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Etyka jako element zarzadzania
personelem w ustugach

Streszczenie

Ustugi sg waznym obszarem dzialalnosci gospodarczej, a takze sg szczeg6lnym produktem, bowiem
ustuge definiuje si¢ jako czynnos¢, ktdrg jeden czlowiek (ustugodawca) $wiadczy drugiemu czlowiekowi
(ustugobiorcy). Personel odgrywa zatem szczegdlng role w przedsiebiorstwie ustugowym. W proce-
sie zarzadzania personelem w przedsiebiorstwie ustugowym coraz czgsciej podnosi si¢ kwestie zna-
czenia etyki. Niezaleznie od wielko$ci przedsigbiorstwa, osoby zarzadzajace nim musza postepowaé
w sposéb etyczny, dojrzaly i §wiadomy. Zarzadzanie personelem moze zapewnié korzysci dla praco-
dawcéw i pracownikow. Pracownik uwazany jest za najcenniejszy zasdb przedsiebiorstw ustugowych.
Tworzenie trwalych zespotéw, minimalizowanie wskaznikéw rotacji to jedno z gléwnych zadan za-
rzadzania personelem w ustugach na konkurencyjnym rynku. W przedsiebiorstwach, gdzie pracow-
nicy sa doceniani i odpowiednio traktowani, poprawia si¢ ich morale, tworza si¢ wlasciwe normy
etyczne, co wplywa na diugotrwale i pozytywne relacje miedzy pracodawca a pracownikiem. Efektem
jest silniejsza wiez miedzy pracownikami, do czego przyczynia si¢ przyjazne i stymulujace srodowisko
pracy. Niniejszy artykut koncentruje sie na problematyce znaczenia etyki w zarzgdzaniu personelem
w przedsiebiorstwach ustugowych i ma charakter przegladowy, opiera si¢ na krytycznej analizie lite-
ratury przedmiotu w badanym obszarze oraz danych pochodzacych z dostepnych raportéw i badan
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rynkowych. Celem artykutu byta analiza wybranych probleméw etyki zarzadzania personelem w dzia-
talno$ci ustugowej, ze szczegdlnym uwzglednieniem budowania relacji w srodowisku pracy w réznych
grupach pokoleniowych. Postawiono nastepujace pytania badawcze: Jakie znaczenie ma etyka pracy
w firmach ustugowych? oraz: Czy mozliwe jest budowanie dobrych i etycznych relacji w $rodowisku
wielopokoleniowym firm ustugowych? Przeprowadzona analiza literatury przedmiotu oraz dostepnych
na rynku danych wtérnych pozwala na stwierdzenie, ze etyka pracy ma bardzo istotne znaczenie dla
budowania konkurencyjnosci firm ustugowych, a tym samym wplywa na jako$¢ ustug i zadowolenie
klientéw. Odpowiedz na pytanie, czy mozliwe jest budowanie dobrych i etycznych relacji w srodowi-
sku wielopokoleniowym, nie jest jednoznaczna. Z pewno$cig wymaga to $wiadomosci pracodawcy, by
rozumial réznice w podejsciu do pracy wsroéd pracownikéw réznych pokolen i potrafil je odpowied-
nio wykorzysta¢ w zarzgdzaniu personelem. Problematyka podjeta w opracowaniu wymaga dalszych,
poglebionych badan i analiz.

Stowa kluczowe: zarzadzanie personelem, zarzadzanie zasobami ludzkimi, personel, ustugi, etyka
zarzadzania personelem
Kody klasyfikacji JEL: M52, M53, M54

1. Wprowadzenie

Wsrdd krajow cztonkowskich UE najwyzszy udzial wartosci dodanej wytworzonej przez
ustugi odnotowano w Luksemburgu - 87,4%, na Malcie — 85,5% oraz na Cyprze — 83,2%.
Ustugi stanowily duzy udzial w warto$ci dodanej calej gospodarki w takich krajach jak Fran-
cja (79,4%), Holandia (78,0%), czy Grecja (77,3%). W krajach Europy Srodkowo-Wschodniej
udzial ten ksztaltowal sie na poziomie od 64,4% w Rumunii do 72,6% na Lotwie. W Polsce
w 2021 roku warto$¢ dodana brutto wytworzona przez podmioty prowadzace dziatalnosci
o charakterze ustugowym stanowila 65,4% wartosci dodanej brutto calej gospodarki narodo-
wej [GUS, 2022]. Jednocze$nie w jednostkach tych prace znalazto 63,9% ogétu pracujacych.

Ustugi sa waznym obszarem dziatalnosci gospodarczej, ale takze szczegdlnym produk-
tem, bowiem za ustuge przyjmuje si¢ czynno$¢, ktdra jeden czlowiek (ustugodawca) $wiadczy
drugiemu czlowiekowi (ustugobiorcy). Jak zauwaza K. Rogozinski [2016, s. 154], ustuga nie
jest bytem naturalnym, odkrywanie prawdy o niej jest rownoznaczne z odstanianiem praw-
dy bycia odnoszacej si¢ do ustugodawcy i ustugobiorcy. Personel odgrywa zatem szczegdlna
role w przedsigbiorstwie ustugowym.

Warto podkresli¢, ze na pojecie personelu w ustugach sklada sie triada, czyli menedzer,
pracownicy i klienci, co ma znaczenie przy budowaniu marketingu wewnetrznego, zewnetrz-
nego i interakcyjnego [Rosa, 2012, 5.18]. Ma to takze znaczenie przy budowaniu doswiadczen
klienta. Do$wiadczenie wyniesione przez klienta z kontaktu z przedsigbiorstwem ustugowym,
a praktycznie z pracownikami, skutkuje przebiegiem procesu decyzyjnego, pézniejszymi
decyzjami, a takze ksztaltowaniem opinii o przedsiebiorstwie, jego ofercie i pracownikach
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réznych szczebli. Coraz czesciej wskazuje si¢, ze doswiadczenie klienta staje si¢ nowym para-
dygmatem w ustugach [Dabrowska, Janos-Kreslo, 2019, s. 15-25].

