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Zarzadzanie zasobami ludzkimi w instytucjach
kultury w kontekscie pokolenia Y — szansa czy
zagrozenie

Rynek pracy ciagle ewoluuje'. W przesztosci zmiany byly determinowane

przede wszystkim przez czynniki ekonomiczne, obecnie gtdéwnym czynnikiem
jest zréznicowana struktura rynku pracy’. Wspomniana réznorodnosé to rézne
grupy wiekowe pracownikow, co przektada si¢ na znaczne réznice pokolenio-
we, przejawiajace si¢ odmiennymi postawami wobec pracy, kariery zawodowej
i czasu wolnego’. Koncepcja interpretacji zagadnien spoteczno-ekonomicznych
z punktu widzenia kohort" pokoleniowych nie jest nowa i ma swoja tradycje’.
To zréznicowanie na poszczegdlne grupy, okreslone na wzor definicji niemiec-
kiego filozofa Wilhelma Diltheya (1833—1911) mianem ,,pokolenia”, oznacza
w szerokim konteks$cie zbiorowos¢ osob zyjacych w tym samym czasie, podle-

1

A. Smolbik-Jeczmien, Wspolczesne przeobrazenia w podejsciu do kariery zawodowej jako kon-
sekwencja zmian zaistnialych w globalnej gospodarce, ,Management Forum” 2015, vol. 3,
nr 3,s. 56-62.

S. Stachowska, Oczekiwania przedstawicieli pokolenia Y wobec pracy i pracodawcy, ,,Zarzadza-
nie Zasobami Ludzkimi” 2012, nr 2/85, s. 33; A. Kobytka, Zrédla motywacji pokolenia Y w pra-
cy zawodowej, ,,Studia Oeconomica Posnaniensia” 2016, vol. 4, no. 2, s. 41.

A. Smolbik-Jeczmien, Rozwdj kariery zawodowej wsrod przedstawicieli pokolenia X i Y — nowe
wyzwania, ,,Modern Management Review” 2013, vol. 18, nr 20/4, s. 194.

Kohorta — termin stosowany w statystyce oznaczajacy zbior obiektéw wyodrebniony z populacji
z uwagi na wystepujace jednoczesnie dla catej zbiorowosci wydarzenia lub procesy w celu prze-
prowadzenia analizy.

J. Kowalczyk-Aniol, Tendencje rozwoju turystyki polskiej miodziezy pokolenia Y, ,,Turyzm”
2012, t.22/2,s. 15.
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gajacych wptywom tych samych wydarzen, a przez to podobnie odbierajacych
rzeczywisto$¢’. Badania Diltheya zostaty rozwinicte przez wegierskiego socjo-
loga Karla Mannheima (1893—1947), a nastgpnie przez tworcoOw amerykanskiej
teorii pokoleni, Neila Howe’a (ur. 1951) i William Straussa (1947-2007)". Kaz-
de pokolenie, rozpatrywane jako generacja pokolen oséb urodzonych w tym
samym przedziale wiekowym, buduje swoja wspdlng osobowos¢, ktora deter-
minuje sposob zycia ich cztonkdéw w réznych aspektach, takich jak: podejscie
do autorytetéw, pracy, rodziny, spgdzania wolnego czasu i realizacji swoich
ambicji®. Co wiecej, kwestia ,,pokoleniowosci” jest problemem dynamicznym’.

Celem niniejszej pracy jest omowienie funkcjonujacych na rynku pracy ge-
neracji pracownikow w kontekscie zarzadzania zasobami ludzkimi w instytu-
cjach kultury. Szczegdlng uwage poswigce pokoleniu Y i1 znaczeniu tej genera-
cji dla poprawy efektywnosci funkcjonowania instytucji kultury.

Ostatnie lata przyniosty istotne zmiany w funkcjonowaniu sektora kultury, kt6-
ry musi bezposrednio stawi¢ czota nowym realiom rynkowym, jakimi sg mi¢dzy
innymi: globalizacja, wewngtrzna konkurencja, sfera rozrywki, nowoczesne techno-
logie oraz systemowe podejscie do zarzadzania personelem'’. Inwestowanie
w odpowiednio przygotowanych pracownikéw i uformowanie okreslonej struktury
zatrudnienia umozliwia zbudowanie przewagi konkurencyjnej. Instytucja kultury,
podobnie jak i inne organizacje funkcjonujace na rynku, powinna dziala¢ w prze-
konaniu, ze kompetentny pracownik stanowi jej najcenniejsze dobro''.

Obecnie na rynku pracy, patrzac przez pryzmat kryterium demograficznego,
funkcjonuja cztery rozne generacje'”: pokolenie wyzu demograficznego (ang.

% D. Dolinska-Werynska, Motywacje i potrzeby pracownikéw pokolenia Y w gospodarce opartej na

wiedzy, ,,Zeszyty Naukowe Politechniki Slaskiej. Organizacja i Zarzadzanie” 2016, z. 92, s. 32.

K. Mannheim, The Problem of Generations, [w:] Essays on the Sociology of Knowledge,
London 1952, s. 276-322.

M.W. Kopertynska, K. Kmiotek, Budowanie zaangazowania pracownikéw pokolenia Y, ,,Pra-
ce Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu. Management Forum” 2014,
nr 358, z. 4, s. 43; M. Baran, Pokolenie Y — prawdy i mity w kontekscie zarzqdzania pokole-
niami, ,Marketing i Rynek” 2014, nr 5, s. 923.

W. Wrzesien, Czy pokoleniowos¢ nam si¢ przydarzy? Kilka uwag o wspolczesnej polskiej mio-
dziezy, ,Nauka” 2007, nr 3, s. 131-151.

L. Wroblewski, Wprowadzenie, [w:]| Zarzqdzanie w instytucjach kultury, red. .. Wréblewski,
Warszawa 2014, s. 9.

W. Witkowski, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi w instytucjach kultury — wybrane aspekty, ,,Stu-
dia Ekonomiczne. Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach™ 2016,
nr 256, s. 31, 34.

