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Wstęp 
 

W ostatnim czasie, w związku z rozwojem ekonomii/gospodarki doświad-

czeń [Pine, Gilmore, 2020], wzrasta zainteresowanie doświadczeniami pracow-

ników (employee experiences), na co wskazują wyniki Google Trends (rys. 0.1). 

Dotyczy to zarówno doświadczeń w świecie realnym, jak i w cyfrowym (pracy:  

stacjonarnej, zdalnej, hybrydowej). Employee experiences – oznaczające w ana-

logii do definicji customer experiences: „sumę wszystkich doświadczeń (…), 

jakie ma klient [klient wewnętrzny – A.L., S.W.], we wszystkich możliwych 

kanałach kontaktu i punktach styku przez cały okres trwania jego relacji z marką 

[pracodawcy – A.L., S.W.]” [www 1] – asocjowane są przy tym z różnymi in-

nymi pojęciami, takimi jak np.: pracownikocentryczność, poszukiwanie doznań, 

zarządzanie przeżyciami/doświadczeniami pracowników (employee experiences 

management), zarządzanie empatyzujące, myślenie projektowe (design thinking), 

human-centered design, moduły przeżyć, persony (personas), punkty sty-

ku/styczności (employee touchpoints), mikromomenty, podróż pracownika (em-

ployee journey), mapa podróży pracownika (employee journey map), insighty, 

AHA!-przeżycia, personalizacja, wskaźnik wysiłku pracownika (employee effort 

score), momenty prawdy pracownika (employee moments of truth) czy punkty bólu 

pracownika (employee friction points, pain points). 

Employee experience trzeba przypisać do strategii personalnej, którą można 

by określić strategią doświadczeń. Jest ona koherentna ze strategią marketingo-

wą, tzw. marketingiem doświadczeń. Obydwie starają się „w celowy sposób 

zrealizować i ożywić obietnicę poczynioną przez markę poprzez inscenizowanie 

doświadczeń” [Lenderman, 2006, s. 10], z tym że w przypadku strategii perso-

nalnej jej adresatami są pracownicy (klienci wewnętrzni), a w przypadku strate-

gii marketingowej – konsumenci, klienci. Ponadto w odniesieniu do tej pierw-

szej strategii chodzi o markę pracodawcy. Nie wyklucza to poglądu, iż employee 

experience jest nie tylko strategią, ale także nowym sposobem myślenia o zarzą-

dzaniu zasobami ludzkimi (ZZL) [Lipka, 2022, s. 171-175]. Zarówno employee 

experience, jak i customer experience przynależą do marketingu relacji [Kotler, 

Armstrong, Saunders, 2002, s. 531], tj. do ich wartościotwórczego tworzenia  

i umacniania z wewnętrznymi (employee experience) lub zewnętrznymi (custo-

mer experience) partnerami organizacji. Z kolei marketing doświadczeń i marke-

ting relacji wpisują się, zdaniem niektórych autorów [Wojciechowska, 2023,  

s. 26], w koncepcję marketingu 4.0, czyli „pogłębionego i poszerzonego marke-

tingu humanocentrycznego” [Kotler, Kartajaya, Setiawan, 2017, s. 15]. Cechami 

charakterystycznymi marketingu 4.0 są: indywidualizacja/personalizacja podej-
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ścia do klienta; dwustronna, stała komunikacja (łatwy kontakt); łatwość doda-

nia/wymiany opinii; urzeczywistnienie potrzeby wywierania wpływu; budowanie 

emocjonalnego zaangażowania; dwustronny przepływ (a wcześniej – komunikowa-

nie i oferowanie) wartości; dbałość o pozytywne doświadczenia na każdym etapie 

kontaktu [Wojciechowska, 2023, s. 23], a zatem cechy związane także z zarządza-

niem doświadczeniami pracowników (employee experience management). 
 

 
Rysunek 0.1. Employee experience w Google Trends 
 

Źródło: www 2. 
 

We właściwym (tj. nie tylko niwelującym punkty bólu/cierpienia pracowni-

ków, ale i nastawionym na wygodę i personalizację wobec pracowników oraz ich 

pozytywne doświadczenia, z przeżywaniem zachwytu włącznie) tworzeniu, anali-

zowaniu i (prze)projektowywaniu ich doświadczeń (w ramach HRM (Human 

Resources Management) poprzez myślenie projektowe), czyli w ramach tego, co 

stanowi treść trzypoziomowej piramidy doświadczeń, upatruje się wręcz nowych 

źródeł przewag konkurencyjnych [Morgan, 2017]. Sprostanie powyższym wyma-

ganiom ekonomii doświadczeń i oparcie na ich spełnieniu pozycji konkurencyjnej 

może jednak stanowić spore wyzwanie dla zarządzania zasobami ludzkimi. 

Przedmiotem szczegółowych rozważań niniejszej książki są ujęcia/modele 

doświadczeń pracowników, scharakteryzowane na podstawie literatury przed-

miotu [IBM & Globforce Framework, 2016; Bersin in., 2017; Maylett, Wride, 

2017; Morgan, 2017; Katzmayr, 2020; Yildiz i in., 2020; Nürnberg, 2023]: 

 ujęcie V. Nürnberga, 

 model IBM i Globforce, 

 model J. Bersina i in., 

 model J. Morgana, 

 model T. Mayletta i M. Wride’a, 

 model D. Yildiz i in. 

Zawierają one zbiory determinant (zmiennych) doświadczeń, które różnią 

się między sobą co do liczby i treści/rodzaju. Da się je podzielić na: 

 zmienne poprzedzające (warunkujące), czyli zmienne przyczynowe 

(antecedencje – antecedents) employee experience; 

 zmienne będące skutkiem pozytywnych doświadczeń pracowników, czyli 

zmienne wynikowe (consequences, outcomes) employee experience. 
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Ogólnym celem opracowania jest charakterystyka antecedencji employee 

experience, ukierunkowana na zweryfikowanie możliwości ich przypisania do 

poszczególnych szczebli trzypoziomowej piramidy (hierarchii) doświadczeń 

klienta, opracowanej przez Forrester Research [za: Urbański, Dziewa, 2023,  

s. 66]. Sformułowany cel ma zatem charakter teoretyczno-metodyczny, polega-

jący na weryfikacji jej przydatności do potrzeb zarządzania doświadczeniami 

pracowników. Nie znaczy to, iż analizie nie przyświecają cele utylitarne. Wprost 

przeciwnie, należy przyjąć, iż zrealizowanie celu teoretycznego może posłużyć 

doskonaleniu określania stopni zaawansowania rozwoju pracocentrycznej, tj. 

nastawionej na kształtowanie pozytywnych doświadczeń pracowników, organi-

zacji. Szczegółowe cele to: 

 zidentyfikowanie antecedencji i zmiennych wynikowych employee experience 

dla poszczególnych modeli/ujęć employee experience, 

 powiązanie powyższych antecedencji z mapą ścieżek podróży pracownika, 

 zweryfikowanie możliwości gradacji (stopni nasilenia) determinant ujęć/ 

modeli employee experience, tj. ich przypisania do poszczególnych poziomów 

piramidy doświadczeń (od redukcji/likwidacji punktów cierpienia, poprzez 

personalizację i ułatwienia dla pracowników, po wygenerowanie u nich 

pozytywnych emocji). 

Monografia rozwija tezę, iż ujęcie antecedencji employee experience w po-

staci trzypoziomowej piramidy doświadczeń jest możliwe i zasadne (rozwinięcie 

tej tezy wymaga studium literatury przedmiotu dotyczącego wszystkich powyż-

szych antecedencji oraz zastosowania myślenia dedukcyjnego). 

Ze względu na to, iż zmienne w poszczególnych ujęciach/modelach em-

ployee experience mogą powtarzać się (mieć zbliżony zakres i treść), zdecydo-

wano się – po przetłumaczeniu nazw zmiennych na język polski i ich podziale 

na antecedencje i zmienne wynikowe – na: 

 określenie zbioru antecedencji do dalszej analizy, 

 przypisanie ich – mówiąc językiem employee experience management – do 

ścieżek doświadczeń pracownika (on- i/lub offline) przez świat organizacji. 

Oznacza to, iż przedmiotem szczegółowych rozważań uczyniono antece-

dencje, a nie zmienne wynikowe/skutki employee experiences. 

Treścią rozdziałów pracy, tworzących jej podstawowy rdzeń, jest analiza 

antecedencji doświadczeń pracowników, skupionych wokół następujących ście-

żek doświadczeń pracownika: 

 współpracy (rozdział 3), 

 uczenia się (rozdział 4), 

 przywództwa (rozdział 5), 

 kultury organizacyjnej (rozdział 6), 

 różnorodności (rozdział 7). 
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Adekwatnie do postawionych celów szczegółowych, każdy z – odnoszą-

cych się do poszczególnych antecedencji  podrozdziałów (w rozdziałach 3-7) 

wieńczy podsumowanie w postaci rysunku antecedencji employee experience 

„rozpisanej” na trzy poziomy piramidy doświadczeń. W zakończeniu monografii 

zawarto z kolei rysunek podsumowujący zbiorczo wszystkie przeanalizowane  

z perspektywy tej piramidy antecedencje. 

W rozdziałach poprzedzających te stanowiące podstawowy rdzeń pracy za-

warto rozważania dotyczące: 

 trzypoziomowej piramidy doświadczeń (rozdział 1), 

 przypisania antecedencji ujęć/modeli employee experience do poszczególnych 

ścieżek pracowników (rozdział 2). 

Treści zawierają – przetransferowane na użytek employee experience (po 

adaptacji) – pojęcia z zakresu customer experience. Wydaje się to uprawnione, 

gdyż pracownik to przecież też klient, ściślej rzecz ujmując – klient wewnętrzny 

[Broniewska, 1998, s. 23]. Ponadto zmiany w organizacjach i ich otoczeniu  

w warunkach ekonomii doświadczeń wymagają redefinicji dotychczasowych 

pojęć, względnie wprowadzenia nowych, spójnych z funkcjonującymi w róż-

nych ich obszarach funkcjonalnych.  

Niniejsze opracowanie jest kolejną publikacją z zakresu employee experience – 

problematyki badawczej realizowanej od kilku lat w Katedrze Zarządzania  

Organizacjami Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach. Tematyka ta łączy 

w sobie zagadnienia ekonomii oraz zarządzania, odpowiadając kompleksowemu 

spojrzeniu na ewolucję organizacji, sposobów pracy i doświadczeń pracy post-

modernistycznego pracobiorcy w drugiej dekadzie XXI wieku. 

Autorzy kierują więc wyniki swojej pracy do entuzjastów zarządzania zasoba-

mi ludzkimi, zainteresowanych jego rozwojem w warunkach ekonomii doświad-

czeń. Według twórców tego określenia – J. Pine’a II i J.H. Gilmore’a [2020] – „czas 

jest walutą doświadczeń”. W przypadku employee experience (w odróżnieniu  

od consumer experience) chodzi nie o czas przekładający się na wolumen sprzeda-

ży, lecz raczej o czas retencji pracownika w firmie, innymi słowy – o czas jego 

związku/relacji z firmą. Jego wydłużenie wiąże się z licznymi korzyściami dla firmy 

[Reichheld, Teal, 2007] i ma szczególne znaczenie w obecnych warunkach dojścia 

do głosu na rynku pracy tzw. płynnego pokolenia [Bauman, Leoncini, 2018]. Jego 

przedstawiciele doceniają doświadczenia, także te w sferze pracy, a cyfrowość ryn-

ku pracy umożliwia im w tym względzie dokonywanie porównań i podejmowanie 

wyborów w wieloopcjonalnym dziś świecie rynku pracy. 
 

Anna Lipka i Stanisław Waszczak 

Katowice, lipiec 2024 r. 

 
 



 

 

1. Trzypoziomowa piramida  
doświadczeń ‒ charakterystyka 

 

1.1.  Pojęcie doświadczenia w kontekście employee experience. 
Inwestycje w doświadczenia pracowników 

 

Doświadczenia pracowników, stanowiące przedmiot badań z zakresu  

employee experience, powstają – podobnie jak doświadczenie klientów (co 

przemawia za uwspólnionym inwestowaniem w nie)  po odebraniu przez nich 

(serii) lekcji przeżyć i ich zrozumieniu [Bruhn, Hadwich, red., 2012, s. 9]. Prze-

życia te generowane są podczas całego cyklu życia pracownika w organizacji 

(employee lifecycle), w wyniku jego interakcji z różnymi jej podmiotami i opi-

niami o firmie (np. rekruterami, działem ds. zasobów ludzkich, przełożonym, 

współpracownikami, związkami zawodowymi, opiniami byłych pracowników), 

czyli jego punktów styku/styczności z nimi (employee touchpoints), które są 

kluczowe dla tworzenia tychże przeżyć. Dotyczą one treści tych interakcji (od 

ich percepcji, poprzez wyobrażanie ich sobie, myślenie o nich, po ich odczuwa-

nie), charakteryzując się dużym ładunkiem emocjonalnym [Palmer, 2010] i in-

nymi cechami (por. rys. 1.1). Można je podzielić na [Michalak, 2024]: 

 statyczne (nieinicjujące i niepozwalające pracownikom na interakcje) oraz 

 interaktywne (umożliwiające interakcje drogą chatbotów, stron internetowych 

czy aplikacji mobilnych). 
 
  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 
 

Rysunek 1.1. Cechy przeżyć i doświadczeń 
 

Źródło:  Na podstawie: Lindsay, Norman [1981]; Hirschman, Holbrook [1982]; Argyle [1999]; Berry, Carbo-

ne, Haeckel [2002]; Haeckel, Carbone, Berry [2003]; Bowen, Daniels [2005]; Metters i in. [2006]; 

Beyer [2006]; Fischer, Pechlaner [2006]; Schwager, Meyer [2007]; Drengner, Jahn [2012]; Gurrin, 
Smeaton, Doherty [2014]; Bereś [2022]; Nürnberg [2023]. 

Przeżycia / 

doświadczenia 

Umotywowanie potrzebą przeżyć 

(intelektualnych, relacyjnych,  
emocjonalnych, behawioralnych, 

sensorycznych) 

Pozytywny lub  

negatywny charakter  

Zmienność w czasie  

Bezpośredniość  

lub pośredniość  

Krótkotrwałość  

Konglomeratowy 

charakter  

Różny poziom 

natężenia  

Obecność w „ja”  

doświadczającym,  

„ja” zapamiętującym  
i „ja” antycypującym 

Kompleksowość  

Uwarunkowanie  

okolicznościami  

sytuacyjnymi, życiowymi 

Różny stopień ich 

uświadamiania sobie 

Kontekstowość  Subiektywizm  
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Jak wynika z rys. 1.1, przeżycia pracowników mogą mieć pozytywny bądź 

negatywny charakter, co ilustruje egzemplifikacja w tabeli 1.1. 
 
Tabela 1.1. Przykłady pozytywnych i negatywnych przeżyć pracowników 
 

Pozytywne przeżycia  przykłady Negatywne przeżycia  przykłady 

 samodzielność i ponoszenie odpowiedzialności  

w pracy, 

 jasność i kompleksowość procesów, 

 respektowanie współpracowników, 

 dbałość o dobrostan w pracy, 

 różnorodność, inkluzja stanowisk pracy, 

 elastyczność miejsca i czasu pracy, 

 zawodowe i finansowe bezpieczeństwo, 

 nieprzekraczanie granic sfery prywatnej 

 naruszenia RODO, 

 mobbing, 

 tolerowanie pracoholizmu, 

 tolerowanie „wykradania sobie” pomysłów, 

 odczuwanie nudy w pracy, 

 brak przyzwolenia na job crafting, 

 nierównomierne obciążanie pracowników pracą, 

 nadużycia zaufania 

 
 

Źródło: Na podstawie: www 3. 

 

Mogą one więc generować (m.in. ze względu na ich znaczenie dla pracow-

ników) pozytywne bądź negatywne emocje (por. tabela 1.2), przy czym te ostat-

nie mogą rzutować na „wewnętrzne wypowiedzenia” z pracy, mniejsze zaanga-

żowanie w niej, a nawet decyzje o odejściu z firmy, podczas gdy te pierwsze 

mogą wpływać m.in. na pożądaną dla pracowników i pracobiorców kreatywność 

[Kaufman, 2015]. 

Głębszego uzasadnienia dla motywów powyższych reakcji i zachowań 

można szukać w zróżnicowanej percepcji przez konkretne osoby określonych 

uwarunkowań sytuacyjnych. Percepcja ta wpływa mianowicie „na uaktywnienie 

się wartości jako motywów postępowania człowieka” [Domurat, 2009, s. 24]. 

Jeśli na przykład dla danego pracownika wartością ostateczną (terminal value), 

wysoko sytuowaną w hierarchii wartości jest równość społeczna (co można 

stwierdzić np. po zastosowaniu hierarchicznej skali wartości M. Rokeacha 

[1973]), a pracownik doświadcza w pracy nieuzasadnionych nierówności płaco-

wych, to może go to motywować do opuszczenia organizacji. Podobne zacho-

wanie może wywołać oferowanie pracownikowi, dla którego ważną wartością 

ostateczną jest ekscytujące życie czy uznanie społeczne, zadań pracy nieuru-

chamiających adekwatnych wartości instrumentalnych (instrumental), czyli nie-

wymagających twórczej wyobraźni, otwartości umysłu i zdolności (w znaczeniu 

kompetencji, efektywności). 
 

 

 

 

 

 

 

 



13 

Tabela 1.2. Rodzaje emocji generowanych przez punkty styczności (touchpoints) pracowników 
 

Emocje pozytywne Emocje negatywne 

Miłość, nadzieja, radość, lubienie, oczekiwanie,  

ulga, spokój, poczucie akceptacji, rozkosz, duma, 

wzruszenie, zaskoczenie, podziw, poczucie  

wzniosłości  

Wyrzuty sumienia, poczucie winy, pogarda, gniew, 

poddanie się, uniżenie, rozczarowanie, smutek, złość, 

strach/lęk, wstręt, cierpienie fizyczne, zaskoczenie, 

wstyd, wzburzenie: czyjąś krzywdą, naruszaniem 

praw, naruszaniem godności  
 

Źródło: Na podstawie: Plutchik [1980]; Lazarus [1991]; Franken [2013].  
 

Z tabeli 1.2 wynika, iż niektóre emocje (np. zaskoczenie) mogą być przypisy-

wane zarówno do emocji pozytywnych (np. zaskoczenie akceptacją zespołu dla 

określonego pomysłu), jak i negatywnych (np. zaskoczenie karą dyscyplinarną). 

Minimalizowanie negatywnych przeżyć i emocji pracowników, czyli ich punktów 

bólu (employee friction points, pain points), oraz maksymalizowanie ich punktów 

zachwytu (love points/efektów WOW, wywołanych np. nieoczekiwanym, zaskaku-

jąco nowoczesnym i komfortowym wyposażeniem biura [Dudek, 2019]), czyli 

(prze)projektowanie/kreowanie/poprawianie doświadczeń pracowników, jest celem 

zarządzania doświadczeniami pracowników (employee experience management). 

Może się to odbywać na podstawie zebranych (np. drogą badań jakościowych  

i skonstruowanych w oparciu o nie map empatii (moodboars), określających, co 

osoba myśli, czuje, mówi, robi, widzi, słyszy [Osterwalder, Pigneur, 2012, s. 130]) 

informacji/głosów zaangażowanych w poprawę doświadczeń pracobiorców oraz  

z zastosowaniem myślenia projektowego, a także dzięki świadomemu kształtowaniu 

reakcji podmiotów zarządzania zasobami ludzkimi w kluczowych (powstających  

„w miejscu krytycznej, naładowanej emocjami interakcji” [Michalak, 2024, s. 71]) 

momentach/tzw. momentach prawdy (takich jak np. reakcje przełożonych na nie-

przyjście do pracy pracownika spowodowane nagłym zdarzeniem osobistym). Za-

rządzanie doświadczeniami pracowników polega więc na budowaniu uwarunkowań 

ramowych i dawaniu możliwości wdrożeniowych dla pozytywnych prze-

żyć/doświadczeń pracowników, w efekcie czego uzyskuje się wzrost zadowolenia  

i zacieśnienie więzi pracowników z organizacją [www 4]. W definicji zarządzania 

doświadczeniami pracowników kładzie się zatem duży nacisk na emocje. Zaanga-

żowanie emocjonalne pracowników można uzyskać m.in. poprzez: 

 użycie odpowiednich, potęgujących wrażenia wizualne/słowne czy intelektu-

alne (o nowatorskim, ciekawym, intrygującym charakterze [Bucki, 2017,  

s. 78]) określeń w wiadomościach kierowanych do (przyszłych) pracowni-

ków w postaci np. neofrazeologizmów [Kacperska, 2019, s. 25-26], metafor 

[Lakoff, Johnson, 2010, s. 18], paralelizmów składniowych, intensivów, hy-

bryd czy peryfraz [Bańko, 2002, s. 3-23], 

 zastosowanie zdjęć, infografik, muzyki, filmów (z elementami kontrastu, 

paradoksu, storytellingu itd. [Bucki, 2017, s. 78]). 
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Definiowanie firmy poprzez doświadczenia i emocje pracowników, czyli jej 

„subiektywny obraz w umyśle” [Urbański, Dziewa, 2023, s. 12], stanowi wyraz 

ewolucji organizacji od nacisku na wartości skoncentrowane na właścicielach ku 

pracownikocentryczności, tj. dostarczeniu także pracownikom pozytywnych 

niematerialnych wartości oraz emocji (czyli już nie tylko satysfakcji i ograni-

czenia wysiłku fizycznego i psychonerwowego podczas pracy). Z perspektywy 

czasu doświadczenia/korzyści emocjonalne mogą okazać się dla organizacji 

nawet cenniejsze od wartości materialnych [Dziewanowska, Kasprzak, 2013,  

s. 42; Wojciechowska, 2023, s. 29], gdyż tworzą wspomnienia i stają się skła-

dową tożsamości. Można przyjąć, że dotyczy to także doświadczeń uzyskiwa-

nych w pracy, co wyznacza nowy kierunek inwestowania w pracowników, czyli 

inwestowania w ich doświadczenia ze wszystkimi tego konsekwencjami (m.in. 

koniecznością określenia nakładów i efektów/opłacalności inwestycji, ich jako-

ści, a także błędów poznawczych i motywacyjnych popełnianych przy inwesto-

waniu, zidentyfikowanych w literaturze przedmiotu [Zielonka, 2008] z zakresu 

ekonomii behawioralnej). 

Inwestowanie w doświadczenia pracowników (mających zaspokojone po-

trzeby fizjologiczne i bytowe, tj. odpowiednie warunki pracy i poziom płacy) 

może okazać się trafne z uwagi na ich prawdopodobny (wnioskowany na pod-

stawie analogii do inwestycji w doświadczenia konsumentów [Goodman, 2009, 

s. 177]) wpływ na: 

 poprawę nastroju (co może nastąpić np. w przypadku zastosowania: zindywi-

dualizowanego aromamarketingu personalnego, czyli doborze zapachu na 

stanowisku pracy; wywołującego przyjemne doznania haptyczne wyposaże-

nia tego stanowiska czy spersonalizowanej ścieżki dźwiękowej, które będą 

wyzwalać u konkretnej osoby emocje filokreatywne, czyli sprzyjające twór-

czej pracy), 

 poszerzanie wiedzy (np. wskutek zastosowania programów informatycznych 

wspomagających pracę grupową),  

 identyfikowanie się z istotnymi wartościami (ważnymi dla organizacji i pra-

cowników), 

 wzmacnianie kapitału społecznego (w przypadku gdy doświadczenia są dzie-

lone z innymi), 

 wyższą lojalność, np. w przypadku doznawania zachwytu (przykładowo  

z powodu szybkości uzyskiwania potrzebnych do właściwego wykonania 

pracy informacji). 

Proces inwestowania w doświadczenia nie może ograniczać się przy tym do 

określonych punktów styczności pracownika z organizacją, gdyż określone nie-

dociągnięcia w jednym punkcie (np. w organizacji procesów pracy czy nieod-

powiedniej estetyce słowa i grzeczności językowej ofert pracy [Lipka, 2021]) 

mogą zaważyć na powstaniu negatywnych skojarzeń, czyli na zawartości jego 
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pamięci świadomej. Na zawartość tę wpływa efekt procesu przyczynowo- 

-skutkowego, obejmującego [Zaltman, 2003, s. 226]: 

 doświadczenie z organizacją; 

 zapisanie w pamięci (najczęściej w nieuświadamianej sobie formie) nowych 

danych; na proces ich kodowania rzutują różne czynniki, np. znaczenie osobiste, 

głębia emocjonalna, zgodność z nastrojem, potencjał tworzenia narracji; 

 powstanie śladu w pamięci (engramu); 

 przywoływanie (dokonujące się pod wpływem np. oczekiwań czy uwarun-

kowań sytuacyjnych). 

Nakłady inwestycyjne zwiększają niezbędność oddziaływania na różne mo-

duły doświadczeń pracowników (sensoryczny, emocjonalny, intelektualny, be-

hawioralny, relacyjny) i ich podmoduły (np. na wszystkie zmysły w przypadku 

modułu sensorycznego), by zbudować silne pozytywne asocjacje pracowników  

z organizacją. 

Z perspektywy pracowników ważna jest przy tym rezyliencja doświadczeń na 

porównania społeczne (narracja na temat doświadczeń jest wyżej ceniona od narra-

cji o dobrach materialnych; nie jest ona – w porównaniu do tej ostatniej  w tak 

mocnym stopniu przedmiotem zazdrości i rywalizacji [Goodman, 2009, s. 177]). 
 

 

1.2.  Poziomy doświadczeń w trzypoziomowej  
piramidzie doświadczeń 

 

Instrumentem pomocnym, nastawionym na tworzenie i projektowanie po-

zytywnych doświadczeń pracowników (rys. 1.2), w employee experience mana-

gement, podobnie jak w customer experience management [Clatworthy, 2002], 

może być trzypoziomowa piramida doświadczeń (rys. 1.3). 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

Rysunek 1.2.  Tworzenie pozytywnych doświadczeń pracowników jako cel  

employee experience management 
 

Źródło: Na podstawie: Urbański, Dziewa [2023, s. 13]. 
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Rysunek 1.3. Struktura trzypoziomowej piramidy doświadczeń według Forrester Research 
 

Źródło: Manning, Bodine [2012].  

 

Kierując się nią, menedżerowie ds. personalnych i inne podmioty ZZL: 

 w pierwszej kolejności, posługując się technikami kreatywnego myślenia  

i kartami pomysłów, eliminują lub przynajmniej redukują (uprzednio spriory-

tetyzowane) punkty bólu pracowników (employee friction points), z którymi 

trudno byłoby posiadać pozytywny wizerunek pracodawcy; 

 w następnej kolejności starają się o udzielanie wsparcia (support) i wygodę 

pracowników (np. w odniesieniu do wyboru przez nich przestrzeni pracy 

(pracy on- lub offline), o ile ten wybór nie wpłynie negatywnie na klientów, 

współpracowników i realizację celów firmy). Może się to odbywać, analo-

gicznie do wskaźnika CES (Customer Effort Score) [Michalak, 2024, s. 49], 

na podstawie wskaźnika EES (Employee Effort Score), opierającego się na 

odpowiedzi (w skali 1-5) na pytanie o wielkość włożonego wysiłku, a także 

biorąc pod uwagę – ze względu na istnienie różnic interindywidualnych (do-

tyczących też gustów i oczekiwań) i potrzebę indywidualizacji/podkreślenia 

własnej odrębności/wyróżniania się  personalizację (wieloopcjonalność  

i możliwości modyfikacyjne) kierowanych do nich produktów (np. pakietów 

lojalnościowych) i/lub usług personalnych (np. stylu komunikowania się  

z przełożonym), ułatwioną przez bezprecedensowy rozwój technologii w tym 

zakresie [por. Urbański, Dziewa, 2023, s. 3], np. systemy wskazujące kandy-

datowi do pracy, co ma zrobić/skorygować/uzupełnić, by przejść do kolejne-

go etapu rekrutacyjnego; 

 

 

Pozytywne emocje  

(jak np. zachwyt)

Łatwość/wygoda nabywania doświadczenia 

 

 Personalizacja 

Punkty bólu
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 w miarę możliwości maksymalizują ilość i jakość pozytywnych, przekracza-

jących oczekiwania, przeżyć/wrażeń (jak np. entuzjazm, podziw, zachwyt 

nad estetyką miejsc pracy [Gadamer, 1993]) oraz doświadczeń pracowników 

(momentów WOW, AHA!), starając się przy tym o ich koherencję oraz 

ekwiwalentność wymiany (pracownik – organizacja oraz organizacja – pra-

cownik), a także o szczególne uwzględnienie osób mających mocno nasiloną 

potrzebę nowych wrażeń [Zuckerman, 2007], np. podejmowania nowych wy-

zwań w pracy, tj. nietolerujących nudy. 

Podstawą poprawiania lub kreowania doświadczeń pracowników w ramach 

priorytetyzacji wynikającej z trzypoziomowej piramidy doświadczeń i kluczem 

do tworzenia wartościowego employee experience jest mapa podróży pracownika 

(employee journey map) przez organizację, określająca jego wrażenia/doznania 

oraz podejmowane wybory w ramach kolejnych etapów cyklu życia w organiza-

cji i świadczenia podczas nich pracy. 

Pojęcie podróży pracownika powstało w analogii do pojęcia customer jour-

ney map [Kalbach, 2017], a z kolei obydwa terminy nawiązują do określenia 

zaczerpniętego z wydanej po raz pierwszy w 1949 roku (przez Princeton Univer-

sity Press) książki pt. Bohater o tysiącu twarzy z zakresu mitologii porównaw-

czej Josepha Campbella (tygodnik „Time” uznał ją za jedną ze 100 najbardziej 

wpływowych książek, jakie ukazały się w ostatnim stuleciu [www 5]). 

Mimo pewnej krytyki koncepcji podróży (m.in. za synkretyzm [Korczak, 

2017]), zastosowana w książce idea mononitu (określenia zaczerpniętego od  

J. Joyce’a), czyli struktury narracji opartej na mechanice celu [Ciesielski, 2007], 

znalazła zastosowanie w storytellingu biznesowym. 

W odniesieniu do employee experience mamy do czynienia nie z bohaterem 

mitu heroicznego, lecz pracownikiem. Analogie pomiędzy nimi dotyczą kolek-

cjonowania przez nich przeżyć (aczkolwiek różnego rodzaju) oraz zgromadzenia – 

po wykonaniu licznych zajęć i przejściu wielu prób  doświadczeń, prowadzą-

cych do określonych samoodkryć, samotranscendencji [www 5], transformacji  

i decyzji (również o odmiennym charakterze). Doświadczenia te, związane  

z samopoznawaniem się, traktowane są jako swoista nagroda. W employee expe-

rience chodzi więc o umożliwianie pracownikom przechodzenia określonych, 

obfitujących w adekwatne przeżycia i doświadczenia, ścieżek. Odpowiednikami 

archetypowych wzorców bohaterów w książce J. Cambella są przy tym persony, 

czyli archetypy pracowników (wyróżnione nie tylko na podstawie cech socjo-

demograficznych, ale i profili motywacyjnych, a także cech osobowościowych, 

temperamentalnych oraz przede wszystkim – nasilenia potrzeby przeżyć w pra-

cy, mierzonego odpowiednimi skalami). W cytowanej książce podkreślana jest 

specyfika samodzielnie określanej przez bohatera drogi/ścieżki, która dzięki tej 

samodzielności staje się jego własną drogą/ścieżką [www 6]. Ten subiektywizm 
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stanowi też immanentną cechę doświadczeń (por. rys. 1.1), czyli employee expe-

rience. Z cytowanej pozycji można też zaczerpnąć więcej cytatów odnoszących 

się do pracy, jak np. o samospełnieniu, odczuwaniu w niej flow (w znaczeniu 

nadanym temu pojęciu przez M. Csikszentmihalyi’ego [2008]). 