Zarzadzanie zasobami ludzkimi (ZZL) to jedna z najbardziej dynamicznie rozwijajg-
cych si¢ dziedzin nauki i praktyki zarzadzania w ostatnich kilkudziesieciu latach [Lachie-
wicz i in., 2010]. Armstrong zarzadzanie zasobami ludzkimi definiuje jako ,strategiczne,
spojne i wszechstronne spojrzenie na problemy zwigzane z kierowaniem i rozwojem zaso-
béw ludzkich w ramach struktury przedsigbiorstwa, przy czym kazdy aspekt tego procesu
stanowi istotny element zarzadzania organizacjg jako caloscig. W istocie zarzadzanie zaso-
bami ludzkimi oznacza pewng ideologie, opartg na przekonaniu, iz organizacje (struktu-
ry) istnieja po to, by dostarcza¢ klientom pewnych wartosci (dobr). Zarzadzanie zasobami
ludzkimi postrzega ludzi jako cenne zrodto sukceséw firmy i traktuje ich nie jako koszty
zmienne, lecz raczej jako majatek trwaly, stad tez stoi na stanowisku, iz nalezy im zapewni¢
jak najlepszych przywodcow i mozliwosci petnego rozwoju posiadanych zdolnosci” [Arm-
strong, 1996; Armstrong, Taylor, 2016, s. 25].

Zarzadzanie personelem ma wymiar funkcjonalny i jest pojeciem wezszym od zarzadza-
nia zasobami ludzkimi w organizacji, stad tez nie nalezy uzywac obu poje¢ zamiennie jako
synonimy. Zarzadzanie zasobami ludzkimi opiera si¢ o trzy wymiary: funkcjonalny, insty-
tucjonalny oraz instrumentalny. W wymiarze funkcjonalnym obejmuje ono organizowanie
poszczegolnych zadan i czynnosci w proces tworzenia warto$ci; w wymiarze instytucjonal-
nym odnosi si¢ do okreslenia rol i kompetencji podmiotéw uprawnionych do podejmowania
decyzji personalnych oraz wzajemnych powigzan miedzy nimi, a w wymiarze instrumental-
nym dotyczy doboru odpowiednich metod i technik rozwigzywania probleméw personalnych.

Niniejszy artykul koncentruje si¢ na problematyce znaczenia etyki w zarzgdzaniu per-
sonelem w przedsigbiorstwach ustugowych.

Odnoszac si¢ do zarzadzania personelem, coraz czgsciej podnosi sie kontekst etyki w budo-
waniu przewagi konkurencyjnej firmy na rynku. Wspoélczesnie pod tym pojeciem okresla si¢
0gol (catoksztalt) refleksji nad moralnoscig, nad doktrynami etycznymi i poglagdami moral-
nymi, nad wartosciami, normami i ocenami etycznymi. W sensie opisowym (aksjologicz-
nie neutralnym) moralnos$¢ oznacza dominujace w danej epoce i srodowisku spotecznym
przekonania o tym, jakie postepowanie jest moralnie wlasciwe (moralnie nakazane), a jakie
jest niewtasciwe (moralnie niepozadane), co jest moralnie dozwolone, a co niedozwolone, co
jest moralnym obowiazkiem (powinnoscia) cztowieka, a co nim nie jest itp. W sensie war-
to$ciujagcym — moralne jest to, co na gruncie okreslonego systemu etycznego jest oceniane
moralnie dodatnio, a co moralnie ujemnie, co jest uznawane za absolutne dobro etyczne, co
powinno by¢ pozadanym celem ludzkich dazen itp. [Kojder, 2006].

Etyka stanowi fundament zréwnowazonego marketingu ustug. Odzwierciedla takze klu-
czowe idee coraz modniejszego nurtu ESG (environmental, social, governance) i odnosi sie
do dzialan przedsi¢biorstwa na rzecz ekologii, spolecznej odpowiedzialnosci przedsiebior-
stwa i fadu korporacyjnego.
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Celem artykutu jest analiza wybranych problemoéw etyki zarzadzania personelem w dzia-
talnosci ustugowej. Szczegdlng uwage zwrdcono na podejscie i etyke pracy oraz budowanie
relacji w srodowisku pracy w réznych grupach pokoleniowych. Postawiono nastepujace pyta-
nia badawcze: Jakie znaczenie ma etyka pracy w firmach ustugowych? oraz: Czy mozliwe jest
budowanie dobrych i etycznych relacji w sSrodowisku wielopokoleniowym firm ustugowych?
Artykul ma charakter przegladowy i opiera si¢ na krytycznej analizie literatury przedmiotu
w badanym obszarze oraz danych pochodzacych z dostepnych raportéw i badan rynkowych.

