowa (metode osi glownych) z rotacjg varimax. Przed przystapieniem do
procedury sprawdzono, czy istniejg przestanki do wyodrebnienia struk-
tur ukrytych na podstawie zaobserwowanych korelacji pomiedzy zmien-
nymi mierzalnymi, wykorzystujac w tym celu test sferycznosci Bartlet-
ta i wspolczynnik adekwatnosci doboru proby Kaisera-Meyera-Olkina
(KMO). Test Bartletta pozwolil na odrzucenie hipotezy o braku istotnych
korelacji pomiedzy zmiennymi (x3(325) = 12 866,35; p < 0,001), a wyso-
ka warto$¢ wspdtczynnika KMO (0,96) swiadczy o tym, ze zaobserwowa-
ng macierz korelacji mozna traktowac jako rezultat oddziatywania wspdl-
nych czynnikéw.

Wyniki analizy czynnikowej wskazaly na potrzebe wyeliminowania
czterech pozycji skali ze wzgledu na niskie tadunki czynnikowe (ponizej
0,4) lub zblizone ich wartosci w przypadku wiecej niz jednego czynnika.
Ostatecznie zastosowana procedura pozwolita zredukowa¢ 22 cechy pracy
do czterech wymiaréw, ktére wyjasnily tacznie 51,7% wariancji calkowitej
(tabela 2); s3 nimi: wynagrodzenia i rozwdj, relacje spoteczne, tre$¢ pracy
i prestiz oraz organizacja pracy. Ostatni wymiar, ze wzgledu na niska spoj-
no$¢ pozycji skali (a < 0,6), zostal pominiety w dalszej analizie. W celu
oszacowania warto$ci zmiennych ukrytych wyznaczono $rednie wazone
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wskaznikow czastkowych odzwierciedlajacych dany konstrukt. Do usta-
lenia wag wykorzystano informacje o zasobach zmienno$ci wspoélnej [Pa-
nek 2015].

Tabela 2. Cechy pracy - wyniki analizy czynnikowej

Zmienna Liczba cech | Wartos$é Wyja- Wyja- Alfa
wlasna $niona $niona Cronbacha
wariancja | wariancja
(skumulo-
wana)
Wynagrodzenia

i rozwoj 9 4,18 19,02 19,02 0,90
Relacje spofeczne 5 3,43 15,60 34,62 0,88
Tred¢ pracy i prestiz 6 2,83 12,87 47,50 0,84
Organizacja pracy 2 0,92 4,16 51,66 0,41

Zrédto: badania wlasne.

Respondenci najwyzej ocenili zdolno$¢ pracodawcy do zaspokajania
potrzeb pracownikéw w obszarze relacji spolecznych, najnizej - w ob-
szarze wynagrodzen i rozwoju (tabela 3). Wszystkie wlaczone do anali-
zy grupy cech pracy byly istotnie skorelowane z satysfakcja z pracy, przy
czym najwyzsza site zwigzku zdiagnozowano dla tredci pracy i prestizu,
najnizsza — dla wynagrodzen i rozwoju. Poza tym pozytywna relacje odno-
towano pomiedzy atrakcyjnoscig lokalizacji pracodawcy a satysfakcja pra-
cobiorcow.

W celu zweryfikowania hipotezy o zwigzku pomiedzy cechami pracy
i atrakcyjnoscia lokalizacji pracodawcy a satysfakcja z pracy (H1) zasto-
sowano hierarchiczng analize regresji wielokrotnej (tabela 4). W pierw-
szym kroku do modelu wprowadzono jako predyktory zmienne kontro-
Ine, tj. ple¢, zajmowane stanowisko i wymiar czasu pracy, w drugim -
wyodrebnione grupy cech pracy, a w trzecim - atrakcyjnos¢ lokalizacji
miejsca pracy. Z finalnego modelu (M3) wynika, ze na satysfakcj¢ zawo-
dowa wplywaja w istotny sposdb zaréwno cechy pracy, jak i atrakcyjnosé
lokalizacji pracodawcy, a wlaczenie do analizy postrzeganej atrakcyjno-
$ci lokalizacji doprowadzito do istotnego przyrostu wyjasnionej wariancji
zmiennej zaleznej z 41,9 do 42,1%. Tym samym hipoteza 1 zostala po-
twierdzona.