Zaprojektowana z myślą o doświadczeniach pracowników employee jour-

ney map, wzbogacona elementami experience map (np. doznawaniu przez pra-

cowników zachwytu, stresu i innych emocji na jej poszczególnych etapach),  

a także schematem usługi (service blueprint) wobec kandydata do pracy/praco-

wnika/byłego pracownika w warunkach ekonomii doświadczeń zastępuje my-

ślenie o zarządzaniu zasobami ludzkimi w kategoriach procesowych, czyli reali-

zowania funkcji personalnych na szczeblu operacyjnym, taktycznym i strate-

gicznym [Scholz, 1989]. Projektując podróż pracowników, trzeba mieć na 

uwadze z jednej strony pozytywne efekty związane z wykreowaniem u nich (np. 

dzięki estetycznemu wyrafinowaniu wyposażenia stanowiska pracy) zachwytu,  

a tym samym: 

 podwyższenia u nich motywacji [Gałuszka, 2022], 

 poprawienia nastroju i obniżenia poziomu stresu [Bai i in., 2021], 

 pozytywnego wpływu na samopoczucie, postawy prospołeczne/chęć poma-

gania innym [Rudd, Vohs, Aaker, 2012] i etyczne podejmowanie decyzji [Piff 

i in., 2015]. 

Z drugiej z kolei strony należy: 

 w pierwszej kolejności koniecznie odnieść się do bazowych (stanowiących 

punkty bólu, niewygody, niedostosowania do osobistych potrzeb), a nie do 

stanowiących pozytywne zaskoczenie, oczekiwań pracowników, 

 mieć świadomość kosztów inwestycji w zachwyt pracowników. 

Projektując ścieżkę klienta czy pracownika (klienta wewnętrznego), warto – 

kierując się spostrzeżeniami ekspertów [Michalak, 2024, s. 71 i 75-76] – zaopa-

trzyć ją w sekcję emotikonów (zwizualizowanych rysunków, istotnych w erze 

homo videns) czy sekcję z cytatami pracowników o charakterze: neutralnym, 

negatywnym (pozwalającym zidentyfikować pain points) oraz pozytywnym 

(wskazującym na love points). Oprócz bodźców sensorycznych (nie tylko wizu-

alnych i słuchowych, ale także haptycznych, smakowych i dotykowych), generu-

jących doświadczanie na poziomie zmysłów (konstytuujących marketing perso-

nalny sensoryczny), warto też odwołać się do bodźców natury poznawczej, 

emocjonalnej, behawioralnej i relacyjnej [Schmitt, 1999], gdyż różne bodźce –  

z uwagi na różnice interpersonalne [Strelau, 2015] – docierają z różną siłą do 

poszczególnych osób. Można przy tym zastosować całościową ścieżkę doświad-

czeń lub tylko jej określony rodzaj (jak np. ścieżka doświadczania przywódz-

twa). Niezależnie od ich wyboru, ważne jest ich monitorowanie (w sensie con-

trollingu), jak i aktualizowanie [Michalak, 2024, s. 110]. 
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Zaproponowana przez Forrester Research trzypoziomowa piramida do-

świadczeń może być jednak, podobnie jak jej znany pierwowzór – piramida 

potrzeb A. Maslowa [Zimbardo, Johnson, McCann, 2017, s. 17-19] – krytyko-

wana za rygorystyczność podejścia do kolejności zaspokajania potrzeb pracow-

ników. Jednak przyjęcie takiej kolejności ułatwia proces projektowy, czyli ma 

znaczenie utylitarne. Pokazuje mianowicie, iż – oparte na wyjątkowych, wnikli-

wych spostrzeżeniach, czyli wglądzie (w insighty (tabela 1.3)) w problemy pra-

cowników (w ich zrozumienie)  projektowanie doświadczeń ma charakter pra-

cownikocentryczny, tj. uwzględnia perspektywę pracobiorcy, jego subiektywny, 

ale podlegający zmianom, holistyczny obraz firmy (rys. 1.4). W trzypoziomowej 

piramidzie doświadczeń, tak jak w hierarchii potrzeb A. Maslowa i zresztą:  

„w całej różnorodności współczesnej psychologii – od psychoanalizy po psychia-

trię biologiczną, od B.F. Skinnera i behawioryzm po rozwojowe teorie Jeana Pia-

geta – dominuje skupienie na doświadczeniach jednostki” [Shenk, 2016, s. 20].  
 
Tabela 1.3. Cechy insightów pracowniczych 
 

Nazwa cechy Objaśnienie 

Realność Odzwierciedlenie („bez ogródek”) rzeczywistej sytuacji, problemu pracownika,  

jego skrywanych potrzeb bądź korzyści, a także motywacji, zachowań 

Relewancja Ważność w kontekście kategorii zgłaszanych problemów (w sensie możliwości 

wywołania emocji) 

Rezonowanie Wpływ na percepcję określonej rzeczy, stanu 

Reakcja Wyzwalanie przez problem  zgłoszony bezpośrednio przez pracownika lub  

wyłoniony z mieszaniny jego różnych uwag, spostrzeżeń, pomysłów  motywacji  

do jego zniwelowania 

Prostota Odwołanie się do wyników prostych, ale istotnych spostrzeżeń 
 

Źródło: Na podstawie: Książek [2014]; Wojciechowska [2023, s. 155]. 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
Rysunek 1.4. Mapowanie doświadczeń pracowników 
 

Źródło: Na podstawie: Urbański, Dziewa [2023, s. 105]. 
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Inspiracja przy budowie trzypoziomowej piramidy doświadczeń piramidą 

potrzeb Maslowa nie oznacza możliwości bezpośredniej ekwiwalencji grup po-

trzeb, nie tylko ze względu na ich liczbę, ale i treść. O ile bowiem potrzeby fi-

zjologiczne i potrzeby bezpieczeństwa jako te podstawowe można kojarzyć  

z najniższym poziomem w trzypoziomowej piramidzie doświadczeń, to już 

przyporządkowania dotyczące dalszych szczebli piramid nie znajdują odzwier-

ciedlenia w adekwatnej argumentacji. 

W literaturze przedmiotu z zakresu consumer experience prezentowany jest 

też model Censydiam [Stasiuk, Maison, 2014, s. 289], wyróżniający cztery pary 

motywacji/potrzeb, będących swoimi przeciwieństwami, a mianowicie: 

 zabawę – kontrolę, 

 witalność – wyciszenie się, 

 status – przynależność, 

 wyróżnianie się – dzielenie się. 

Potrzebę zabawy (odczuwania radości, spontaniczności, przyjemności) 

można łączyć z najwyższym szczeblem w trzypoziomowej piramidzie doświad-

czeń, podczas gdy potrzebę kontroli (stałości, bezpieczeństwa, przewidywalno-

ści) z najniższym. Potrzebę witalności (doświadczania świata poprzez działania, 

np. podejmowanie się nowych zadań w nowym środowisku pracy), związaną  

z modułem behawioralnym, należy przypisać także do najwyższego szczebla 

piramidy doświadczeń, zakładając, iż jej realizacja dostarczy pozytywnych do-

znań. Paradoksalnie takie samo zaszeregowanie będzie adekwatne dla potrzeby 

wyciszenia się, której realizacja (w przypadku osób nieposzukujących silnych, 

zmieniających się wrażeń) także pozwoli doświadczyć czegoś oczekiwanego. 

Potrzeba statusu (o charakterze skrajnie indywidualistycznym, akcentującym 

tożsamość indywidualną), jak i potrzeba wyróżniania się (podkreślenia swojej 

oryginalności) łączą się z drugim poziomem piramidy doświadczeń, który ma  

w swej treści personalizację (rys. 1.2). Z kolei potrzeba przynależności oznacza 

odrzucenie personalizacji. Realizacja natomiast potrzeby dzielenia się może 

prowadzić do wspólnego doświadczania generującego np. zachwyt, przypisywa-

ny najwyższemu szczeblowi w trzypoziomowej piramidzie doświadczeń. Rea-

sumując, model Censydiam i trzypoziomowa piramida doświadczeń mają 

wspólne mianowniki. 



 

 

2. Zmienne modeli/ujęć  
employee experience  
a mapy podróży pracownika 

 

2.1.  Modele i ujęcia employee experience – zmienne wynikowe 
oraz przyczynowe 

 

Podstawę do odseparowania zmiennych przyczynowych i wynikowych  

w zbiorach determinant modeli employee experience może stanowić literatura 

przedmiotu [Smith, Wheeler, 2002; Simanjuntak, 2005; Morgan, 2017; Kristianti, 

Sunarsi, 2020; Pitriyani, Halim, 2020; Maulana, Cahyono, 2024] omawiająca 

kwestię skutków wdrożenia (czyli zmiennych wynikowych) employee experience. 

Wśród nich wymieniono wpływ na: przychody, innowacyjność, zyskowność, 

zwroty z kapitału własnego, dostosowywanie się do zmian, wdrażanie strategii 

wzrostu, markę pracodawcy, efektywność innowacji, udzielanie rekomendacji, 

jakość, wydajność oraz kreatywność w pracy, mniejszą skalę odejść z pracy  

(w tym most value employees – najbardziej wartościowych pracowników), pozy-

tywniejszą ocenę miejsca pracy, wyższe zadowolenie z pracy, większą skutecz-

ność procesów rekrutacyjnych. Listę tych skutków należy uzupełnić o pokrewne 

do wymienionych, dotychczas nie zawsze uwzględnianych w odpowiednim za-

kresie w badaniach empirycznych. W przypadku modelu IBM i Globforce  

Framework będą to zachowania i działania (np. zachowania obywatelskie), osią-

gnięcia, szczęście oraz wigor (stanowiący jeden z komponentów zaangażowania 

w pracę [Łaguna i in., 2015]). Uwzględniający powyższe konstatacje podział 

determinant doświadczeń pracowników według modelu IBM i Globforce  

Framework na antecedencje i zmienne wynikowe prezentuje tabela 2.1. Wynika  

z niej nieco wyższa liczebna przewaga antecedencji employee experience  

nad ich skutkami (poczucie przynależności zaliczono do antecedencji, aczkol-

wiek w literaturze przedmiotu [Bersin, 2021] niekiedy uznaje się je za skutki 

employee experience). 
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Tabela 2.1. Antecedencje i zmienne wynikowe modelu IBM i Globforce Framework 
 

Lp. Nazwa zmiennej Antecedencje 
Zmienne 

wynikowe 

1 Zachowania i działania  x 

2 Osiągnięcia  x 

3 Szczęście  x 

4 Wigor  x 

5 Wydajność pracy  x 

6 Retencja  x 

7 Zaufanie w organizacji x  

8 Relacje współpracowników x  

9 Angażowanie pracowników w procesy podejmowania decyzji x  

10 Równowaga praca-życie x  

11 Poczucie przynależności x  

12 Cele x  

13 Sensowność pracy x  

14 Uznanie, informacja zwrotna i wzrost x  

15 Bonusy x  
 

Źródło: Własny podział zmiennych na podstawie: IBM & Globforce Framework [2016]; Katzmayr [2020].  
 

Jeśli chodzi o ujęcie V. Nürnberga [2023], to niewątpliwie do antecedencji 

przynależą: 

 sensowność pracy, 

 adekwatne employee experience management, 

 pozytywne i inkluzywne stanowiska pracy, 

 możliwości rozwoju i realizowania karier. 

Pozostała zmienna to „dobrostan pracowników”. Czy w analogii do zmien-

nej „szczęście” (por. tabela 2.1) należy ją przypisać do zmiennych wynikowych? 

Zdaniem autorów niniejszej pracy odpowiedź na to pytanie jest negatywna, gdyż 

dobrostan kształtowany w pracy jest zaledwie jednym z elementów konstytuują-

cych zmienną „szczęście”. Zatem wszystkie determinanty ujęcia V. Nürnberga 

zaliczono do antecedencji. 

W przypadku modelu T. Mayletta i M. Wride’a [2017, s. 168] mamy do czy-

nienia z 10 determinantami employee experience, przy czym 6 spośród nich ma 

charakter cech (uczciwość, przejrzystość, empatyczność, przewidywalność, przezro-

czystość, odpowiedzialność) o uniwersalnym charakterze, niedającym się przypisać 

do konkretnych ścieżek doświadczeń pracowników. Ponadto zmienne „umowa 

marki”, „umowa transakcyjna” zawierają się w zmiennej „kontrakt psychologicz-

ny”. Zważywszy na to, iż ostatnia ze zmiennych, czyli „moments of truth”, ma taki 

charakter jak wymienione na początku determinanty, tylko zmienna „kontrakt psy-

chologiczny” może podlegać dalszej diagnozie w ramach analizy antecedencji em-

ployee experience z perspektywy trzypoziomowej piramidy doświadczeń. 
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Jeśli chodzi o determinanty employee experiences w modelu J. Bersina i in. 

[2017], to wszystkie spośród nich, oprócz jednej zmiennej o uniwersalnym (w sensie 

podanym wyżej) charakterze – „przejrzystość i uczciwość”, można zaliczyć do an-

tecedencji, które mogą być treścią mapy ścieżek doświadczeń pracowników: 

 autonomia, 

 możliwość wyboru pasujących opcji, 

 małe, upodmiotowione zespoły, 

 jasne i transparentne cele, 

 coaching, 

 inwestycje w rozwój menedżerów, 

 zwinne zarządzanie wydajnością, 

 zmienne środowisko pracy, 

 humanistyczne stanowiska pracy, 

 kultura uznania, 

 sprawiedliwe, inkluzywne, zróżnicowane środowisko pracy, 

 trening i wsparcie na stanowisku pracy, 

 samodzielne określanie dynamiki uczenia się, 

 duży wpływ kultury uczenia się, 

 misja i cele, 

 kontynuowanie inwestycji w ludzi, 

 inspirowanie, 

 ułatwiona mobilność talentów. 

W modelu J. Morgana [2017] występują cztery zmienne o uniwersalnym 

charakterze, które trudno jest powiązać z konkretnym rodzajem podróży pra-

cownika. Są to: 

 dostępność dla każdego, 

 zdolność do uczenia się nowych rzeczy i zasoby umożliwiające postęp, 

 uczciwe traktowanie pracowników,  

 potrzeby pracowników wobec wymagań biznesowych. 

Pozostały zbiór zmiennych modelu da się podzielić na dwa podzbiory: pod-

zbiór antecedencji oraz podzbiór zmiennych wynikowych (tabela 2.2). 
 

Tabela 2.2. Antecedencje i zmienne wynikowe modelu J. Morgana 
 

Lp. Nazwa zmiennej Antecedencje 
Zmienne  

wynikowe 

1 2 3 4 

1 Możliwość zaproszenia przyjaciół i gości x  

2 Oferowanie elastyczności x  

3 Odzwierciedlenie wartości organizacji x  

4 Wykorzystanie wielu opcji miejsca pracy x  

5 Pozytywne postrzeganie firmy  x 

6 Docenienie każdego x  
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cd. tabeli 2.2 
 

1 2 3 4 

7 Uzasadnione poczucie celu x  

8 Odczuwanie przez pracowników bycia częścią zespołu x  

9 Wiara w różnorodność i inkluzywność x  

10 Głos pracowników x  

11 Zdrowie i dobre samopoczucie pracowników x  

12 Kierownictwo i menedżerowie jako coachowie i mentorzy   
 

Źródło: Na podstawie: Morgan [2017]; Katzmayr [2020]. 
 

Z tabeli 2.2 wynika, że zbiór zmiennych wynikowych omawianego modelu 

jest jednoelementowy. 

Jeśli chodzi o ostatni z rozpatrywanych modeli/ujęć employee experience, 

czyli model D. Yildiz i in. [2020], to wszystkie występujące w nim zmienne 

mają charakter antecedencji: 

 transparentna i jasna komunikacja, 

 zespołowe środowisko pracy, 

 dzielenie się wiedzą, 

 stały, konstruktywny feedback, 

 transformacyjny styl kierowania, 

 zarządzanie partycypacyjne, 

 coaching, 

 inspirowanie, 

 wspólna wizja i zaangażowanie, 

 postępowanie fair i zaufanie, 

 elastyczność i równowaga praca-życie, 

 kultura doceniania i nagradzania, 

 opcje treningowe, 

 otwartość na eksperymentowanie, 

 empowerment, 

 jasne cele i oczekiwania. 
  

 

2.2. Roadmapy ścieżek doświadczeń pracowników 
 

W literaturze przedmiotu [Huff, Sturm, Süß, 2020] wśród employee expe-

rience wyodrębnienia się: 

 doświadczanie pracy i przywództwa, 

 doświadczanie marki, 

 doświadczanie przez kandydata, 

 doświadczanie onboardingu, 

 doświadczanie kooperacji, 



25 

 doświadczanie uczenia się i rozwoju, 

 doświadczanie kultury, 

 doświadczanie różnorodności, 

 doświadczanie zmian, 

 doświadczanie „wyjścia z organizacji”. 

Jednakże przeprowadzona analiza antecedencji (rozdz. 2.1) pozwala jedynie 

wyróżnić następujące ścieżki podróży pracownika: 

 doświadczanie współpracy, 

 doświadczanie uczenia się, 

 doświadczanie przywództwa, 

 doświadczanie kultury organizacyjnej, 

 doświadczanie różnorodności. 

Powyższe wyróżnienie ma charakter umowny, gdyż poszczególne obszary 

doświadczeń przenikają się (np. doświadczanie różnorodności sprzyja uczeniu 

się). Niemniej jednak powyższa propozycja podziału (ścieżek) doświadczeń 

pracowników (rys. 2.1) pozwoliła na niepominięcie żadnej z antecedencji (jed-

nocześnie łącząc zbliżone i pomijając te dublujące się w poszczególnych mode-

lach employee experience). Roadmapę obejmującą zbiór ścieżek można – po-

dobnie jak w customer experience management [Urbański, Dziewa, 2023,  

s. 159] – wykorzystać jako narzędzie komunikowania się w sprawach projekto-

wanych/przeprojektowywanych doświadczeń pracowników. 
 

a) 
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26 

b) 
 

 
 

 

c) 
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d) 
 

 
 

e) 
 

 
 

Rysunek 2.1.  Ścieżki doświadczeń pracowników wynikające z antecedencji w modelach/ujęciach 

employee experience 
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Rysunek 2.2 prezentuje przykładowe ujęcie jednej ze ścieżek doświadczeń – 

wizualizację mapy podróży pracownika dotyczącej doświadczenia współpracy  

w zespołowym, kreatywnym środowisku pracy. 
 

 
 

 

 

 
 

 

 

 

 

1      

Krok w podróży: 
doświadczanie poznawania  

członków kreatywnego  

zespołu 

Cel pracownika: poznanie członków kreatywnego zespołu 

Ogólna satysfakcja: pozytywny odbiór niektórych aspektów  

(np. utrzymania przez innych „grzecznego dystansu”), a negatywny 

innych (np. głębokość podziału pracy na zadania w zespole) 

Emocje: lęk przed odrzuceniem (niezaakceptowaniem przez zespół)  
i nadzieja na harmonijne i produktywne relacje w pracy. 

Skutki: pozostanie na ścieżce doświadczenia. 

Insighty: zrozumienie, iż źródłem nadziei pracownika jest jego  
przeszłość zawodowa. 

Stan pożądany: szybsze tempo poznawania członków zespołu 

Aspekty doświadczenia: 

 momenty prawdy: zauważenie zróżnicowanych reakcji członków 
zespołu na dokonany podział pracy; 

 bariery: obawy przed zrażeniem do siebie innych osób; 

 punkty bólu: trudności z dostosowaniem się do innych z powodu 

nieznajomości ich postaw i wartości 

a) Etap 1 

 2     

Krok w podróży: 

doświadczanie konfliktów  

w kreatywnym zespole 

Cel pracownika: zaakceptowanie sposobu pracy zespołu  

nad wygenerowaniem kreatywnego produktu 

Ogólna satysfakcja: zadowolenie obniżone z powodu destruktywnego 
charakteru niektórych konfliktów w zespole (np. konfliktów  

relacyjnych) 

Emocje: rozczarowanie postawami niektórych członków zespołu. 

Skutki: poszukiwanie wsparcia. 
Insighty: świadomość naruszania praw autorskich. 

Stan pożądany: przyspieszenie pozycjonowania się członków zespołu 

poprzez wyznaczenie terminów rotacji ról zespołowych 

Aspekty doświadczenia: 

 momenty prawdy: zauważenie, iż niektórzy członkowie zespołu nie 

rozumieją istoty oryginalności produktu; 

 bariery: narzucanie innym swoich punktów widzenia przez niektórych 

członków zespołu; 

 punkty bólu: obawy przed naruszeniem praw autorskich z powodu 

nieznajomości ich postaw i wartości 

b) Etap 2 
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Krok w podróży: 

doświadczanie zaufania 

w kreatywnym zespole 

Cel pracownika: utwierdzenie się w przekonaniu o przewidywalności 

zachowań członków zespołu 

Ogólna satysfakcja: zadowolenie z ustania konfliktów i dzielenia się 

wiedzą (np. wiedzą interdyscyplinarną) 

Emocje: radość z powodu dotrzymywania przez innych terminów  

wykonania pracy oraz podziwianie ich efektów pracy. 

Skutki: pozostawanie na ścieżce doświadczenia. 
Insighty: motywacja do większego obdarowywania zaufaniem osób  

w zbliżonym wieku. 

Stan pożądany: odejście z kursu budowania nadmiernego zaufania  

w kierunku zaufania optymalnego 

Aspekty doświadczenia: 

 momenty prawdy: pozytywna weryfikacja niezawodności i wzajemnej 
pomocy; 

 bariery: komunikowanie się z osobami z różnych generacji; 

 punkty bólu: obawy przed zranieniem przez innych członków zespołu 

c) Etap 3 

3 

  

 
4

  

Krok w podróży: 

doświadczanie  

konstruktywnej współpracy  
mimo przekształcenia  

zespołu w zespół wirtualny 

Cel pracownika: kontynuowanie współpracy na dotychczasowym  

poziomie, pomimo pracy zdalnej 

Ogólna satysfakcja: zadowolenie z niektórych aspektów pracy zdalnej  

i niezadowolenie z innych (np. niewystarczający feedback) 

Emocje: smutek wywołany świadomością efemeryczności nawiązanych 

relacji w zespole. 
Skutki: quiet quitting. 

Insighty: zdanie sobie sprawy z większego nasilenia własnych potrzeb 

afiliacyjnych niż potrzeb izolacji od innych. 
Stan pożądany: zaspokojenie potrzeb pracowników o zróżnicowanym 

natężeniu potrzeb afiliacyjnych 

Aspekty doświadczenia: 

 momenty prawdy: mniejsze możliwości oddziaływania na siebie  

w trakcie generowania pomysłów; 

 bariery: różnice w ocenie skutków pracy zdalnej na kreatywną pracę; 

 punkty bólu: odczuwanie osamotnienia w pracy 

d) Etap 4 
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Rysunek 2.2.  Etapy podróży pracownika podejmującego pracę w kreatywnym zespole –  

przykładowe ujęcie mapy podróży 
 

Źródło: Na podstawie: Urbański, Dziewa [2023, s. 119); Wojciechowska [2023, s. 315-319]. 
  

Ukierunkowanie nie na procesy firmy (np. pozyskiwanie czy zwalnianie 

pracowników [zob. np. Scholz, 1989]), lecz na – ważniejsze od nich z perspek-

tywy employee experience – ścieżki (podróży) pracowników, a dokładniej ich 

person (osób reprezentujących dany segment (wewnątrzzakładowego) rynku 

pracy), czyli archetypów pracobiorców, opracowanych na prawdziwych danych 

[por. Urbański, Dziewa, 2023, s. 82] może służyć: 

 zrozumieniu potrzeb pracowników i mapowaniu ich doświadczeń (por. tabela 2.3), 

uzupełnionego o mapę ich wrażeń (tabela 2.4), 

 zaprojektowaniu/przeprojektowaniu dla nich – w ramach Design Thinking 

(myślenia projektowego, obecnego w literaturze przedmiotu od 1959 roku 

[Arnold, 1959], ale dopiero wraz z rozwojem employee experience poszerzo-

nego o charakteryzujący się znaczącym potencjałem kreatywności [Liedtka, 

2018] obszar znajdowania (po eksploracyjnych i eksperymentalnych poszu-

kiwaniach o cesze iteracyjności, rozwijających idee Service Blueprint  

[Shostack, 1984]) rozwiązań satysfakcjonujących pracowników) – oraz do-

starczeniu im budujących ich pozytywne doświadczenia/poprawiających do-

tychczasowe doświadczenia produktów i/lub usług, 

 operacyjnemu, taktycznemu i strategicznemu zarządzaniu doświadczeniami 

pracowników. 
 

 

 

  
 
  

Krok w podróży: 

doświadczanie  
bilansu swojego udziału  

w pracy zespołowej 

Cel pracownika: przygotowanie się do „cichego odejścia” z pracy 

Ogólna satysfakcja: zadowolenie ze swojego wkładu w pracę zespołu, 
ale niezadowolenie z powodu zmiany miejsca wykonywania pracy  

z przestrzeni organizacji na cyberprzestrzeń (np. rezygnacja z pracy 

hybrydowej) 

Emocje: odczuwanie poczucia winy w związku z opuszczeniem zespołu, 

ale i pewnej ulgi oraz dumy z powodu powzięcia radykalnej decyzji. 
Skutki: opuszczenie ścieżki doświadczeń. 

Insighty: zrozumienie wagi przywiązywanej przez siebie do przestrzeni 

topicznej. 

Stan pożądany: zrozumienie przez firmę decyzji pracownika 

Aspekty doświadczenia: 

 momenty prawdy: doświadczenie znaczącego wpływu przestrzeni 
wykonywania pracy na zachowania pracowników; 

 bariery: utrudnienia w codziennym dzieleniu się sukcesami  

i porażkami; 

 punkty bólu: utrata poczucia wsparcia ze strony innych 

e) Etap 5 

  5  
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Tabela 2.3. Przykład mapy podróży pracownika wykonującego pracę hybrydową 
 

Etapy podróży Przed zatrudnieniem W trakcie zatrudnienia Po zatrudnieniu 

Źródła doświadczeń 

(myśli, motywacje, 

potrzeby) 

Chęć znalezienia pracy 

atrakcyjniejszej od do-

tychczasowej (odczuwanie 

nudy w pracy; potrzeba 

znalezienia pracy  

stanowiącej większe 

wyzwanie) 

Praca indywidualna  

i zespołowa w różnym 

stopniu dostosowana  

do profilu zdolności 

pracownika (jego wiedzy, 

zdolności, umiejętności, 

zdrowia, motywacji  

i wartości) 

Kontakty z firmą mimo 

zaprzestania zatrudnienia 

Przeglądanie strony  

www firmy  

Wymiana opinii w social 

mediach 

Zdarzenia na ścieżce Poszukiwanie informacji; 

Typowanie alternatyw  

Wstępna selekcja 

Ostateczny wybór oferty 

pracy 

(+) Otrzymywanie  

wsparcia przy pracy 

stacjonarnej 

() Poczucie osamotnienia 

przy pracy zdalnej 

Rekomendowanie firmy 

Momenty prawdy, 

punkty bólu, bariery 

Trudności przy porówny-

waniu ofert w warunkach 

deficytów w transparent-

ności rynku pracy  

(np. braku informacji  

o składnikach  

wynagrodzenia za pracę) 

() Wynagrodzenie  

za pracę 

(+) Treści zadań pracy 

() Klimat pracy 

Niewsłuchiwanie się  

w głos „absolwentów 

firmy” 

 

Należy dodać, że w literaturze przedmiotu [Wilczyński, Kołoszycz, Karo-

lewska-Szparaga, 2023] proponuje się wyróżnianie ścieżek doświadczeń pra-

cowników na podstawie ich cyklu życia w organizacji, kończącego się fazą pos-

temployment [Arnold i in., 2020; Keller i in., 2021; Raveendra, Satish, 2022],  

a rozpoczynającego się nawet nie pierwszym dniem w pracy, ale już nawet 

pierwszą myślą o ewentualnym zatrudnieniu się w danej firmie [Plaskoff, 2017, 

s. 137], co dotyczyło także okresu pandemii COVID-19 [Prajapati, Pandey, 2000].  

Z perspektywy organizacji wiąże się to z konstruowaniem propozycji korzyści dla 

pracobiorców (employee value proposition) [Panneerselvam, Balaraman, 2022], 

prezentujących firmę jako źródło pozytywnych doświadczeń dla związanych z nią 

osób. Opierając się na etapach cyklu życia (employee life cycle) tworzących ekosys-

tem zarządzania zasobami ludzkimi (jak np.: „mój zespół i pracownik”, „moje 

zdrowie”, „moja nagroda i uznanie”, „mój talent i pasja”, „mój głos” [Malik i in., 

2022]) wyróżniane są fazy podróży pracownika [App, Merk, Büttgen, 2012]. Jednak 

ich ujęcie zanadto przypomina procesowość i paradygmat neopozytywistyczno- 

-funkcjonalistyczno-systemowy, a przecież employee experience management zasa-

dza się na odejściu od tego rodzaju paradygmatu. Ponadto u jego podstaw leży przy-

jęcie za podstawę konstruowania person – pracowników w poszczególnych fazach 

cyklu życia w organizacji. Wydaje się to ponadto niezasadne ze względu na różnice 

interindywidualne, z których to wynika imperatyw silniejszej indywidualizacji 

[Gladka, Fedorova, Dohadailo, 2022, s. 44], a wręcz personalizacji instrumentarium 

stosowanego wobec pracownika. 
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Tabela 2.4. Mapa wrażeń pracownika przygotowującego prezentację projektu – przykład 
 

Liczba dni 

do prezentacji 
2 tygodnie 1 tydzień 1-2 dni 

Poziom stresu 

 

 

 

Natłok zadań  

 

Ramy czasowe  

i merytoryczne 

1. Ramy czasowe 

2. Liczba uczestników 

3. Sposób prezentacji: 

stacjonarnie, zdalnie 

4. Treść prezentacji 

1. Przygotowanie  

techniczne prezentacji 

1. Przygotowanie miejsca 

prezentacji 

Głoszący  

prezentację 

 1. Próbna prezentacja poza 

docelowym miejscem 

1. Próbna prezentacja  

w docelowym miejscu 

2. Zadbanie o dobrostan 

3. Zadbanie o strój,  

rekwizyty 

Emocje Niepewność  

Zaciekawienie 

Zaufanie 

Złość 

Wyrzuty sumienia 

Poczucie winy 

Nadzieja 

Zachwyt 

Punkty styku Oferty na cyfrowym rynku 

pracy; opinie byłych 

pracodawców 

Kontakty z przełożonym,  

ze współpracownikami,  

z działem ds. zasobów ludzkich 

Korespondencja mailowa  

do byłych pracowników 

Działania Zadbanie o obecność 

wszystkich modułów 

doświadczeń w ofertach 

pracy 

Przeszkolenie menedżerów  

z zakresu zarządzania  

zdalnymi pracownikami 

Kokreacja byłych pracowni-

ków w tworzeniu dla nich 

doświadczeń z zakresu 

modułu relacyjnego 

SWOT:  

mocne strony 

Kompetencje działu ds. 

zasobów ludzkich z zakresu 

employee experience 

Niskie koszty przeszkolenia 

menedżerów 

Niskie koszty  

na przygotowanie oferty  

dla byłych pracowników 

SWOT:  

słabe strony 

Wysokie koszty  

przygotowania strony 

realistycznych ofert pracy 

Deficyty czasu menedżerów 

na transfer efektów szkoleń  

do praktyki 

Inkluzja tylko części byłych 

pracowników 

 

Źródło: Na podstawie: Kalbach [2017]. 