Zob. m.in.: D. Pendergast, Getting to Know the Y Generation, [w:] Tourism and Generation Y,
eds. P. Benckendorff, G. Moscardo, D. Pendergast, Wallingford 2009, s. 1-15; D.J. Brosdahl,
J.M. Carpenter, Shopping orientations of US males: a generational cohort comparison, ,,Jour-
nal of Retailing and Consumer Services” 2011, vol. 18, s. 548-554; M. Juchnowicz,
Kulturowe uwarunkowania zarzqdzania kapitalem ludzkim, Krakéow 2009, s. 118;
A. Zagorowska, Konflikt generacyjny wokol pracy, [w:] Perspektywy miodziezy. Mlodziez
w perspektywie. Region — Polska — Europa — Swiat, Cze$¢ 1: Mlodziez a edukacja i rynek pra-
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Baby Boomers) (1949—1963), generacja X (1964—1979), generacja Y (1980—
1994) oraz pokolenie Z (urodzeni po 1995 lub nawet 2000)". Jednak nie sg to
jedyne podziaty; wedtug kryterium behawioralnego opisywane jest pokolenie C
oraz pokolenie L'*. Mimo pewnych podobienstw kazda z nich ma inne potrze-
by, co odbija sie na ich postawach wobec pracy i pracodawcéw'”. Ponadto ich
ramy czasowe sg bardzo czesto umowne, a wsrdd badaczy brak konsensusu co
do jednej prawidlowej wersji tego podziatu, pomimo ze réznice pomiedzy pro-
ponowanymi przedziatami sa niewielkie i wynosza ok. 5 lat'®.

Tabela 1. Wspotczesne pokolenia w Polsce na koniec 2015 roku

Pokolenie Rok Liczba osob % udzial w Wiek
urodzenia w Polsce strukturze w 2015 roku
Pokolenie Bohaterow 1901-1924 149 370 0,39% 91 lat i wigcej
Milczace pokolenie 1925-1948 4976 703 12,95% 67-90
Baby Boomers 1949-1963 7 985 405 20,78% 52-66
Pokolenie X 1964-1979 8 467 459 22,03% 3651
Pokolenie Y 1980-1994 8 690973 22,61% 21-35
Pokolenie Z 1995- 8167329 21,25% 20 lat i mniej

Zrodto: Tabl. 15. Ludno$é wedlug plci i wieku w 2015 r. Stan w dniu 31 XII 2015, [w:] Rocznik
Demograficzny 2016, redaktor gtéwny D. Rozkrut, Warszawa 2016, s. 140—141 (tacznie: 38 437 239
0s0b). Systematyka pokolen patrz przypis 7.
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cy, red. A. Zagdérowska, Opole 2012, s. 15; A. Smolbik-Jeczmien, Rozwdj kariery zawodowej wsrod
przedstawicieli pokolenia..., s. 194; T.H. Reisenwitz, R. lyer, Differences in Generation X and Gen-
eration Y: Implications for the organization and marketers, ,Marketing Management Journal” 2009,
vol. 19, iss. 2, s. 91-103; N. Borges, R. Manuel, C. Elam, B. Jones, Differences in motives between
millennial and Generation X medical students, ,Medical Education” 2010, vol. 44, s. 570-576;
A. MiS, Generational identity in organizations. Challenges for Human Resources Management,
,Prace Naukowe UE we Wroclawiu” 2011, nr 224: Human and Work in a Changing Organisation:
Management Oriented on the Employee Interests, s. 84; J. Lain-Kennedy, Job Interviews for Dum-
mies, New York 2007, s. 186; interesujacy opis réznic pomigedzy poszczegdlnymi generacjami
przygotowala Alina Zajadacz (Pokolenia X, Y, Z a fenomen turystyki, [w:] Miedzypokoleniowe
aspekty turystyki, red. J. Sledzinska, B. Wiodarczyk, Warszawa 2014, s. 57-62).

L. Shephard, How to Be the Employee Your Company Can’t Live Without: 18 Ways to Become
Indispensable, New York 2006, s. 13.

M. Hardey, Generation C content, creation, connections and choice, ,International Journal of
Market Research 2011, vol. 53, no. 6, s. 749-751; M. Murzyn, J. Nogie¢, Deklarowane wartosci
w opinii przedstawicieli wybranych pokolen, ,,Zeszyty Naukowe Wyzszej Szkoty Bankowej we
Wroctawiu” 2015, nr 15/3, s. 374.

Zob. A. Smolbik-Jeczmien, Rozwdj kariery zawodowej przedstawicieli pokolenia X i Y w warun-
kach gospodarki opartej na wiedzy, ,Nieréwnosci Spoleczne a Wzrost Gospodarczy” 2013, nr 36,
s. 229. Wezesniejsze pokolenia, tzw. generacja GG, czyli pokolenie bohateréw (ang. Greatest Ge-
neration), urodzeni w latach 1901-1924, oraz Radio Babies lub milczace pokolenie (ang. The Silent
Generation), urodzeni w latach 1925—-1948, nie sa juz brane pod uwage przy analizach rynku pracy.
M.W. Kopertynska, Czynniki determinujqce motywacje pracownikéw pokolenia Y, ,,Organiza-
cja i Kierowanie” 2012, nr 1/149, s. 299.
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Najstarszym pokoleniem na rynku pracy sa przedstawiciele generacji Baby
Boomers, pochodzacej z wyzu demograficznego (baby boom) po drugiej wojnie
Swiatowej, ktorych kariera zawodowa przebiega zazwyczaj w ramach pracy
u jednego lub maksymalnie kilku pracodawcéw. Ich dewiza zyciows jest: ,,Pra-
cuj¢, aby przetrwac”, a u pracodawcow poszukujg stylu kooperatywnego, kon-
sensusu i aktywnej komunikacji. Przyzwyczajeni sq do pracy w silnie zhierar-
chizowanej strukturze i chetnie pracuja zespotowo'’.

Termin ,,pokolenie X” po raz pierwszy w uzyciu pojawit si¢ w 1964 roku
1 zostal uzyty przez socjolozke Jane Deverson i1 dziennikarza Charlesa Hamblet-
ta, prowadzacych badania wsrdd brytyjskiej mtodziezy. Wyniki opublikowali
w ksiazce ,,Generation X”'*. Pokolenie to, zwane rowniez generacja ,,p0 Wyzu
demograficznym” (ang. Baby Busters, Post-Boomers), Nowym Straconym Po-
koleniem (ang. New Lost Generation), dzie¢mi z kluczem na szyi (ang. Latch-
key kids), generacja MTV (ang. MTV Generation) czy Baby Busters, wkraczato
w swojg dorosto$§¢ w okresie kryzysu ekonomicznego lat siedemdziesigtych
(tzw. kryzys surowcowy, paliwowy i zywno$ciowy lat 70. XX w.)".