"9USBIM BIURDPERQ :0}POIZ

“(Auuonsnmp 3833) 100°0 > d — yux 10°0 > d — 4x 1G0°0 > d —  :o1W01ZOd BU 2U3035T 3(OR[PI0Y]

Kupodoru = 7

Kupad = 1 :£oe1d NSezd JRTWAM QD SIOZPIUIWAIU = ¢ ODYSIIZPIUIW = T :0NSIMOUR)S ‘X = 7 X 1 stauioog Aqug = T :a1usjoyod ‘euzizozdwr = g ©321qoY = T :99}d

..810 | 850 | eso |00 |,0T0- |, 910- |, SIO- 10°0- P ST's Aoexd z elyeysdyeg
LLTO |, 810 | L €T0 | .10 .80°0- 90°0 L00- LLT LG | toeziexo] psouldpeny
L0 | 290 | 6T0- |, 61°0- | €T0- 700 660 81% znsaxd 1 £oead osa1,
.50 ¥00- | 010~ S0°0- 20°0- 860 (454 auzdapods aepy
LCT0— | 0T0- | €T0- | 90 PI‘T €9°€ lomzox 1
eruazpordeudpy
070 | Lo |, 600 S0 671 Aoexd nsez> rerudp
AN 000~ €€0 881 oYsimouelg
00°0- L¥0 89T ATUONO]
870 9¢T 93K
8 L 9 S 4 € [4 ! ‘pue)s —— —
1>eppa0y Druuizojods PPO )

yoAuusruz yoLuepeq e[p 1eproy ziaew 1 amosido nifysAyess “¢ epqey,

[118]



Zmiana pokoleniowa na rynku pracy w turystyce 119

Tabela 4. Predyktory satysfakcji z pracy - wyniki hierarchicznej analizy regresji

Zmienna M1 M2 M3
Blok 1 - zmienne kontrolne
Plet -0,010 -0,026 -0,023
Stanowisko -0,126™" -0,036 -0,032
Wymiar czasu pracy —0,182“* —0,065* —0,076“
Blok 2 - cechy pracy
Wynagrodzenia i rozwoj 0,071* 0,070*
Relacje spoleczne 0,321 0,315
Tred¢ pracy i prestiz 0,357 0,346
Blok 3 - lokalizacja
Atrakcyjnos¢ lokalizacji 0,056
R? 0,058 0,423 0,426
R? skor. 0,055 0,419 0,421
AR? - 0,365 0,003"
F 18,233 107,855 93,4817

Tabela zawiera standaryzowane wspdtczynniki regresji.
Zaleznosci istotne na poziomie: + — p < 0,1; ¥ — p < 0,05; ** - p < 0,01; *** - p < 0,001.

Zrédto: badania wlasne.

Hierarchiczna analiza regresji wielokrotnej umozliwita takze wery-
fikacje hipotezy H2 o moderacyjnej roli réznic pokoleniowych (tabe-
la 5). W pierwszym kroku do modelu wprowadzono zmienne kontrolne,
tj. ple¢, stanowisko i wymiar czasu pracy, w drugim - efekty gléwne, tj. ce-
chy pracy, atrakcyjnos¢ lokalizacji pracodawcy i pokolenie®, w trzecim zas -
sktadniki interakcyjne pomiedzy cechami pracy i postrzeganiem atrakcyj-
nosci lokalizacji a pokoleniem (zmienne zostaly wycentrowane, aby zredu-
kowa¢ wspotliniowos¢).

Finalny model (M3) pozwolil wyjasni¢ 42,2% wariancji zmiennej zalez-
nej, tj. 0 0,4 punktu procentowego wiecej niz model uwzgledniajacy tylko
efekty gtéwne (M2). Sposrod czterech badanych skfadnikéw interakcyjnych
dwa nie osiggnely istotnosci statystycznej, co oznacza, ze wynagrodzenia
i rozwdj oraz tre$¢ pracy i prestiz odgrywaja podobna role w ksztaltowaniu
satysfakcji zawodowej w poréwnywanych grupach respondentéw. Analiza
regresji przeprowadzona w podgrupach wykazala, ze zaréwno relacje spo-
teczne, jak i atrakcyjnos¢ lokalizacji pracodawcy mialy silniejszy wpltyw na
odczuwang satysfakcje z pracy wérdd reprezentantéw najmiodszego poko-
lenia. Hipoteza 2 zostala wigc cze¢$ciowo potwierdzona.

4 Poniewaz réznice pomiedzy pokoleniem X i Baby Boomers okazaly sie statystycznie
nieistotne, na potrzeby analizy regresji grupy te zostaty potaczone.
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Tabela 5. Moderacyjna rola réznic pokoleniowych - wyniki hierarchicznej ana-
lizy regresji

Zmienna M1 M2 M3
Blok 1 - zmienne kontrolne
Pte¢ -0,010 -0,023 -0,031
Stanowisko -0,126"" -0,030 0,036
Wymiar czasu pracy —0,182M —0,071* —0,075”
Blok 2 - efekty gtéwne
Wynagrodzenia i rozwoj 0,068* 0,072*
Relacje spoleczne 0,315 0,286
Treé¢ pracy i prestiz 0,343 0,365
Atrakcyjno$¢ lokalizacji 0,054" 0,037
Pokolenie -0,023 -0,011
Blok 3 - efekty interakcyjne
Wynagrodzenia i rozwoj x pokolenie 0,006
Relacje spoleczne x pokolenie 0,073"
Tre$¢ pracy i prestiz x pokolenie -0,054
Atrakcyjnos¢ lokalizacji x pokolenie 0,059"
R? 0,058 0,423 0,430
R? skor. 0,054 0,418 0,422
AR? - 0,365 0,007°
F 17,8247 79,655 54,443

Tabela zawiera standaryzowane wspdtczynniki regresji.
Zaleznosci istotne na poziomie: + — p < 0,1; ¥ - p < 0,05; ** - p < 0,01; *** - p < 0,001.