 



 

 

3. Ścieżka: Doświadczanie współpracy 
 

3.1.  Postępowanie fair i zaufanie w organizacji 
 

Obecność zmiennej „postępowanie fair i zaufanie w organizacji” w mode-

lach/ujęciach employee experience nie dziwi, zważywszy, iż oznacza ono „stan 

emocjonalny odrzucający wątpliwości na temat innych” [Shiller, 2009, za: 

Shenk, 2016, s. 66].  

Zaufanie pojawia się już przy pierwszych interakcjach przyszłego pracowni-

ka z organizacją. Jeśli dąży on do zatrudnienia w danej firmie, to musi wykazać 

się zaufaniem antycypującym [Sztompka, 2007, s. 100], czyli oczekiwaniem, iż 

kontakt z osobami w organizacji umożliwi mu zaspokajanie potrzeb związanych  

z wykonywaniem pracy (np. potrzeb ekonomicznych, społecznych) ze względu na 

odpowiednią reputację firmy. Zaufanie tego rodzaju może być przy tym powiąza-

ne z zaufaniem pomocniczym (pojęcie za: Sztompka [2007, s. 148]), oznaczają-

cym w tym przypadku przyjęcie za wiarygodne rekomendacji innych osób (np. 

byłych czy obecnych pracowników). Wiąże się zatem ono z określonymi podsta-

wami poznawczymi [McAllister, 1995, s. 25], czyli jest oparte na: 

 informacjach o firmie, uzyskanych od innych/ jej reputacji,  

 obietnicach ze strony firmy (np. wyrażonych w ofertach pracy, stanowiących 

wyprzedzające informacje, wpływające na zobrazowanie sobie przyszłego 

pozytywnego doświadczenia pracy w firmie), 

 projekcji interesów organizacji (zrozumieniu, dlaczego zależy jej na przyję-

ciu do pracy określonych osób), 

 rozpoznaniu dotyczącym pozycji firmy na rynku, 

 kreowanym przez organizację wizerunku (o cechach przyciągających bądź 

odpychających kandydatów do pracy). 

Procesy te mogą wymagać znaczącego czasu i wysiłku od pracownika, 

prowadzącego do tego, iż rezygnuje on z propozycji zatrudnienia ze względu na 

negatywne doświadczenia z ustaleniem wiarygodności organizacji. 

Pracownik przyjmuje więc swoisty zakład – metaforę używaną [Coleman, 

1990, s. 99] do zdefiniowania zaufania. Podejmuje on tym samym (mierząc się 

aktywnie z przyszłością) ryzyko, wierząc, iż – mówiąc językiem employee expe-

rience management – jego employee journey (podróż po organizacji) okaże się 

dla niego korzystna. Reprezentuje wówczas typ lojalności określany lojalnością 

świadomą [Urban, Siemieniako, 2008]. Zawierza innym osobom, podpisuje 

umowę o pracę i zawiera kontrakt psychologiczny z organizacją, licząc na pozy-

tywne przeżycia i doświadczenia, na to, że organizacja wywiąże się z pisanych  
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i niepisanych zobowiązań wobec niego. Poprzez okazanie swojego zaufania 

pragnie zapewnić sobie subiektywne odczuwanie pomyślności [Inglehart, 1990]. 

Jednocześnie „bierze na siebie ryzyko dla czyjejś korzyści” [Shallcross, Simp-

son, 2012, s. 1031-1044, za: Shenk, 2016, s. 66]. 

Świadcząca o podmiotowości osoby decyzja o podjęciu zatrudnienia w da-

nej firmie stanowi jednocześnie otwarcie drogi do późniejszych moments of 

truth – jednego z kluczowych (por. Wstęp) pojęć z zakresu employee experience. 

Momenty prawdy mogą przesądzać o kontynuowaniu bądź przerwaniu zatrud-

nienia. Związane są one z doświadczaniem przez pracownika zaufania bądź jego 

braku podczas całego okresu zatrudnienia w organizacji. Doświadczenia te wpi-

sują się w określony sposób w rosnącą rolę zaufania we współczesnym świecie 

[Sztompka, 2007, s. 45-49], która wynika z: 

 współzależności funkcjonowania ludzi w organizacji, 

 eskalacji zagrożeń i generowania ich nowych źródeł, 

 wzrostu opcji możliwych (w tym – nieprzewidywalnych i niekontrolowalnych) 

zachowań, a w przypadku wykonywania pracy w wirtualnych zespołach, 

 braku znajomości osób, z którymi się współpracuje, np. pracując zdalnie  

(w związku z czym nie można wykorzystać – wymagającej kontaktu face-to- 

-face  intuicji do oceny wiarygodności osób). 

W pierwszych dniach pracy, podczas tzw. onboardingu [Gojtowska, 2023], 

firma ma szansę na wygenerowanie u nowo przyjętej do pracy osoby doświad-

czeń „z wierzchołka” trójpoziomowej piramidy doświadczeń (rys. 1.2), czyli 

zachwytu dzięki wdrożeniu procesów socjalizacji do kultury zaufania w firmie, 

która jest dla niej bardzo korzystna, gdyż brak zaufania podwyższa nawet o 50% 

koszty prowadzenia działalności gospodarczej [Ryan i in., 1996, s. 49]. Okazy-

wane pracownikowi przez osoby w firmie zaufanie ma generować pozytywne 

doświadczenie, powodujące wzajemność pracownika. Uzyskanie tego doświad-

czenia może być łatwiejsze w przypadku pracowników wykazujących wysokie 

natężenie zaufania jako cechy osobowości (bo zaufanie ma nie tylko wymiar 

relacji i kultury, ale także osobowości [Sztompka, 2007, s. 152]), będącej wy-

miarem ugodowości według modelu wielkiej piątki [Zawadzki i in., 1998].  

Papierkiem lakmusowym na pozytywne doświadczanie zaufania jest nie 

tylko przebieg onboardingu, ale i dalszej podróży pracownika w organizacji, co 

mieści się w określeniu [Sztompka, 2007, s. 178] „prezentacja w działaniu”. 

Przykładem mogą być zachowania firmy wobec pracowników w okresie pande-

mii. Nie chodzi o jednokrotne działanie, lecz o nieustannie wyrażane zaufanie, 

bo ono wymaga stałego potwierdzania [Luhmann, 1979, s. 64]. Łatwiejsze może 

być to potwierdzanie w mikroprzedsiębiorstwach ze względu na bliskość relacji 

[Blumstein, Kollock, 1988, s. 469] i wysoką „gęstość moralną” [Durkheim, 

1999] tego rodzaju zbiorowości społecznych. Istotną rolę odgrywają też dotych-
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czasowe doświadczenia związane z zaufaniem, gdyż: „Duża zdolność do zaufa-

nia stanowi produkt uboczny pozytywnych doświadczeń” [Hardin, 1993, s. 524].  

W miarę wydłużania się czasu relacji organizacji z pracownikiem i wzrostu je-

go zaangażowania w tę relację wzrasta dla niego poziom zagrożenia konsekwen-

cjami nadużycia zaufania (czyli bycia zranionym [Fulmer, Gelfand, 2012, s. 1167-

1230]) lub szansami jego rozwoju. W pierwszym przypadku wystąpią punkty bólu, 

w drugim – pozytywne doświadczenia. Wystąpienie punktów bólu prowadzące do 

negatywnych skutków psychologicznych, przejawiających się np. w postaci żalu 

[Sztompka, 2007, s. 84], lokalizuje się w „najniższej części” trójpoziomowej pira-

midy doświadczeń (rys. 3.1). Wskazuje ono na to, iż pracownik poniósł koszt zaufa-

nia w postaci nakładów i utraconych korzyści [Sztompka, 2007, s. 100], nie otrzy-

mując w zamian ekwiwalentnej wartości. Koszt ten będzie niższy, jeśli nie osiągnął 

wprawdzie maksimum tego, co w sferze jego oczekiwań instrumentalnych i moral-

nych było do uzyskania, ale pewne minimum tychże oczekiwań zostało w jego opi-

nii uzyskane. Spełnienie w określonym stopniu oczekiwań dotyczy w pierwszym 

rzędzie różnych (realnych i wirtualnych) relacji, nawiązanych przez pracownika/ 

z nim utrzymywanych w ramach mniej lub bardziej rozbudowanych sieci zaufania. 

W ich obrębie uzyskiwane są zróżnicowane poziomy zaufania aksjologicznego, 

definiowanego jako „oczekiwanie od partnera postępowania etycznego” [Sztompka, 

2007, s. 149]. Niższego poziomu należy oczekiwać raczej w przypadku zaufania 

ukierunkowanego na konkretne osoby lub – jak się to określa w employee experien-

ce  persony niż w przypadku zaufania rozproszonego, przez które rozumie się 

„rozprzestrzeniające się z jednego adresata na innych lub z adresatów jednego typu 

na inne typy” [Sztompka, 2007, s. 148]. 
 

 
 

Rysunek 3.1.  Antecedencja „Postępowanie fair i zaufanie w organizacji” w trzypoziomowej 

piramidzie doświadczeń pracownika 

 

 

 

Zachwyt  

wynikający z wdrożenia  

procesów socjalizacji do kultury  

zaufania w firmie

Akceptowany czas i wysiłek  
na pozyskanie informacji o organizacji  

dzięki zaufaniu pomocniczemu

Brak eliminacji momentów prawdy ujawniających nadużycia 
zaufania wobec pracownika
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Zaufanie określonego stopnia lub jego brak (zaufanie interpersonalne po-

między pracownikami) stanowi cechę relacji [Sztompka, 2007, s. 134]. Funkcjo-

nowanie pracownika w sieci zaufania w organizacji, w łańcuchach zaufania (sze-

regowych powiązaniach relacji zaufania [Sztompka, 2007, s. 264]) lub pełnienie 

roli kapitału pomostowego („zajmowanie pozycji w obrębie dwóch lub więcej 

sieci zaufania” [Sztompka, 2007, s. 264]) przysparza pracownikowi w przypad-

ku koherencji (trafności zaufania, czyli odróżniania osób wiarygodnych i nie-

wiarygodnych w organizacji) doświadczeń pozytywnych. Obdarzenie jednak 

przez niego zaufaniem osób tego niegodnych bądź wykazanie się nieufnością 

wobec osób wiarygodnych generuje niekoherencję zaufania i negatywne, emo-

cjonalnie nacechowane doświadczenia, np. wstyd. Dominowanie pierwszego 

rodzaju doświadczeń wpływa pozytywnie na budowanie w organizacji kultury 

zaufania ze wszystkimi tego pozytywnymi skutkami w postaci np. szybszej dy-

fuzji wiedzy w organizacji [Lin, 2001, s. 38]. 

Spełnienie oczekiwań może się odnosić nie tylko do osób, ale i do przyjętych 

procedur, np. do (mniej lub bardziej sprawiedliwego) wynagradzania, co stanowi 

[Sztompka, 2007, s. 107] zaufanie proceduralne. Może przy tym chodzić nie tylko  

o procedury realizowane przez ludzi, ale i przez systemy techniczne (systemy eks-

perckie, sztuczną inteligencję), co pozwala sytuować tzw. zaufanie technologiczne 

[Sztompka, 2007, s. 148] na różnych poziomach trzypoziomowej piramidy do-

świadczeń. Pracownik może polegać na opinii innych (zaufanie pomocnicze), po-

dejmując się nowych zadań, projektów. Zaufanie pomocnicze zmniejsza jego wysi-

łek w samodzielne rozpoznanie sytuacji. Uzyskiwane wsparcie tego rodzaju lokuje 

się w środkowej części trzypoziomowej piramidy doświadczeń, gdyż związane jest 

ze zmniejszeniem wysiłku dla pracownika. Natomiast lokowanej również w tej czę-

ści piramidy personalizacji doświadczeń pracownika w postaci sieci ekskluzywnych 

zaufania nie należy zalecać, gdyż generuje ona [Sztompka, 2007, s. 264]  obok 

zaufania wobec ścisłego grona osób – nieufność wobec uczestniczących w innych 

sieciach. Może ona znacząco utrudniać tworzenie multicrossowych zespołów. 
 

 

3.2. Poczucie przynależności 
 

W literaturze przedmiotu mowa jest o potrzebie i poczuciu przynależności 

(afiliacji) [www 7]. Potrzebę tego rodzaju, jako podstawową, wyodrębnił (sytuu-

jąc ją na trzecim szczeblu) A. Maslow w swojej piramidzie potrzeb. Definiowa-

na jest ona jako [Brown, 2018]: 

 potrzeba czucia się częścią jednej większej całości (poprzez dopasowanie się 

do grupy) przy zachowaniu własnej niezależności, 

 potrzeba społeczna nawiązywania kontaktu z innymi, 

 potrzeba akceptacji przez innych. 
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Poczucie przynależności decyduje o sukcesie zespołu (perspektywa krótko- 

i średnioterminowa) oraz organizacji (perspektywa długoterminowa). Potwier-

dza to (przygotowany na podstawie badań w 119 krajach, przeprowadzonych 

wśród 9 tys. liderów HR oraz członków zarządów) raport Deloitte, według któ-

rego 79% przedsiębiorstw globalnie oraz 69% polskich respondentów uważa 

wspieranie poczucia przynależności za kwestię ważną dla osiągania przez nich 

sukcesów [www 8]. Z kolei z badań McKinsey „Great Attrition Survey” [www 9] 

wynika, że 51% tych, którzy w ciągu 6 miesięcy odeszli z organizacji, nie od-

czuwało poczucia przynależności. 

Na podstawie badań BetterUp [www 10] można stwierdzić, iż przedsiębior-

stwa, które dały swoim pracownikom poczucie przynależności: 

 uzyskały w 56% przypadków poprawę osiągnięć w pracy, 

 w 50% przypadków – niższe ryzyko obrotu, 

 w 75% przypadków – niższą absencję chorobową pracowników. 

Pozytywne skutki doświadczania (wysokiego, średniego lub niskiego) po-

czucia przynależności znajdują też potwierdzenie w badaniach Achivers Wok-

force Institute z 2021 roku. Odnoszą się one do: 

 rekomendowania organizacji jako najlepszego miejsca pracy, 

 rzadkiego myślenia o pracy gdzie indziej, 

 bycia produktywnym w pracy, 

 czucia się coraz bardziej kompetentnym, 

 bycia usatysfakcjonowanym możliwością zostania wysłuchanym, 

 odczuwania wsparcia w dbałości o swój komfort psychiczny i fizyczny, 

 odczuwania mocnego poczucia bezpieczeństwa w pracy, 

 odczuwania sensu swojej pracy, 

 zdolności do zarządzania w pracy przeszkodami i wyzwaniami, 

 identyfikowania się z kulturą i filozofią myślenia w firmie, 

 odczuwania entuzjazmu w związku ze swoją pracą. 

Wymieniony jako ostatni skutek, dotyczący odczuwania entuzjazmu w związ-

ku z wykonywaną pracą, można przypisać najwyższemu szczeblowi w trzypo-

ziomowej piramidzie doświadczeń (rys. 3.2). Jak wynika z przywołanych wyżej 

badań, dotyczy on: 

 48% osób z wysokim poczuciem przynależności, 

 21% osób ze średnim poczuciem przynależności, 

 4% osób z niskim poczuciem przynależności. 
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Rysunek 3.2.  Antecedencja „Poczucie przynależności” w trzypoziomowej piramidzie  

doświadczeń pracownika 

 

W przypadku wszystkich innych skutków można zaobserwować, że nasilenie 

ich występowania jest zależne od poziomu natężenia poczucia przynależności. 

Najniższemu szczeblowi w trzypoziomowej piramidzie doświadczeń (rys. 3.2) 

będą odpowiadać takie punkty bólu, jak: 

 nieodpowiednie zaproszenie i powitanie pracownika w społeczności (według 

badań Achivers Workforce Institute [2021] tego rodzaju zaproszenie i przy-

witanie wystąpiło u 47% osób z wysokim, 22% osób ze średnim i 6% z ni-

skim poczuciem przynależności), 

 niezapytanie o wniesienie wkładu w zespół lub organizację (z badań Achivers 

Workforce Institute [2021] wynika, iż zapytanie o to wystąpiło u 40% osób  

z wysokim, 19% osób ze średnim i 6% osób z niskim poczuciem przynależ-

ności), 

 niepartycypowanie w onboardingu pozwalającym na lepsze zrozumienie 

swojego funkcjonowania w zespole (osoby partycypujące według badań 

Achivers Workforce Institute [2021] reprezentują w 36% wysokie, w 15%  

średnie i w 2%  niskie poczucie przynależności). 

Bolączki tego rodzaju wiążą się z zagrożeniem wykluczeniem społecznym  

i mogą być rozpatrywane w kontekście takich teorii, jak: 

 transakcyjna koncepcja stresu [Lazarus, Folkman, 1984], 

 koncepcja świadomości sytuacyjnej P.G. Zimbardo, 

 koncepcja sytuacji trudnej T. Tomaszewskiego [1967]. 

 

 

Odczuwanie  

entuzjazmu w związku  

z wykonywaną pracą

Łatwość i personalizacja  
socjalizowania pracownika  

(np. onboarding)

Niezlikwidowanie przyczyn potencjalnego zagrożenia  
pracownika wykluczeniem społecznym  
(np. niezapytanie o wniesienie wkładu  

w zespół lub organizację)
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Jeśli chodzi o środkowy szczebel piramidy doświadczeń, to odnieść go 

można do: 

 łatwości przebiegu onboardingu i całego procesu doświadczania socjalizacji 

przez pracownika w firmie w kontekście: poznania się z innymi (co np. uła-

twiają projekty grywalizacyjne [por. Lipka, Giszterowicz, 2018]), włączenia 

do zespołu, uzyskania akceptacji i wsparcia, doświadczenia autentycznych, 

przyjaznych relacji, docenienia wkładu, doświadczenia respektu ze strony in-

nych, zidentyfikowania się z wizją i wartościami funkcjonowania zespołu/ 

organizacji, co wiąże się z takimi pojęciami, jak: being seen, being connected, 

being supported, being proud; 

 personalizacji onboardingu i – ogólnie  socjalizowania się pracownika  

w organizacji (według badań Achivers Workforce Institute [2021] 41% pra-

cowników, których indywidualność i indywidualny background zostały do-

cenione w organizacji, wykazuje wysokie poczucie przynależności; dla po-

równania 17%  przeciętne i 3%  niskie). 

Poczucie przynależności i zaspokojenie potrzeby tego rodzaju wpływa za-

tem na przeżycia i doświadczenia pracowników, które można ująć (rys. 3.2)  

w piramidzie doświadczeń opracowanej przez autorów z Forrester Research. 

Poczucie przynależności jest zmienną employee experience związaną z in-

nymi antecedencjami doświadczeń pracowników, m.in. z postrzeganym wspar-

ciem pracowników (rozdz. 4.1). Z badań [Achivers Workforce Institute, 2021] 

wynika bowiem, że osoby odczuwające wsparcie menedżera odczuwają 2,2 razy 

częściej poczucie przynależności. Budowanie przynależności w kontekście 

kształtowania pozytywnych doświadczeń pracowników jest szczególnie ważne 

w warunkach pracy zdalnej i hybrydowej, pozbawionych bezpośredniej, fizycz-

nej bliskości osób. Wymaga ono wdrażania, zmniejszających osamotnienie  

w pracy, koncepcji zarządzania, w tym określonych działań, jak np. praktyko-

wanie wirtualnych rytuałów spotkań czy podejście do wewnętrznych szkoleń 

jako sposobu na wzmacnianie poczucia przynależności do zespołu/organizacji. 
 

 

3.3.  Zespołowe środowisko pracy. Małe, upodmiotowione zespoły. 
Relacje współpracowników 

 

Kompleksowość zadań i krótkie terminy przeznaczone na ich realizację 

przesądzają dość często o wyborze zespołowej formy organizacji pracy, przy 

czym mogą być to większe zespoły lub zespoły małe, w tym nawet duety  

(w tych ostatnich występuje wysokie zaangażowanie i intensywność pracy, 

gdyż: „W parze nikt się nie schowa” [Shenk, 2016, s. 22]). 
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Małe, upodmiotowione zespoły, tworzące mikrozespołowe środowisko pra-

cy, są charakterystyczne zwłaszcza dla uwarunkowań braku struktur władzy, 

występującego np. w organizacjach turkusowych. Cechują się one [Laloux, 

2015, s. 385-389]: 

 ewolucyjnymi celami, 

 myśleniem w kategoriach nie biznesu, lecz misji, 

 samoorganizacją pracy, 

 wysokim poziomem zaangażowania,  

 przejrzystym podziałem zadań, sprzyjającym porządkowi w dokumentacji  

i zrozumiałemu przepływowi.  

Mogą one uzyskiwać, zwłaszcza w przypadku problemów do rozwiąza-

nia/zadań o charakterze dywergencyjnym, wyższe efekty ideacyjne (efekty  

w zakresie płynności ideacyjnej oraz jakości wykreowanych pomysłów) niż 

osoby pracujące np. w ramach zhierarchizowanych, opartych na sztywnym, nie-

podlegającym dyskusji, podziale pracy [Graves, 2005, s. 371], co już samo  

w sobie może budzić podziw, podobnie jak sprzeciw  obwieszczanie końca ery 

przyjaźni w pracy. Pracobiorcy są przy tym w dużej części świadomi, iż „jeden 

plus jeden [plus…  A.L., S.W.] równa się nieskończoność” [Shenk, 2016,  

s. 26], szukając ofert pracy z pracą zespołową. 

Podziw, w sensie najwyższego szczebla w piramidzie Forrestera (rys. 3.3), 

mogłoby też wzbudzić wykorzystywanie nowoczesnych narzędzi do prognozo-

wania podsumowujących ocen modułu relacyjnego pracowników pracujących 

zespołowo. Chodziłoby o narzędzia podobne do tych mierzących emocjonalność 

autorów tekstowych wytworów pracy na podstawie użytych przez nich słów, 

fraz, jak np. narzędzia EL 2.0 [Rocklage, Rucker, Nordgren, 2018]. W środowi-

sku pracy pomiar emocjonalności wypowiedzi pracowników pozwoliłby na sku-

teczniejsze organizowanie pracy zespołowej w duchu wzajemnego poszanowa-

nia swoich odczuć. Podziw kojarzony też może być z zaskakiwaniem innych 

członków zespołu nawzajem przekazywanymi sobie pomysłami [Shenk, 2016,  

s. 183]. Wcześniej jednak należy ustalić, czy będą to emocje i wartości istotne 

dla pracowników. Pomóc w tym może (por. rys. 3.4) zaczerpnięcie z obszaru 

customer experience metody drabinowania (ladderingu, określanej też metodą  

„5 x dlaczego” [Wójcik, 2017, s. 205]). 
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Rysunek 3.3.  Antecedencja „Zespołowe środowisko pracy. Małe, upodmiotowione zespoły. 

Relacje współpracowników” w trzypoziomowej piramidzie doświadczeń 
 

 
 

Rysunek 3.4.  Drabina „Atrybuty – Korzyści – Wartości” dla funkcjonowania małych,  

upodmiotowionych zespołów 
 

Źródło: Na podstawie: Wojciechowska [2023, s. 160]. 
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Personalizacja (w sensie środkowego szczebla piramidy doświadczeń – por. 

rys. 3.3) jest przede wszystkim zachowana wówczas, gdy tożsamość jednostki  

i tożsamość zespołu jest rozumiana i stale pielęgnowana. Wiąże się to z zacho-

waniem odpowiednich proporcji pomiędzy [Shenk, 2016, s. 165]: 

 zaspokajaniem potrzeby afiliacji a zaspokajaniem potrzeby zdobywania wła-

snych doświadczeń, 

 odbieraniem od innych wsparcia przy wykonywaniu pracy a samodzielnym 

pokonywaniem przeszkód w pracy. 

Jeśli chodzi o punkty bólu (najniższy szczebel piramidy doświadczeń –  

rys. 3.3), to trzeba od razu zaznaczyć, iż specyfikacja ich wszystkich (podobnie 

jak w przypadku innych zmiennych modeli/ujęć employee experience) jest – ze 

względu na wielość zdarzeń i sytuacji oraz wieloaspektowe/kontekstowe uwi-

kłanie  praktycznie niemożliwa. Dlatego ta zaprezentowana poniżej stanowi 

pewien ich wybór, opracowany na podstawie literatury przedmiotu [Wegner, 

1987; Uzzi, Spiro, 2005; Goleman, 2006; Zlatev i in., 2008; Collins, 2010;  

Ireland, Pennebaker, 2010; Shenk, 2016]: 

 zmuszanie do pracy zespołowej osób niemających ku temu predyspozycji 

osobowościowych, 

 niepodzielanie poczucia celu, 

 nieodpowiednie wykorzystanie interpersonalnych podobieństw (dających 

stabilność) i różnic (dostarczających „napędu”, stymulacji dzięki dyspono-

waniu odmiennymi doświadczeniami), 

 nieodpowiednie skomponowanie zespołu, tj. nieuwzględnienie w projekto-

waniu jego konstelacji konieczności połączenia ze sobą ludzi obcych i dobrze 

znających się,  

 postrzeganie utraconych korzyści braku wzajemnego inspirowania się człon-

ków zespołu, 

 brak uświadomienia sobie zakresu wzajemnej komplementarności, 

 nieakceptowanie płynności ról zespołowych i ryzyka związanego z konse-

kwencjami „odwrócenia ról”, 

 niełączenie rywalizacji ze współpracą, 

 unikanie konfrontacji, prezentacji odmiennych zdań, 

 nieuzyskanie konfluencji/zharmonizowania funkcji poznawczych w stopniu 

pozwalającym na zastosowanie określenia „wspólny umysł”, 

 brak wspólnego przetwarzania wiedzy na bazie „pamięci transaktywnej”, 

 nierozumienie i nieakceptowanie dynamiki postrzegania i oceniania cech 

innych członków zespołu, 

 nieodczuwanie pozytywnych emocji po zakończeniu twórczej pracy, 
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 niesprawiedliwość gratyfikacji (także tych niematerialnych, udzielanych so-

bie nawzajem) po odniesionym sukcesie zespołu (mniejsza lub większa, nie-

uzasadniona faktycznymi zasługami, „sława” jego „udziałowców”), 

 nierównowaga udzielanych sobie pochwał i krytyki, 

 niewytworzenie dla siebie poczucia wspólnoty, celowości i adekwatnej wi-

downi (np. ze względu na wysokie nasilenie narcyzmu u niejednego członka 

zespołu), 

 nieuzyskanie „koordynacji lingwistycznej”, 

 nieznalezienie złotego środka między dystansem a bliskością, 

 realizowanie pracy koncepcyjnej/twórczej wyłącznie w sposób zdalny (nieu-

zyskanie, jak to określa D. Goleman, „neuronowego wi-fi”, a także korzyści  

z wiedzy niejawnej stanowiącej „osad” wspólnych doświadczeń; możliwość 

odbioru gestów o wadze przewyższającej wagę słów; nabywanie doświad-

czeń nierejestrowanych na poziomie świadomym). 
 

 

3.4.  Transparentna i jasna komunikacja.  
Uczciwe traktowanie pracowników 

 

Przełożenie wiedzy z zakresu komunikowania się na język employee expe-

rience jest niełatwe, gdyż jest to – dotycząca złożonego i wielowymiarowego 

zjawiska [Hargie, Dickson, 2004, s. 13-22]  wiedza inter- i transdyscyplinarna 

(obejmująca [Dobek-Ostrowska, 2006, s. 23]: psychologię, socjologię, politolo-

gię, filozofię, językoznawstwo, a także nauki: ekonomiczne, prawnicze, tech-

niczne), co znajduje swój wyraz w określeniu „komunikologia” [Kulczycki, 

Wendland, 2012, s. 8]. 

Z perspektywy employee experience (a dokładniej  najwyższego stopnia 

piramidy doświadczeń pracowników – rys. 3.5) w komunikowaniu, konstytuują-

cym model relacyjny doświadczeń, istotne są takie jego funkcje, jak: 

 ograniczenie obszaru niepewności dla pracowników poprzez informowanie 

[Warner, Witzel, 2005; Lin, Bartz, Duke, 2016], co ma szczególne znaczenie 

np. w okresie pandemii i postpandemii [Stawicka, 2023], 

 ułatwienie pracownikom radzenia sobie ze stresem [Napora, Kornacka- 

-Skwara, 2022], 

 motywowanie [Kozioł, 2005], 

 pomaganie innym [Błaszczyk, 2006], 

 umożliwienie partycypacji pracownikom w planowaniu i podejmowaniu de-

cyzji [Shaw, 2018; Smolarek, 2019], 

 okazywanie zaufania pracownikom i wpływanie na ich poczucie wartości 

[Winkler, Palka, 2007], 

 dostarczenie rozrywki [Dobek-Ostrowska, 2006], 
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 budowanie bliskich relacji [Friedberg, 2019; Szałachowski, 2022], także pod-

czas komunikowania się w sieci pod warunkiem nierezygnowania z komuni-

kacji spontanicznej, nieformalnej, określanej jako e-WOM (electronic word- 

-of-mouth [Goyette i in., 2010]), 

 budowanie zaangażowania [Karaszewski, Jóźwik, Skrzypczyńska, 2008] 

wskutek rozumienia celów i wprowadzanych zmian [Nęcki, 2000], 

 integrowanie pracowników [Dobek-Ostrowska, 2006], 

 rozwijanie pracowników i budowanie poczucia wspólnoty [Karanges i in., 2015]. 
 