W Polsce osoby nalezace do generacji X urodzily si¢ w latach 1964-1979,
aczkolwiek funkcjonuja rowniez inne ramy czasowe, np. w Stanach Zjednoczo-
nych przyjmuje si¢ lata 1965—1977%°. Polskie pokolenie X zostato poddane zmia-
nom ustrojowym, edukacyjnym i rynkowym, przez co do tej generacji nalezg
zaréwno osoby dobrze pamigtajace PRL, jak i takie, ktére dorastalty w latach 80.
XX wieku 1 w dorostos¢ weszty juz w nowej rzeczywistosci politycznej (po 1989
roku). Zarowno Ci starsi, jak i mtodsi przedstawiciele tego pokolenia musieli
sobie poradzi¢ z problemami czasu transformacji, jak np. bezrobocie. Oddajg si¢
pracy, podchodzac do niej rzetelnie, jednoczesnie poswigcajac jej swoje zycie
prywatne®'. Szukaja stabilnych pracodawcéw, cenia spokojne i pewne miejsca
pracy, ktére nie wymagaja podejmowania nowych wyzwan i zmian. Za brak ela-
stycznosci i gotowosci do zmiany dajg gwarancj¢ lojalnosci wobec pracodawcy
oraz podejscie nie roszczeniowe — nie upominajg si¢ za czesto o podwyzki. Osia-
gnigcie sukcesu zawodowego widza nie tylko na drodze doskonatego wyksztatce-
nia i kompetencji, ale rowniez duzego zaangazowania i po$wiecenia®. Praca

7M. Baran, Pokolenie Y, s. 924.

J. Deverson, Ch. Hamblett, Generation X, London 1964. Temat zostat nastgpnie spopularyzowa-
ny przez pisarza Douglasa Couplanda w pracy Generation X: Tales for an Accelerated Culture
(New York, 1991).

J. Dudzinski, Kryzys surowcowy, paliwowy i zywnosciowy lat 70. XX wieku a boom surowcowy
XXT wieku — podobienstwa i roznice, ,,Studia i Prace Wydzialu Nauk Ekonomicznych i Zarza-
dzania Uniwersytetu Szczecinskiego” 2013, nr 33, t. 1, s. 20-23.

20 p. Kotler, Marketing, Poznan 2005.

A. Smolbik-Jeczmien, Rozwdj kariery zawodowej wsrod przedstawicieli pokolenia..., s. 194; taz,
Rozwdj kariery zawodowej przedstawicieli pokolenia X i Y ..., s. 229-230.

D. Dolinska-Werynska, Motywacje i potrzeby pracownikéw pokolenia Y, s. 33; A. Smolbik-
-Jeczmien, Rozwdj kariery zawodowej przedstawicieli pokolenia Xi Y ..., s. 230-231.
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stanowi warto$¢ sama w sobie, a bardzo czgsto mdéwi sie o nich, ze ,,zyjq po to,
zeby pracowaé””.

Kolejna generacja, pokolenie Y, jest nazywane rowniez ,,pokoleniem Mile-
nium”, ,,nastgpna generacjy”’, ,,pokoleniem cyfrowym” oraz ,,pokoleniem kla-
pek i iPodéw”**. Koncepcja wyrdzniania kolejnego pokolenia (po Baby Bo-
omers 1 X) pochodzi ze Standw Zjednoczonych, gdzie socjolodzy wyodrebnili
to pokolenie jako osobng grupg spotecznag i tam tez gtdownie jest przedmiotem
badan®. W zwiazku z tym cze$¢ badaczy przyjmuje, ze ta generacje nalezy
identyfikowa¢ jedynie w odniesieniu do 0s6b urodzonych w Stanach Zjedno-
czonych i w Kanadzie. Tam tez przyjgto, ze sa to osoby urodzone po 1982 ro-
ku®®. Obecnie ta grupa uwazana jest za najwiekszy segment rynku na $wiecie®’.
Z czasem termin generacji Y zostal przyjety w innych czgs$ciach $wiata, rowniez
w Polsce, gdzie poczatkowe ramy czasowe przesunieto do 1980 roku.

Co jest wazne, generacja Y, zreszta podobnie jak pozostate, nie jest jedno-
rodna®®. Wsréd urodzonych w tym przedziale czasowym wedhug metodologii
amerykanskiej wyroznia sie: generacje pytajaca (ang. WHY generation), czyli
osoby urodzone do roku 1985, generacje millennialsow (ang. Millennials), czyli
gléwna grupe w tym pokoleniu urodzong w latach 1985-1999 oraz i-generacje
(ang. iGeneration), tj. osoby urodzone w latach 1999-2002, aczkolwiek ta gru-
pa, wedlug niektorych badaczy, wchodzi w ramy identyfikowanego powszech-
nie pokolenia Z, co zostanie oméwione ponizej. W Polsce gorna granica tego
pokolenia to 1994 rok™.

Przedstawiciele tej generacji dorastali i konczyli edukacje, korzystajac
z wszechobecnego postepu technologicznego™. Nie majg problemu z nowocze-
sng technologia i dlatego nie boja si¢ zmian, przez co sa mobilni i elastyczni.

2 A. Smolbik-Jeczmien, Rozwdj kariery zawodowej wsréd przedstawicieli pokolenia, s. 194;
A. Smolbik-Jeczmien, Podejscie do pracy i kariery zawodowej wsrod przedstawicieli generacji X
i Y— podobienstwa i roznice, ,Nauki o Zarzadzaniu™ 2013, nr 1/14, s. 89-97.

D. Dolinska-Werynska, Motywacje i potrzeby pracownikéw pokolenia Y, s. 33-34; S. Stachow-
ska, Oczekiwania przedstawicieli pokolenia Y, s. 34. W jezyku angielskim funkcjonuja takie
okreslenia na to pokolenie: WWW Generation, Net Generation, Thumb Generation.

J.G. Heaney, Generations X and Y’s internet banking usage in Australia, ,,Journal of Financial
Services Marketing” 2007, vol. 11/3, s. 196-202.