Zrédto: badania wlasne.

Podsumowanie

Podkresla sig, ze firmy, ktére odniosty sukces w przycigganiu do siebie pra-
cownikéw pokolenia Y, sa kreatywne w swojej kulturze, polityce kadrowej,
programach i $rodowisku pracy [SHRM 2009]. Pamietaja one, ze mlodzi
ludzie, przyzwyczajeni do mobilnosci czy zycia online, trudno akceptuja
typowe dlugie godziny w pracy [Kachniewska 2014], czesto liczy sie wiec
praca zdalna, w elastycznych godzinach, rozliczana w formie zadan, a nie
poswieconego czasu [Kozlowski 2012]. Przedstawiciele pokolenia Y zawsze
poddaja pod rozwage to, jak praca wplynie na ich zycie prywatne [Wojtasz-
czyk 2012], wazne jest wigc budowanie srodowiska organizacji z wykorzy-
staniem idei work-life balance.

Przeprowadzone badania pokazujg, ze zaréwno cechy bezposrednio zwig-
zane z wykonywang pracg, jak i atrakcyjnos$¢ lokalizacji pracodawcy znajduja
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odzwierciedlenie w odczuwanej satysfakeji zawodowej. Ranga wskazanych
czynnikéw po czesci wynika z réznic pokoleniowych. W grupie pracobior-
cow reprezentujacych najmlodsza generacje na turystycznym rynku pracy
wazniejsza role odgrywaja relacje spoteczne w miejscu pracy, a takze aspekty
lokalizacyjne pracodawcy.

Mozna wigc dojs¢ do przekonania, ze odpowiedzig na potrzeby nowych
pokolen wchodzacych na rynek pracy jest zapewnienie im odpowiedniej
ilosci czasu wolnego, ktéra pozwoli im rozwijac ich osobiste pasje i zainte-
resowania, w tym dzieki odpowiedniej i atrakcyjnej pod wzgledem dostep-
nosci ustug i infrastruktury lokalizacji pracodawcy. Wazna jest tez praca,
w ktorej licza sie dobre relacje z innymi i wsparcie spoleczne. Mlodzi ludzie
bowiem funkcjonuja w ,,strukturach plemiennych”, zorientowani s3 na ze-
spot i lubig podejmowac réznorodne aktywnosci w grupach [Kachniewska
2014; SHRM 2009].

W kontekscie przyszlych badan ciekawym i nurtujacym problemem
wydajg si¢ pytania, jak warto$ci w pracy najmlodszej generacji postrzega-
ja sami pracodawcy w turystyce i czy mozna zdiagnozowa¢ rozbiezno$ci
miedzy tymi dwoma perspektywami, a jesli tak — to jakich wartosci doty-
cz3. Interesujaca kwestig jest tez to, jaki wpltyw na perspektywe pracodawcy
ma jego wlasna przynalezno$¢ do danego pokolenia. Zagadnienia te wydaja
sie tym bardziej kluczowe, ze zrozumienie struktury wartosci zwigzanych
z pracg w percepcji pracobiorcéw pozwala pracodawcy zaspokoi¢ ich po-
trzeby i osiggna¢ satysfakcjonujace rezultaty w obszarach, ktore cenig oni
najbardziej [Chu 2008].

Podkresla sie¢ réwniez, ze tozsamos$¢ pokolenia Y bedzie ewoluowala
przez nastepnych kilka lat [SHRM 2004]; co wiecej, wraz z uplywem czasu
i zdobywaniem do$wiadczenia zawodowego wartosci pracy moga zyskac
inng range [Chu 2008]. Interesujace wigc byloby zdiagnozowanie w przy-
sztych badaniach, czy i w jakim kierunku zmienita si¢ struktura wartosci
generacji Y i jakie moga by¢ wiodace determinanty tych zmian.

Podsumowujac, mozna stwierdzi¢, ze wspdlczesni pracodawcy, jak ni-
gdy wczesniej, potrzebujg dzi§ stworzenia wspierajacej kultury organiza-
cyjnej, kultury opartej na kluczowych wartosciach pracujacych wspolnie
ze sobg pokolen, ktéra podkresla szacunek dla réznorodnosci i docenia jej
unikatowa warto$¢. Uznanie dla réznorodnosci pokoleniowej i elastyczne
dostosowanie $rodowiska pracy do potrzeb kazdej z grup pozwoli im by¢
cze$cig rozwoju organizacji i w pelni przyczyni¢ si¢ do jej sukcesu w obli-
czu wyzwan, jakie niesie wspolcze$nie zmiana pokoleniowa na rynku pracy
w turystyce.
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