 
 

Rysunek 3.5.  Antecedencja „Transparentna i jasna komunikacja. Uczciwe traktowanie  

pracowników” w trzypoziomowej piramidzie doświadczeń 
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priorytetu nadanego aktywnościom komunikacyjnym oraz świadomego kształ-
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różnych jego płaszczyzn (informacyjnej, emocjonalno-energetycznej, dotyczącej 

współdziałania oraz relacyjnej [Frydrychowicz, 2020]), a także stylów komuni-

kowania się [Grzesiuk, 1979]. Choć perspektywa employee experience to akcep-

tacja interindywidualnie zróżnicowanych stylów komunikowania się, to jednak 

preferowany jest styl współpracujący, a nie autorytarny czy manipulacyjny. Na 

zadowolenie wpływa też pozytywnie styl partnerski cechujący się m.in. 
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pracowników, ich motywowanie,  

radzenie sobie ze stresem i niepewnością,  

otrzymywanie wsparcia, a także  

w integrację i budowanie poczucia wspólnoty

 
 

Akceptacja zindywidualizowanych stylów 

komunikowania się oraz cech relacji komunikacyjnych, 

w tym stosowanych kanałów i narzędzi  
 

Uwzględnienie profili generacyjnych 

Brak otwartości, transparentności, wielokierunkowości, interaktywności  

i zaangażowania w procesach komunikacyjnych  
 

Błędy w komunikowaniu się, nieniwelowane poprzez szkolenia 
 

 Ignorowanie skutków komunikacji cyfrowej dla pracowników
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uwzględnieniem perspektywy partnera komunikacyjnego przy decydowaniu  

o rozpoczęciu i zakończeniu wymiany zdań, wyborze formy przekazu, zmienności 

podejmowanych tematów, kontroli czynników zakłócających czy nienaciskaniu na 

własną argumentację przy ignorowaniu kontrargumentów interlokutora [Weryszko, 

2020, s. 258]. Ważne są przy tym takie atrybuty komunikowania się, jak [Żur, 2013; 

Wojtaś-Jakubowska, 2017; Shaw, 2018; Verčič, Špoljarić, 2020]: 

 otwartość (swoboda cyrkulacji informacji), uczciwość, 

 transparentność (klarowność przekazu), 

 wielokierunkowość (możliwość rozmowy z każdym), 

 interaktywność (reagowanie na potrzeby komunikacyjne innych osób), 

 współdziałanie i wpływ (zaangażowanie). 

Jeśli natomiast chodzi o wzmiankowaną już indywidualizację (por. rys. 3.5), to 

dotyczy ona nie tylko akceptacji różnych stylów komunikowania się, ale też: 

 stosowania możliwości wyboru narzędzi, czasu, trwania, kodu, kanału komu-

nikowania się [Juchnowicz, red., 2014. s. 432], 

 personalizacji relacji liderów z poszczególnymi podmiotami [Stawicka, 2023, 

s. 241]. 

Posiłkowania się personami, a nie ujednoliconym postępowaniem, wymaga 

też dostosowanie się (przy nieuleganiu zjawisku juwenalizmu, czyli przypisy-

wania sobie wyjątkowej roli przez młodzież) do wymagań komunikacyjnych 

new generation [Opalińska, 2018], ale też preferowanych stylów komunikowa-

nia się innych pokoleń. E. Stawicka podaje [2023, s. 241], iż w przypadku poko-

lenia baby boomers jest to przede wszystkim komunikacja face-to-face, w przy-

padku generacji X – styl tekstowy, e-mail i połączenie głosowe, Y – tekstowy, 

media społecznościowe, aplikacje mobilne i w ważnych sprawach: komunikacja 

bezpośrednia, a w przypadku generacji Z: media społecznościowe, aplikacje 

mobilne, połączenia wideo, a także szybki kontakt. 

Dolną część piramidy doświadczeń wypełniają (por. rys. 3.5) błędy w ko-

munikowaniu się, które generują punkty bólu pracowników w postaci np.: 

 nieradzenia sobie ze zrozumieniem treści przekazu [Lin, Bartz, Duke 2016] 

wskutek np.: jego niekonstruktywności [Warwas, Rogozińska-Pawełczyk, 

2016], nieodpowiedniej ilości/jakości informacji, szumów informacyjnych, 

nietrafnej interpretacji sygnałów niewerbalnych (np. proksemicznych, chro-

nemicznych, kinezjetycznych), ich selektywnej percepcji [Sypniewska, 2013] 

czy posługiwania się odmiennym kodem komunikacyjnym [Kozyra, 2019] 

lub też niewykorzystania możliwości wizualizacji przekazu bądź niespójności 

komunikatów werbalnych i niewerbalnych, 

 niedotrzymywania porozumień, deklaracji, 

 dopuszczenia do zdominowania przez plotki formalnego przekazu [Sypniew-

ska, 2015], 
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 braku dbałości o zaprojektowanie przestrzeni ułatwiającej komunikowanie 

się [Lipka, Giszterowicz, 2018], 

 blokowania interakcji, np. przez przełożonego lub zdominowania przez niego 

komunikacji (niewysłuchania drugiej strony), 

 nieuzupełniania przez nadawcę komunikatu luk informacyjnych [Potocki, 

Winkler, Żbikowska, 2003], 

 nieuświadamiania sobie różnych aspektów przebiegu komunikowania się 

[Sutton, 2004], 

 blokad w okazywaniu bliskości, wyrażaniu empatii [Kłusek-Wojciszke, 

2016], 

 uwalniania podczas komunikowania się negatywnych emocji [Habrajska, 

2012], 

 barier interakcyjnych [Morreale, Spitzberg, Barge, 2007], 

 prowadzenia wobec innych gier i deprecjonowania ich [Berne, 1987], 

 niekreowania bezpiecznego klimatu rozmów [Holstein-Beck, 2001], 

 wolniejszego wykonywania pracy (wskutek nieotrzymywania informacji 

„dokładnie na czas”). 

Ich, przynajmniej częściowe, wyrugowanie mogłyby przynieść szkolenia  

w zakresie np.: 

 implikowania zróżnicowanych skutków przez różne środki komunikowania 

się na różnych poziomach [Wilsz, 2009, s. 404], 

 kompetencji komunikacyjnych w środowisku międzykulturowym [Habrajska, 

2012, s. 111], 

 różnic pomiędzy bezpośrednią, synchroniczną i asynchroniczną komunikacją 

[Januszkiewicz, red., 2012, s. 144-145], 

 czterostopniowości procesu komunikowania się (od dostosowania treści po-

przez wskazanie kontekstu, dialog nastawiony na omówienie różnych opcji 

po feedback) [Quirke, 2011, s. 36-37], 

 typów komunikacji face-to-face (frazeologicznej, tautologicznej, termostato-

wej, działaniowej, autystycznej, eufemistycznej, indeksalnej, kooperatywnej  

i subwersyjnej) [Fleischer, 2012, s. 38-96]. 

Nie można też zapominać o potencjalnych skutkach dla pracowników 

komunikacji cyfrowej (czyli komunikacji permanentnej) [Przywara, Leonowicz-

-Bukała, 2020], z charakterystycznym dla niej – w przypadku komunikacji 

asynchronicznej – ubóstwem „dramaturgicznym” i kontekstowym [Sommer, 

2012] oraz szkoleniami także na ten temat. 
 



 

 

4. Ścieżka: Doświadczanie uczenia się 
 

4.1.  (Postrzegane) wsparcie pracowników na stanowisku pracy  
o charakterze coachingowym i mentorskim 

 

Wsparcie pracowników na stanowiskach pracy o charakterze coachingo-

wym i mentorskim należy traktować jako składnik wsparcia organizacyjnego. 

Nie jest zatem ono tożsame z tym wsparciem, bo nie obejmuje wsparcia ze stro-

ny koleżanek/kolegów w pracy [Simosi, 2012], a – jak wykazują badania [Ei-

senberger in., 2001; Stinglhamber, Vandenberghe, 2003; Self, Holt, Schaninger, 

2005] – może obejmować różne rodzaje wsparcia, w tym od przełożonych i osób 

na tym samym szczeblu hierarchii organizacyjnej. To ostatnie nie jest wyraźnie 

uwzględnione w rozpatrywanych ujęciach/modelach (chyba żeby założyć, że 

coachem czy mentorem nie jest przełożony), co wydaje się znaczącym przeo-

czeniem i podkreśla rangę różnokierunkowych analiz determinant employee 

experience, których efektem będzie uzupełnienie oraz zweryfikowanie ich listy 

(np. pod względem dublujących się determinant), a także ich kategoryzacja. 

W literaturze przedmiotu mowa jest o postrzeganym wsparciu organizacyjnym 

(perceived organizational support), co wyraźnie wskazuje na związek tego pojęcia  

z scentrowanym na subiektywizmie/personalizacji/indywidualizmie employee expe-

rience management. Pojęcie to definiowane jest jako przekonanie o otrzymywaniu 

przez pracownika wsparcia ze strony organizacji [Eisenberger i in., 1986], wskazu-

jące na docenianie jego wkładu pracy/zaangażowania oraz troskę o jego dobrostan. 

Powyższa determinanta o charakterze antecedencji generuje wiele skutków 

w postaci wpływu na: 

 zachowania obywatelskie w pracy [Davis, 2013]; 

 dzielenie się wiedzą [Kim, Ko, 2014]; 

 zadowolenie z pracy [Cullen i in., 2014] i z życia [Hamama i in., 2013]; 

 zaangażowanie w pracę [Ahmed i in., 2013]; 

 zaangażowanie o charakterze afektywnym [Pazy, Ganzach, 2013]; 

 kreatywność [de Stobbeleier, Ashford, Buyens, 2011]; 

 podejmowanie ryzyka [Neves, Eisenberger, 2014]; 

 chęć dłuższej retencji w pracy [Cheung, Wu, 2013]; 

 odroczenie wewnętrznego wypowiedzenia pracy [Tekleab, Takeuchi, Taylor, 2005]. 

W najniższy poziom piramidy doświadczeń można wpisać (rys. 4.1) deficy-

ty odnoszące się do różnych form wsparcia od organizacji, takich jak wsparcie 

[Rousseau, 1989; Thompson, Prottas, 2005; Molden i in., 2009; Houghton,  

DiLiello, 2010; Newburry, Thakur, 2010; Jordan, Lindsay, Schraeder, 2012; 

Gillet i in., 2013; Parthab, 2023]: 
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 dla rozwoju (developmental support) i awansu (perceived support for promo-

tion-focused goals), 

 dla kreatywności (organizational support for creativity), 

 dla autonomii (autonomy support), 

 dla realizacji kontraktu psychologicznego (psychological contract), 

 dla dobrostanu (well-being), 

 dla rodziny pracownika (family support). 

Z kolei w środkowy poziom piramidy doświadczeń można wpisać działania 

z zakresu wymienionych powyżej rodzajów wsparcia mieszczące się na continu-

um: ujednolicone – spersonalizowane. Ich zestaw daje profil stopnia spersonali-

zowania doświadczeń pracownika z zakresu postrzeganego przezeń wsparcia 

organizacyjnego (rys. 4.1). Poniższy rysunek ukazuje pełny obraz miejsca reali-

zowania antecedencji „wsparcie organizacyjne” w trzypoziomowej piramidzie 

doświadczeń. Ostatni z przykładów na tym rysunku może być źródłem najbar-

dziej pozytywnych doświadczeń pracownika, a wręcz jego zachwytu. 
 

 
 

Rysunek 4.1.  Antecedencja „(Postrzegane) wsparcie pracowników na stanowisku pracy  

o charakterze coachingowym i mentorskim” w trzypoziomowej piramidzie  

doświadczeń 
 

 

4.2. Dzielenie się wiedzą 
 

Dzielenie się wiedzą (knowledge sharing) to proces zachodzący między 

ludźmi (people-to-people process [Liyanage i in., 2009]). Wewnątrz organizacji 

oznacza wymianę „między członkami organizacji lub jej częściami” [Rudawska, 

2013, s. 93], przykładowo w zespołach projektowych [Winkler, Chmielecki, 

2015; Spałek, Major, Kowalewska, 2018]. Przynosi ono korzyści zarówno pra-

codawcom, jak i pracownikom w postaci: 

 

 

Zachwyt  

spowodowany  

uzyskanym wsparciem

Stopnie personalizacji wsparcia  
w odniesieniu do jego poszczególnych 

form

Niezniwelowanie deficytów dotyczących różnych form 
wsparcia pracownika, np. wsparcia dla awansu
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 poprawy (indywidualnej i organizacyjnej) wydajności pracy [Quigley i in., 2007], 

 wzrostu innowacyjności [Liao, 2006], 

 możliwości sprawniejszego dokonywania zmian i adaptacji do zmieniającego 

się ustawicznie otoczenia [Sharratt, Usoro, 2003], 

 negatywnego wpływu na intencje pracowników do odejścia z pracy (w przy-

padku strategii personalizacji wiedzy ukrytej typu tacit, powiązanej ściśle  

z jej posiadaczem [Trenkner, 2011]), 

 przewagi konkurencyjnej, nawet o trwałym charakterze [Hoof van den,  

de Ridder, 2004; Peterson, 2023]. 

Dzięki temu pracownicy mogą szybciej zaadaptować się do pracy [Zaleśna, 

2015; www 11]), a nade wszystko doznać przyjemności [Świgoń, 2015, s. 406] 

spowodowanej własnym zachowaniem organizacyjnym, bo dzielenie się wiedzą 

stanowi specyficzną formę tego rodzaju zachowań [Słocińska, 2016, s. 90]. 

Natomiast niedzielenie się wiedzą prowadzi m.in. do wydłużenia ścieżki 

rozwijania kompetencji [Friesl, Sackmann, Kremser, 2011], a przez to do strat 

na wartości kapitału ludzkiego, co zresztą znajduje swój wyraz w niektórych 

metodach jego pomiaru, takich jak np. formuła z Saarbrücken [Scholz, Stein, 

Bechtel, 2004]. Może być ono spowodowane np. lękiem przed ośmieszeniem się 

z powodu własnej „nienajlepszej wiedzy” lub tzw. efektem stonogi, czyli nie-

bezpieczeństwem utraty swojej skuteczności/pozycji zawodowej [za: Fazlagić, 

2020]. Inne przyczyny to lęk przed utratą władzy czy konieczność poświęcenia 

czasu oraz poniesienia wysiłku [Cabrera, Cabrera, 2002]. 

Projekty z zakresu dzielenia się wiedzą, podobnie jak i z zakresu innych ante-

cedencji kształtujących całościowe doświadczenie pracownika powinny jednak – by 

uzyskać wymienione powyżej korzyści  uwzględniać dwustronną wymianę warto-

ści. Jeśli dzielący się wiedzą pracownik nie uzyskuje z tego tytułu żadnych material-

nych i/lub pozamaterialnych gratyfikacji (w postaci np. społecznego uznania), to 

taka sytuacja powinna być jak najszybciej zmieniona (w ramach niwelowania nega-

tywnych doświadczeń). System nagród uznawany jest za mechanizm wspierający 

wewnątrzfirmowe dzielenie się wiedzą [Rudawska, 2015], tzn. motywowanie do 

tego pracowników jest warunkiem koniecznym (choć niewystarczającym) tego 

procesu [Siemsen, Roth, Balasubramanian, 2008]. Trzeba jednak uwzględnić, że 

nagrody mogą mieć nie tylko pozytywny, ale i negatywny wpływ na dzielenie się 

wiedzą, a w każdym przypadku warto odwołać się do norm kulturowych, wyznacza-

jących ramy zachowań wobec innych [Rudawska, 2015], innymi słowy – do moty-

wacji opartej na introjekcji [Lam, Lambermont-Ford, 2010]. 

Uzyskiwane gratyfikacje mogą podlegać personalizacji, co może podwyż-

szyć motywację do dzielenia się wiedzą
1
. Owa personalizacja nie pozostaje  

w sprzeczności ze stwarzaniem przez firmę możliwości zaspokojenia (jednak 

                                                           
1  Tak trzeba  ze względu na deficyt badań empirycznych w tym zakresie – założyć, aczkolwiek 

dotychczasowe wyniki badań w tym zakresie nie są jednoznaczne. 
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kolektywistycznej, a nie indywidualistycznej [Wojciechowska, 2023, s. 144]) 

potrzeby doświadczania nie tyle dawania, co wymiany wiedzy i dzielenia się 

przy tym pozytywnymi emocjami, bo dzielenie się wiedzą będzie odpowiadało 

za ich wygenerowanie. Celowe jest przy tym pochylenie się nad kwestią różnic  

w czynnikach motywujących do dzielenia się wiedzą [Krok, 2009, s. 187-192]. 

Podstawą wyróżniania w tym zakresie person (przydatnych w employee expe-

rience management) – w kontekście dyferencjacji benefitów [Hass, Hansen, 

2007]  może być tu m.in. przynależność generacyjna, gdyż badania [Kałwa- 

-Rojczyk, 2023, s. 11] wykazały, iż – przynajmniej w organizacjach publicznych – 

są one zróżnicowane pokoleniowo. Różnorodność według wieku determinuje 

także rodzaje barier w dzieleniu się wiedzą [Kałwa-Rojczyk, 2023, s. 11]. 

Różnorodne bariery w dzieleniu się wiedzą (np. organizacyjno-systemowe) 

są szczegółowo opisywane w polskiej i obcojęzycznej literaturze przedmiotu 

[Riege, 2005; Morawski, 2006; Trenkner, 2010; Ujwary-Gil, 2012; Kukko, 

2013; Kożuch, Lenart-Gansiniec, 2016; Skrzypek, 2018; Flaszewska, 2019; 

Stalder, 2020]. Z perspektywy employee experience stanowią one dla pracowni-

ków punkty bólu (por. rys. 4.2). 
 

 
 

Rysunek 4.2.  Antecedencja „Dzielenie się wiedzą” w trzypoziomowej piramidzie doświadczeń 

pracownika 

 

 

 

 

 

Niescentralizowane  

struktury organizacyjne 

  

Odczuwanie przyjemności  

przy dzieleniu się wiedzą dzięki  

sprzyjającej kulturze organizacyjnej

 

Zróżnicowanie czynników 

motywowania do dzielenia się wiedzą  
 

Narzędzia informatyczne ułatwiające 

wymianę wiedzy

Wymuszanie dzielenia się wiedzą  
 

Bariery dzielenia się wiedzą  
 

Negatywne postawy wobec dzielenia się wiedzą  
 

Brak gratyfikacji za dzielenie się wiedzą  
 

Lęki przed ujawnianiem swojej wiedzy
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Warto też zapewnić takie technologie dzielenia się wiedzą, by odbywało się 

ono szybko i sprawnie, tj. efektywnie, nie wymagając nadmiernego wysiłku 

(fizycznego i psychicznego) od uczestników tego procesu (por. rys. 4.2). Do 

technologii tych zalicza się [Krok, 2010, s. 90]: 

 komponenty infrastruktury (np. hurtownie danych), 

 komponenty technologii wiedzy (np. systemy ekspertowe), 

 aplikacje (np. systemy zarządzania treścią), 

 portale wykorzystujące powyższe aplikacje. 

Narzędzia te warto spersonalizować lub przynajmniej dostosować pokole-

niowo [Gajda, 2022, s. 63]. 

Dzieleniu się wiedzą sprzyjają niescentralizowane struktury organizacyjne 

[Kim, Lee, 2006] oraz – wspierająca ten proces, jak i proces ciągłego uczenia się 

(np. w ramach pracy zespołowej [Staniewski, 2008]) – kultura organizacyjna 

[Lin, Lee, 2004]. Może nią być (por. rys. 4.2) kultura wiedzy cechująca się wy-

sokim zaufaniem i otwartością oraz niską potrzebą władzy [Glińska-Neweś, 

2007, s. 261]. Zaufanie, współpraca, otwarta komunikacja, ustawiczne uczenie 

się stanowią przy tym cechy wymieniane nieodłącznie przy charakteryzowaniu 

kultury organizacyjnej ukierunkowanej na dzielenie się wiedzą [Gajda, 2022]. 
 

 

4.3. Opcje treningowe 
 

Opcje treningowe można odnosić zarówno do aktywności sportowej pra-

cowników, jak i treningów dotyczących pracy umysłowej, w postaci np. trenin-

gów twórczości. 

W najwyższy poziom aktywności sportowej pracowników wpisuje się kre-

owanie atmosfery w pracy wspierającej aktywność sportowo-rekreacyjną, co  

z kolei przekłada się na kształtowanie wizerunku pracodawcy dbającego  

o zdrowie pracowników. Organizacja dbająca o powyższe [www 12]: 

 bada (np. poprzez ankietowanie) potrzeby załogi dotyczące aktywności sportowej, 

 dba o aranżację adekwatnej przestrzeni pracy (możliwość pracy przy biur-

kach na stojąco; wyposażenie przestrzeni biurowej w stoły do ping-ponga, 

drążki do podciągania, pokoje gier), 

 umożliwia aktywność sportową w powyższej przestrzeni zarówno w godzi-

nach pracy, jak i po nich, 

 organizuje spotkania/narady w formie spacerów (w miejsce nieergonomicz-

nych zebrań przy stołach), 

 stosuje gamifikację (rywalizację osób, zespołów dotyczącą odbytych trenin-

gów na siłowni; nieużywania wind; dojazdów rowerem do pracy), 

 wspiera (w intranecie) powstawanie duetów „work buddies” uczęszczających 

do obiektów sportowych i motywujących się do tegoż, 

 finansuje karty sportowe upoważniające do wejść do obiektów sportowych. 
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W środkową część piramidy doświadczeń (por. rys. 4.3) wpisuje się perso-

nalizacja proponowanych/finansowanych przez firmę dla pracowników rodza-

jów aktywności sportowo-rekreacyjnej, odpowiadającej stanowi zdrowia, rodza-

jowi wykonywanej pracy, stylowi życia czy zainteresowaniem określoną 

dyscypliną sportu [Joisten, Friesen, Philipp, 2022], a także indywidualnej odpor-

ności na stres [Gerber, Phüse, 2009]. Firma może w tym zakresie finansować 

zakup odpowiednich kart sportowych, przeprowadzenie testów wydolnościo-

wych czy spotkań z trenerem personalnym [www 13]. W tę część piramidy do-

świadczeń wpisuje się ponadto potraktowanie – w imię wygody pracowników  

powyższej personalizacji jako elementu systemu kafeteryjnego, a szerzej – sys-

temu motywacyjnego pracowników. 

Nieprzywiązywanie wagi do aktywności sportowo-rekreacyjnej pracowni-

ków konstytuuje dolną przestrzeń piramidy doświadczeń (por. rys. 4.3). Rezy-

gnację firmy ze wspierania powyższej aktywności uznać trzeba za ryzyko perso-

nalne (konkretnie – rodzaj ryzyka biometrycznego), gdyż: 

 nie korzysta się z możliwości (zróżnicowanego w stosunku do poszczegól-

nych pracowników) oddziaływania na zmniejszenie stresu, zwłaszcza tego 

wywoływanego obciążeniami w pracy, pomimo wiedzy, iż istnieją znaczące 

różnice w odbiorze stresu osób aktywnych i nieaktywnych sportowo [Aceve-

do, Ekkekakis, red., 2006; Gerber, Phüse, 2009; Fuchs, Klaperski, 2017]; 

 nie wpływa się na wzrost/brak deprecjacji [Lipka, Winnicka-Wejs, 2013] 

wartości kapitału ludzkiego firmy poprzez poprawę/utrzymanie stanu zdro-

wia pracowników [Woll, 2006; Bös i in., 2013, za: Laemmert, 2018]. 
 

 
 

Rysunek 4.3.  Antecedencja „Opcje treningowe” w trzypoziomowej piramidzie doświadczeń 

pracownika 

 

 
Kreowanie atmosfery  

w pracy wspierającej  

aktywność sportowo-rekreacyjną;  

wspieranie przekształceń twórczości  

płynnej w skrystalizowaną/dojrzałą/wybitną; 

nieoferowanie terningów: instrumentalnych, 

 inwentycznych, osobowości, abarietycznych
 

Personalizacja proponowanych/ 
finansowanych przez firmę pracownikom  

rodzajów aktywności sportowo-rekreacyjnej; brak 
spersonalizowania treningów twórczości; oferowanie 
treningow twórczości tylko w wersji on- lub offline 

Nieprzywiązywanie wagi do aktywności sportowo-rekreacyjnej 
pracowników; nieoferowanie treningów twórczości
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Jeśli chodzi o treningi twórczości, to ich podstawą jest egalitaryzm w po-

dejściu do niej [Dąbrowska-Wnuk, 2019, s. 79], a także – oparta na założeniu  

o możliwości jej stymulowania  chęć zdiagnozowania twórczości stłumionej 

czy sfrustrowanej oraz wspierania przekształceń twórczości płynnej w skrystali-

zowaną, a tę w dojrzałą czy nawet wybitną (określenia za: [Nęcka, 2002]), co  

z jednej strony służy pracownikom, wzmacniając ich pozytywne przeżycia/ 

doświadczenia natury intelektualnej, a z drugiej strony – pracodawcom, umożli-

wiając im realizację strategii konkurowania, opartej na wzroście wartości kapita-

łu ludzkiego. 

Treningi twórczości oznaczają planowane (zorientowane na jednostkę lub 

grupę [Chybicka, 2006]) zestawy ćwiczeń oddziałujących na postawy wobec 

twórczości [Gałdowa, Nielicki, 2005] oraz sprawność fizyczną i psychiczną 

[Dobrołowicz, 1995; Limont, 2010; Szmidt, 2013]. Nieoferowanie ich wypełnia 

najniższy poziom piramidy doświadczeń (rys. 4.3), a brak – spersonalizowania 

względnie nieoferowania w postaci (wygodniejszej niejednokrotnie dla pracow-

ników) zdalnej – poziom środkowy (rys. 4.3). Natomiast za najwyższy poziom 

można by uznać (rys. 4.3) oferowanie pracownikom (zarówno off-, jak i online) 

pełnej palety treningów twórczości w postaci treningu: 

 instrumentalnego (dotyczącego kształtowania pomysłowości [Sloane, 2005; 

Szopiński, 2013; Gurmińska, 2020] i myślenia dywergencyjnego [www 14]), 

 inwentycznego (odnoszącego się do nauki sposobów rozwiązywania proble-

mów twórczych [zob. m.in.: Proctor, 2003; Ujwary-Gill, 2004; Lipka, Król, 

Winnicka-Wejs, 2011; Dobrołowicz, 2012, 2016], 

 osobowości (zapobiegającego wyuczonej bezradności [Seligman, 1975]), 

 abarietycznego (ukierunkowanego na przezwyciężanie psychicznych barier 

twórczości) [Dobrołowicz, 1993, 1995; Rynkiewicz, 2016]. 

 

 

4.4. Autonomia pracy. Sensowność pracy 
 

Zapewnienie pracownikom autonomii/swobody znalazło się wśród postula-

tów P. Druckera [1986] – twórcy bliskiego współczesnym zapatrywaniom my-

ślenia o biznesie. W literaturze przedmiotu kojarzona jest ona także jako cecha 

wymieniana w modelu właściwości pracy Hackmana i Oldhama [1976, s. 9], 

wpływająca na zadowolenie z pracy, ważne dla employee experience. 

Na wzrost poczucia autonomii, zadowolenia i dobrostanu u niektórych osób 

wpływa możliwość wykonywania pracy w domu/pracy zdalnej [Kossek, Lautsch, 

Eaton, 2006; Gajendran, Harrison, 2007], podczas której pracujący mogą kontro-

lować elementy swojego otoczenia pracy (ubranie, oświetlenie, dźwięki, tempera-

tura otoczenia, przerwy w pracy) [Elsbach, 2003; Kelliher, Anderson, 2008]. 
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Autonomia może dotyczyć wyboru różnych opcji (panowanie nad czym 

ułatwia metodyka Scrum). Ich brak może stanowić punkty bólu, a istniejąca  

w tym względzie personalizacja, odpowiadająca oczekiwaniom pracowników, 

treść środkowego szczebla piramidy doświadczeń. 

Ponadto: „Automatyzacja rutynowej pracy może stanowić czynnik umożli-

wiający nadawanie subiektywnego sensu pracy, ponieważ (…) może wyzwolić 

pełniejsze wykorzystanie czasu na (…) wzbogacające doświadczenie” [Mizera- 

-Pęczek, 2024, s. 18] zamiast na nietwórcze zadania pracy. Nadawanie subiek-

tywnego sensu pracy mieści się w szerszym pojęciu, jakim jest nadawanie sensu. 

J.A. Miles [2012] definiuje go jako proces uczenia się „tu i teraz”, dzięki doko-

nywanej percepcji fragmentów rzeczywistości i nadawaniu im znaczenia wpły-

wającego na obecne zachowania, jak i zachowania w przyszłości. Na tenże pro-

ces uczenia się wpływają przy tym emocje, ale i wiedza oraz wcześniejsze 

doświadczenia podmiotu uczącego się [Kowalczyk, 2016, s. 451]. Poza tym 

nadawanie sensu nie oznacza tkwienia w dotychczas znanych interpretacjach 

rzeczywistości, ale poszukiwanie nowych [Bonecki, 2012, s. 60]. 

W literaturze przedmiotu [Weick, 1995, s. 133] podawane są właściwości 

procesu nadawania sensu. W tabeli 4.1 dokonano próby ich transferu na sensow-

ność pracy. 

 
Tabela 4.1. Cechy procesu nadawania sensu pracy 
 

Cechy procesu nadawania sensu 
Odniesienie cech procesu nadawania sensu  

do pracy 

Tworzenie tożsamości Definiowanie się pracownika (np. jako twórczego)  

w zależności od postrzegania przez niego atrybutów  

i konsekwencji swojej pracy 

Retrospekcja Wpływ postrzegania wcześniej wykonywanych prac 

na percepcję obecnej pracy 

Ustanowienie działań Job crafting 

Nadawanie znaczenia „tu i teraz” Reagowanie na bieżąco na ubóstwo bądź bogactwo 

treści pracy 

Uwaga na sygnały Zauważanie informacji np. o możliwości  

job enrichment 

Preferowanie przy ocenie prawdopodobieństwa,  

a nie pewności 

Świadomość, że nie każde wzbogacenie treści pracy 

będzie odbierane zawsze pozytywnie 
 

Źródło: Na podstawie: Weick [1995, s. 133]. 