S. Stachowska, Oczekiwania przedstawicieli pokolenia Y, s. 34.

27T, Foscht, J. Schloffer, C. Maloles III, S.L. Chia, Assessing the outcomes of Generation-Y
customers’ loyalty, ,International Journal of Bank Marketing” 2009, vol. 27/3, s. 218-241;
L.P. Morton, Targeting generation Y: segmenting publics, ,,Public Relations Quarterly”” 2002,
vol. 47/2, s. 4648.

W literaturze spotykamy si¢ z réznymi ujeciami zakresu czasowego dla tego pokolenia; naj-
wczesniejsza granica jest rok 1977, koncowa 2005 rok. Zob. E. Golab-Andrzejak, Lojalnosé
w spoleczenstwie informacyjnym na przykladzie ,, pokolenia Milenium”, ,Marketing i Rynek”
2014, nr 11, s. 13.

D. Pendergast, Getting to Know the Y Generation, s. 2-5.

A. Barska, Kryteria wyboru e-dostawcy z perspektywy konsumenta generacji Y, ,,/eszyty
Naukowe Polskiego Towarzystwa Ekonomicznego w Zielonej Gérze” 2015, nr 3,s. 59 in.
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Btyskawicznie si¢ uczg i sa znani ze swojej wielozadaniowosci. Pokolenie Y
ceni szeroko rozumiang wolnos¢, zaréwno w stowie, wyborze, jak 1 w dziata-
niv’'. Cechuje ich optymizm, réznorodno$é¢ (wielokulturowos¢), kreatywnosé
i inicjatywa, poszukiwanie idealow oraz che¢ podnoszenia wtasnych umiejetno-
Sci (edukacja i doswiadczenie). Wielu autoréow podkresla, ze to pokolenie
charakteryzujq trzy kategorie: wybor, opcje i elastycznosé, ktore odnosza sie do
pracy, finanséw i warunkéw zycia>.

Ich podejscie do kariery jest catkowicie inne niz w poprzednich genera-
cjach. Nie mysla o sukcesie zawodowym w dtuzszej perspektywie, dlatego tez
nie przywiazuja wagi do dtugoterminowych zwiazkéw z pracodawea’. Pokole-
nie Y stawia wysokie wymagania swoim pracodawcom, wysuwajac niejedno-
krotnie nierealistyczne oczekiwania®™. Twierdza, ze ,,[...] moga zmienié $wiat
podczas pierwszego dnia pracy”’. Wazne dla tej grupy sa rowniez zmiany
1 roznorodnos¢ we wszystkich aspektach zycia; w poszukiwaniu idealnego
miejsca do pracy zmieniaja nie tylko miejsce zatrudnienia, ale réwniez zawo-
dy”’. Ich celem jest praca w takiej organizacji, ktora zapewni im dobra atmosfe-
re i mozliwo$¢ samorealizacji’’. Motywacje do pracy stanowi szansa na rozwdj
i zmiane™. Co wiecej, niektérzy w tym pokoleniu upatruja ambasadoréw zmian
w ekonomii i budowania nowego paradygmatu ekonomii wspolnego dobra®.

Wspomniani juz N. Howe 1 W. Strauss usystematyzowali wiedzg o pokoleniu Y,
podkreslajac, ze charakteryzuje je siedem kluczowych cech: wyjatkowos¢, pewnosc
siebie, zespotowos¢ (orientacja na grupe), nieustanna presja, ambicja, konwencjonal-
no$¢ oraz ochrona*'. Bardzo czesto przedstawiciele tej grupy uwazaja sie za wyjat-
kowych, co niektérzy thumacza faktem, ze czesto byli oni jedynakami. Sa opisywani
jako egoisci, indywiduali$ci w wielu dziedzinach, przy tym wydajacy wigcej niz po-
przednie pokolenia, ale cechujacy sie niskim poziomem lojalnosci wobec marki*.

J. Kosz, Student pokolenia Y, ,,Forum Dydaktyczne” 2011, nr 7-8, s. 116.

M. Baran, Pokolenie Y, s. 924; E. Chester, Mlodzi w pracy. Jak zadba¢ o pracownikéw poko-
lenia Y, Gliwice 2007, s. 33-34.

D. Dolinska-Werynska, Motywacje i potrzeby pracownikéw pokolenia Y, s. 34.

M. Wawer, Edukacja pracownikow pokolenia Y — nowe potrzeby i rozwiqzania, ,,Edukacja —
Technika — Informatyka™ 2013, nr 4, cz.1, s. 162—167.

S. Stachowska, Oczekiwania przedstawicieli pokolenia Y, s. 38.

J. Fazlagi¢, Edukacja dla modernizacji i rozwoju, Gdansk 2008, s. 8.

J. Cewinska, M. Striker, K. Wojtaszczyk, Zrozumie¢ pokolenie Y. Wyzwania dla zarzqdzania
zasobami ludzkimi, [w:] Kulturowe uwarunkowania zarzqdzania kapitatem ludzkim, red.
M. Juchnowicz, Krakow 2009, s. 119.

D. Dolinska-Werynska, Motywacje i potrzeby pracownikéw pokolenia Y, s. 34.

D. Rynkiewicz, Rola pokolenia Y w tworzeniu innowacji otwartych, ,,Edukacja Ekonomistow
i Menadzerow” 2014, nr 4/34, s. 121-137.

B. Jamka, Ekonomia dobra wspolnego — budowa nowego paradygmatu, ,,Mysl Ekonomiczna
i Polityczna™ 2014, nr 4/47, s. 19-39.

41 7ob. N. Howe, W. Strauss, Millennials Go to College, Washington 2003.

E. Golab-Andrzejak, Lojalnosé w spoleczenstwie informacyjnym, s. 14.
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Kanadyjski specjalista od zarzadzania Don Tapscott (ur. 1947) podat bardzo
podobny zestaw cech charakteryzujacych to pokolenie, ktére nazwat normami:
wolnos¢, kastomizacja, baczna obserwacja, wiarygodnos¢, wspotpraca, rozryw-
ka, szybkie tempo oraz innowacyjnos¢®. Jednym z elementow, ktory w szcze-
gblnosci wptywa na poziom motywacji u pracownikow pokolenia Y jest mozli-
wos¢ ciaglego rozwoju i poszerzania swojej wiedzy™. Z uwagi na fakt, ze poko-
lenie Y, stanowi najwigksza grupe osob na rynku pracy, jest ono poddawane
licznym badaniom przez socjologéw i psychologdw™.