2. Proces etycznego zarzadzania personelem w firmie ustugowe;j

Niezaleznie od wielkosci przedsigbiorstwa ustugowego, osoby zarzadzajace powinny
postepowac w sposdb etyczny, a wigc podchodzi¢ do swoich kompetencji w sposéb dojrzaty
i Swiadomy [Arnold, 2016, s. 255-271]. Kazda z funkcji zarzadzania zwigzana jest z proble-
matykga etyki w kontekscie decyzji personalnych. Na poziom etyki w przedsigbiorstwie wply-
wa wiele czynnikow, wérdd ktérych do najczesciej wskazywanych naleza: wyznaczenie celow
organizacji, sposob ich osiggania, intencje zarzadzajacego, jego rola w zarzadzaniu ludzmi
iinnymi zasobami oraz dokonywanie przez niego odpowiednich wyboréw [Solomon, 1993].
Rozpoczynajac od planowania, jako pierwszej i najwazniejszej funkcji zarzadzania, nalezy
zaznaczy¢, ze plany powinny by¢ zoptymalizowane, realne (mozliwe do realizacji) i elastycz-
ne (dostosowujace sie do realiow rynku, na co bardzo wyraznie wskazala sytuacja zwigzana
z pandemig COVID-19). Wszelkie dzialania majgce na celu marnotrawienie zasobow i decy-
zje, stanowigce zagrozenie dla realizacji celéw lub uniemozliwiajgce ich osiagniecie, mozna
uzna¢ za nieprzemyslane, pozbawione rozsadku i odpowiedzialnosci, a takze naruszajace
zasady etyczne. Kolejna funkcja jest organizowanie. Niewlasciwe planowanie i organizowanie
powoduje brak efektywnosci, stajac si¢ zagrozeniem dla konkurencyjnosci przedsigbiorstwa
i stabilnosci miejsc pracy [Foss, Lindenberg, 2012, s. 371-379]. Zla organizacja srodowiska
pracy wplywa negatywnie na samopoczucie pracownikéw, zmniejszajac zyski i wywotu-
jac marnowanie czasu i wysitku, co przeczy zasadom marketingu wewnetrznego (jednym
z efektéw moze by¢ bledne koto fluktuacji). Organizowanie zasobow ludzkich w ustugach
powinno koncentrowac si¢ na wspélnym planowaniu zadan; nieetycznym jest sprowadza-
nie pracownikéw do roli jedynie wykonawcéw powierzonych im zadan. We wspolczesnych
realiach rynku coraz wazniejszym staje si¢ wspieranie i rozbudzanie kreatywnosci i odpo-
wiedzialnosci wérdd pracownikow za rezultaty ich pracy [Heath, 2014, s. 6-12]. Jest to moz-
liwe tylko wowczas, gdy zarzadzajacy traktuje pracownikow jak partneréw [Heath, 2014,
s. 16-20], jak najlepszych klientéw wewnetrznych przedsigbiorstwa. Wtasciwe organizowanie
zasobdw wymaga profesjonalnych metod i zachowan organizacyjnych. Stosowanie ich moze
poprawi¢ efektywnos¢ i wzmocnié¢ przewage konkurencyjng przedsiebiorstwa ustugowego.
Jednym z zadan oséb kierujacych zespotem jest dostrzezenie potrzeb pracownikow, ktora
materializuje si¢ w funkcji kierowania zespotem [Asher, Mahoney, Mahoney, 2005, s. 6-30].
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Menedzerowie zatrudniajg i zwalniaja, oceniaja i wynagradzaja, stad tez powinni wspiera¢
pracownikéw w ich rozwoju zawodowym [Barney, 2018, s. 3307-3321], co ma szczegdlne
znaczenie wobec wykorzystywania w coraz wiekszym zakresie nowoczesnych technologii
w sferze ustug. Traktowanie pracownikéw z szacunkiem i motywowanie do pracy, wspiera-
nie w indywidualnym rozwoju oraz angazowanie do pracy zespolowej wskazuje na istotna
warto$¢ etyczng [Bowie, 2000, s. 7-14]. Dobra atmosfera w pracy motywuje pracownikéow
do osiagania lepszych wynikdow i sprzyja ich zawodowemu zaangazowaniu i kreatywnosci.
Moéwigc o kierowaniu, warto zwrdci¢ uwage na styl zarzadzania preferowany w przedsiebior-
stwie ustugowym. Ma on duze znaczenie z punktu widzenia ekonomicznego, psychologicz-
nego i etycznego. Najbardziej pozagdanym w zmiennym i turbulentnym otoczeniu jest styl
sytuacyjny, ktory polega na biezgcym reagowaniu przez przetozonego na okreslong sytuacje
w przedsiebiorstwie (reakcja ad hoc) [Bowie, 2017]. Czasem jednak trudno go zastosowac,
gdyz wiele os6b ma niedostateczne zdolnosci adaptacyjne. Ostatnig funkcjg zarzadzania
jest kontrola. Ona takze wiaze sie z etyka. Unikanie kontroli pracownikéw, by nie wywola¢
konfliktéw, nie jest sposobem na efektywne zarzadzanie przedsigbiorstwem. Podobnie jak
nadmierna kontrola. Ten proces zawsze powinien by¢ dostosowany do potrzeb organiza-
cji, a przy tym sprawiedliwy i obiektywny [Felin, Zenger, 2016, s. 226-231]. Znaczenie etyki
w ksztaltowaniu wspoétczesnych norm i warto$ci w zarzadzaniu przedsiebiorstwem ustugo-
wym staje sie coraz bardziej istotne z punktu widzenia decyzji biznesowych. Normy etycz-
ne dotycza odpowiedzialnego, rzetelnego postepowania przedsigbiorcow we wzajemnych
relacjach z kontrahentami, pracownikami i klientami. Jest to element nie tylko spolecznej
odpowiedzialnosci przedsiebiorstw, ale i oceny §wiadczeniobiorcow.