 

Natomiast rys. 4.4 prezentuje rozpatrywaną zmienną w trzypoziomowej pi-

ramidzie doświadczeń. 
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Rysunek 4.4.  Antecedencja „Autonomia pracy. Sensowność pracy” w trzypoziomowej piramidzie 

doświadczeń pracownika 
 

Jak wynika z rysunku, nadawanie sensu pracy jest subiektywne i obejmuje 

percepcję celów i istotności pracy oraz jej wewnętrznej jakości [por. też: Hack-

man, Oldham, 1980; Pratt, Ashforth, 2003; Wrzesniewski, Dutton, Debebe, 

2003; Schnell, Höge, Pollet, 2013], co przesądza o zainteresowaniu się tym pro-

cesem od strony employee experience, a nie tylko innych obszarów badań nau-

kowych [Rosso, Dekas, Wrzesniewski], w tym zarządzania zmianą i zarządzania 

strategicznego [Kowalczyk, 2016, s. 454]. Jego waga (także w okresach pande-

mii [Robak, 2021]) jest na tyle ważna [www 15], iż powinna być włączona  

w zakres kompetencji menedżerskich z tego zakresu [Czarnecka, Albrychiewicz-

-Słocińska, 2018]. Powinny one obejmować:  

 umiejętność stosowania metodyki określania nadawania sensu i znaczenia 

wykonywanej pracy [Baker, Jacobs, Tickle-Degnen, 2003], 

 argumentowanie powyższego wobec pracowników [Weick, Sutcliffe, Obstu-

feld, 2005], 

 znajomość predykatorów sensowności pracy (np. dopasowania roli zawodo-

wej, istotności zadań pracy, klimatu socjoetycznego, autotranscendentalnej 

orientacji organizacyjnej [Schnell, Höge, Pollet, 2013]), 

 aplikację różnych rodzajów praktyk organizacyjnych wspierających usensa-

wianie pracy (np. przeprojektowywanie pracy odgórnie lub w formie różnych 

form job craftingu [Pratt, Ashforth, 2003]), 

 wiedzę o skutkach powierzania pracownikom mało sensownych (według ich 

opinii) zadań pracy [Jasinenko, Steuber, 2023]. 

 

 

 

Stosowanie  

spektrum praktyk  

usensawiania pracy

Personalizacja w zakresie  

spektrum dostępnych opcji do wyboru 
 

 Automatyzacja pracy sprzyjająca 

nadawaniu subiektywnego sensu pracy
 

Niezapewnienie autonomii pracy 
 

Nieprorozwojowe/niemotywujące (w znaczeniu modelu 

właściwości pracy) treści pracy  
 

Brak kompetencji menedżerskich dotyczących nadawania 

sensu pracy 
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4.5. Stały konstruktywny feedback 
 

Feedback, rozumiany jako reakcja innych na nasze działania, zachowanie 

[Alter, 2015], określany jest „nową walutą w przedsiębiorstwie” [Münster, 

2018]. Może być on bowiem wykorzystywany jako skuteczny i efektywny 

(zwłaszcza w przypadku feedbacku nieanalogowego, opartego na komunikacji 

face-to-face, ale feedbacku natychmiastowego/typu instant) instrument nabywa-

nia wiedzy i umiejętności przez pracowników, a tym samym ich rozwoju 

[Harvey, Green, 2022]. Pozwala – dzięki zawartym wskazówkom i ostrzeżeniom 

przed zagrożeniami  na dokonanie korekt jeszcze podczas wykonywania pracy 

i uniknięcie błędów [Fengler, 2017, s. 16], a tym samym na osiągnięcie posta-

wionych celów, także natury finansowej [Kinicki i in., 2004], i uzyskania odpo-

wiednich rezultatów pracy [Neubert, 1998]. Pełni więc funkcję motywującą do 

doskonalenia się [Jarzebowski, Palermo, van den Berg, 2012], co harmonizuje  

z teoriami uczenia się [Carver, Scheier, 1982; Locke, Latham, 1990; Bandura, 

1991], a dokładnie – z gotowością do niego dzięki otrzymanym wskazówkom 

[Omer, Abdularhim, 2017; Al-Hattami, 2019; Genkova, Gassel, 2024]. W litera-

turze przedmiotu podnosi się ponadto kwestię wpływu feedbacku na wzrost wy-

trwałości w pracy i poczucie zadowolenia z niej [Peterson, Luthans, 2006]. Na-

leży domniemywać, iż dzieje się to z uwagi na możliwość ekspresywnej 

wypowiedzi ze strony pracownika (przy wymianie feedbacków), przedstawienia 

przez niego jego punktu widzenia, spostrzeżeń, obserwacji czy alternatywnych 

opcji wykonania pracy. Wskazuje się ponadto na wpływ na atmosferę w zespole, 

a także na wzrost samoświadomości i zaufania do siebie odbiorcy feedbacku 

[Laireiter, 2006], na wsparcie go w kreowaniu nowych idei, zachowań, innowa-

cji [Zhou, 2003; Krause, 2004; Janssen, 2005; Hennlein, Jöns, 2015].  

Skuteczność feedbacku (np. w zakresie jego wpływu na wyniki pracy) jest 

jednak uzależniona od wielu uwarunkowań personalnych i sytuacyjnych, któ-

rych nieuwzględnienie prowadzi do punktów bólu w znaczeniu piramidy do-

świadczeń. Dzieje się tak w szczególności, gdy: 

 feedback nie jest włączony w system motywacyjny (np. menedżerów) [Hauk 

i in., 2010], 

 nie występuje profesjonalne zarządzanie feedbackiem [Hauk i in., 2010], 

 feedback wyrażany jest przez osoby niecieszące się zaufaniem, przez co treść 

feedbacku nie zostaje zaakceptowana [Ilgen, Fisher, Taylor, 1979, s. 357], 

 „interwencje feedbackowe” w postaci np. negatywnego feedbacku prowadzą 

do obniżenia osiągnięć pracowników i ich odejść z pracy [Kluger, DeNisi, 

1996; Hattie, Beywl, Zierer, 2013], 

 czas udzielenia feedbacku został nietrafnie wybrany [Kulhavy, Anderson, 

1972; Kulik, Kulik, 1988], np. bez refleksji, uzyskania spokoju i emocjonal-

nego dystansu [Brookhart, 2017] lub po zbytniej zwłoce [Bungard, 2018], 
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 zrezygnowano z udzielania systematycznego feedbacku [DeNisi, Kluger, 

2000, s. 137], 

 feedback sformułowano w formie „sandwiches” (uwagi negatywne poprze-

dzone i zakończone pozytywnymi), generując niejasności interpretacyjne 

[Ciobanu, Strijbos, 2016], 

 feedback sprowadza się do pochwały czy krytyki bez udzielenia konkretnych 

wskazówek [Kluger, DeNisi, 1996; Laireiter, 2006] i uwag wyzwalających 

motywację autoteliczną [Deci, Koestner, Ryan, 1999], 

 nieprzywiązywana jest waga do konstruktywności feedbacku [Harvey, Green, 

2022], 

 ton wypowiedzi w feedbacku jest niestosowny, zawiera groźby [London, 

2015], a jego destruktywny charakter generuje defensywne reakcje odbior-

ców [Ilgen, Davis, 2000],  

 nietrafnie dobrano formę feedbacku (np. mailową zamiast, z uwagi na treść 

feedbacku, bezpośredniej komunikacji) [Kopp, Mandl, 2014, s. 155-156], 

 niezwracana jest uwaga na dopasowanie treści i formy przekazu (konstytuu-

jącą jakość feedbacku), np. na niezbędną w danym przypadku szczegóło-

wość, rzeczowość, autentyczność oraz adekwatny ładunek emocjonalny [Gei-

ster, Konradt, Hertel, 2005; Raemdonck, Strijbos, 2013, s. 42], 

 feedback obciążony jest błędami percepcyjnymi nadawcy [Leung, Su, Morris, 

2001], 

 udzielanie feedbacku traktowane jest jako przesłanka poprawy wizerunku 

nadawcy [Ashford, Blatt, VandeWalle, 2003], 

 unika się feedbacku z uwagi na obawy urażenia odbiorcy, 

 ograniczanie feedbacku ze względu na posiadane zasoby (np. czasu). 

Personalizację i wygodę przy zbieraniu i analizowaniu feedbacku (stano-

wiące treść środkowego szczebla piramidy doświadczeń – por. rys. 4.5) mogą 

zapewnić chatboty (przy tekstowej wymianie informacji) lub voiceboty (mające 

funkcję rozpoznawania mowy, a także symulowania głosu), które są dostępne 

dla każdego (symultaniczność; każdy język, którym posługuje się pracownik), 

przez cały czas, w każdym kanale komunikacyjnym (omnichannel). Przy perso-

nalizacji niezwykle ważne jest dopasowanie treści feedbacku do potrzeb, typu  

i natężenia motywacji odbiorcy, tak by on na tym feedbacku coś zyskał  

[www 16], w szczególności by postępując zgodnie z otrzymanymi wskazówka-

mi zwiększył swoją motywację i osiągnięcia [Kluger, DeNisi, 1996, s. 266-268]. 

Należy więc przewidzieć  uwarunkowaną m.in. cechami osobowościowymi 

[Ilgen, Fisher, Taylor, 1979, s. 368], nawykami [Hermesen i in., 2016]  reakcję 

nadawcy feedbacku i jego wpływ na finalne wyniki pracy [Kluger, DeNisi, 

1996]. Uwzględnienia wymagają przy tym reakcje [Sweeney, Wells, 1990]: 

 afektywne (np. zwątpienie, rozczarowanie, euforia), 
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 kognitywne, 

 behawioralne. 

Nie zaszkodzi znać  celem spersonalizowania feedbacku  wyników jego 

odbiorców dotyczących FOS (Feedback Orientation Scale [Linderbaum, Levy, 

2010]) w zakresie takich czterech wymiarów, jak: 

 odbiór i wykorzystanie do realizacji swojego celu (utility), 

 poczucie odpowiedzialności za wykorzystanie wskazówek z feedbacku  

i presja, by na niego reagować (accountability), 

 skierowanie uwagi na innych (social awareness), 

 skuteczność reakcji (feedback self-efficacy). 

Należy też pamiętać o dostarczeniu poprzez feedback nowych informacji 

dla odbiorcy, ale w nie za dużej „dawce” [Cawley, Keeping, Levy, 1998], oraz  

o możliwości odwołania się przy formułowaniu treści do [Hattie, Timerpley, 

2007]: 

 zadania, 

 procesu, 

 samoregulacji, 

 osoby. 

Personalizacja pozostaje tym samym istotnym atrybutem skutecznego  

i efektywnego feedbacku (rys. 4.5). 
 

 
 

Rysunek 4.5.  Antecedencja „Stały konstruktywny feedback” w trzypoziomowej piramidzie  

doświadczeń pracownika 

 

 

 

 
 

Implementacja kultury  

feedbacku, wsparta  

adekwatnymi technologiami

 
Stosowanie chatbotów i voicebotów  
w każdym kanale komunikacyjnym  

 

Indywidualizacja feedbacku  
 

Wykorzystanie Feedback Orientation Scale 

Niewłączenie udzielania feedbacku w system motywacyjny  
 

Nieadekwatność interwencji feedbackowych  
 

Brak systematycznego, konstruktywnego feedbacku  
 

Feedback udzielany przez nieodpowiednie osoby,  
w nieodpowiednim czasie i w nieodpowiedni sposób  

(np. w formie „sandwiches”)
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Jeśli do personalizacji zostaną dołączone dalsze atrybuty feedbacku w po-

staci partycypacji, wizualizacji i digitalizacji [Werther, 2015, s. 54], wówczas 

można myśleć o kulturze feedbacku, którą można potraktować jako treść naj-

wyższego szczebla (rys. 4.5) w piramidzie doświadczeń. Jej dalsze, wymieniane 

przez innych autorów cechy to [London, Smither, 2002, s. 85-86]: 

 określone standardy oczekiwanych zachowań w odniesieniu do feedbacku, 

 udział w szkoleniach na ww. temat, 

 poprzedzanie feedbacku wielowątkową refleksją, 

 stosowanie controllingu feedbacku. 

Rozwój tej kultury powinien być wsparty odpowiednim technologicznym 

„oprzyrządowaniem” [Mucha i in., 2019]. 
 

 

4.6. Samodzielne określanie dynamiki uczenia się 
 

Uzasadnień dla samodzielnego określania dynamiki uczenia się można szu-

kać w przemianach generacyjnych, tj. autonomiczności pokolenia Z w wytycza-

niu swoich ścieżek kariery. Tego rodzaju samoplanowanie wiąże się z dążeniem 

do równowagi praca-życie, która dzięki temu jest bardziej możliwa do zrealizo-

wania. A zatem ograniczanie autonomii przy planowaniu pokonywania ścieżki 

rozwojowej, ale i brak pomocy w usuwaniu barier rozwojowych (natury we-

wnętrznej i zewnętrznej) stanowią punkty bólu (por. rys. 4.6). 

Inny rodzaj uzasadnień wiąże się z różnicami interpersonalnymi w przetwarza-

niu informacji, czyli tempie tegoż przetwarzania, a także pojemności pamięci robo-

czej oraz trwałości przechowywania informacji [Wrona, 1997, s. 141]. Dowiedziono 

wpływ preferencji poznawczych [Nosal, 1992] na tempo uczenia się, a mianowicie, 

iż tempo to wzmaga nie tyle obiektywność (myślenie i rozumowanie oparte na per-

cepcji bądź intuicji) [Wrona, 1997, s. 148-149], co subiektywność (rozumiana jako 

„kierowanie się uczuciami skojarzonymi z dokonywaniem analizy i syntezy” [Wro-

na, 1997, s. 147]). Tym samym należy stwarzać udogodnienia w dopasowaniu dy-

namiki uczenia się do preferencji poznawczych pracowników (rys. 4.6). Jest to 

istotne w dzisiejszych czasach szybkiego postępu technologicznego, kiedy to dosto-

sowywanie się jest permanentnym procesem, koniecznością dla sprawnego wyko-

nywania pracy na obecnym lub przyszłym stanowisku. Wsparciem dla tego procesu 

mogą być różne metody, m.in. counselling [Czekaj, 2007]. 

Samodzielne określanie dynamiki uczenia się wpływa pozytywnie na jego 

skuteczność, gdyż pracownik wyzwala w sobie – co nie jest bez znaczenia  

odpowiednią motywację [Probst, 1995; Grässle, 1999]. 

Określanie dynamiki uczenia się wpisane jest w ideę organizacji uczącej się 

(learning organisation) [Ludwiczyński, 1999; Lederer, 2005; Senge, 2012],  

w której realizowane są odpowiednie strategie szkoleniowe, oparte na zidentyfi-
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kowanych indywidualnych (rys. 4.6) potrzebach rozwojowych. Dzięki realizacji 

tych strategii (wspieranych w realizacji przez adekwatną kulturę organizacyjną) 

następuje uczenie się, czyli konstruowanie, rekonstruowanie, a także modyfikowa-

nie struktur posiadanej wiedzy (pojęciowej, proceduralnej, metakognitywnej) pro-

wadzące do zmian zachowań [Steiner, 2006], o stosunkowo trwałym charakterze 

[Lederer, 2005, s. 46]. Dzięki temu osoby mogą osiągać wyniki, do których aspirują 

[Watkins, Marsick, 1993, s. 8-9]. Nacisk w idei organizacji uczącej się na zespoło-

we/organizacyjne uczenie się (dwie pojęciowo różne kwestie [Kluge, Schilling, 

2000]) nie wyklucza samosterowania uczących się [Renkl, 2009], a więc określania 

przez nich kierunku i tempa nabywania wiedzy (knowledge acquisition), czyli kon-

struktywnej (zależnej od zindywidualizowanych uwarunkowań) perspektywy [Hof, 

2001, s. 65] z własnymi procesami uczenia się, rozumianymi jako wieloaspektowa 

relacja między konkretnymi przeżyciami i doświadczeniami (a więc pojęciami klu-

czami employee experience management) budowanymi na podstawie studiów i re-

fleksji. Borsi [1994, s. 125 i 54] wręcz stwierdza, że uczenie się to opierająca się na 

doświadczeniach zmiana, a autorefleksja to istotnościowa cecha tego procesu.  

W tych warunkach niezbędny jest zindywidualizowany pomiar realizacji celów 

rozwojowych, oparty na autonomii [Probst, 1995, s. 177] i odpowiedzialności każ-

dego pracownika za uczenie i doskonalenie się [Kalinowska, 2012]. Autonomia ta 

zawiera w sobie inicjowanie procesów uczenia się [Weber, red., 1999, s. 64] oraz 

elastyczne podejście do jego dynamiki [Probst, 1995, s. 177]. 
 

 
 

Rysunek 4.6.  Antecedencja „Samodzielne określanie dynamiki uczenia się” w trzypoziomowej 

piramidzie doświadczeń pracownika 
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Organizacja ucząca się wymaga zdolnych i gotowych do uczenia się spo-

łeczności [Reinhardt, Schweiker, 1995; Gass, 1996; Brandsma, 1997]. Przy-

szłość, a może już teraźniejszość to nie tylko organizacja ucząca i samotrans-

formująca się [Reinhardt, 2000], lecz – budowana na sieciowości (Netzwerke)  

corporate community [Grässle, 1999]. 

 

 

4.7. Inwestycje w menedżerów i innych pracowników 
 

Dywestycje, czyli ograniczone nakłady na inwestycje, m.in. na zatrzymy-

wanie w firmie pracowników [Osbert-Pociecha, 1995], powodują nie tylko brak 

pozytywnych przeżyć/doświadczeń w zakresie uczenia się, ale też: 

 obniżenie produktywności pracy [Haus, 2003, s. 300-303], 

 pogorszenie atmosfery w pracy [Ziejewski, 2011], 

 odejścia do pracodawców oferujących lepsze warunki do rozwoju [Krydow-

ski, 2011],  

 wyższą rotację [Kołodziej, 2019, s. 153-154; Pełczewski, 2023], 

 problemy z pozyskaniem nowych pracowników, utratę konkurencyjności 

[Gableta, Bodak, 2013; Shelest, 2016, s. 27-28], 

 zahamowanie procesów innowacyjnych [Chyba, Kacprzak, 2019, s. 159-160],  

 obniżenie zdolności do rywalizacji na rynku [Żukowska, 2017, s. 2-7], 

 spadek rentowności i stabilności finansowej firmy [Pełczewski, 2023, s. 23-27]. 

Stanowią one – w kategoriach employee experience – punkty bólu, które 

niestety wydają się czymś powszechnym, skoro większość polskich firm nie 

przeprowadza inwestycji w rozwój pracowników [Chabros, 2023]. 

Natomiast inwestycje w pracowników: 

 umożliwiają skuteczniejszą adaptację do stale zmieniających się warunków 

rynkowych i otoczenia biznesowego [Milkovich, Newman, Gerhart, 2014; 

Deloitte, 2021], 

 umożliwiają realizację strategii firmy i jej utrzymanie się na rynku, 

 zwiększają biegłość wykonywania pracy [Bury, 2005], 

 podwyższają kompetencje pracowników [Macko, 2009; Kucharski, 2020], 

 podwyższają zdolność do innowacji [Fryzeł, 2005; Garavan, McGuire, 2010], 

 umożliwiają rozwój i zwiększają poczucie bezpieczeństwa u ich adresatów 

[Jędrych, 2013, s. 89-90], 

 podwyższają czas retencji w organizacji, a zmniejszają odejścia oraz zapew-

niają trwałość relacji z klientami [Tokarz-Kocik, 2017, s. 571-572; Jackson, 

Ones, Dilchert, 2012], 

 poprawiają zaangażowanie w pracę [Bakker, Schaufeli, 2008; Rogowska, 

2021, s. 49-52], 
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 stanowią dla pracowników wsparcie emocjonalne [Waszczak, 2016], 

 implikują wzrost ich zadowolenia z pracy [Nemțeanu, Dabija, 2020], jak  

i zaangażowania w pracę [Rak, 2014, s. 134-137], 

 podwyższają wyniki finansowe firmy [Wołowska, 2019], 

 poprawiają wizerunek firmy [Nemțeanu, Dabija, 2020]. 

Przynoszą zatem, także pracownikom, sporo pozytywnych doznań i odczuć. 

Treść tych inwestycji może być przy tym dopasowana do potrzeb poszczegól-

nych pracowników [Noe i in., 2017], a ich forma do zdefiniowanego przez nich 

pojęcia wygody (może ona odnosić się do możliwości korzystania z nowocze-

snych technologii, np. z platform e-learningowych [World Economic Forum, 

2022]). Dotyczy to zarówno inwestycji w formie finansowej, jak i niefinanso-

wej, bo takie rozróżnienie występuje w literaturze przedmiotu [Malara, 2018]. 

Trzeba dodać, iż u źródeł konieczności spersonalizowania inwestycji (rys. 4.7) 

leżą różnice między pracownikami dotyczące percepcji wartości dla nich róż-

nych form/opcji inwestycji/przypisywanego im aktualnego znaczenia prorozwo-

jowego. 

 
 

Rysunek 4.7.  Antecedencja „Inwestycje w menedżerów i innych pracowników”  

w trzypoziomowej piramidzie doświadczeń 
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inwestowania w pracowników (rys. 4.7). Kultura inwestowania powinna przy 

tym wspierać realizowany w firmie – przeciwstawiany modelowi sita [Tyrańska, 

2009, s. 356]  model kapitału ludzkiego. Obok wyżej wymienionych kwestii, 

piramida doświadczeń powinna uwzględniać stosowanie controllingu (por.  

rys. 4.7) w zakresie dynamiki odsetka pracowników: niezadowolonych, zadowo-

lonych, zachwyconych ogólnie ze stosowanych wobec nich inwestycji (ogólnie  

i z rozróżnieniem różnych aspektów, np. stopnia personalizacji). 
 

 

4.8. Inspirowanie 
 

Inspiracja stanowi, związany z cechami temperamentalnymi, konstrukt psy-

chologiczny [Thrash, Elliot, 2003], któremu – jak dotychczas – ani teoretycy, ani 

praktycy nie poświęcali wiele uwagi. Fascynującym aspektem inspirowania się, 

czyli czerpania skądś natchnienia, jest przy tym to, iż niejednokrotnie trudno jest 

jednoznacznie określić jej źródło [www 17]. 

Inspirowanie innych (jeśli już wiadomo przez kogo, a wiadomo, iż mający 

władzę (np. w organizacji) mogą próbować być uznawani za inspirujących dla 

innych [Van Kleef i in., 2015]) spełnia m.in. funkcję generowania respek-

tu/poważania/estymy wobec inspirujących [Thrash, Elliot, 2003]. Wiadomo też, 

iż należy różnicować pomiędzy inspirowaniem innych (wywieraniem na kogoś 

wpływu, podsuwaniem komuś jakiejś myśli, poruszaniem czyjąś wyobraźnią, 

skłanianiem kogoś do realizacji jakiejś idei) a byciem inspirowanym, czyli zapo-

życzaniem skądś pomysłów [Thrash, Elliot, 2003], przy czym z perspektywy 

employee experience ważniejsze wydaje się „by inspired” niż „being inspired”  

z uwagi na możliwości kształtowania ze strony organizacji [Wilson, 2013; 

Neumüller, Rudolph, 2024]. Skuteczność w tym zakresie pozwala sądzić, iż 

potencjał zainspirowanych pracowników będzie nie do przecenienia w sytua-

cjach niezbędnych transformacji organizacji [Neumüller, Rudolph, 2024]. Inspi-

rowanie stanowi bowiem punkt wyjścia do rozwoju [Cambridge Dictionary], 

źródło kreatywności i transgresji (w sensie koncepcji J. Kozieleckiego [1987]), 

które wzmacnia organizację [Chapman, White, 2015]. Jego ubocznym efektem 

jest progresja w realizowaniu celów, dobrostan i zadowolenie z życia [Jordan, 

Lindsay, Schraeder, 2012]. 

Aby jednak mogło wystąpić inspirowanie, potrzebne jest spełnienie okre-

ślonych warunków, np. obecność w organizacji pracowników [Thrash, Elliot, 

2003]: 

 otwartych na doświadczenie i interakcje, 

 optymistycznie nastawionych (mających odpowiedni poziom kapitału psy-

chologicznego) i zaangażowanych, 

 motywowanych autotelicznie, 
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 nienastawionych rywalizacyjnie, ale chcących sprawnie wykonywać swoją 

pracę, 

 zdolnych do głębszej, sfokusowanej na określony cel obserwacji [Mittel-

strass, Döring, 2017],  

 odnoszących pewne sukcesy, uruchamiające ich kreatywny cykl. 

Ponadto ważne jest także dostarczenie im adekwatnej wiedzy, przykładów, 

wzorców, bodźców (np. natury sensorycznej) przy jednoczesnym niezmuszaniu 

nikogo do zainspirowania się. Oznacza to, iż wprawdzie nie można wywierać 

presji na pojawienie się inspiracji, ale – poprzez kreowanie powyższych warun-

ków  można, także w środowisku pracy, podwyższyć prawdopodobieństwo jej 

wystąpienia. Badania T.M. Thrasha i A.J. Elliota pozwoliły im opracować Skalę 

Inspiracji do pomiaru częstotliwości jej występowania, która może pomóc  

w ocenie tej antecedencji doświadczeń pracowników i poczynienia ewentual-

nych starań w kierunku ich poprawy. 

Wzmianka w literaturze przedmiotu [Kaufman, 2015] o możliwości zasto-

sowania wielostopniowej koncepcji do wzmocnienia inspiracji pracowników 

wydaje się stanowić przyzwolenie na wpisanie inspirowania w trzypoziomową 

piramidę doświadczeń (rys. 4.8), opracowaną na podstawie przywołanej tu lite-

ratury przedmiotu prezentującej istotę, uwarunkowania kontekstowe i skutki 

inspirowania. 

 
 

Rysunek 4.8. Antecedencja „Inspirowanie” w trzypoziomowej piramidzie doświadczeń pracownika 
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mii, psychologii czy neurobiologii na temat inspiracji, który jest bardzo oczeki-

wany [Mittelstrass, Döring, 2017], z pewnością pozwoli udoskonalić zapropo-

nowaną treść powyższej piramidy.  

 

 

4.9. Otwartość na eksperymentowanie 
 

Pojęcie „eksperyment” pochodzi z języka łacińskiego (experinentare), 

oznaczając etymologicznie próbowanie, doświadczanie [Pfeiler, 1993; Kluge, 

2011], a zatem objaśniane jest przez słowo, swój synonim [Słownik synonimów], 

występujące także w nazwach: ekonomia doświadczeń, employee experience. 

Eksperyment i jego różne typy stanowią metodę badawczą w nauce 

[Gamm, Kertscher, red., 2011; Marguin i in., red., 2019; Marguin, Rabe, 

Schmidgall, 2019], także w ramach zarządzania zasobami ludzkimi [Lipka, 

Waszczak, Winnicka-Wejs, 2015]. Można podać przykłady eksperymentów (jak 

eksperymenty E. Mayo czy eksperymenty R.M. Yerkesa i J.D. Dodsona), które 

doprowadziły do uzyskania powszechnie znanych, wykorzystywanych w prak-

tyce organizacyjnej efektów. 

Eksperymenty (testujące idee sprawdzalne drogą obserwacji, stanowiącej 

immanentną część eksperymentów) stosowane są też w innych obszarach życia –  

w kulturze, medycynie, pedagogice, wpływając na tempo powstawania i przy-

swajania wiedzy czy nowych nurtów w sztuce. W organizacjach eksperymento-

wanie jest istotne w warunkach wzrostu kompleksowości otoczenia, gdyż dzięki 

niemu można sprostać wyzwaniom, dla których nie ma good practices (por.  

rys. 4.9). Dzięki eksperymentom uzyskuje się wgląd w sytuację i można firmy  

z większą dozą pewności przeprowadzać przez – nieuniknione w dzisiejszych 

czasach  procesy transformacyjne, np. przez cyfrową czy zieloną transformację 

[Osmetz i in., 2014, s. 4-10]. Można też poprzez nie (w przypadku np. ekspery-

mentów z różną obsadą ról zespołowych) odkrywać talenty czy rozpoznawać 

potencjał pracowników, a także optymalizować warunki pracy – z myślą o wy-

godzie, komforcie i przyjemności pracowników (np. dzięki uzyskaniu drogą 

eksperymentowania optymalnych dla nich wrażeń olfaktorycznych czy wrażeń 

wielozmysłowych), a nade wszystko biorąc pod uwagę zmniejszenie ich fizycz-

nego/psychonerwowego wysiłku (co wiąże się ze środkowym szczeblem pira-

midy doświadczeń ‒ por. rys. 4.9) poprzez dobrane drogą eksperymentalną  

(a wcześniej wymyślone wielowariantowo w ramach myślenia projektowego, 

wspomaganego stosowaniem metody Scrum) metody pracy. Celem eksperymen-

tów może być też (por. rys. 4.9) tworzenie spersonalizowanych, interaktywnych 

doświadczeń, np. z zakresu eksperymentowania z technologiami „phygital”, 

łączącymi synergicznie świat fizyczny i cyfrowy. 
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Rysunek 4.9.  Antecedencja „Otwartość na eksperymentowanie” w trzypoziomowej piramidzie 

doświadczeń pracownika 
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jest filozoficzny, psychologiczny oraz socjologiczny (ważny zwłaszcza dla mię-
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[Strumska-Cylwik, 2005], jeśli funkcjonują one w gospodarkach i społeczeń-

stwach stwarzających przyjazną przestrzeń dla eksperymentowania [Krohn, 

2014]. Optymalnymi, wyzwalającymi u pracowników pozytywne emocje będą 

zatem firmy reprezentujące kulturę eksperymentowania (por. rys. 4.9). Jest jed-

nak jeden warunek – chodzi o firmy zatrudniające pracowników z mocnym na-

tężeniem wymiaru osobowości – otwartość na doświadczenie. Musi być zatem 

zgodność (por. rys. 4.9) cech pracowników z wartościami utożsamianymi z kul-

turą eksperymentowania. Brak tej zgodności nie tylko zmniejsza wartość kapita-

łu ludzkiego (wyznaczaną za pomocą Monitora A. Mayo [2001], uwzględniają-

cego aspekt kulturowy), ale też może prowadzić do wygenerowania 

negatywnych emocji, niezgodnych z duchem employee experience management. 
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Tego rodzaju emocje powstaną także, jeśli eksperymentowanie będzie traktowa-

ne jako zło konieczne, jeśli udział w nim będzie się odbywał pod presją (sukce-

su, doskonałości) i zachęcania do ponoszenia ryzyka testowania nowych pomy-

słów i próbowania nieznanych dotąd rozwiązań w warunkach: 

 niskiej skłonności, a nawet awersji pracowników do podejmowania ryzyka, 

 niedoceniania podejmowania ryzyka, a nawet karania za popełnianie błędów 

i porażki związane z niepotwierdzaniem hipotez (np. dotyczących możliwo-

ści przyśpieszenia pracy) eksperymentalnych. 

Implementacja w firmach nie tylko odpowiedniej strategii i struktury [Stotz, 

2022a, s. 59-69], ale i kultury eksperymentowania wymaga (por. rys. 4.9) 

wsparcia odpowiednim instrumentarium w postaci np. platform eksperymental-

nych i narzędzi umożliwiających przeprowadzanie nowych doświadczeń [Stotz, 

2022b, s. 47-57]. Jego skuteczne użycie może nawet – w dobie nieustannej 

transformacji – uzyskać rangę krytycznego czynnika sukcesu. Tym samym busi-

ness experimentation nie może być pomijany przy wymienianiu nowych źródeł 

przewag konkurencyjnych. Jest ku temu jeszcze inny ważny powód – może on 

pomóc w budowaniu/wzmacnianiu, niezwykle ważnej w obecnych czasach [In-

gram, 2023], rezyliencji (odporności) organizacyjnej.  