Wspomnialem o odmiennych ramach czasowych przypisywanych w Polsce
pokoleniu Y. Nie jest to jedyna roznica, ktéra powoduje, ze to pokolenie jest
nieco inne niz ich réwiesnicy z Europy Zachodniej czy Stanéw Zjednoczonych.
Polscy przedstawiciele tego pokolenia sa hybryda, ktéra powstata w wyniku
wzajemnego oddzialywania na siebie czynnikdw charakterystycznych dla swo-
ich zachodnich rowiesnikow oraz wartosci tradycyjnych. Prawdopodobnie dla-
tego nasi przedstawiciele pokolenia Y sa nieco mniej mobilni niz ich zachodni
rowiesnicy™.

Co jest wazne, sa pierwszym pokoleniem, ktore niemal cale swoje zycie
spedzito w tzw. sSrodowisku cyfrowym, przez co w dotarciu do tych srodowisk
wazne jest uzywanie nowoczesnych technik marketingowych*’, w tym mediow
spotecznosciowych®™. Ta cecha sprawia, ze maja wiele cech wspélnych z kolej-
nym pokoleniem Z, ale nawet w tym obszarze znaczaco ustepujg swoim nastep-
com pod katem zaawansowania™.

Pokolenie Y w poszukiwaniu pracodawcy kieruje si¢ innymi kryteriami.
Przedstawiciele tej generacji cenig sobie prace, ktéra stanowi dla niech realiza-
cje ich pasji i zainteresowan oraz umozliwia przy tym rozwoj zawodowy przy

“ D. Tapscott, Cyfrowa dorostos¢. Jak pokolenie sieci zmienia nasz swiat, Warszawa 2010,
s. 138-175; G. Polanski, Cechy pokolenia sieci w perspektywie pokolenia Y — raport z bada-
nia, w: Czlowiek-Media-Edukacja, red. J. Morbitzer, E. Musial, Krakéw 2014, s. 298-302;
tenze, Pokolenie X i pokolenie Y — analiza wybranych aspektow funkcjonowania. Raport z ba-
dan, [w:] Czlowiek-Media-Edukacja, red. J. Morbitzer, E. Musial, D. Moranska, Dabrowa
Gornicza 2015, s. 276-284.

K. Kmiotek, Motywowanie pracownikéow wiedzy pokolenia Y, ,.Zeszyty Naukowe Politechniki
Lodzkiej. Organizacja i Zarzadzanie” 2013, nr 51, s. 219.

D. Kubacka-Jasiecka, P. Passowicz, Dorastanie we wspolczesnosci. Postawy, wartosci i do-
Swiadczanie czasu a kryzysy rozwoju pokolenia po transformacji, ,,Czasopismo Psychologiczne”
2014, vol. 20/2, s. 171-182.

D. Dolinska-Weryniska, Motywacje i potrzeby pracownikéw pokolenia Y, s. 35-36, 41.

E. Golab-Andrzejak, Lojalnos¢ w spoleczenstwie informacyjnym, s. 15.

M. Syrkiewicz-Switata, Uwarunkowania procesu rekomendowania uslug zdrowotnych przez
przedstawicieli pokolenia Y w aspekcie social media marketingu, ,,Marketing i Rynek” 2014,
nr 11, s. 474 i n.; A. Jasiulewicz, Aplikacje mobilne jako innowacyjne narzedzie marketingu mo-
bilnego na rynku zywnosci, ,,Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego. Problemy Zarza-
dzania, Finansow i Marketingu” 2015, nr 41, t. 1, s. 315-325.

R. Zydel, Mtodzi w krzywym zwierciadle, ,,Harvard Business Review Polska” 2010, nr 10,
s. 65.
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zachowaniu tzw. work life-balance®®. Bez watpienia staba, strong pokolenia Y
jest przekonanie, ktére funkcjonuje wsrdd przedstawicieli tej generacji, ze jesli
czego$ nie ma w sieci, to taka rzecz po prostu nie istnieje. Zdobycze technolo-
giczne i powszechnos$¢ korzystania z nich sprawiajg, ze tracg oni zdolnos¢ do
samodzielnego myslenia, co z kolei ogranicza ich zdolnos$¢ rozwiazywania pro-
bleméw. Waznym aspektem jest réwniez to, ze generacja Y odchodzi od trady-
cyjnych form komunikacji, np. nauczeni bieglego postugiwania si¢ klawiatura,
zapominaja, jak si¢ pisze r¢cznie. W postepowaniu rzadko odwotuja si¢ do autory-
tetow, zyjac w przekonaniu, ze ,,wszystko jest w ich rgkach” 1 nikt nie moze im nic
narzuca¢’'. Charakteryzuje ich pewnos¢ siebie i niecierpliwos¢, majg duze poczucie
wlasne] wartosci. Wobec pracodawcy sa mniej lojalni, oczekujac od niego duzej
elastycznosci w podejéciu do pracy (m.in. ruchome godziny pracy)™.

Zaréwno pokolenie Y, jak i kolejna generacje Z, mozna okresli¢ e-generacja™.
Pokolenie Z to najmtodsze pokolenie, ktdrego najstarsi przedstawiciele zaczynaja
wchodzi¢ na rynek pracy. Nalezy wspomnie¢, ze pokolenie Z, w $wietle prognoz
demograficznych, do 2020 roku bedg stanowi¢ 40% populacji w USA, Europie
1 krajach BRIC (Brazylii, Rosji, Indiach i Chile), a 10% w pozostatej czgsci Swiata,
bedac wowczas najwicksza grupa wérdd konsumentéw na $wiecie™. Czesto w od-
niesieniu do tego pokolenia uzywa si¢ okreslenia pokolenie C1i L.

Nazwa pokolenia C wziela si¢ od stow w jez. angielskim connected, com-
municating, computer-ized, always clicking)™. Nie dysponuje, co prawda, do-
statecznymi wynikami badan (aczkolwiek takowe sa juz prowadzone)’®, aby
wskazaé, jakimi beda pracownikami, ale juz teraz jestem w stanie opisa¢ ich
najwazniejsze cechy’’. Jest to generacja, ktora nie zna $wiata bez komputeréw,

0 A. Smolbik-Jeczmien, Wplyw rozwoju kariery zawodowej pracownika na zachowanie réwnowa-
gi miedzy pracq a zyciem, ,,Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu” 2011,
nr 223, s. 191-199.