3. Obszary realizacji funkcji personalnej w przedsiebiorstwie
ustugowym

Zarzadzanie personelem w przedsigbiorstwie ustugowym obejmuje nastepujace obszary:
a) strategiczne planowanie personelu:

« ma kluczowe znaczenie, gdyz od zatrudnienia wysoko wykwalifikowanej kadry,
ich empatii, zalezy funkcjonowanie przedsi¢biorstwa ustugowego, ale takze jakos¢
$wiadczonych ustug,

« ponadto ten element wplywa na spéjnos¢, skuteczno$é i zréwnowazenie proceséw
w firmie. Jednym z nadrzednych celéw zarzadzania personelem jest pelne spozyt-
kowanie potencjalu wykwalifikowanych pracownikéw. Ocena wykorzystania tego
potencjatu powinna zatem stanowic istotny element w analizie zatrudnienia w przed-
siebiorstwie [Oledzki, 1985, s. 65], szczegolnie w warunkach kryzysowych;

b) ocena wynikow:
« odpowiedz na pytanie, w jaki sposob pracownicy sg oceniani i nagradzani,
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» stosowane metody oceny i nagradzania — ekonomiczne i pozackonomiczne, czgsto-

tliwos$¢ oceny, sposoby weryfikacji wynikow;
¢) ksztalcenie ustawiczne [Abdiyev, Alimardonov, 2022, s. 495-501]:

« zarzadzanie personelem obejmuje takze sukcesywne podnoszenie kwalifikacji pracow-
nikéw, ich rozwdj kariery, to metoda na zatrzymanie pracownikéw i budowanie z nimi
dlugotrwalych relacji; traktowanie ich jak najwazniejszych klientow wewnetrznych,

« odpowiednie ksztalcenie ustawiczne pozwala na budowanie ich kapitatu wiedzy, coraz
lepsze pelnienie przez nich powierzonych funkeji.

Warto podkresli¢, ze warunkiem zachowania i zwiekszenia wartosci kapitatu intelektu-
alnego oraz ogolnej jakosci ustug oferowanych przez przedsiebiorstwa ustugowe jest inwesty-
cjaw edukacje, zatrudnianie odpowiednio wykwalifikowanego personelu i o odpowiednich
cechach (w tym empatii), pozwalajacych budowac relacje z klientami i tworzy¢ ich dobre
doswiadczenie, przyjecie akceptowanego systemu oceny pracownikéw i pozyskiwania odpo-
wiednich wynikéw biznesowych, co pozwala nagradzac i doskonali¢ personel.

4. Gléwne potrzeby pracownikéw jako element
zarzadzania personelem

Urynkowienie ustug, rosngca konkurencja, zmiany popytu na nowe technologie stawiaja
przedsigbiorstwa ustugowe wobec nowych wyzwan. Szczegélna rola personelu wynikajaca
z ich udzialu w calym procesie ustugowym (faza przed, w trakcie i po wyswiadczeniu ustugi)
sprawia, ze ,,ludzie” stali si¢ niezbednym, ale i niepowtarzalnym zasobem przedsi¢biorstwa
ustugowego. Czesto zwraca sie uwage, ze jest to jedyny zasob, ktérego nie mozna skopiowac.

Jak zauwaza E. Kubica z firmy szkoleniowej House of Skills, obecnie organizacje stawiaja
na employee experience, czyli doswiadczenie i potrzeby pracownikéw. Dobrze zarzadzana firma
wie, Ze musi ciggle dba¢ o budowanie zaangazowania, lojalno$¢ oraz dostarczaé pozytyw-
nych wzorcoéw, inspirowa¢. Pracownicy coraz odwazniej i klarowniej méwia o swoich potrze-
bach i sa gotowi szuka¢ przedsigbiorstwa/organizacji, ktdre je spetnia [Oledzki, 1985, s. 65].

Inspiratorami tej istotnej zmiany sa osoby miode z pokolenia Y, Z, ktére otwarcie postu-
lujg swoje oczekiwania i oceniajg pracodawcéw w tym zakresie. Pokolenie Y to pracownicy
urodzeni w latach 1980-2000, wyrazaja zasade ,,pracuje, aby zy¢”. Sg to osoby, ktore nie maja
problemu ze zmiang miejsca pracy, sa gotowe do podjecia pracy zdalnej. S lojalni wobec
wspolpracownikéw, a nie wobec firmy. Cenia sobie niezaleznos¢, lubig si¢ rozwija¢, daza do
samorealizacji, istotne jest dla nich jednak wynagrodzenie. Od pracodawcy oczekuja infor-
macji zwrotnej, oceny ich zaangazowania, sg niecierpliwi i chcag widzie¢ od razu efekty finan-
sowe i zawodowe swojej pracy. Liczy sie dla nich takze czas wolny, rodzina i przyjaciele. Wiele
0s06b z tego pokolenia ukonczylo studia, zna jezyki obce, perfekcyjnie obstuguje komputer.
Tworzg wirtualne spolecznosci, ale czesto majg trudnosci w kontaktach interpersonalnych.
Charakteryzujac to pokolenie, najczesciej wskazuje si¢ na takie ich cechy, jak: optymizm,
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idealizacja, r6znorodnos$¢, ambicje, kreatywnos$¢, inicjatywa, innowacyjnosé, edukacja
i ksztalcenie. Nad sukces zawodowy przedkladajg zycie prywatne — sukcesy zycia osobiste-
go. Przedstawiciele pokolenia Y majg silne poczucie wlasnej wartosci, dlatego tez nie chca
poswiecac si¢ dla pracy - to praca powinna by¢ dopasowana do ich potrzeb. Oczekuja wobec
tego od pracodawcy odpowiednich warunkow ptacowych i inwestowania w ich dalszy rozwoj
zawodowy. Cechy te majg duze znaczenie w ksztaltowaniu relacji pracodawca — pracownik,
w zarzadzaniu tymi pracownikami [Constant Growth, 2020]. Przedstawiciele generacji Y
cenig sobie rozwdj osobisty oraz czas wolny, ktéry moga poswigci¢ na swoje pasje. Nie chca
przywiazywac sie do jednej firmy i cz¢sto zmieniajg prace. W pracy lubig ciekawe zadania
oraz ambitne wyzwania, ktore s3 motywatorem do dzialania. Nie s lojalnymi pracownikami.