 

 

4.10.  Możliwości rozwoju i realizacji kariery,  
w tym mobilności talentów 

 

Proponowanie pracownikom klarownych ścieżek karier (realizowanych 
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nie dla most value employee sukcesji nie pozostaje bez wpływu na ich zaanga-
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jący powód do rozpoczęcia poszukiwań nowej pracy [Pracownicy w świecie 

rozwoju, 2023]. Jednocześnie jednak, ze względu na transgresje międzypokole-

niowe i związane z nimi zmiany w podejściu do karier (np. preferowanie przez 

przedstawicieli pokolenia X awansu pionowego, a przez reprezentujących gene-

rację Y – ciągłego doskonalenia kompetencji [Smolbik-Jęczmień, 2013]), trzeba 

pamiętać o nienarzucaniu, ale właśnie tylko proponowaniu/doradzaniu w kwe-

stiach wyboru ścieżek karier. Inaczej nie nastąpi, wywołujące punkty bólu  

u (postmodernistycznego) pracownika (rys. 4.10), odejście od kariery tradycyj-

nej ku karierze współczesnej (o niżej opisanych, wywołujących pozytywne od-

czucia, cechach). 
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Rysunek 4.10.  Antecedencja „Możliwości rozwoju i realizacji kariery, w tym mobilności  

talentów” w trzypoziomowej piramidzie doświadczeń pracownika 

 

Nie wystarczy wziąć jedynie pod uwagę różnic intergeneracyjnych, ale na-

leży także uwzględnić różnice wewnątrzpokoleniowe. Wiąże się to z – przysta-

jącą do idei employee experience, ale też do ideologii indywidualizmu [Marody, 

2014, s. 160]  subiektywną konstrukcją kariery [Suchodolski, 2010, s. 217; Minta, 

2012; Solarczyk-Ambrozik, 2015, s. 26-27; Jakimiuk, 2016; Spurk, Hirschi, Dries, 

2018; Błachnio, 2019], pozwalającą na: 

 kolekcjonowanie doświadczeń [Smolbik-Jęczmień, Żarczyńska-Dobiesz, 

2017, s. 172], 

 ekspresję swojej tożsamości i odpowiedzialności (za swój kapitał kariery) 

[Weick, 1996, s. 45], ale i sprawczości [Piotrkowska, 2006, s. 10; Bohdzie-

wicz, 2014], 

 indywidualną, niepowtarzalną, zdeterminowaną własnymi wyborami i poszuki-

waniem kolejnych przeżyć/doświadczeń, kreację [Miś, 2007, s. 24; Piorunek, 

2009, s. 12; Cybal-Michalska, 2013, s. 37; Myszka-Strychalska, 2018],  

 dopasowanie kariery do ważnych dla siebie wartości osobistych [Greenhaus, 

Callanan, 2006], przy niezaniedbywaniu kwestii wartości rynkowej swoich 

kompetencji [Lanthaler, Zugmann, 2000] i kwestii zatrudnialności [Bohdzie-

wicz, 2012]. 
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Zarządzanie karierą tego typu następuje zatem z perspektywy indywiduali-

stycznej (wymagającej określonej wiedzy i umiejętności pracownika [Noworol, 

2011, s. 225]), a nie strukturalnej [Gawroński, 2015]. Pozostaje to w związku  

z podmiotowym (a nie jak kiedyś zależnościowym) typem relacji: pracownik- 

-organizacja oraz zmianą reaktywnych postaw wobec kariery na proaktywne 

[Smolbik-Jęczmień, Żarczyńska, 2017, s. 173]. Na scharakteryzowanie tak ro-

zumianej kariery używa się aktualnie pojęcia mocno korespondującego z perso-

nalizacją w employee experience (por. rys. 4.10), a mianowicie pojęcia kariery 

niestandardowej, zindywidualizowanej (customized career) [Valcour, Bailyn, 

Quijada, 2007; Straub, Vinkenburg, van Kleef, 2019], którą można np. w ramach 

career crafting [Kilic, Kitapci, 2024] „samemu lepić”. Pozwala to na uzyskanie 

pożądanego przez siebie stanu równowagi praca-życie pozazawodowe, co znaj-

duje swój wyraz w określeniu sustainable career [Mcdonald, Hite, 2018; Kelly  

i in., 2019; van der Heijden i in., 2020; Manuti, Giancaspro, Callea, 2022]. 

Oprócz dążenia do równowagi, realizatorzy i planiści swoich karier powinni 

zwracać uwagę na podejmowanie wyzwań rozwojowych oraz autentyczność  

w odkrywaniu i rozwoju swoich talentów [Knowles, Mainiero, 2021]. 

Współcześnie rozwój zawodowy, stanowiąc jeden z komponentów holi-

stycznego funkcjonowania człowieka [Wach-Kąkolewicz, 2008], charakteryzuje 

się samostanowieniem cech kariery [Hall, 1986], nielinearnością, zmienno-

ścią/„proteuszowością”, „kalejdoskopowością”, nastawieniem na teraźniejszość, 

pokonywaniem granic (wewnątrz)organizacyjnych [Arthur, Rousseau, red., 

1996; Baruch, 2004; Mainiero, Sullivan, 2005, s. 113; Sullivan, Arthur, 2006; 

Patton, McMahon, 2014, s. 4-5].  

Dla wygody pracownika (rys. 4.10) i jego wstępnej (ze względu na zastrze-

żenia natury walidacyjnej) orientacji w poszukiwaniu adekwatnych ścieżek roz-

wojowych można mu sfinansować przykładowo indywidualną diagnozę za po-

mocą narzędzia DISC
R 

w zakresie mocnych stron oraz takich cech, jak: 

 orientacja na wyniki, 

 asertywność, 

 bezpośredniość, 

 skłonność do rywalizacji, 

 odczuwanie nudy w przypadku rutynowych zadań pracy, 

 umiejętność inspirowania innych, ich motywowania i angażowania w działa-

nia, 

 styl podejmowania decyzji, 

 dążenie do akceptacji, 

 chęć/brak chęci pracy w zespole, 

 chęć do przejmowania odpowiedzialności, kontroli, władzy, 

 stosunek do zmian i ryzyka, 
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 tempo działania, 

 preferowanie bądź niepreferowanie bycia w centrum uwagi, 

 styl komunikowania się, 

 przyjmowana perspektywa działania, 

 stosunek do jakości wykonywanej pracy, 

 obawa/brak obawy przed krytyką, 

 dbałość o bezpieczeństwo, sprawiedliwość, 

 preferowanie analityczności bądź nieprzywiązywanie do niej wagi,    

celem pomocy w określeniu potencjału i wyznaczeniu ścieżki kariery i/lub  

jej przeorientowaniu. Chodzi o to, by ścieżka ta odpowiadała naturalnemu 

stylowi działania (D – dominujący, stanowczy; I – inspirujący, wpływowy;  

S – stanowczy, opanowany; C – dokładny, sumienny), by ograniczyć wysiłek 

przy wykonywaniu pracy. 



 

 

5. Ścieżka: Doświadczanie przywództwa 
 

5.1.  Kontrakt psychologiczny 
 

Kontrakt psychologiczny związany jest z imperatywem spełniania danych 

pracownikowi obietnic i bycia uczciwym wobec niego [Makin, Cooper, Cox, 

2000]. Wypełnienie tego rodzaju kontraktu pracownika i organizacji (fulfill-

ment), tj. zarówno transakcyjnego (sfokusowanego na materialnej, krótkookre-

sowej wymianie), jak i relacyjnego (odnoszącego się do bezpieczeństwa i stabil-

ności zatrudnienia oraz lojalności) [Coyle-Shapiro, Kessler, 2000], i to na 

zbalansowanym poziomie lub poziomie niezbalansowanym [Shore, Barksdale, 

1998], w którym są wyższe zobowiązania pracodawcy, a niższe pracownika, 

może generować zachwyt tego ostatniego, odzwierciedlony w najwyższym po-

ziomie piramidy jego doświadczeń (rys. 5.1). To bowiem głównie z jego per-

spektywy (o czym świadczy funkcjonowanie w literaturze przedmiotu pojęcia 

postrzeganego wsparcia kontraktu psychologicznego (perceived psychological 

contract support)) oceniane jest wywiązanie się z obietnic (zachęt) i zobowią-

zań, aczkolwiek  oprócz wartości dla pracownika  wiążą się z nim także war-

tości dla firmy w postaci [Coyle-Shapiro, Kessler, 2000; Coyle-Shapiro, Con-

way, 2005; Conway, Coyle-Shapiro, 2012]: 

 zachowań prospołecznych pracownika, 

 jego zachowań obywatelskich oraz 

 odpowiedniej efektywności pracy. 

Najniższy poziom trzypoziomowej piramidy doświadczeń (rys. 5.1) ujmo-

wałby problemy związane z naruszeniem kontraktu psychologicznego (psycho-

logical contract breach) związanego z luką wynikającą z poznawczego porów-

nania wartości otrzymanych i oczekiwanych [Morrison, Robinson, 1997, s. 230]. 

Może ona dotyczyć [Gojny-Zbierowska, 2017, s. 47-48]: 

 późniejszego od oczekiwanego czasu wywiązania się z obietnicy, 

 zrealizowania obietnicy, ale na niższym poziomie, 

 modyfikacji przedmiotu wymiany, 

 niesprawiedliwego  w stosunku do innych pracowników w zbliżonej sytua-

cji – poziomu gratyfikacji, 

 nierównowagi we wzajemności dodatkowego wysiłku w pracy i otrzymywa-

nych korzyści. 

Powyższe problemy mogą generować negatywne emocje [Rousseau, 1989], 

a nawet prowadzić do złamania kontraktu psychologicznego (psychological contract 

violation) w odpowiedzi na jego naruszenie [Suazo, Turnley, Mai-Dalton, 2005]. 
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Rysunek 5.1.  Antecedencja „Kontrakt psychologiczny” w trzypoziomowej piramidzie  

doświadczeń pracownika 
 

Jeśli chodzi o środkowy poziom piramidy doświadczeń (por. rys. 5.1)  

w odniesieniu do analizowanej antecedencji employee experience, to punktem 

odniesienia nie można raczej uczynić personalizacji (bo atrybutem każdego kon-

traktu psychologicznego jest m.in. jego subiektywizm [Conway, Briner, 2009]). 

Celowe wydaje się uczynienie takim punktem wygodę pracownika odnoszoną 

do jego (większego lub mniejszego) wysiłku w dostosowywaniu się do dynamiki 

procesu wymiany zobowiązań i obietnic. Dostosowanie to może być niezbędne 

w związku np. z naruszeniami kontraktu psychologicznego przez organizację.  
 

 

5.2. Głos pracowników 
 

Obecne realia ekonomiczne wskazują na konieczność wyraźniejszego 

uwzględnienia głosu pracowników. To oni decydują bowiem, czy i jak długo 

pozostaną w firmie i będą generować dla niej korzyści. Dlatego należy nie tylko 

nie ignorować przekazywanych przez pracowników informacji (gdyż jest to 

marnotrawstwem wiedzy pracowników, blokującym rozwój firmy), ale stale 

zachęcać do wyrażania opinii, sugestii, przemyśleń, które mogą pomóc w proce-

sie poprawiania proponowanej oferty doświadczeń. W tym celu trzeba mówienie 

zamienić na aktywne słuchanie i traktować pracownika jako partnera, a nie kon-

kurenta np. w procesie obmyślania rozwiązań. Jednak pracownicy nie powinni 

być obciążani ciągłym proszeniem ich o opinie. 

 

 

 

Zachwyt  
wywołany wypełnieniem  

na odpowiednim poziomie  
kontraktu relacyjnego,  
jak i transakcyjnego

Nienadmierność wysiłku pracownika 
w dostosowywaniu się do dynamiki procesu 

wymiany zobowiązań i obietnic

Naruszanie kontraktu (psychological contract breach) 
wyzwalające emocjonalną odpowiedź w postaci jego zerwania 

(psychological contract violation)
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Voice of employee powinien być udzielony każdemu pracownikowi, także 

pracownikowi zdalnemu. Ze względu jednak na fakt, iż pracownicy nie stanowią 

homogenicznej grupy, tj. różnią się wiedzą w zakresie konkretnych spraw,  

a także chęcią do wypowiadania się, dialog z nimi powinien być spersonalizo-

wany (por. rys. 5.2). 
 

 
 

Rysunek 5.2. Antecedencja „Głos pracowników” w trzypoziomowej piramidzie doświadczeń 
 

Firma powinna zapewnić pracownikom narzędzia i platformy „wzmacnia-

jące ich głos”, ułatwiające zbieranie inicjatyw. Personalizacja oznacza jednak 

możliwość wyboru formy dialogu z pracodawcą. Zmuszanie do korzystania np. 

z określonych aplikacji może stanowić punkty bólu pracownika (rys. 5.2). 

Najważniejsze w kontekście tej antecedencji employee experience wydaje 

się tworzenie atmosfery, w której żaden z pracowników nie będzie czuł obaw 

przed wyrażeniem swojego głosu. Ważne jest, by głosy nie były marnowane, 

lecz pożytkowane. Wtedy pracownicy nie tylko nie będą odczuwali bezradności, 

ale wręcz przeciwnie – pozytywne zaskoczenie, iż ich pomysły szybko przeszły 

drogę weryfikacji (np. wykonalności) i zostały wdrożone. Mamy wówczas sytu-

ację wzbudzającego satysfakcję przekroczenia oczekiwań. Weryfikatorem po-

tencjalnej satysfakcji w tej mierze może być też spełnienie standardów serii 

AA1000 dotyczących takich zasad dialogu z interesariuszami [www 13], a więc 

też z pracownikami, jak: włączenie (inclusivity), istotność (materiality) oraz 

udzielanie odpowiedzi (responsiveness). 
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wywołany szybkim wdrożeniem  

(a nawet – przekroczeniem)  

zgłaszanych postulatów pracownika

Łatwość i możliwości spersonalizowania dialogu 
z pracownikiem

Brak likwidacji punktów bólu dotyczących różnych 
touchpointów umożliwiających przekazywanie informacji  

(np. konieczność użycia aplikacji)



74 

5.3. Empowerment 
 

Empowerment, czyli upełnomocnienie, wywodzi się z amerykańskiej psycho-

logii społecznej [Kieffer, 1984; Rappaport, 1985]. Określany bywa „filozofią siły 

człowieka” [Herriger, 2002, s. 70] ze względu na swoje ukierunkowanie na uwi-

docznienie, iż zasoby człowieka (osobiste, społeczne) pozwalają mu na lepsze 

ukształtowanie świata swoich relacji i swojego życia. Tego rodzaju objaśnienie em-

powermentu związane jest ze źródłosłowem tego, zawierającego słowo „power”, 

określenia (które jednak może być różnie tłumaczone – nie tylko jako siła, ale też: 

energia, władza, moc, uprawnienie czy zdolność [Łuszczyńska, 2018, s. 29]). 

Z analizy przeprowadzonej przez M. Dankiewicz [2016] wynika, że różne 

definicje empowermentu traktują go jako: sposób porządkowania więzi społecz-

nych, filozofię działania, proces, zjawisko organizacyjne, działanie menedżer-

skie, koncepcję, metodę lub technikę zarządzania. Należy to wiązać z łączeniem 

empowermentu z: 

 polityką społeczną/pracą socjalną [Stark, 1996; Herriger, 2002, 2006; Thompson, 

2007; Adams, 2008; Theunissen, 2009; Blank, 2012, 2018; Chehata i in., 2023],  

 medycyną, terapią [Brandes, Stark, 2021], 

 zaangażowaniem obywatelskim [Kieffer, 1984; Wójcik, Otrębska, Wójcik, 

2014], 

 środowiskiem pracy i zarządzaniem [Conger, Kanungo, 1988; Blanchard, 

Carlos, Randolph, 1998, 2012; Rzeźnik, 2009; Krawczyk-Bryłka, 2012; Mo-

czydłowska, 2014; Hennel-Brzozowska, 2016; Cierniak-Emerych, Piwowar- 

-Sulej, 2017; Wettstein, 2017]. 

W zarządzaniu empowerment jest traktowany jako instrument zarządzania 

integracją pracowników [Wettstein, 2017], istotny w warunkach diversity mana-

gement, oznaczający poszerzenie władzy typu „top up” dla osób/grup z dotych-

czas niewielkim wpływem. Łączony jest też z kształtowaniem zaufania [Kraw-

czyk-Bryłka, 2012], partycypacją pracowniczą [Cierniak-Emerych, Piwowar- 

-Sulej, 2017], motywowaniem [Moczydłowska, 2014]. 

Definicja empowermentu [Conger, Kanungo, 1988, s. 474] przedstawia go 

jako proces wzmacniania sprawności pracowników, następujący dzięki kreowa-

niu sprzyjających temu kontekstowi oraz identyfikowaniu i usuwaniu warunków 

implikujących bezsilność (powerlessness). Empowerment łączony jest z para-

dygmatem inkluzji lub przeciwstawiany ekskluzji [Trescher, Börner, 2019]. Jego 

podstawowe cechy to [Herringer, 2006]: 

 abstrahowanie od koncepcji deficytów, 

 przyjmowanie założenia o akceptowaniu innych (w tym ich drogi życiowej)  

i respektowaniu ich decyzji, 

 negowanie etykietowania innych, 
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 zaufanie do siebie, 

 respektowanie samodzielności każdego, 

 ukierunkowanie na potrzeby i interesy poszczególnych osób. 

Podstawowe zasady empowermentu sprowadzają się do [Blanchard, Carlos, 

Randolph, 2012, s. 101]: 

 kreowania autonomii poprzez ustalanie granic, 

 redukowania hierarchii poprzez stymulowanie powstawania autonomicznych 

zespołów, 

 otwartej komunikacji, tj. dzielenia się z pracownikami rzetelnymi informa-

cjami.  

Empowerment, charakterystyczny przykładowo dla tzw. organizacji zielo-

nych [Laloux, 2015, s. 51], obejmuje różne wymiary [Spreitzer, 1995; Miller, 

Pankofer, 2000], które można rozpatrywać z punktu widzenia możliwości ich 

przyporządkowania do jednego z trzech poziomów piramidy doświadczeń  

(rys. 5.3). 

I tak, wydaje się, że poczucie zdolności i kompetencji (self-efficacy) może 

być – w zależności od percepcji pracowników – zarówno przedmiotem zachwy-

tu, jak i punktem bólu, wymagającym poprawienia doświadczeń. To samo moż-

na powiedzieć o poczuciu posiadania możliwości decydowania o sobie (self- 

-determination). Dodatkowo można je też zaliczyć do środkowego stopnia pira-

midy doświadczeń, gdyż ułatwia ono w określonych sytuacjach wykonywanie 

pracy bez konieczności konsultowania wszystkich spraw z przełożonym. 

Wymiar upełnomocnienia – personal consequence – oznaczający „wiarę  

w możliwości wywierania wpływu”, a także wymiar meaning („poczucie, że to, 

co się robi, jest wartościowe, ma sens”) sytuują się w piramidzie doświadczeń 

tak jak wymiar self-efficacy. 

Ostatni z wymiarów, czyli trust, interpretowany jako poczucie bezpieczeń-

stwa, może być przypisany każdemu stopniowi piramidy doświadczeń, gdyż: 

 może budzić pozytywne bądź negatywne emocje, 

 ułatwia funkcjonowanie w organizacji w przypadku asocjacji pozytywnych, 

bo redukuje nakłady związane z kontrolowaniem. 

Wyniki powyższych rozważań ujmuje poniższy rysunek. 
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Rysunek 5.3. Antecedencja „Empowerment” w trzypoziomowej piramidzie doświadczeń pracownika 
 

Kończąc rozważania na temat empowermentu, warto dopowiedzieć, iż w li-

teraturze przedmiotu [Glaser, 2015] przedstawiane są pod jego adresem nie tylko 

słowa pochwały, ale i krytyki. 
 

 

5.4.  Angażowanie w procesy podejmowania decyzji.  
Zarządzanie partycypacyjne 

 

Przypisywane problematyce z pogranicza zarządzania zasobami ludzkimi  

i stosunków przemysłowych [Zybała, 2019] zagadnienie zarządzania partycypa-

cyjnego opiera się na idei partnerstwa, na wpływaniu na siebie nawzajem przy 

planowaniu i podejmowaniu decyzji [Gach, Mikuła, Potocki, 2000] dwóch lub 

więcej stron ze świadomością, że poniesie się samemu tego skutki oraz że te 

skutki poniosą także inni [French, Israel, Aas, 1960]. Koncepcja zarządzania 

partycypacyjnego jest wyrazem demokratyzacji zarządzania [Moczydłowska, 

2011, s. 373], podzielenia się władzą i odpowiedzialnością przy zarządzaniu 

organizacją [Heller i in., red., 1998], a tym samym zgody na zmianę układu sił 

między pracobiorcą a pracodawcą. Oznacza aktywny udział w kształtowaniu 

rzeczywistości [Hajduk, 2021, s. 13]. Jej stosowanie wymaga upodmiotowienia 

pracowników, tolerancji, zaufania [Moczydłowska, 2011, s. 373], transparentno-

ści, otwartej komunikacji. 
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Zarządzanie partycypacyjne przynosi wiele korzyści organizacjom i pra-

cownikom, np. w postaci: 

 wzrostu integracji, zacieśnienia współpracy, proaktywności w budowaniu 

strategii organizacji i jej rozwoju [Likert, 1967; Stocki, Prokopowicz, Żmuda, 

2008; Szelągowska-Rudzka, 2015], 

 możliwości poznania, nieznanych dotąd, punktów widzenia [Hamel, 1996], 

 pozytywnego wpływu na sprawne funkcjonowanie organizacji [Jakubów, 

2004; Zając, 2007], 

 podwyższenia motywacji pracowników [Piwowarczyk, 2006b; Beck-Krala, 

2008] i ich morale [Moczulska, 2011], 

 wzrostu wyników (w przypadku partycypacji decyzyjnej) [Dube, Freeman, 2001], 

 wzrostu wydajności pracy [Witek-Crabb, 2008], 

 wzrostu dochodów przedsiębiorstw wskutek wyzwolenia większego zaanga-

żowania pracowników [Mendel, 2002], 

 uelastycznienia i wzrostu efektywności gospodarowania kosztami płac 

[Kawka, 2017], 

 pozytywnego wpływu na kreatywność, innowacyjność, trafność podejmowa-

nych decyzji [Szałkowski, red., 2005; Woźniakowski, 2010], 

 respektowania podjętych wspólnie decyzji [Sześciło, 2014], 

 minimalizowania oporu przed zmianami [Szelągowska-Rudzka, 2011], 

 niwelowania zjawiska „podróży na gapę” [Dube, Freeman, 2001], 

 wzrostu upodmiotowienia [Szałkowski, red., 2005] oraz poczucia samosku-

teczności [Dankiewicz, 2014], 

 pozytywnego wpływu na kreatywność, rozwój, poczucie bycia traktowanym 

po partnersku, dobrostan [Stocki, Prokopowicz, Żmuda, 2008]. 

Partycypacja w zarządzaniu łączona jest przy tym z „firmami marzeń” [Ber-

łowski, 2011] oraz z postrzeganiem (postrzegana partycypacja wymieniana jest, 

obok rzeczywistej, w typologiach partycypacji [Piwowarczyk, 2006a, s. 67]), co –  

w połączeniu z korzyściami dla pracowników  pozwala na tworzenie jej wy-

raźnych konotacji z employee experience. 

Pracownikom – w ramach zarządzania partycypacyjnego  może być jed-

nak udostępniany zróżnicowany arsenał środków [Weiss, 1978]. Ich ilość i ja-

kość określają treść stopni tej antecedencji employee experience, wyróżnianych 

w trzypoziomowej piramidzie doświadczeń. 

Stopień najniższy (por. rys. 5.4) można wiązać m.in. z: 

 pseudopartycypacją (podejmowaniem decyzji tylko przez kierowników) lub 

partycypacją częściową (wpływem pracowników tylko na decyzje ich bezpo-

średnio dotyczące) [Pateman, 2003], 

 niedostateczną świadomością znaczenia zarządzania partycypacyjnego wśród 

zarządzających organizacjami [Mendel, 2001], 
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 ograniczaniem się do partycypacji pasywnej (do otrzymywania informacji  

i bycia wysłuchanym) przy rezygnacji z partycypacji aktywnej (do wyrażania 

zgody lub sprzeciwu oraz podejmowania rozstrzygnięć) [Chyłek, 2011], co wią-

że się z jednokierunkową lub dwukierunkową komunikacją [Hajduk, 2021],  

 brakiem uwagi i szacunku dla pomysłów, uwag, spostrzeżeń pracowników  

i ich przedstawicieli [Gilejko, Towalski, 2002], 

 awersją do oddania pracownikom funkcji planistycznych czy kontrolnych, 

 wdrożeniem przywództwa partycypacyjnego mimo braku ku temu warunków 

(np. brakiem predyspozycji liderów), 

 ekskluzją zdalnych pracowników ze spotkań, dyskusji, 

 niemierzeniem natężenia uczestnictwa, stopnia wpływu pracowników na decyzje. 

Stopień najwyższy trzypoziomowej piramidy doświadczeń (por. rys. 5.4) 

oznacza z kolei odnoszenie sukcesów przez menedżerów i pracowników (do-

świadczenie przez nich biegłości, mistrzostwa w pracy) wskutek wdrożenia peł-

nej partycypacji w zarządzaniu (Total Participation Management), oznaczającej 

[Graham, Titus, 1979; Stocki, Prokopowicz, Żmuda, 2008]: 

 wymianę informacji, 

 interaktywność, 

 wywieranie wpływu przez każdego członka organizacji na decyzje w firmie 

(całkowitość, wszechobecność uczestnictwa). 
 

 
 

Rysunek 5.4.  Antecedencja „Angażowanie w procesy podejmowania decyzji.  

Zarządzanie partycypacyjne” w trzypoziomowej piramidzie doświadczeń  
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Partycypacja pracownicza jest rodzajem partycypacji społecznej, a zatem – 

korzystając z wytycznych International Association for Public Participation 

[2007] – można określić, czy rzeczywiście firma jest, jeśli chodzi o poziom par-

tycypacji, na etapie upełnomocnienia (empowermentu), czy też na niższych po-

ziomach (współpracy, albo tylko inkluzji, konsultowania, a może jedynie infor-

mowania). Sprawdzianem pełnej rzeczywistej partycypacji (rys. 5.4) jest też 

wdrożenie zasad przyjmowania, weryfikowania oraz wdrażania zgłaszanych 

przez pracowników pomysłów. O niej świadczy też: 

 odczuwanie przez pracowników funkcjonowania w kulturze partycypacyjnej 

[Kozioł, Piechnik-Kurdziel, Kopeć, 2006, s. 260] i w innowacyjno-partycypa-

cyjnym klimacie pracy [Skorupińska, 2013, s. 320-323], 

 funkcjonowanie w organizacji odpowiedzialnych za planowanie i jakość ze-

społów autonomicznych, inaczej – samozarządzających się zespołów robo-

czych (Self-Managing Work Teams) [Skorupińska, 2013, s. 320], zespołów 

projektowych czy też stosowanie kaizen [Cierniak-Emerych, 2011, s. 348], 

 stosowanie całego spektrum możliwości udziału w partycypacji, np. głosowań, 

członkostwa w radach czy udziału w zyskach [Szymańska, Tokarska, 2020], 

 wdrożenie zarządzania przez partycypację, obejmującego także ocenianie  

i nagradzanie uczestnictwa w niej pracowników/ich wkładu w podjęte decyzje, 

 skuteczność i efektywność przywództwa partycypacyjnego. 

Jeśli natomiast chodzi o treść środkowej części trzypoziomowej piramidy 

doświadczeń (por. rys. 5.4) w odniesieniu do analizowanej antecedencji em-

ployee experience, to trzeba wskazać: 

 po pierwsze na wspieranie działań partycypacyjnych przez nowoczesne tech-

nologie (co znajduje swój wyraz w określeniach: e-partycypacja, partycypa-

cja cyfrowa, partycypacja elektroniczna, e-uczestnictwo [Gil-Garcia, Gon-

zález-Miranda, 2010; Kapsa, 2017; Hajduk, 2021]) i narzędzia informatyczne 

(jak np. popularne FAQ – Frequentey Asked Questions), 

 po drugie – na możliwości partycypacji indywidualnej: włączania poszczegól-

nych pracowników w proces decyzyjny [Piwowarczyk, 2006a, s. 73; Moczulska, 

2011, s. 13-16], czyli tzw. partycypacji stanowiskowej [Rudolf, Skorupińska, 

2012]; możliwości zindywidualizowanego wyboru przez nich obszaru partycy-

pacji (np. pracy w projekcie czy w realizacji celów Zielonego Ładu) czy form 

swojej partycypacji własnościowej, np. udziału w zysku, w korzyściach, indywi-

dualnej własności akcji czy opcji na akcje [Przestalski, 2013; Kawka, 2017].  
 

 

5.5.  Wspólna wizja i zaangażowanie. Jasne, transparentne cele  
i ich poczucie. Oczekiwania 

 

Cele organizacyjne stanowią od wielu lat przedmiot badań [Barnard, 1938; 

Drucker, 1974], jednakże dopiero w ostatnim czasie poświęcana jest im większa 
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uwaga [Henderson, Van den Steen, 2015; Gartenberg, Prat, Serafeim, 2016] ze 

względu na ich powiązanie nie tylko z zyskami firmy [Birkinshaw, Foss, Lin-

denberg, 2014], ale i z: 

 samopoczuciem w pracy i samopoczuciem ogólnym [Hurth, 2017], 

 zaufaniem [Hamel, 2009], 

 satysfakcją z pracy [Jasinenko, Steuber, 2023], 

a zatem z innymi zmiennymi modeli/ujęć employee experience. 

Już Ch. Barnardowi [1938] nieobce było stanowisko, iż cele, które określają 

zarządzający, są przez pracowników subiektywnie interpretowane. Później po-

wtórzyli to m.in. S. Kempster, B. Jackson, M. Conroy [2011] czy L. van Tuin, 

W.B. Schaufeli, A. Van den Broeck i W. van Rhenen [2020]. Jak słusznie 

stwierdzają ostatni z wymienionych, siła celów organizacyjnych zależy od ocze-

kiwań pracowników i podzielania przez nich wizji kierownictwa, gdyż bez nich 

trudno o zaangażowanie w pracę umożliwiające realizację tychże celów. 

Niektórzy badacze [Dik, Byrne, Steger, red., 2013] wiążą cele z sensownością 

pracy, inni [Michaelson, 2019; Rey, Bastons, Sotok, 2019] od tego odstępują.  

A. Jasinenko i J. Steber [2023] proponują przydatne dla employee experience  

(z powodu wyżej wspomnianej indywidualnej percepcji) określenie postrzeganego 

celu organizacyjnego. Zwracają jednak uwagę na to, iż w przypadku sprowadzania 

przez osoby sensu pracy do sensu życia, cele organizacyjne mogą przyczyniać się do 

konfliktów na linii: praca-życie pozazawodowe. A zatem organizacja może i powin-

na, ich zdaniem, wspierać rozwiązywanie tych konfliktów, a nie tylko jasno formu-

łować cele, synchronizując je z oczekiwaniami pracowników (por. rys. 5.5). 
 