A. Smolbik-Jeczmien, Rozwdj kariery zawodowej wsrod przedstawicieli pokolenia..., s. 195.

M. Rutkowska, Kariera zawodowa generacji X i Y — perspektywy rozwoju na tle tendencji do
uelastyczniania pracy, ,,Prace Naukowe Akademii Ekonomicznej we Wroctawiu” 2007,
nr 1184, s. 324-331; A. Smolbik-Jeczmien, Nowe trendy w podejsciu do kariery zawodowej
wsrod przedstawicieli pokolenia Y, ,,Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wro-
cltawiu” 2012, nr 273, s. 95-103.

A. Maksymowicz, E-generacja, [w:] Polskie doswiadczenia w ksztaltowaniu spoleczenstwa
informacyjnego. Dylematy cywilizacyjno-kulturowe, red. L. Haber, Krakéw 2002, s. 487—489;
A. Btachnio, Przeglad wybranych badan nad wphwem Internetu na dobrostan psychiczny i kon-
takty spoleczne uzytkownikow, ,,Psychologia Spoleczna” 2007, t. 2, nr 3—4/5, s. 225.

K. Borawska-Kalbarczyk, ,, Pokolenie C” w roli studentéw, s. 1.

> Zob. M. McCrindle, The ABC of XYZ, Understanding the Global Generations, Australia 2014.
% M. Murzyn, J. Nogie¢, Deklarowane wartosci, s. 375; A. Zarczyfska-Dobiesz, B. Chomatow-
ska, Zarzqdzanie pracownikami z pokolenia paradoksow, ,Nauki o Zarzadzaniu” 2016,
nr 2/27, s. 197-206.

A. Zarczynska-Dobiesz, B. Chomatowska, Zarzqdzanie wielopokoleniowymi zespotami — wybra-
ne problemy i wyzwania, [w:] Innowacje w zarzqdzaniu i inZynierii produkcji, red. R. Knosala,
t. 1, Opole 2016, s. 381-382.
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telefonii komorkowej (83% z nich $pi z telefonem) i wszechobecnego dostgpu
do Internetu®®. Wychowywali sie (i wychowuja) w $wiecie bez wyraznie zazna-
czonej granicy miedzy sfera prywatng a zawodowaq. Dorastajac w dobrobycie,
juz od dziecinstwa sa przygotowywani do sukceséw. Juz teraz socjolodzy zaj-
mujacy si¢ tym pokoleniem prognozuja, ze bedzie to generacja indywiduali-
stow, czgsto samotnikow, oséb skoncentrowanych tylko i wylacznie na wita-
snym rozwoju i zaspokajaniu wiasnych ambicji. Ich lojalno$¢ wobec pracodaw-
cy bedzie jeszcze mniejsza niz w pokoleniu wezesniejszym™ .

O generacji Z najczesciej wspomina si¢ rowniez w kontekscie pokolenia
L. Nazwa pochodzi od pierwszych liter stow, charakteryzujacych ta grupe.
Ocenia sie ich jako ludzi leniwych (ang. lazy), ich aktywno$¢ niekiedy ograni-
cza si¢ do klikniecia ,,LLubi¢ to” (ang. Like) na portalu Facebook, przyzwyczajo-
nych do linkéw (ang. /ink) i krotkich informacji (ang. leads) oraz dzielenia sie
informacjami na portalach spoteczno$ciowych (ang. lifestream)'. Przez to, ze
zyja w Srodowisku cyfrowym, zapoznaja si¢ z wieksza liczba tematow, ale
W sposob powierzchowny, przy czym mnostwo linkow (hiperlinkow) przeszka-
dza w czytaniu i glebszej refleksji®*.

Wielopokoleniowo$¢ na rynku pracy sprawia, ze menedzerowie zglaszaja
zainteresowanie zarzadzaniem wiekiem, co okreslane jest w literaturze przed-
miotu jako zarzadzanie rédznorodnoscia, wchodzace w obreb zarzadzania zaso-
bami ludzkimi®. Obecnie na rynku pracy (perspektywa przetomu 2016—2017)
mamy przedstawicieli czterech pokolen®. Najstarsze pokolenie, Baby Boomers,
czyli pigédziesiecio- i szesédziesigciolatkowie przed osiagnigciem wieku eme-
rytalnego, odktada, z r6znych powoddéw, przejscie na emeryture. Przedstawicie-
le pokolenia X, czyli czterdziestolatkowie, obejmuja stanowiska kierownicze.

A. Dziadkiewicz, P. Masloch, Design jako nowoczesny trend w zarzqdzaniu, ,.Zarzadzanie
i Finanse™ 2013, t. 4/2, s. 95.

A. Dziopak-Strach, Pokolenie Y wyzwaniem dla dziatow HR, ,.Zeszyty Naukowe Wyzszej Szkoly
Humanitas. Zarzadzanie” 2016, t. 2, s. 51; A. Zarczynska-Dobiesz, B. Chomatowska, Zarzqdza-
nie wielopokoleniowymi zespolami, s. 381.

M. Murzyn, J. Nogie¢, Deklarowane wartosci, s. 377-378.

A. Dziadkiewicz, P. Masloch, Design jako nowoczesny trend w zarzqdzaniu, s. 95-97.

K. Borawska-Kalbarczyk, ,, Pokolenie C” w roli studentow — uczenie si¢ w putapce klikania?,
[w:] Cztowiek — Media — Edukacja, red. J. Morbitzer, E. Musiat, Krakéw 2013, s. 12.

Zob. J. Liwinski, U. Sztanderska, Zarzqdzanie wiekiem w przedsiebiorstwie, Warszawa 2010;
A. Rogozinska-Pawetczyk, Zarzqdzanie kapitatem ludzkim w réznym wieku jako wyzwanie dla
rynku pracy, [w:] Pokolenia na rynku pracy, red. A. Rogozinska-Pawetczyk, £.6dz 2014, s. 19
i n.; A. Smolbik-Jeczmien, B. Chomatowska, Zespoly wielopokoleniowe wyzwaniem dla
wspolczesnego organizatora pracy w warunkach nowej gospodarki, ,,Zeszyty Naukowe Uni-
wersytetu Szczecinskiego. Ekonomiczne Problemy Ustug” 2013, nr 105/2, s. 193-202;
A. Smolbik-Jeczmien, Organizacja i funkcjonowanie zespolow wielopokoleniowych w syste-
mie operacyjnym — szanse i zagrozenia, [W:] Systemy techniczne i spoleczne, red. J. Lopatow-
ska, G. Zielinski, Gdansk 2014, s. 13-22.