Zgodnie z koncepcja teorii pokolen Straussa — Howe’a [1991, s. 538], pokolenie Z, zwane
takze zommers, post-millenialsi, gen-Z, to osoby urodzone wlatach 1997-2012, ale przedziat
ten nie jest $cisle okreslony, niektére zrodta podaja lata 1995-2010, 1996-2008 itd. [O’Boy-
le, 2021]. Jest to pokolenie, ktore staje si¢ wazna czescig globalnej gospodarki, wywierajace
duzy wplyw na rynek pracy, ksztaltowanie stosunkéw wewngtrz przedsiebiorstwa. Eduka-
cja na wyzszym poziomie pozwolila im na zdobycie wyzszego wyksztalcenia i dobrg znajo-
mos¢ jezykdéw obceych, natomiast stycznos¢ od dziecka z technologia, Internetem i mediami
spoleczno$ciowymi nie tworzy bariery w wykorzystywaniu najnowszych urzadzen w zyciu
codziennym i w pracy. Osoby z pokolenia Z chetnie podejmujg zatrudnienie zwigzane ze
swoimi zainteresowaniami, sg elastyczne, lubig eksperymentowac, czesto zmieniajg miejsce
pracy, cenig niezaleznos$¢ oraz swobod¢. Wyrdznia je kreatywnos¢ oraz tworzenie nowych
rozwigzan, poszukiwanie réznorodnosci, ucieczka od rutyny. Sg to osoby bardzo dobrze
funkcjonujgce w §wiecie nowoczesnych technologii — ktore wykorzystujg gtéwnie w komu-
nikacji. Pomimo braku wieloletniego dos§wiadczenia zawodowego, pracownicy z pokolenia
Z moga okazac si¢ warto$ciowi ze wzgledu na kreatywnos¢ i komunikatywnos¢, co przyda
sie m.in. podczas pracy z klientem. Potrafig sprawnie i szybko postugiwac si¢ programami
komputerowymi oraz pracowa¢ zdalnie [Pracuj.pl, 2018]. Ich problemem moze by¢ trudnosé¢
z utrzymaniem koncentracji, niepokornos¢ oraz niepewnos¢ dotyczaca przysztosci. Oprocz
pozytywnych przymiotéw pracownikéw z pokolenia Y oraz Z, coraz cze¢dciej zwraca sie
uwage na takie ich cechy jak narcyzm, roszczeniowos¢, nielojalnos¢ czy tez po prostu leni-
stwo. Obecnie w srodowisku zawodowym najbardziej i najliczniej obecni sg przedstawiciele
dwdch pokolen - X oraz Y. Pracownicy z pokolenia X to osoby bardzo lojalne wobec praco-
dawcy, ktdre stawiajg gléwnie na rozwdj i niezaleznos¢, sg zaradne, zorientowane na reali-
zacje zadan. Zdarza si¢, ze praca nadaje sens ich zyciu, jest wazniejsza od zycia prywatnego.
Potrafig korzysta¢ z nowoczesnych technologii, jednak preferujg kontakt bezposredni z dru-
gim czlowiekiem. W relacji do pokolenia Y wykazujg znaczne réznice pod wzgledem wyzna-
wanych wartosci i stylu pracy, a takze wobec preferencji co do stylu zarzadzania pracodawcy.
Pracownicy z pokolenia Y lepiej niz starsze pokolenia radzg sobie z pracg zespolows, potra-
fig wykonywa¢ wiele zadan w tym samym czasie. Przetozonych traktuja jak réwnych sobie
pracownikow, ale z szerszymi kompetencjami, od pracodawcy oczekuja wyznaczania celéw
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i kontroli w procesie ich realizacji, brak im umiej¢tno$ci samodzielnego podejmowania decy-

zji. Sa to osoby dobrze przygotowane do pracy w realiach wolnego rynku i globalizacji. Zara-

zem cze¢sto sg zbyt pewni siebie i niecierpliwi, charakteryzuje ich nizsza etyka pracy, bywaja

nieodpowiedzialni [GRH Group, 2021].

Wazne, by pracodawca mial $wiadomo$¢ i rozumial réznice w podejsciu do pracy wsrod
swoich pracownikéw oraz potrafil je wykorzysta¢ w zarzadzaniu personelem, tak by pra-
cownicy mogli osiagna¢ swdj pelny potencjal i by¢ efektywni [Egerova, Komarkova, Kutlak,
2021, s. 93-109].

Warto takze wspomnie¢ o mtodych jako o klientach. Jest to sifa rynkowa, ktéra napedza
zmiany na $wiecie, zwykle sg fragmentaryczni w swoich wyborach, sg trendsetterami, chca
mie¢ wszystko natychmiast, tu i teraz [Kotler, Kartajaya, Setiawan, 2017, s. 46-48].

Kubica wskazala na najwazniejsze potrzeby pracownikéw, a mianowicie [Business Insi-
der, 2019]:

1) Potrzeba sensu - w $wiecie VUCA, gdzie panuje ciggla zmiana, rzeczywisto$¢ jest zlozo-
na i nieprzewidywalna, pracownicy potrzebujg jakiego$ punktu odniesienia. Chcg zna¢
sens swojej pracy, co $wiadczy o ich zaangazowaniu. Zaangazowanie to wyraz identy-
tikacji z przedsi¢biorstwem i przywigzania do niego, co w przypadku firm ustugowych
ma szczeg6lne znaczenie. To silna, intelektualna i emocjonalna wigz taczaca pracownika
z jego pracg, przedsiebiorstwem, przetozonym i wspdtpracownikami, ktdra sprawia, ze
gotow jest on dobrowolnie wlozy¢ w prace dodatkowy wysitek, co dalo si¢ zauwazy¢ lub
nie w przedsiebiorstwach ustugowych podczas kryzysu z pierwszej dekady XXI wieku,
czy podczas pandemii. Mozna méwic¢ o wzroscie wprost proporcjonalnym miedzy $wia-
domoscig pracownikéw a zréwnowazonym rozwojem, odpowiedzialno$cig za srodowisko.
Wazna dla polskich pracownikéw staje sie spoteczna odpowiedzialnos¢ przedsigbiorstw,
a mlode generacje traktuja wrecz ten czynnik jako jedno z kryteriow decyzyjnych - chca
pracowac w organizacjach, ktore dbaja nie tylko o wyniki finansowe, ale réwniez o $rodo-
wisko czy pomagaja spoleczenstwu, co potwierdzajg takze badania Instytutu Zarzagdzania
nt. spolecznej odpowiedzialnosci przedsigbiorstw i konsumentéw [Barometr Spolecznej
Odpowiedzialnos$ci Przedsiebiorstwa i Konsumenta, 2022, 2023].

Na pytanie, czy Twoja praca wnosi co§ wartosciowego dla §wiata — 27% Polakéw odpo-

wiada ,,nie”.

2) Potrzeba cigglego rozwoju — nie chodzi tu o szkolenia, pracownicy oczekuja nie tylko wie-
dzy, ale tez doswiadczania i przezywania. Stad tez m.in. wzrost popularnosci takich form
rozwojowych jak symulacje i gry szkoleniowe, drama czy udziat w projektach wewnetrz-
nych, w ktérych pracownicy realizujg konkretne zadania i ,,w boju” mogg testowaé nowo
nabywane umiejetnosci. Rosnie takze znaczenie mentoringu oraz wymiany wiedzy
i doswiadczen z ekspertami, zaréwno wewnetrznymi, jak i z zewnetrznymi.

3) Potrzeba wyrdznienia si¢ — potrzeba bycia docenionym. W czasach mediéw spoteczno-
sciowych i personal brandingu kazdy pracownik chce mie¢ mozliwo$¢ pokazania wlasnych
talentéw czy wyjatkowosci. Pracownicy cenig sobie indywidualne podejscie, bezposrednie



Etyka jako element zarzadzania personelem w ustugach 73

rozmowy z przetozonym, czy elastyczny pakiet benefitéw w organizacji. Zaledwie 39%
przedsigbiorstw w Polsce posiada system doceniania pracownikow.

4) Potrzeba wplywu i sprawstwa - liczy sie poczucie wptywu na to, co dla pracownika jest
wazne. Chce on by¢ czescig organizacji i mie¢ mozliwos$¢ wspdttworzenia rozwigzan. To
dobrze wpisuje si¢ w obowigzujace trendy i nowe metody pracy, ktére coraz czedciej spo-
tykamy w organizacjach, np. design thinking, samozarzadzajace si¢ zespoly czy podej-
$cie agile. Ma to szczegolne zastosowanie w przedsigbiorstwach ustugowych, w ktérych
bardzo czegsto sa tworzone male, zwinne zespoly, a poprzez kolejne iteracje i zbieranie
feedbackéw pracownik moze bezposrednio otrzymywac informacje zwrotne nt. swoich
dziatan. Empowerment, czyli dzielenie si¢ lideréw odpowiedzialnoscig z pracownika-
mi, samozarzadzajace sie zespoly to sposoby na to, jak przedsiebiorstwa ustugowe moga
odpowiedzie¢ na potrzebe wptywu i sprawstwa pracownikow.

5) Potrzeba jakosci i samorealizacji — poszukiwanie nowej jakosci w zyciu, dbalo$¢ o swoj
dobrostan, dobro otaczajacej pracownika rzeczywisto$ci: spoleczenstwa, srodowiska rodzi-
ny. Ponad 77% pracownikéw uwaza, ze odpowiedzialno$¢ spoteczna przedsigbiorstw jest
wazna, ale tylko 18% organizacji uwzglednia ja w swoich strategiach. Z badania Barometr
Spolecznej Odpowiedzialnosci Przedsiebiorstwa i Konsumenta wynika, ze 54% przedsta-
wicieli przedsigbiorstw uwaza, ze odpowiedzialne zarzadzanie jest warunkiem budowania
satysfakcji pracownikéw [Odpowiedzialny konsument i przedsiebiorstwo, 2022, 2023].
Niewatpliwie efektywne przedsigbiorstwa ustugowe inwestuja nie tylko w rozwéj pracow-

nikéw zatrudnionych na réznych szczeblach, ale takze w menedzeréw, zmieniajac podejscie

do zarzadzania personelem.

5. Etyczne aspekty zarzadzania personelem

Turbulentne otoczenie, globalizacja, sytuacje kryzysowe sklaniajg, a nawet wymuszaja,
jak twierdzi B. Binczycki [2018, s. 431-445], poszukiwanie rozwigzan, ktére pozwolg wska-
zac i dookredli¢ miejsce czlowieka w przedsiebiorstwie ustugowym jako pracownika, mene-
dzera czy wladciciela, takze w wymiarze etycznym.

Na uwage zasluguje nurt w mysli etycznej, nazwany przez M. Ossowska [2000] harmo-
nig wspolzycia. Mieszczg sie w tym nurcie zalecenia, jak uklada¢ stosunki miedzy ludzmi,
aby nie dochodzilo do antagonizmoéw, konfliktéw i wojen, jak rozwigzywac spory i fagodzi¢
przeciwstawne interesy, jak wymierza¢ sprawiedliwo$¢, jak dzieli¢ deficytowe dobra i zaso-
by, jak dokonywa¢ dystrybucji dobr gospodarczych itp.