 
 

Rysunek 5.5.  Antecedencja „Wspólna wizja i zaangażowanie. Jasne, transparentne cele i ich 

poczucie. Oczekiwania” w trzypoziomowej piramidzie doświadczeń pracownika 
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5.6. Transformacyjny styl kierowania 
 

W literaturze przedmiotu prezentowane są różne style przywództwa, przy 

czym często przywództwo transakcyjne przeciwstawiane jest transformacyjne-

mu (transformational leadership). Ich autorzy [Downton, 1973; Burns, 1978, 

1985; Bass, 1990; Bass, Riggio, 2006] wskazują, iż w przypadku tego drugiego 

stylu chodzi nie tylko o kształtowanie relacji wymiany, realizację bieżącej dzia-

łalności i dbałość o przetrwanie na rynku, ale także o inspirowanie i wpływanie 

na rozwój innych, nadawanie sensu i znaczenia ich pracy, dążenie do zmobili-

zowania poparcia dla realizacji misji poprzez stymulowanie motywacji endoge-

nicznej i afektywnego zaangażowania w pracę, dzielenie się odpowiedzialno-

ścią. Według J.M. Burnsa [1978] przywództwo transformacyjne jest procesem 

partycypacyjnym, realizowanym wspólnie i prowadzącym do gruntownych 

zmian. O ile przywództwo transakcyjne utożsamiane jest z archetypem mene-

dżera, to przywództwo transformacyjne łączone jest z archetypem lidera [Za-

leznik, 2004]. Rozróżnienie to wydaje się istotne w warunkach renesansu cech 

przywódczych jako determinanty sukcesu organizacyjnego [Babiak, 2008]. 

W nowszej literaturze przedmiotu [Heywood, 2006; Yukl, 2010; Gigol, 

2016; Trzciński, 2018; Abeysekera, 2021; Kuckartz, 2021; Samuel, 2022; Grze-

sik, 2023] przywołuje się cechy przywództwa transformacyjnego oraz podkreśla, 

iż może być ono stosowane w różnego typu organizacjach. Ze studium literatury 

przedmiotu wynika też wpływ przywództwa transformacyjnego na: 

 tworzenie pozytywnej organizacji, m.in. dzięki świadomości realizowania 

wspólnotowych wartości [Czerw, Babiak, 2010; Mockałło, 2011],  

 autonomię pracowników [Sulyma, 2023] i uwzględnianie przez nich infor-

macji zwrotnych [Wang i in., 2005], 

 wzrost nieegoistycznej motywacji [Pradhan, Pradhan, 2015], 

 funkcjonowanie zespołów [Shamir, House, Arthur, 1993; Bass i in., 2003; 

Lim, Ployhart, 2004], 

 poczucie sensu pracy i uzyskiwanie wyższych wyników [van der Heijden, 

Bakker, 2011], 

 uzyskiwanie satysfakcji z pracy i motywacji do podejmowania różnych zadań 

[Lowe, Kroeck, Sivasubramaniam, 1996; Judge, Piccolo, 2004; Boichuk, 

2017], 

 innowacyjne zachowania pracowników [Szwiec, 2008; Pichlak, 2011] (kli-

mat organizacyjny mediuje w istotnej statystycznie zależności pomiędzy 

transformacyjnym stylem kierowania a wymienionymi wyżej zachowaniami 

[Kraśnicka, Ingram, 2016]), 

 samoocenę pracowników i podejmowanie przez nich zachowań obywatel-

skich [Shamir, House, Arthur, 1993; Ensley, Pearce, Hmieleski, 2006]. 
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Zdaniem R.W. Griffina [1996, s. 517] przywództwo transformacyjne wy-

kracza poza standardowe oczekiwania, co pozwala go łączyć z emocjami (bo ten 

typ przywództwa opiera się na emocjach [Winch, 2012], wysoce pozytywnych 

[Hougaard, Carter, 2020], odpowiadających treściom najwyższej części trzypo-

ziomowej piramidy doświadczeń)  rys. 5.6. 
 

 
 

Rysunek 5.6.  Antecedencja „Transformacyjny styl kierowania” w trzypoziomowej piramidzie 

doświadczeń pracownika 
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ziomowej piramidy doświadczeń (por. rys. 5.6). Realizacja zindywidualizowa-

nego podejścia wymaga przy tym adekwatnej inteligencji emocjonalnej [Barling, 

Slater, Kelloway, 2000]. 

W ostatnim czasie mówi się o autentycznym przywództwie oraz o zrówno-

ważonym przywództwie (sustainable leadership) [Avery, Bergsteiner, 2011ab]. 

Ostatnie z wymienionych kładzie nacisk na przyszłe generacje, ale z przywódz-

twem transformacyjnym łączy je [Peterlin, Pearse, Dimovski, 2015, s. 279-280]: 

 tworzenie poczucia sensu jako podstawy zaangażowania, 
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 stymulacja intelektualna interesariuszy, 

 ich inspirowanie oraz zindywidualizowane traktowanie. 

B.M. Bass, według którego najlepsi liderzy to osoby łączące przywództwo 

transformacyjne i transakcyjne [Bass, 1985, s. 21], wraz z B.J. Avolio [1993] rozwi-

nął teorię przywództwa transformacyjnego w postaci propozycji tzw. efektu aug-

mentacji (augmentation effect), oznaczającego wyższe efekty uzyskiwane dzięki 

łączeniu obydwu rodzajów przywództwa [por. też: Judge, Piccolo, 2004, s. 756]. 

Transformowane przywództwo transformacyjne, łączone z innymi elementami 

przywództwa (także z autentycznym przywództwem, ze zrównoważoną komunika-

cją [Avolio, Gardner, 2005]), nie może oznaczać – mimo zalet, w tym przydatności 

dla employee experience (z uwagi chociażby na odniesienia do emocji i personaliza-

cji)  jego bezkrytycznego stosowania w każdej sytuacji [Keplinger, Bartosz, 2014], 

co pozwala (rys. 5.6) określić, iż także może generować punkty bólu, podobnie jak 

inne style przywództwa [Nadler, Tushman, 1990]. 
 

 

5.7. Zwinne zarządzanie wydajnością 
 

Analiza różnych podejść do charakteryzowania zmienności [Włodarkie-

wicz-Klimek, 2016] wskazuje, iż zwinne zarządzanie wydajnością/wynikami 

pracy (performance management) łączy się ze: 

 zwinnym wytwarzaniem (agile manufacturing) w przypadku zatrudnionych 

w procesach wytwórczych, 

 zwinnym programowaniem (agile software development) w odniesieniu do 

tworzących oprogramowanie, 

 zwinnym zarządzaniem, bo wyniki pracy zarządzających też podlegają ocenie,  

 zwinnością przedsiębiorstwa (agile enterprise) jako taką, gdyż funkcjonowa-

nie przedsiębiorstwa w konkurencyjnym otoczeniu wymaga odpowiednich 

wyników pracy wszystkich wyżej wymienionych. 

Zarządzanie wydajnością obejmuje jej badanie oraz mierzenie. W przypad-

ku tradycyjnego/konwencjonalnego zarządzania wydajnością jej oceny są prze-

prowadzane wprawdzie systematycznie (np. dwa razy w roku), ale dość rzadko, 

co nie wpływa na dokonywanie bieżących korekt w pracy. Oceny te ponadto 

mogą być zniekształcone, a ich siła, wielkość i intensywność motywacyjna  

(w sensie motywowania do doskonalenia się) jest osłabiona ze względu na dy-

stans psychologiczny [Reykowski, 1979] – rys. 5.7.  

Tymczasem zwinne zarządzanie wydajnością – którego stosowanie wyma-

ga adekwatnej transformacji klasycznych narzędzi personalnych [Rahn, 2018] – 

polega na ciągłym dawaniu pracownikom informacji zwrotnej o uzyskiwanych 

przez niego wynikach pracy w czasie rzeczywistym (real-time feedback), co 

uzasadnia nazwę – Continuous Performance Management. Pozwala to na – sto-
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sowne do treści tych informacji – zintensyfikowane/wysoce proaktywne ulep-

szanie przebiegu swojej pracy, modyfikowanie jej celu drogą interaktywnych 

ustaleń, otrzymywanie natychmiast impulsów prorozwojowych, a także innych 

pozamaterialnych i materialnych gratyfikacji, co wpływa na poprawę wyników 

oraz możliwy wzrost zaangażowania w pracę i satysfakcji z niej. Zastosowanie 

w tych warunkach znajdują spersonalizowane workflows i tools. 
 

 
 

Rysunek 5.7.  Antecedencja „Zwinne zarządzanie wydajnością” w trzypoziomowej piramidzie 

doświadczeń pracownika 
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spersonalizowane ukierunkowanie rozmów motywujących oraz korzystanie  

z ciągłego coachingu wyników (continuos performance coaching). 

Udogodnieniem zarówno dla organizacji, jak i pracownika może być zasto-

sowanie odpowiedniego oprogramowania do zarządzania wydajnością pracy, np. 

SAP SuccessFactors Performance & Goals czy Experience Tools QuestionPro.  

Można założyć, co jednakże wymaga weryfikacji, że kultura wysokiej wy-

dajności (zob. jej cechy na rys. 5.7), wsparta zwinnym controllingiem [www 18]  

ze względu na zainteresowanie okazywane pracownikom i możliwe dla nich 

korzyści  będzie przez nich wiązana z pozytywnymi odczuciami i emocjami. 
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5.8. Odzwierciedlanie wartości organizacyjnych 
 

Choć problematyka wartości organizacyjnych podejmowana jest powszech-

niej od lat 80. i 90. XX wieku, to przykłady ich kształtowania datowane są już 

na lata 40. XX wieku [Dąbrowski, 2018, s. 34]. Wiele prac naukowych [np. Ja-

strzębska, 2020; Kowalik, 2021] poświęcono zbadaniu najczęściej deklarowa-

nym/komunikowanym wartościom, tzn. uznaje się, że zajmują one nie tylko  

w teorii organizacji, ale i w praktyce biznesu ważne miejsce [Argandoña, 2003]. 

Eksplorowanie tej problematyki odbywa się z perspektywy kultury organizacyj-

nej, tożsamości organizacyjnej, społecznej odpowiedzialności biznesu oraz za-

rządzania strategicznego (szkoły kulturowej) [Dąbrowski, 2018, s. 35-37]. Do-

dać należałoby do listy tych obszarów i nurtów zarządzanie zasobami ludzkimi, 

gdyż: 

 wartości organizacyjne, zwłaszcza w warunkach stosowania zarządzania 

przez wartości [Blanchard, O’Connor, 1997], mogą mieć wpływ na zachowa-

nia organizacyjne [Krajewska-Nieckarz, 2013; Bourne, Jenkins, Parry, 2019; 

Gitling, 2019], co nie dziwi ze względu na to, iż zawierająca te wartości kul-

tura organizacyjna [Schein, 2010], a konkretnie  jej diagnozowanie i prze-

kształcanie  stanowi jedną z treści strategicznego szczebla zadań w obszarze 

human resources [Scholz, 1989], 

 przy angażowaniu pracowników może i powinna być uwzględniana zgodność 

wartości organizacyjnych z wartościami organizacyjnymi [Cegliński, 2016], 

 stopień tej zgodności uwzględniany jest w niektórych metodach wyceny ka-

pitału ludzkiego organizacji [Mayo, 2001]. 

Nowa perspektywa zarządzania zasobami ludzkimi w postaci employee 

experience generuje imperatyw sprawdzenia, czy wśród deklarowanych/ 

komunikowanych wartości [np. z ich publikowanych list: Corporate Values 

Index, 2009] jest pracownikocentryczność (lub cechy z nią związane, np. lu-

dyczność w pracy [Yohn, 2018], bliskość, szacunek, przyjemność, przejrzystość 

[Dąbrowski, 2018]) czy tylko klientocentryczność [Kowalik, 2021] bądź warto-

ści biznesowe [Cardona, Rey, 2009, s. 87]. Inny wynikający z employee expe-

rience imperatyw to właśnie kwestia komunikowania bądź niekomunikowania 

wartości organizacyjnych pracownikom. W tym drugim przypadku trzeba mó-

wić o punktach bólu (por. rys. 5.8). Jest to ważne, gdy określone wartości (np. 

wartości ekonomiczno-pragmatyczne) należy dostosowywać do zmian w organi-

zacjach i ich otoczeniu [Głuszek, 2011, s. 91]. Błędem i punktem bólu jest też 

powielanie wartości od innych, zaprzeczające ich istocie – stanowieniu kodu 

genetycznego firmy [Zarębska, 2009, s. 3]  lub propagowanie wartości zasługu-

jących na pogardę [Bugdol, 2006, s. 14-15]. 
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Rysunek 5.8.  Antecedencja „Odzwierciedlanie wartości organizacyjnych” w trzypoziomowej 

piramidzie doświadczeń pracownika 
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osób podano w rozdziale na temat otwartości na eksperymentowanie). Przyczy-

ną powyższych rozbieżności może być wprowadzanie kandydatów do pra-

cy/pracowników w błąd poprzez niewłaściwe informacje w ofertach pracy, za-

kładce „Kariera”, prezentacjach wizji, strategii, misji, polityki CSR, deklaracji 

wartości czy polityce compliance. Istotnym problemem i punktem bólu jest też 

odstępstwo deklarowanych przez organizację wartości od praktykowanych  

w rzeczywistości zachowań/działań tych wartości nieodzwierciedlających. 

Dbanie o zgodność wartości osobistych i organizacyjnych (np. poprzez 

adekwatne badania pracowników [Rakowska, Cichorzewska, 2019]) wypełnia 

środkową część piramidy doświadczeń (powyższe rozważania dotyczyły 

podstawy tej piramidy)  por. rys. 5.8. Najwyższą jej część wypełniłoby 

zarządzanie przez wartości, ale przez wartości zbalansowane/zrównoważone, 

czyli uzgodnione z różnymi interesariuszami organizacji, w tym z pracownikami 

[Malbašić, Rey, Potočan, 2015]. Może to zapewnić najwyższe standardy jakości 

życia w pracy [Gitling, 2019, s. 345]. 
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6. Ścieżka: Doświadczanie  
kultury organizacyjnej 

 

6.1.  Dbałość o dobrostan, w tym o równowagę praca-życie 
 

Środowisko pracy nie jest wolne od – istotnych w employee experience  

emocji, które to stanowią jego esencjonalny komponent oraz wpływają na do-

brostan wykonujących pracę, co: 

 opisują takie konstrukty, jak: emocjonalna regulacja procesów psychicznych, 

inteligencja emocjonalna, praca emocjonalna czy teoria zdarzeń afektywnych 

(Affective Events Theory) [Troth, Rafferty, Jordan, 2021], 

 uwzględnia trójwymiarowa koncepcja dobrostanu [Keyes, Waterman, 2003], 

integrująca w sobie koncepcję hedonistyczną i eudajoministyczną. 

Dbałość o dobrostan zawiera w sobie dbałość o odpoczynek, o równowagę 

praca-życie, pozostając w harmonii z takim trendem społecznym, jak „silence” 

[Knoll i in., 2021]. Oznacza on możliwość doznania ciszy, czyli „wyłączenia 

się” z pędzącego świata, pozostania poza zasięgiem telefonu, internetu itp. Wy-

konywanie via komputer/internet pracy zdalnej czy hybrydowej, w zależności  

od konkretnych uwarunkowań, może pomóc lub przeszkodzić w osiąganiu  

ciszy jako warunku dobrostanu. Pomóc może mianowicie m.in. możliwość pra-

cowania: 

 w spokojnym, pozbawionym hałasu i wpływu nieżyczliwych osób, otocze-

niu; 

 w warunkach kontroli nad wieloma elementami otoczenia, 

a przeszkodzić m.in.: 

 brak wpływu na wszystkie elementy generujące stres (w tym na tzw. rozpra-

szacze), 

 nieautentyczność, powierzchowność, niestabilność relacji z innymi pracow-

nikami; ryzyko relacyjnego zubożenia, 

 przeciążenie spowodowane koniecznością samoorganizacji, 

 odczuwanie ciągłej presji dostępności online/stres interakcyjny online, 

 desynchronizacja rytmów życia; trudność w oddzieleniu czasu pracy od czasu 

niepracy (czas odpoczynku, samoeksploatowanie się pracą, przemęczenie) 

[Rastetter, 1999; Mann, Varey, Button, 2000; Martin, 2006; Serenko i in., 

2017; Eurofound, 2018; Juchnowicz, Kinowska, 2021; Juchnowicz, Kinow-

ska, 2022, s. 47-55; Mockałło, Barańska, 2022; Muster, 2022, s. 35-37; Na-

gaprakash i in., 2024]. 
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Oznacza to, iż nie tylko tradycyjne [Bodak, 2017], ale i nowe formy organizacji 

pracy nie w każdym przypadku przyczyniają się do osiągnięcia tegoż dobrostanu 

[Mockałło, 2023] w myśl modelu salutogenezy [Antonovsky, 1995]. Ponadto cisza – 

podobnie jak inne czynniki konstytuujące środowisko pracy [Christoforou, Lange, 

Schweiker, 2024]  nie przez wszystkich pracujących w domu/zdalnie jest kojarzo-

na z czymś pozytywnym. Dla niektórych spośród nich oznacza ona izolację spo-

łeczną ze wszystkimi tego negatywnymi skutkami, jak np. z – wynikającym z utraty 

tożsamości miejsca pracy  wykorzenieniem społecznym i emocjonalnym, a także 

deidentyfikacją, utratą lojalności i zaangażowania [Sarbin, 1983; Wang i in., 2020]. 

Widać zatem, że dbałość o dobrostan we wszystkich jego wymiarach (tj. fizycznym, 

psychicznym i społecznym [Grant, Christianson, Price, 2007; Misselbrook, 2014]) 

wymaga monitorowania potrzeb pracowników (bo ocena wpływu pracy zdal-

nej/hybrydowej na zaspokojenie poczucia przebywania w ciszy versus odczuwania 

osamotnienia może zmieniać się w czasie) celem (rys. 6.1): 

 adekwatnej personalizacji, np. w zakresie wyboru miejsca pracy [Basińska, 

2005], dopasowania profilu zdolności i profilu wymagań pracy, typu szkolenia 

(np. z zakresu redukcji stresu cyfrowego) [Mockałło, 2023] czy użycia określo-

nych metod redukcji osamotnienia lub rezygnacji z nich [Wang i in., 2020], 

 podwyższenia komfortu pracy (m.in. zapewnienia wysokiej jakości sprzętu  

i łącza internetowego, ergonomicznego wyposażenia stanowiska pracy oraz 

dotrzymywania harmonogramu i planu pracy) [Mockałło, 2023]. 
 

 
 

Rysunek 6.1.  Antecedencja „Dbałość o dobrostan, w tym o równowagę praca-życie”  

w trzypoziomowej piramidzie doświadczeń pracownika 
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Oprócz zdalności czy hybrydowości, na dobrostan pracowniczy ma wpływ 

wiele innych czynników, które też można i trzeba monitorować (deficyty w tym 

zakresie mogą oznaczać punkty cierpienia dla pracowników – por. rys. 6.1). 

Wśród nich należy wymienić negatywną emocjonalność menedżerów, mającą 

istotny związek z niskim poziomem dobrostanu pracowniczego [Rożnowski, 

Szumielewicz, Twaróg, 2019] oraz mającą taki sam wpływ – neurotyczność 

pracowników [Emmons, Diener, Larsen, 1985]. Natomiast: 

 zaangażowanie pracowników [Kinowska, 2021], 

 udzielana im autonomia pracy [Emmons, Diener, Larsen, 1985], 

 różnorodność pracy [Foster, 2003], 

 nawiązywanie i utrzymywanie kontaktów międzyludzkich [Baka, 2013], 

 wspierająca kontrola [Kozioł, Wójtowicz, 2016], 

oddziałują na dobrostan pozytywnie. 

Na poziom dobrostanu psychicznego wpływa ponadto poczucie sensu pracy 

[Czerw, 2017] oraz właściwości pracy, przy czym zmiennymi pośredniczącymi 

są: preferencje, wartości, motywy, zdolności intelektualne oraz skłonność do 

negatywnych reakcji afektywnych [Warr, 1987]. 

Wysoką wartość dobrostanu pracowników wśród wartości kultury organi-

zacyjnej odzwierciedlaną w praktykowaniu modelu salutogenezy i w bieżących 

działaniach można potraktować jako nadrzędną treść pozytywnych doświadczeń 

zatrudnionych (por. rys. 6.1), kolekcjonowanych przez nich w dłuższej perspek-

tywie czasowej.  

 

 

6.2. Humanistyczne stanowiska pracy 
 

Określenie „humanistyczne stanowiska pracy” oznacza kształtowanie pracy 

i jej warunków w duchu humanizacji pracy. Ta z kolei oznacza idee i działania 

dostosowujące (treści pracy) warunki pracy nie tylko do specyfiki organizacji 

[Mikuła, Potocki, 1998, s. 13-16], ale i do możliwości psychofizycznych czło-

wieka [Okoń, 2001, s. 132] (co koresponduje z subiektywną percepcją [Gerken, 

2011] i personalizacją, charakterystyczną dla employee experience), co przyczy-

nić się może do uzyskania zadowolenia z pracy [Walczyna, Łucjan, 2012,  

s. 194; Skiba, 2014, s. 230]. Aspektów ważnych dla humanizacji pracy [Jacher, 

2009, s. 26; Kubala, Kutyło, red., 2014], w tym przede wszystkim upodmioto-

wienie człowieka w pracy, trudno nie asocjować z pracownikocentrycznością 

stanowiącą sedno employee experience. Ukształtowanie humanistycznych sta-

nowisk pracy wymaga przy tym wykorzystania w praktyce osiągnięć wielu ob-

szarów różnych dyscyplin naukowych (przede wszystkim tzw. nauk o pracy),  

w tym ergonomii, fizjologii, psychologii i socjologii pracy. 
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Z perspektywy employee experience celem humanistycznych stanowisk 

pracy jest usunięcie lub przynajmniej zniwelowanie punktów bólu, które według 

humanizacji pracy stanowią czynniki zagrożeń w pracy dotyczące bezpieczeństwa 

pracy i higieny jej wykonywania. Chodzi o wyeliminowanie lub ograniczenie ich 

negatywnego wpływu na człowieka [Sztumski, 2002, s. 16 i nast.]. Powyższe czyn-

niki określane są dehumanizacyjnymi (odczłowieczającymi jednostki) i tworzą nie-

stety dość szerokie spektrum. Wśród nich należy wymienić m.in.: 

 niewłaściwe rozumienie roli człowieka w procesie pracy [Jakimiuk, 2017], 

 nieodpowiednią do wymagań psychofizjologicznych człowieka przestrzeń 

pracy (np. open space), 

 zbyt daleko posunięty podział pracy [Szmidt, 1987], prowadzący do „pracy  

w okruchach”, 

 patologie w zarządzaniu [Mikuła, 2009; Lewicka, red., 2014; Janowska, 

2021], w tym zachęcanie do agresji w walce o KPI i sukces [Pietrzak, 2018], 

 przeintelektualizowanie bądź niedointelektualizowanie pracy [Tytyk, 2017], 

 niewalczenie ze stresem, mobbingiem, wypaleniem zawodowym, ale i nudą 

w pracy, 

 niedbanie o rozwój kompetencji komunikacyjnych [Jabłonowska, 2009], 

 nieprzyznawanie priorytetu potrzebom człowieka przy planowaniu rozwiązań 

technicznych [Chmal, 1989] i projektowaniu obiektów przemysłowych [Ba-

borska-Narożny, Brzezicki, 2007], 

 hiperorganizację implikującą rozluźnienie więzi emocjonalnych i etycznych 

człowieka z pracą [Bombała, 2018], 

 nierozpatrywanie zmian w kontekście humanizacji [Gilejko, 2005], w tym 

zmian natury organizacyjnej [Fricke, 1975], 

 niepriorytetowe traktowanie zdrowia organizacji [Ulrych, Wojtaszczyk, 2021].  

Dalszy cel ich tworzenia to – przemyślane pod kątem humanizacji pracy 

[Tomaszewska, Pawlicka, 2008]  uelastycznianie i skracanie czasu pracy, by 

życie w pracy uczynić wygodniejszym [Polek-Duraj, 2010] i ułatwić pracowni-

kom personalizację dostosowań: praca-życie, co w praktyce – ze względu na 

rodzaj pracy bądź konieczność stałego bycia w organizacji (niemożności skorzy-

stania z dobrodziejstw pracy zdalnej lub hybrydowej) – nie zawsze jest łatwe do 

uzyskania [Knapińska, Szyszko, 2018]. Innymi słowy, chodzi o takie ukształto-

wanie dostosowań praca-życie, by fizyczne, emocjonalne, intelektualne i spo-

łeczne elementy środowiska pracy nie hamowały, ale rozwijały osoby w pracy  

i poza nią. Chodzi zatem o jakość życia i jakość życia w pracy oraz stworzenie 

norm dla rozwoju potencjału pracownika [Jędrzycki, 1978, s. 63]. Następuje to 

m.in. dzięki harmonijnym relacjom z pracownikami [Owczarek, Chełstowska, 

2016] oraz adekwatnemu poziomowi wynagrodzenia za pracę. 
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Najwyższy (por. rys. 6.2) cel kształtowania humanistycznych stanowisk 

pracy jest powiązany ze zmienną employee experience, a mianowicie – z zarzą-

dzaniem sensem pracy, gdyż celem tym jest kształtowanie autotelicznej moty-

wacji do pracy, traktowanej jako wartość sama w sobie. Tego typu podejście do 

pracy raczej oznacza, iż pracownik ma zaspokojone – poprzez zewnętrzne, in-

strumentalne/egzogeniczne instrumenty motywowania – przynajmniej swoje 

podstawowe potrzeby ekonomiczne. 
 

 
 

Rysunek 6.2.  Antecedencja „Humanistyczne stanowiska pracy” w trzypoziomowej piramidzie 

doświadczeń pracownika 
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logii (w tym nie tylko, omówionej już (por. rozdz. 6.2) kwestii osamotnienia  

w zdalnej pracy). Mogą one stwarzać iluzję autonomii, a tak naprawdę impliko-

wać porzucanie osobistych życiowych projektów niezwiązanych z pracą na jej 

rzecz [Cederström, Spicer, 2016]. Zagrażają też „bardziej wyrafinowaną kontro-

lą i nadregulacją w stosunku do jednostki” [Dudek, 2018; por. też Deleuze, 

2007, s. 185]. Należy ponadto sprawdzać, czy w każdym przypadku kreują roz-

wiązania, które zapewniają bezpieczeństwo i zdrowie pracownikom [Kawecka- 

-Endler, 2014]. Przy humanizacji pracy dotyczącej tych rozwiązań, np. pracy 4.0, 

warto sięgnąć z jednej strony do wiedzy wykreowanej w latach 70. XX wieku 

[Kleinöder, Müller, Uhl, 2019; Georg, Guhlemann, Gerd, 2020], a z drugiej do 

obecnych uwarunkowań prawnych [Winterhager, 2019] i wyników aktualnych 

badań. Te ostatnie dotyczą m.in. funkcjonowania w społeczeństwie sieci oraz 

przyjaznej człowiekowi automatyzacji (human friendly automation) i humaniza-
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cyjnych aspektów implementacji sztucznej inteligencji (AI) w środowisku pracy 

[Kämpf i in., red., 2023], np.: 

 reguł gry w ekonomii usieciowienia [Lause, Wippermann, 2012]; 

 perspektywy podziału pracy człowiek-maszyna (human-machine-teaming)  

z perspektywy humanizacyjnej (human-oriented) [Bocklisch, Huchler, 2023]; 

 wspólnej i rozłącznej strefy umiejętności człowieka oraz „umiejętności” ro-

botów [Huchler, 2022]; 

 wpływu implementacji sztucznej inteligencji na rozwój pracowników [Ber-

retta i in., 2023]. 

Dla kształtowania obecnie w praktyce humanistycznych stanowisk pracy 

przydatne są publikacje o walorach utylitarnych, identyfikujące obszary odpo-

wiedzialności za konkretne działania, co przypomina – występującą w latach 70. 

XX wieku – integrację różnych dyscyplin w interdyscyplinarną naukę o pracy 

(w tym okresie tworzone były nawet na uczelniach wydziały nauk o pracy, cze-

go przykładem jest Sektion Arbeitswissenschaften w Technische Universität 

Dresden). I tak uważa się [Mazarakis i in., 2023], iż podstawą dla teorii humani-

zacji skoncentrowanej na interdyscyplinarnym ujęciu AI (theory of human- 

-centered interdisciplinary AI, inaczej – Symbiotycznej teorii synergii człowiek- 

-AI (Syneristic Human – AI – Symbiosis Theory) jest integracja perspektyw 

[Mazarakis i in., 2023]: 

 HFE (human factors and ergonomics): zrównoważone obciążenie pracą, 

podwyższenie możliwości człowieka, kontrola ludzka, społeczna i etyczna 

odpowiedzialność, 

 informatyki (Information science): pragmatyka informacji, kontekstowość  

i zachowania wobec informacji, umiejętności informacyjne, 

 edukacji dorosłych (Adult education): włączenie nisko wykwalifikowanych 

osób i ich zrzeszanie się, uczenie się w środowisku pracy dostosowane do po-

trzeb, 

 HCI (human-computer-interaction) i psychologii: akceptacja i adaptacja 

technologii, autonomia i kontrola człowieka, zaufanie, objaśnienia dotyczące 

AI, realistyczne oczekiwania. 

Potrzebne jest również propagowanie prostych, ale przydatnych rozwiązań. 

Przykładem może być korzystanie ze słuchawek AAR, które pozwalają – w cza-

sie rzeczywistym – na: izolowanie się od innych, a także na tłumienie konkret-

nych, nieprzyjemnych dla danej osoby, dźwięków i zastępowanie ich innymi, 

generowanymi w odbiorze, percypowanymi jako element przyjemnej fonosfery. 

Muszą być jednak przestrzegane przy tym przepisy BHP.  
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6.3. Docenianie, gratyfikowanie 
 

Docenianie (w formie materialnych lub pozamaterialnych gratyfikacji) ozna-

cza pokazanie pracownikom dostrzegania znaczenia ich zaangażowania, wysiłku  

i wkładu pracy dla funkcjonowania zespołów oraz organizacji. Wyrażenie doce-

niania stanowi element wymiany społecznej mającej wpływ na budowanie przez 

pracowników ich poczucia własnej wartości, co sprzyja podwyższeniu natężenia 

ich motywacji do pracy. Wyartykułowanie wdzięczności pracownikom ma też 

wpływ na wzrost morale [O’Flaherty, Sanders, Whillans, 2021]. W literaturze 

przedmiotu [Błaszczak, 2023; www 19] zwraca się też uwagę na wpływ docenia-

nia na absencję w pracy, wydajność, innowacyjność oraz liczbę aplikacji rekruta-

cyjnych. Docenianie powinno być obecnie (w obliczu aktualnych wyzwań przed 

Human Resource Management [www 20]) rozpatrywane jednak przede wszystkim 

z perspektywy wpływu na odejścia pracowników z firm.  