4 A. Smolbik-Jeczmien, Rozwdj kariery zawodowej przedstawicieli pokolenia X i Y., s. 228.
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Kolejna generacja Y, patrzac z perspektywy globalnej, stanowi okoto 35%—-50%
aktywnych zawodowo®. Na rynek pracy wchodzi rowniez pokolenie dwudzie-
stolatkow, generacja Z. W wyniku tego, w wielu branzach pracujq jednoczesnie
przedstawiciele wszystkich czterech pokolen, z réznym bagazem doswiadczen
(czasem zerowym) oraz zestawem kwalifikacji i umiejg¢tnosci (niekiedy bardzo
matym). W kontekscie tego, pojawia si¢ koniecznos¢ umiejgtnego zarzadzania
réznorodnoscia, w tym wiedza poszczegdlnych grup®.

W tytule niniejszej pracy zostalo zawarte odniesienie kontekstu pracy do in-
stytucji kultury, organizacji powotywanych na podstawie Ustawy z dnia 25
pazdziernika 1991 r. o organizowaniu i prowadzeniu dziatalnosci kulturalnej
[Dz. U. 1991 r. Nr 114 poz. 493]. Instytucje kultury sa tworzone przez mini-
strow, kierownikow urzedow centralnych oraz jednostki samorzadu terytorial-
nego. W zwigzku z dominacjgq czynnika publicznego mamy do czynienia
Z pewnymi ograniczeniami w zakresie zarzadzania, co, mi¢dzy innymi, prowa-
dzi do braku kreatywnosci i innowacji. Na tym tle powstata opinia, ze obecny
poziom zarzadzania w instytucjach kultury w Polsce jest niezadowalajacy. Co
prawda, instytucje kultury nie posiadajq orientacji czysto biznesowej, przez co
nie sq nastawione na zysk, ale posiadajg za to wszelkie mozliwosci ku temu,
aby taka dzialalno$¢ prowadzi¢ (posiadaja zasoby). Prowadzenie takiej dziatal-
nosci gospodarczej moze stac si¢ zZrédtem generowania dodatkowych wpltywow
dla budzetu instytucji kultury. Wobec tego, istotnego znaczenia nabierajg kwe-
stie sprawnego zarzadzania, w tym rowniez zarzadzania zasobami ludzkimi®’.

Bez watpienia duzym wyzwaniem, przed jakim staja osoby zarzadzajace jaka-
kolwiek organizacja, w tym instytucjq kultury, jest problem pogodzenia funkcjonu-
jacych obok siebie roznych generacji pracownikdéw. Z drugiej strony jednak, jest to
symptomatyczne, gdyz wiaze si¢ ze zmianami we wspdtczesnym Swiecie, gdzie
stopniowo dominujaca rol¢ zaczyna odgrywaé gospodarka oparta na wiedzy,
w ktorej pracownik, wraz ze swoja wiedzg i doswiadczeniem, jest jednym z naj-
wazniejszych zrodet osiagniecia przewagi konkurencyjnej firmy®. Warto przy tym
pamigtac, ze postepujaca informatyzacja spowodowala, ze, z jednej strony dostep
do informacji stat si¢ niemal nieograniczony, z drugiej za$ dopiero umiejetnosé
selekcji oraz interpretacji danych pozwala na stworzenie uzytecznej wiedzy®.

Czy wobec tego, ze na rynku zaczynaja odgrywaé role pracownicy z poko-
lenia Y, wplynie to na podniesie efektywnosci funkcjonowania instytucji kultu-
ry, w szczeg6lnosci w obszarach, w ktérych wystepuja deficyty w procesach
zarzadzania?

D. Dolinska-Werynska, Motywacje i potrzeby pracownikéw pokolenia Y, s. 41.

Tamze, s. 38.

7 W, Witkowski, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, s. 35, 38.

A. Smolbik-Jeczmien, Rozwdj kariery zawodowej przedstawicieli pokolenia X i Y, s. 228;
D. Dolinska-Werynska, Motywacje i potrzeby pracownikéw pokolenia Y, s. 45.

A. Smolbik-Jeczmien, Rozwdj kariery zawodowej przedstawicieli pokolenia Xi Y..., s. 237.
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Przedstawiciele generacji Y powinni stanowi¢ atrakcyjnych pracownikow.
Sa dobrze wyksztatceni, ich wiedza teoretyczna jest aktualna, sa otwarci na
$wiat 1 znaja jezyki obce (niejeden), przy czym aktywnie korzystaja z nowocze-
snych technologii. Doskonale znaja swoja wartos$¢ i nie ukrywaja swoich ocze-
kiwan. Sa przyzwyczajeni do gospodarki globalnej i posiadaja umiej¢tnosc pra-
cy w srodowisku wielokulturowym™. W wielu aspektach sa pozytywnie odbie-
rani przez swoich pracodawcow. Co prawda, z jednej strony podkreslaja oni
stabe przygotowanie praktyczne absolwentéw, z drugiej za$ doceniajg wy-
ksztalcenie oraz wiedze, ktére przedstawiciele pokolenia Y zdobyli w ciagu
wielu lat edukacji. Przedsigbiorcy dostrzegajq w nich pracowitos¢, kreatywnos¢,
umiejetnosé pracy zespotowej oraz pragnienie ciaglego samodoskonalenia’.
,Praca jest w zyciu wazna, ale to tylko praca”’. Nie sa w stanie poswiecaé sie
jej bezgranicznie, jest ona jedynie narzedziem do osiggania innych celéw. Bar-
dzo czesto polski rynek nie spetnia ich oczekiwan i to zardwno ptacowych, jak
i pozaptacowych. Stad tez czesto migruja w poszukiwaniu pracy spetniajacej
ich oczekiwania”. Przedstawicieli pokolenia Y moze zniecheca¢ do pracy
w kulturze, jak i w instytucjach branzy turystycznej, przestarzala forma funk-
cjonowania, brak mozliwosci rozwoju, rutyna pracy i niezrozumiata dla nich
awersja do nowych kanatéw marketingowych’*.