Brak wzajemnej akceptacji na linii pracodawca - pracownik moze wynika¢ z nieposza-
nowania prawa i norm moralnych. Przez normy moralne, za I. Ajzenem [1991, s. 199], nale-
zy rozumie¢ $wiadomos$¢ moralnej poprawnosci/niepoprawnosci zwigzanej z okreslonym
zachowaniem przy uwzglednieniu osobistych odczu¢ odpowiedzialnosci za wykonywanie
lub odmowe wykonania okreslonej czynnosci. Jak podkreslat I. Ajzen, gléwnym czynnikiem
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wyjasniajacym zachowanie jest intencja danej osoby do wykonania okreslonej czynnosci.
Pozostale elementy majace wplyw na interakcje, a tym samym posrednio na zachowanie, to
postawa wobec zachowania, normy subiektywne oraz postrzegana kontrola. Dzisiaj coraz
czgsciej wskazuje si¢ na znaczenie emocji.

Kotarbinski [1987, s. 170-178] podkresla, ze kazdy uczciwy cztowiek ma wlasciwg intuicje
i bez zadnej wczesniejszej wiedzy dobrze radzi sobie z odréznieniem dobra od zta. Normy
etyczne muszg by¢ niezalezne od $wiatopogladu.

Odnoszac si¢ do zarzadzania personelem, coraz czeséciej podnosi si¢ kontekst etyki pra-
cownikéw, co stanowi fundament zréwnowazonego marketingu ustug i wazny element zarza-
dzania personelem. Dzialania te s3 odnoszone do nurtu ESG.

Jak potwierdzily ostatnie doswiadczenia zwigzane z wybuchem pandemii COVID-19,
modele biznesowe uwzgledniajace czynniki ESG s3 mniej narazone na negatywny wplyw
zaklécen spowodowanych np. technologia czy regulacjami, co w perspektywie diugotermi-
nowej zapewnia im przewage konkurencyjng [Jessop, 2020].

W ostatnich latach pojawia si¢ réwniez silny nacisk ze strony konsumenckiej na uwzgled-
nianie aspektéw ESG - 94% konsumentdw z pokolenia Z uwaza, ze firmy powinny uwzgled-
nia¢ aspekty ESG, a 92% konsumentéw z tego pokolenia przestawiloby si¢ na marke, ktora
obsluguje kwestie ESG, natomiast 87% przedstawicieli pokolenia Y uwaza, ze firmy powin-
ny zaja¢ sie kwestiami ESG [Schroders, 2019]. ESG ma jednakze rowniez swoje ciemniejsze
oblicze. Przez swojg niedoskonato$¢ tworzy przestrzen do wielu praktyk, ktére mozna pod-
sumowac frazg - greenwashing [Dabrowska, Jano$-Kresto, 2022, s. 42-47].

Potwierdzaja to takze wyniki wspomnianego cyklicznego badania Barometr Spotecznej
Odpowiedzialnosci Przedsigbiorstwa i Konsumenta, prowadzonego przez Instytut Zarzadza-
nia Szkoty Gltéwnej Handlowej w Warszawie.

Za tym nurtem podazajg liczne regulacje na poziomie Unii Europejskiej. Dla przykiadu
mozna podad, ze 18 czerwca 2020 roku Parlament Europejski i Rada przyjeli rozporzadzenie
w sprawie utworzenia pierwszego na swiecie systemu klasyfikacji ,,zielonej listy” dla zrow-
nowazonych dziatan gospodarczych, inaczej taksonomii.

Wyrézniono szes¢ celéw srodowiskowych:

« lagodzenie zmian klimatu,

» dostosowanie do zmian klimatu,

« zréwnowazone uzytkowanie i ochrona zasobéw wodnych i morskich,

« przejscie na gospodarke o obiegu zamknietym,

 zapobieganie zanieczyszczeniom i ich kontrola,

o ochronaiprzywracanie réznorodnosci biologicznej i ekosysteméw [Rozporzadzenie Par-
lamentu Europejskiego i Rady (UE)].

Praca w ustugach ma czgsto charakter zespolowy, a ludzie to najcenniejszy zasob przed-
siebiorstwa. Jakze trafne sg stowa Michaela Jordana , Talent wygrywa mecze, ale praca zespo-
fowa i inteligencja wygrywajg mistrzostwa”. Kazde przedsiebiorstwo ustugowe taki sukces
na rynku chcialoby odnies¢. Jednak praca zespolowa to umiejetnos¢ wspolpracy w zespole.
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Budowanie kompetentnego, zgranego zespotu w ustugach zaczyna si¢ juz na etapie rekru-
tacji jego cztonkow. Sztuka jest dobra¢ ludzi tak, by wzajemnie si¢ uzupetniali i dobrze ze soba
czuli [Holub¢ik, 2015, s. 99-104]. Kluczem udanej pracy zespotowej jest jasny podzial rdl,
zadan i obowigzkéw. Umozliwia to wzajemne wspoldzielenie si¢ kompetencjami i umiejet-
no$ciami w osigganiu celéw, gromadzenie wigkszej ilosci informacji, wzajemne motywowa-
nie si¢ i wspieranie si¢ w dzialaniu, a takze polgczenie wiedzy, umiejetnosci i doswiadczenia
poszczegolnych cztonkdéw grupy co prowadzi do efektu synergii w pracy zespolowej [Soviar,
Lendel, Vodak, 2015, s. 435-437].

Do zalet pracy zespolowej mozna zaliczy¢:

o efektywniejsze dziatania, zdolno$¢ do podejmowania odpowiedzialnosci,
« zaspokajanie potrzeb spolecznych i przynaleznosci, poczucie wspodlnoty,
« zmniejszenie ryzyka,

« pozyskanie wsparcia,

» rozwijanie umiejetnosci komunikacji,

o wspolna odpowiedzialno$¢ za sukces.

Praca zespolowa to nie tylko zalety, mozna bowiem wskaza¢ takze na wady:

« rozproszona odpowiedzialnos¢,

o wspolzawodnictwo, konflikty i napiecia,

o dluzszy proces decyzyjny,

o konformizm,

« male poczucie indywidualnej satysfakcji,

o trudno$¢ w formutowaniu zespotu [Ptuska, b.d.].

Budowanie zespotu i dobrych, trwatych relacji miedzy ludZzmi wymaga od nich postaw
etycznych. Zaufanie do drugiego czlowieka w pracy zespotu wspiera partnerstwo i integra-
cj¢, wzmacnia poczucie wspolnej odpowiedzialnosci za realizowane przedsiewzigcia.

6. Podsumowanie

Zarzadzanie personelem moze zapewnic korzysci dla pracodawcéw i pracownikdéw. Pra-
cownik jest uwazany za najcenniejszy aspekt/zasob, szczegoélnie dotyczy to przedsiebiorstw
ustugowych. Dla pracodawcéw ma to znaczenie, bowiem pracownik jest wizytowka orga-
nizacji, tworzy jej wizerunek. Tworzenie trwalych zespoléw, minimalizowanie wskazni-
kéw rotacji to jedno z gtéwnych zadan zarzadzania personelem. Z kolei jezeli pracownicy
sg doceniani, odpowiednio traktowani, poprawia si¢ ich morale, tworza si¢ dobre normy
etyczne. To przeklada si¢ na dlugotrwale relacje na linii pracodawca - pracownik i wplywa
na mniejszg rotacje¢ pracownikéw. Efektem jest silniejsza wigz miedzy pracownikami, do
czego przyczynia si¢ przyjazne i stymulujace srodowisko. Jak czesto podkresla si¢ w ustu-
gach — zadowolony pracownik to zadowolony klient. Tak wiec mozna stwierdzi¢, ze etyka
pracy ma bardzo istotne znaczenie dla budowania konkurencyjnosci firm ustugowych, a tym
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samym wplywa na jakos$¢ ustug i zadowolenie klientéw. Odpowiedz na pytanie, czy mozliwe
jest budowanie dobrych i etycznych relacji w srodowisku wielopokoleniowym nie jest jedno-
znaczna. Z pewnos$cig wymaga to swiadomosci pracodawcy, by rozumial réznice w podej-
$ciu do pracy wsrod pracownikéw réznych pokolen i potrafil je odpowiednio wykorzystaé
w zarzadzaniu personelem.

Od dluzszego czasu technologia cyfrowa szerokim frontem wkroczyta do sfery ustug,
w konsekwencji pojawily sie e-ustugi i nowy rodzaj zarzadzania zasobami ludzkimi - Digi-
tal HR. Wedlug raportu Deloitte rynek zautomatyzowanych technologii, takich jak zrobo-
tyzowana automatyzacja proceséw biznesowych (ang. robotic process automation, RPA),
ro$nie w tempie 40,6% rocznie i prawdopodobnie osiggnie wartos¢ 25,66 mld dolaréw do
2027 roku [Deloitte, 2020]. Etapy selekcji, oceny i rekrutacji przeniosty sie do Internetu lub
staly sie zdalne. Zarzadzanie zasobami ludzkimi w organizacjach wirtualnych stawia wyz-
sze wymagania co do profesjonalizmu lideréw, ich umiejetnosci pracy z ludzmi, zdolnosci
zaroéwno obstugi technologii, jak i koncepcyjnych, czy inicjowania i motywowania innowa-
cyjnej aktywnosci pracownikow. Jednoczesnie menedzerowie muszg umieé przekazac pod-
wladnym wizje firmy i zmotywowac ich do realizacji jej celow. Zadanie to jest utrudnione ze
wzgledu na brak tradycyjnego kontaktu menedzera z pracownikami [Zajac, Prokopowicz,
2022, s. 65-68]. W tej sytuacji etyka nabiera szczegdlnego znaczenia.
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Ethics as an element of personnel management in services

Abstract

Services are an important area of business activity and a special kind of product, as services are defined
as an activity rendered by one person (service provider) to another (service recipient). Thus, personnel
plays an important role in a service company. In the process of personnel management in a service en-
terprise, the importance of ethics is increasingly being raised. Regardless of the size of the enterprise,
those managing it must act in an ethical, mature, and conscious way. Personnel management can pro-
vide benefits for both employers and employees. Employees are considered as the most valuable asset
of service enterprises. Forming lasting teams and minimizing turnover rates are among the main tasks
of personnel management in service companies in a competitive market. In enterprises where employ-
ees are praised and treated appropriately, their morale improves, and proper ethical norms are estab-
lished, leading to long-lasting and positive relationships between employers and their employees. It
results in a stronger bond among employees, fostered by a friendly and stimulating work environment.
This article focuses on the importance of ethics in personnel management in service enterprises. It is
areview article based on a critical analysis of the subject literature and data from available reports and
market research. The aim of the article is to analyse selected issues related to the ethics of personnel
management in service enterprises, with a special emphasis put on building relationships in a multigen-
erational working environment. The following research questions were raised: What is the importance
of work ethic in service enterprises? Is it possible to build good and ethical relationships in a multi-
generational work environment in service enterprises? The conducted literature review and analysis
of the available data showed that work ethic is of utmost importance for boosting the competitiveness
of service enterprises, thus influencing the quality of services and customer satisfaction. Definitely, it
requires the employer’s awareness of multigenerational differences in the approach to work and the
application of this knowledge in the personnel management process. The issue touched upon in this
article requires further, deeper studies and analyses.

Keywords: personnel management, HR management, personnel, services, ethics of personnel mana-
gement