Pokolenie Y to pewni siebie i $wiadomi swojej wartosci stosunkowo mtodzi
ludzie. Potrafig przedstawi¢ swoje oczekiwania oraz dazy¢ do realizacji celu.
Posiadaja wiele cennych dla pracodawcy umiejetnosci, ale z drugiej strony ich
pozytywne cechy moga stanowi¢ pewne ograniczenia dla instytucji kultury, ktore
nie sa w stanie odpowiedzieé na oczekiwania tego pokolenia”. Bez watpienia
wniosg oni wiele elementow, do ktorych dotychczas nie przywiazywano wigkszej
uwagi (m.in. nowoczesne technologie, media spotecznosciowe). Bedg takze sta-
nowi¢ uzupetnienie struktury organizacji, w ktérej umiej¢tne zarzadzanie wie-
kiem pozwoli najefektywniej wykorzystywac potencjat kazdego pokolenia.
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J.A. Fazlagi¢, Szczegolne zjawisko. Pokolenie Y wyzwaniem dla pracodawcéw, ,,Personel
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Zarzadzanie zasobami ludzkimi w instytucjach kultury
w kontekscie pokolenia Y — szansa czy zagrozenie

Streszczenie

Celem niniejszej pracy jest omowienie funkcjonujacych na rynku pracy generacji pracowni-
kéw w kontekscie zarzadzania zasobami ludzkimi w instytucjach kultury. Szczegdlna uwaga
zostata poswigcona pokoleniu Y i znaczeniu tej generacji dla poprawy efektywnosci funkcjono-
wania instytucji kultury.

Ostatnie lata przyniosty istotne zmiany w funkcjonowaniu sektora kultury, ktéry musi bezpo-
srednio stawi¢ czota nowym realiom rynkowym, takim migdzy innymi jak: globalizacja, we-
wnetrzna konkurencja, sfera rozrywki, nowoczesne technologie oraz systemowe podejscie do
zarzadzania personelem. Inwestowanie w odpowiednio przygotowanych pracownikéw i uformo-
wanie okreslonej struktury zatrudnienia umozliwia zbudowanie przewagi konkurencyjnej. Insty-
tucja kultury, podobnie jak i inne organizacje funkcjonujace na rynku, powinna dziata¢ w przeko-
naniu, ze kompetentny pracownik stanowi jej najcenniejsze dobro.

Obecnie na rynku pracy, patrzac przez pryzmat kryterium demograficznego, funkcjonuja czte-
ry rézne generacje: pokolenie wyzu demograficznego (ang. Baby Boomers) (1949—-1963), genera-
cja X (1964-1979), generacja Y (1980—1994) oraz pokolenie Z (urodzeni po 1995 lub nawet
2000). Jednak nie sg to jedyne podziaty; wedlug kryterium behawioralnego opisywane jest poko-
lenie C oraz pokolenie L. Mimo pewnych podobienstw kazda z nich ma inne potrzeby, co odbija
si¢ na ich postawach wobec pracy i pracodawcow. Ponadto ich ramy czasowe sa bardzo czgsto
umowne, a wérod badaczy brak konsensusu co do jednej prawidlowej wersji tego podziatu, po-
mimo, ze roznice pomiedzy proponowanymi przedziatami sa niewielkie i wynosza ok. 5 lat.

Bez watpienia duzym wyzwaniem, przed jakim staja osoby zarzadzajace jakakolwiek organi-
zacja, w tym instytucja kultury, jest problem pogodzenia funkcjonujacych obok siebie réznych
generacji pracownikoéw. Z drugiej strony jednak, jest to symptomatyczne, gdyz wiaze si¢ ze zmia-
nami ze wspolczesnym $wiecie, gdzie stopniowo dominujaca role zaczyna odgrywac gospodarka
oparta na wiedzy, w ktorej pracownik, wraz ze swoja wiedzg i doswiadczeniem, jest jednym
z najwazniejszych zrédel osiagniecia przewagi konkurencyjnej firmy. Warto przy tym pamigtac,
ze postepujaca informatyzacja spowodowala, ze, z jednej strony dostgp do informacji stal si¢
niemal nieograniczony, z drugiej za$, dopiero umiejetnos¢ selekcji oraz interpretacji danych
pozwala na stworzenie uzytecznej wiedzy.

Stowa kluczowe: zarzadzanie zasobami ludzkimi, instytucje kultury, pokolenie Y, rynek pra-
cy, generacje, zarzadzanie.

Human resources management in cultural institutions
in the context of Generation Y— a chance or a threat

Summary

The aim of the paper is to discuss generations of employees operating in the labour market in
the context of human resources management in cultural institutions. Special attention is given to
Generation Y and its significance in improving the efficiency of the functioning of cultural insti-
tutions.

Recent years witnessed considerable changes in the functioning of the cultural sector, which
was forced to face new free market reality, including, among others, globalization, internal com-
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petition, the entertainment sphere, new technologies, and systemic approach to human resources
management. Investing in well-prepared employees and normalizing a given employment struc-
ture allows for gaining an advantage over competitors. Cultural institutions, like other institutions
operating in the market, should base their functioning on the premise that a competent employee
is their greatest asset.

From the demographic perspective, there are four different generations in the labour market at
present: Baby Boomers Generation (born between 1949—1963), Generation X (born between
1964—-1979), Generation Y (born between 1980—1994), and Generation Z (born after 1995 or even
after 2000). However, it is not the only possible division; according to a behavioural criterion, we
can distinguish Generation C and Generation L. In spite of certain similarities, all of them have
different needs, which is reflected in their attitudes towards work and employers. Additionally,
their time frames are often arbitrary, and there is no consensus between researchers regarding one
correct version of this division, although differences between suggested sections are not huge and
revolve around 5 years.

Undoubtedly, a great challenge faced by managers in organizations is the problem of reconcil-
iation of various generations of employees working alongside. However, on the other hand, it is
symptomatic, as it is linked with changes in the contemporary world, in which economy based on
knowledge is gaining a dominating position, thus employees with their knowledge and compe-
tence become one of the strongest elements contributing to gaining an advantage over competi-
tors. It is worth remembering that the advancement of information and communication technolo-
gies has led to the situation in which, on the one hand, access to information is virtually unlim-
ited, but, on the other hand, only the ability to select and interpret data allows for the creation of
useful knowledge.

Keywords: human resources management, culture institutions, generation Y, labor market,
generations, management.