Ranga doceniania/odpowiedniego gratyfikowania pracy nie budzi w tym 

kontekście wątpliwości, zwłaszcza gdy przeanalizuje się wyniki takich badań, 

jak np. „Docenianie pracowników 2023” (badanie zrealizowane przez ARC Ry-

nek i Opinia na zlecenie Pluxee Polska na reprezentatywnej (N = 1017) próbie 

Polaków), z których wynika, że dla prawie dziewięciu na dziesięciu pracujących 

Polaków (dokładnie dla 86%) to właśnie brak docenienia przez bezpośredniego 

przełożonego stanowi główny powód skłaniający ich do zmiany pracodawcy. 

Brak doceniania podwyższa zatem ryzyko odejść z pracy. Jednocześnie aż 51% 

przebadanych wskazuje, iż zmiany w firmie polegające na zbudowaniu atmosfe-

ry doceniania i pozytywnych relacji międzyludzkich mogłyby ich zatrzymać 

dłużej w firmie [za: www 21]. 

O tym, że skorzystanie z wiedzy pracowników na temat tego, co zmienić  

w pracy (także w zakresie doceniania w pracy) pozwoliłoby zmierzyć się z aktu-

alnym problemem, jakim jest quiet quitting (ciche odchodzenie), potwierdza 

badanie globalne Workplace 2023 (por. też badanie na ten temat przeprowadzo-

ne w Polsce [www 20]). Wynika z niego, iż [www 21]: 

 23% stanowią pracownicy zaangażowani w pracę (thriving at work), odczu-

wający sens pracy, więź ze współpracownikami, dumę ze swojej firmy oraz 

mający poczucie odpowiedzialności za nią, 

 18% stanowią pracownicy „głośno odchodzący” (loud quitting), czyli kwe-

stionujący cele organizacji, niemający do niej zaufania, stojący w opozycji do 

zarządzających firmą, 

 59% stanowią pracownicy „cicho odchodzący” (quiet quitting), tzn. wycze-

kujący w pracy końca dniówki, pracujący na minimalnym akceptowalnym 

przez organizację poziomie, psychologicznie „odłączeni” od środowiska pra-

cy, ale pomimo tego najprawdopodobniej bardziej zestresowani i wypaleni 

zawodowo niż pracownicy zaangażowani w pracę. 
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Istotne jest przy tym, że większość „cicho odchodzących” pracowników na 

świecie wie [www 22] jakiego rodzaju zmiany powinny być dokonane w ich 

pracy. Tymczasem znaczący odsetek pracowników [www 22] twierdzi, że nie 

otrzymuje odpowiedniego docenienia. 

Jeśli już docenienie jest wyrażane, to niejednokrotnie obarczone jest ono 

błędami (por. rys. 6.3) w postaci: 

 niesystematyczności doceniania (np. w postaci kudosów), 

 niezindywidualizowania go, np. kierowania się stereotypami generacyjnymi, 

 niedostrzeżenia pozytywnych skutków doświadczania doceniania w postaci po-

prawy nastroju [Adler, Fagley, 2005], ale także: pobudzenia do działania/do roz-

woju, odczucia komfortu/harmonii, zbliżenia się do innych [Wolanin, 2019], 

 nieuwzględniania interindywidualnych różnic w odbiorze doceniania [Adler, 

Fagley, 2005], 

 unikania konstruktywnej krytyki, 

 nieuczciwości/braku autentyzmu, niespójności komunikowania się w tym 

zakresie, 

 pomijania niektórych środków wyrażania doceniania, 

 niereagowania na sygnalizowane (choćby poprzez „słabe sygnały”) poczucie 

niedocenienia, 

 wyrażanie doceniania przez nieodpowiednie osoby, 

 obaw przed wyzwoleniem roszczeniowej postawy docenionych lub obniże-

niem standardów wykonania pracy po otrzymaniu wyrazów docenie-

nia/gratyfikacji, 

 zapominania o docenianiu zdalnych pracowników, 

 nieumiejętności doboru odpowiednich słów, gestów przy wyrażaniu doceniania. 

Raczej do rzadkości należy stosowanie w praktyce organizacyjnej Skali 

Doceniania (Appreciation Scale) [Adler, Fagley, 2005] czy korzystanie ze szko-

leń liderów czy menedżerów w zakresie efektywnego społecznie i ekonomicznie 

komunikowania doceniania. 

Tymczasem docenianie oznacza okazywanie wdzięczności, które w środowi-

sku pracy wyraża zauważenie wyników pracy pracownika, jego lojalności wobec 

firmy, zespołu, jego zdolności organizacyjnych, chęci do dzielenia się wiedzą, dba-

łości o innych. Obejmuje ono zatem dwuetapowy proces: dostrzeżenie pozytywnego 

rezultatu oraz przypisanie go konkretnej osobie [Wolanin, 2019], pełniąc funkcję 

informacyjną i motywacyjną [McCullaugh i in., 2001]. Przy tym sama wdzięczność 

może być rozpatrywana jako cecha afektywna [Watkins i in., 2006], nastrój 

[McCllough, Tsang, Emmons, 2004] lub emocja [Wolanin, 2019], pozytywna 

[Storm, Storm, 1987; Van Overwalle, Mervielde, De Schuyter, 1995; Schimmack, 

Reisenzein, 1997; Walker, Pitts, 1998], przy czym doświadczenia uczuciowe 

wdzięczności z różnych powodów mogą być blokowane [Szcześniak, 2007, s. 94]. 
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Rysunek 6.3.  Antecedencja „Docenianie, gratyfikowanie” w trzypoziomowej piramidzie  

doświadczeń pracownika 
 

Rezygnacja z doceniania wydaje się nieracjonalna zarówno z powodu swo-

ich korzystnych implikacji, jak i z powodu ułatwień w jego (spersonalizowa-

nym) stosowaniu dzięki możliwości użycia stosownych aplikacji, np.: Bonusly 

[www 23], Recognize [www 24], Kudos [www 25], czy elementów gamifikacji. 

Najbardziej pożądana odsłona doceniania z perspektywy employee expe-

rience to strategiczne – wspierające kulturę doceniania w firmie  podejście do 

praktyk w tym zakresie oraz zmienienie, obchodzonego 1 marca (z inicjatywy  

B. Nelsona [Blanchard, Nelson, 2006]), Dnia Doceniania Pracownika na stale 

prowadzoną aktywność.  
 

 

6.4. Ustawiczne uczenie się. Rozwój 
 

Punktami bólu będzie: 

 niemożność realizacji (np. ze względów finansowych) szkoleń, 

 brak możliwości mobilności wewnętrznej i/lub zewnętrznej pracownika, 

umożliwiającej mu kolekcjonowanie wiedzy, umiejętności, a tym samym – 

nowych intelektualnych, sensorycznych, behawioralnych, emocjonalnych  

i relacyjnych doświadczeń, 
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 nieprzydzielanie zadań pracy o wystarczającym stopniu nowości dla pracow-

nika (innymi słowy – podobnych, nieróżniących się w zakresie wyzwań inte-

lektualnych i odpowiedzialności od jego zadań dotychczasowych). 

Personalizacja i wygoda dla pracownika będą w tym kontekście oznaczały: 

 możliwość wyboru spośród podanych rodzajów szkoleń (np. on- lub offline), 

 możliwość nabywania wiedzy w innych działach firmy, w tym w jej oddzia-

łach zagranicznych, 

 ciągły wzrost stopni nowości przydzielanych zadań pracy (stopnie te defi-

niowane są jako udział nowych elementów zadań w ich ogólnej liczbie). 

Jeśli pracownicy będą mogli kokreować, a nie tylko samodzielnie wybierać 

powyższe opcje ułatwiające im pracę i „szyte na ich miarę” (spersonalizowane), 

to może to prowadzić do wyzwolenia u nich pozytywnych emocji, w tym za-

chwytu (por. rys. 6.4). 

 

 
 

Rysunek 6.4.  Antecedencja „Ustawiczne uczenie się. Rozwój” w trzypoziomowej piramidzie 

doświadczeń pracownika 

 

Zmienną przyczynową doświadczeń pracowników „ustawiczne uczenie się” 

można rozpisać na trzy szczeble piramidy doświadczeń. Warto później systema-

tycznie sprawdzać realizację procesu etapowania inwestycji w te doświadczenia 

(za etapy można uznać kolejne szczeble w piramidzie doświadczeń) zarówno ze 

strony zobiektywizowanej (np. dane dotyczące dynamiki stopni nowości zadań 

pracy u poszczególnych pracowników), jak i subiektywnej (przeżyciowej, po-

strzeganej i doświadczanej przez pracowników). 
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7. Ścieżka: Doświadczanie  
różnorodności 

 

7.1.  Zmienność środowiska pracy 
 

Zmienność odnosi się także do obszaru pracy. Zmiany w środowisku pracy 

mogą dotyczyć każdego z jego elementów z osobna lub nawet wszystkich łącznie, 

czego przykładem może być postpandemiczna (wyjątkowo zmiennogenna) trans-

formacja od pracujących stacjonarnie do pracujących zdalnie czy rozproszonych 

zespołów, podczas której przeobrażenia dotyczyły i warunków fizycznych, i mate-

rialnych, i społecznych. Można identyfikować nie tylko różne rodzaje, ale i różne 

źródła tych zmian [www 26]. Obok zjawisk natury biologicznej (jak epidemia 

spowodowana COVID-19), mogą być to transgresje międzypokoleniowe (np. 

domaganie się elastyczności (czasu, miejsca) w pracy, by zapewnić sobie równo-

wagę praca-życie) czy wyzwania organizacyjne (np. konieczność restrukturyzacji, 

reorganizacji). Jednak źródeł zmian na stanowiskach pracy i w ich bezpośrednim 

otoczeniu upatruje się głównie we wprowadzaniu takich technologii, jak: 

 technologia chmurowa (cloud-technology), 

 big data, 

 technologie komunikowania się, 

 technologie opierające się na video, 

 rzeczywistość wirtualna i wzmocniona rzeczywistość (Virtual & Augmented 

Reality). 

Niezależnie od ich rodzaju, wywierają one wpływ na satysfakcję i jakość 

życia [Karczewska, 2019, s. 111-123], a zatem – zwłaszcza z perspektywy  

employee experience management – nie mogą być bagatelizowane. Dotyczy to 

szczególnie zmian takich uwarunkowań kontekstowych świadczenia pracy, które 

determinują jakość środowiska pracy [Lewicka, 2017, s. 297-309], mogąc 

wpływać na (nie zawsze korzystne dla organizacji) zachowania i decyzje do-

świadczonych zmianami pracowników. U nich zmiany (np. w ekosystemie śro-

dowiska pracy czy generalnie w świecie korporacyjnym) mogą być bowiem 

postrzegane jako: 

 szansa (np. na rozwój [Aleksander, 2016, s. 9-19]), na uzyskanie większego 

komfortu pracy albo redukcję oddziaływania na zdrowie szkodliwych warun-

ków pracy lub 

 zagrożenie (np. spowodowane lękiem przed niesprostaniem nowym wymo-

gom), co powinno skłaniać do (por. rys. 7.1): 
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 antycypowania, analizy, oceny i kształtowania ryzyka zmian dla praco-

biorców, 

 myślenia o jak najmniejszym obciążaniu pracowników zmianami, 

 personalizacji przygotowań pracowników do zmian. 

Zdaniem Z. Ratajczak [1988, s. 136] pracownik dotknięty zmianami w jego 

środowisku pracy dąży do homeostazy. Może się to odbywać w różny sposób,  

w zależności od percepcji i interpretacji przez niego tychże zmian oraz bardziej 

aktywnego bądź bardziej biernego sposobu przystosowania do nich, co jest za-

leżne od jego wrażliwości percepcyjnej [Ratajczak, 1988, s. 148]. Pomijanie jej 

sytuuje się wśród punktów bólu. 

Chcąc nie wywołać skumulowanych, negatywnych emocji i skutków (np. 

wyczerpania pracowników [Kietzmann, 2020]), organizacje powinny monitoro-

wać elementy środowiska pracy ulegające zmianom i reakcje (stopnie przysto-

sowania) pracowników do każdej ze zmian z osobna z uwagi na: 

 różne przeszłe przeżycia/doświadczenia, 

 interpersonalne różnice osobowościowe (konserwatyzm versus otwartość na 

zmiany), 

 różnice percepcyjne (percepcja obciążeń i zagrożeń),  

 różną rezyliencję/odporność psychiczną osób, a także ich inne zasoby (np. 

wsparcie ze strony innych) umożliwiające przejście przez zmiany [Maddi, 

Khoshaba, 2006; Sommer i in., 2014; Jackson, 2018]. 

Wsparcie pracowników przechodzących zmiany w środowisku pracy zo-

rientowane na ich przystosowanie do zmian natury kognitywnej, behawioralnej  

i emocjonalnej powinno być spersonalizowane. Nie można bowiem przykłado-

wo zakładać, iż wszyscy przedstawiciele generacji Z to osoby preferujące zmia-

ny, a nawet – wymuszające je w firmach, zaś wszyscy reprezentujący pokolenie 

baby boomers to pracownicy, którzy zawsze unikają zmian. Przykładowo osoby 

mogą w danym momencie czasowym w zróżnicowany sposób postrzegać rolę 

określonej zmiany dla ich twórczego rozwoju.  

Spersonalizowanie powinno dotyczyć [Radecki, 2019]: 

 objaśnień (różnymi sposobami) konieczności/nieuchronności (spowodowa-

nych np. koniecznością dostosowania do przepisów BHP) zmian, 

 komunikowania (czas, miejsce) o zmianach (o ich zaletach i wadach); nie 

można przy tym wykluczyć, iż wśród pracowników mogą się znaleźć osoby, 

dla których zmiany na zasadzie deus ex machina będą najprzyjemniejsze  

w odbiorze,  

 pokonywania oporu wobec zmian (np. poprzez indywidualizację procesów 

motywacyjnych), 

 sposobów przystosowania do pracy w zmienionym środowisku. 
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Rysunek 7.1.  Antecedencja „Zmienność środowiska pracy” w trzypoziomowej piramidzie  

doświadczeń pracownika 

 

Tempo i skala zmian są zróżnicowane branżowo, ale w zasadzie zmiany  

w środowisku pracy o różnym charakterze dotyczą niemalże wszystkich zatrud-

nionych. W większych organizacjach, w szczególności w tych, w których ważne 

jest zarządzanie zróżnicowanymi przestrzeniami pracy, warto w związku ze 

zmianami ich dotyczącymi przemyśleć wdrożenie strategicznego Facility Mana-

gement [Stolińska, 2010, s. 157-165; Mayer, 2019]. 
 

 

7.2.  Różnorodność, pozytywność, sprawiedliwość  
i inkluzywność stanowisk pracy 

 

Cechy wymienione w tytule niniejszego podrozdziału stanowią nie tylko 

antecedencję doświadczeń pracowników, ale zarazem trend oznaczający potrze-

bę przeciwstawnej ekskluzji, a więc inkluzji, czyli „akceptacji i asymilacji róż-

nych grup – kobiet, osób niepełnosprawnych, starszych, środowisk LGBT” 

[Wojciechowska, 2023, s. 186]. 

Punkty bólu łączone z pierwszym poziomem piramidy doświadczeń (rys. 7.2) 

będą oznaczać ekskluzję kandydatów do pracy, co z uwagi na przepisy antydyskry-

minacyjne może odbywać się w mniej lub bardziej zakamuflowany sposób, a tak 

naprawdę wynikać z obaw przed obniżeniem wydajności pracy, wyższą absencją  

w pracy, konfliktami (np. intergeneracyjnymi) czy koniecznością ponoszenia wyż-

szych nakładów na odpowiednie wyposażenie stanowisk pracy. Zatem treścią tego 

szczebla piramidy doświadczeń jest wyparcie inkluzji przez ekskluzję. 
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Dostosowanie stanowisk pracy do specyficznych potrzeb poszczególnych 

osób (np. mających określony rodzaj i stopień niepełnosprawności) należy po-

traktować jako przejaw personalizacji i poczynienia starań w kierunku ułatwie-

nia im życia, co stanowi treść środkowego szczebla piramidy. Przykładem moż-

liwych udogodnień mogą być – ważne dla niektórych osób niepełnosprawnych – 

interfejsy komunikacyjne umożliwiające sterowanie urządzeniami nie za pomo-

cą gestu czy dotyku, lecz za pomocą głosu. 
 

 
 

Rysunek 7.2.  Antecedencja „Różnorodność, pozytywność, sprawiedliwość i inkluzywność  

stanowisk pracy” w trzypoziomowej piramidzie doświadczeń pracownika 
 

Zachwyt i inne pozytywne doznania (treść najwyższego szczebla piramidy) 

może budzić uzyskanie korzyści z zapewnienia różnorodności, pozytywności, 

sprawiedliwości i inkluzywności stanowisk pracy mimo związanych z tym na-

kładów finansowych i pozafinansowych (np. nakładów czasowych na integrację 

osób w wielogeneracyjnych zespołach związanych z realizowanymi projektami 

przyśpieszającymi tę integrację). 
 

 

7.3. Elastyczność. Możliwość wyboru pasujących opcji 
 

Związana z inną zmienną  z autonomią  elastyczność/możliwość wyboru 

pasujących opcji oznacza: 

 z perspektywy najniższego szczebla piramidy doświadczeń (rys. 7.3) – ich 

niewystępowanie, a 

 z perspektywy szczebla środkowego (rys. 7.3) – personalizację, zaspokojenie 

chęci do bycia traktowanym indywidualnie. 

 

 

 

Postrzeganie  

korzyści z różnorodności,  

pozytywności, sprawiedliwości  

i inkluzywności stanowisk pracy

Dostosowanie stanowisk pracy  
do potrzeb poszczególnych osób

Ekskluzja określonych kandydatów do pracy;  
niesprawiedliwe systemy oceniania i wynagradzania; 

faworyzowanie określonych pracowników



101 

Wywołujące pozytywne odczucia i emocje (takie jak np. radość [Allmen-

dinger, Meubrink, Neugebauer, eds., 2024]) możliwości wyboru opcji mogą 

dotyczyć różnych aspektów pracy, „uszytych na miarę potrzeb”, takich jak: 

 treść pracy, 

 czas pracy, 

 przestrzeń pracy, 

 metoda pracy, 

 współwykonawcy pracy. 
 

 
 

Rysunek 7.3.  Antecedencja „Elastyczność. Możliwość wyboru pasujących opcji”  

w trzypoziomowej piramidzie doświadczeń pracownika 
 

Zmienna ta łączy się ze stwarzaniem możliwości rozwoju zawodowego,  

z relacjami w pracy, z elastycznością służącą zapewnieniu równowagi praca- 

-życie. Kojarzona jest tym samym z multigeneracyjnością, uwzględniającą nie 

tylko podobieństwa, ale i różnice międzypokoleniowe. Jednak w generowaniu 

pozytywnych emocji trzeba iść o krok dalej, tj. uwzględniać już nie tylko różni-

ce intergeneracyjne, ale i intrageneracyjne i indywidualne. Względy efektywno-

ściowe (wyższe nakłady w przypadku indywidualizacji) mogą przy tym prze-

mawiać za posługiwaniem się personami, np. w postaci subgrup wyróżnianych 

w ramach generacji Z, takich jak [Papasabbas, Pfuderer, 2021; por. też: Ernst  

& Young, 2020; Randstand, 2021; Zenjob, 2021]: 

 Digital Creative (stawiający na zdrowie, innowacje, technologie i opowiada-

jący się za połączeniem pracy i życia zawodowego (Work-Life-Blending); 

wyrażający potrzebę „wolności interpretacyjnej” w pracy), 

 

 

 

 

Zaspokajanie potrzeb  

różnych generacyjnych subgrup  

w warunkach ich  

wzajemnego poszanowania

Personalizacja zadań pracy; czasu, przestrzeni  
i metod pracy  

 

Opcjonalność w zakresie doboru 
współwykonawców pracy

Brak opcji do wyboru elastyczności bądź ograniczona liczba 
opcji/obszarów elastyczności
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 Neo-Hippie (przyciągani do pracy klimatem pracy, możliwościami rozwoju, 

ludyczności w pracy; przywiązujący wagę do płacy, a do statusu – raczej nie), 

 Me-Professional (mający dużą motywację osiągnięć, dążący do rywalizacji, 

rozwoju, sukcesu zawodowego i materialnego; głodni wrażeń), 

 Self-Balancer (preferujący zdrowie i kulturę zdrowia; dążący do mobilności 

przestrzennej i elastyczności czasowej; zorientowani na czas wolny; niepra-

gnący za wszelką cenę sukcesu), 

 „Progresywni” (niem. Vorwärtsmacher)  pragnący zmienności, kreatywno-

ści, wykonywania pracy mającej wysoką rangę społeczną, 

 Nowocześni nomadzi (niem. Moderner Nomade)  przyjaźni technice; dążą-

cy do zespolenia pracy i życia (Work-Life Blending), tj. do niedefiniowania 

granic pomiędzy nimi; do zmienności, do dobrostanu; 

 Mainstreamer (nastawieni na zespołowość, przynależność do społeczności, 

zyskanie uznania; przywiązujący mniejszą wagę do sukcesu zawodowego, 

odpowiedzialności; mniej skłonni do podejmowania ryzyka i w mniejszym 

stopniu dążący do zmian). 

Powyższe treści są dobrym źródłem informacji dla projektowania w ramach 

employee experience. Wyprowadzić można z nich wnioski, co powinno być 

treścią najwyższego szczebla piramidy doświadczeń (rys. 7.3). 
 

 

7.4. Możliwości zapraszania innych osób 
 

Możliwości zapraszania innych osób do współpracy, np. w zespołach pro-

jektowych, można traktować jako jeden z przejawów autonomii pracowników. 

Obok wymiaru ekonomicznego (celowości i efektywności [Wasiluk, Tomaszuk, 

2020, s. 14]) ta determinanta doświadczeń pracowników ma – sprzężony z nim  

wymiar społeczny. Chodzi o możliwość realizacji zadań pracy/projektów z oso-

bami najbardziej do tego predysponowanymi ze względów merytorycznych, 

wnoszącymi odmienne doświadczenia, wkład, ale i harmonię do zespołu/ 

środowiska pracy. Brak takiej możliwości zubaża wyniki pracy, wskazując, iż 

nie wykorzystało się wszystkich szans ich optymalizacji (por. rys. 7.4), nato-

miast wykorzystanie tej możliwości wzbogaca kapitał relacyjny o wiedzę,  

a nieraz także o odmienny styl pracy [Piwowar-Sulej, 2016; Moczydłowska, 

Korombel, Bitkowska, 2017]. Warunkiem jest dobór (z organizacji lub spoza 

niej) osób o odpowiednich (wyższych niż w stałych zespołach [Trocki, red., 

2012, s. 118]) kompetencjach, tj. takich, którymi nie dysponuje organizacja [Pi-

wowar-Sulej, Bąk-Grabowska, 2012, s. 6-7] i/lub które wzbogacą posiadane 

zasoby ludzkie [Trocki, Grucza, Ogonek, 2003, s. 103]. Nierzadko jest to dobór 

segmentowy [Wachowiak i in., 2004, s. 69]. Jak szacuje się, personel kontrak-

towy powinien stanowić od 20 do 40% składu osób zaangażowanych w projekt 
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[Turner, Huemann, Keegan, 2008, s. 20; Piwowar-Sulej, 2013, s. 49-50]. Ważne 

są przy tym nie tylko wiedza i umiejętności zaproszonych, ale i ich postawy. 

Zdeterminowane są one m.in. motywami podejmowania współpracy [Piwowar- 

-Sulej, 2016, s. 178]. Dotyczy to także procesu doboru do wirtualnego zespołu.  
 

 
 

Rysunek 7.4.  Antecedencja „Możliwości zapraszania innych osób” w trzypoziomowej piramidzie 

doświadczeń pracownika 
 

Proces zapraszania do projektów jest obecnie uproszczony (por. rys. 7.4) 

dzięki „Collaboration Link” i aplikacjom ułatwiającym spersonalizowane zapro-

szenia (do korzystania z których nie należy jednak pracowników zmuszać). Nie-

kiedy stanowią one element elastycznego oprogramowania do usprawniania 

zarządzania zadaniami i projektami. Jednak nawet przy zapraszaniu do udziału 

w wirtualnych zespołach projektowych zaleca się rekrutację w świecie realnym, 

a nie e-rekrutację [Krajewska-Nieckarz, Białas, 2015, s. 92]. 

Powyższe kwestie wypełniają dwa niższe stopnie trzypoziomowej piramidy 

doświadczeń. Treścią poziomu najwyższego jest polityka pracodawcy, przyjazna 

zaproszeniom do projektów (ale i stania się na dłuższy czas częścią organizacji) 

osób z zewnątrz. 

 

 

 

 

Polityka pracodawcy  

zachęcająca do podwyższania  

wartości tworzonych produktów/ 

usług, dóbr doznaniowych dzięki  

korzystaniu z zewnętrznych  

zasobów ludzkich

Personalizacja zaproszeń 
 

Stosowanie oprogramowania ułatwiającego 

nawiązanie i monitorowanie (statusu) współpracy

Niewykorzystanie szans współpracy z osobami z zewnątrz 
 

Kierowanie zaproszeń do współpracy do nieodpowiednich 

osób





 

 

Zakończenie 
 

Ignorowanie luk w doświadczeniach (rozbieżności między rzeczywistością 

a oczekiwaniami) pracowników, tj. zajmowanie się jedynie doświadczeniami 

klientów, a nie uwspólnionymi – w myśl łańcucha z Sears  doświadczeniami 

jednych i drugich może pociągnąć za sobą koszty utraconych korzyści w postaci 

sfrustrowanych, wypalonych, mniej kreatywnych i wydajnych, a nawet opusz-

czających firmę (straconych) pracowników oraz niewykorzystania możliwości 

cyfrowej transformacji organizacji, budowanej nie wokół funkcji i procesów, 

lecz ścieżek pracobiorców. Mieszczą się w tym koszty utraconych korzyści 

spowodowane niereagowaniem na głosy pracobiorców dotyczące popra-

wy/doskonalenia ich doświadczeń w pracy i niewykorzystania olbrzymich zbio-

rów danych (big data) do ich analizy i znajdowania korelacji pomiędzy nimi, 

ukierunkowanymi na określenie algorytmów przewidujących przyszłe zachowa-

nia pracowników w organizacji w ramach targetowania behawioralnego [okre-

ślenie za: Wojciechowska, 2023, s. 63], celem użycia ich do spersonalizowania 

produktów/usług dla pracowników. Wybór rozwiązań zastosowanych do reali-

zacji tej personalizacji, ale też innych wymogów poszczególnych szczebli pira-

midy doświadczeń, myślenia projektowego w odniesieniu do każdego punktu 

styku każdego pracownika, a także nawet przyszłego i byłego pracownika, sta-

nowi poważne wyzwanie logistyczne [por. Wojciechowska, 2023, s. 227], tym 

bardziej, że zaprojektowane zgodnie z metodyką Design Thinking (od badań, 

analizy i empatyzacji poprzez definiowanie problemów, proces ideacji, testowa-

nie prototypów po implementację [Osterwalder, Pigneur, 2012, s. 247]) rozwią-

zania nie tylko powinny być innowacyjne i odpowiadające pracownikom, ale 

także możliwe do wdrożenia (w warunkach posiadanych zasobów) i ekonomicz-

nie opłacalne [Wojciechowska, 2023, s. 231].  

Przeprowadzona analiza potwierdziła, iż wszystkie zidentyfikowane na 

podstawie opisów w literaturze przedmiotu antecedencje tych doświadczeń dają 

się ująć w trzypoziomowej piramidzie doświadczeń, odnoszącej się do świata 

analogowego (pracy stacjonarnej), cyfrowego (pracy zdalnej) lub analogowo- 

-cyfrowego (pracy hybrydowej). Rysunek 8.1 ujmuje syntetycznie wyniki roz-

ważań i wizualizacje odnoszące się do przeanalizowanych antecedencji em-

ployee experience. 
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Rysunek 8.1. Trzypoziomowa piramida doświadczeń pracownika – syntetyczne ujęcie wyników analizy 
 

a) pozytywne emocje (jak np. zachwyt): 

 zachwyt wynikający z wdrożenia procesów socjalizacji do kultury zaufa-

nia w firmie, 

 odczuwanie entuzjazmu w związku z wykonywaną pracą, 

 radość z efektów ideacyjnych i przyjaznych relacji w pracy, 

 podziw związany ze stosowaniem w pracy zespołowej nowoczesnych narzędzi, 

 dostrzeganie wkładu sposobu komunikacji w rozwój pracowników, ich 

motywowanie, radzenie sobie ze stresem i niepewnością, otrzymywanie 

wsparcia, a także w integrację i budowanie poczucia wspólnoty, 

 zachwyt spowodowany uzyskanym wsparciem, 

 niescentralizowane struktury organizacyjne,  

 odczuwanie przyjemności przy dzieleniu się wiedzą dzięki sprzyjającej 

kulturze organizacyjnej, 

 kreowanie atmosfery w pracy wspierającej aktywność sportowo-rekreacyjną; 

wspieranie przekształceń twórczości płynnej w skrystalizowaną/dojrzałą/ 

wybitną; oferowanie treningów: instrumentalnych, inwentycznych, oso-

bowości, abarietycznych, 

 stosowanie spektrum praktyk usensawiania pracy, 

 implementacja kultury feedbacku, wsparta adekwatnymi technologiami, 

 organizacja ucząca się, stosująca zindywidualizowany pomiar osiągania 

celów rozwojowych, przekształcająca się w corporate community, 

 kultura inwestowania sprzężona z modelem kapitału ludzkiego, 

 włączenie controllingu inwestowania w kapitał ludzki w controlling per-

sonalny, 

 wykorzystanie potencjału zainspirowanych pracowników do wprowadza-

nia zmian organizacyjnych – budowanie kultury inspirowania, 

 duma ze sprostania wyzwaniom, dla których nie ma dobrych praktyk,  

 funkcjonowanie w przestrzeni przyjaznej dla eksperymentowania; kultura 

eksperymentowania wsparta adekwatną technologią, 

 

 

a

b

c
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 sustainable career w organizacji jako komponent holistyczności funkcjo-

nowania osób, 

 zachwyt wywołany wypełnieniem na odpowiednim poziomie kontraktu 

relacyjnego, jak i transakcyjnego, 

 efekt AHA! wywołany szybkim wdrożeniem (a nawet przekroczeniem) 

zgłaszanych postulatów pracownika, 

 tworzenie kultury współpracy,  

 postępy w inkluzji pracowników w warunkach różnorodności, 

 poczucie self-efficacy, poczucie self-determiantion, poczucie personal 

consequences, 

 pozytywne emocjonalne i inne skutki realizowania idei partnerstwa oraz 

kształtowania rzeczywistości organizacyjnej dzięki wdrożeniu Total Parti-

cipation Management i innowacyjno-partycypacyjnemu klimatowi pracy, 

 wspieranie pracowników przy rozwiązywaniu konfliktów praca-życie, 

wynikających z celów organizacyjnych, 

 zgodność ze wszystkimi cechami przywództwa transformacyjnego, 

 efekt augmentacji; przekształcenia w kierunku autentycznego przywódz-

twa lub przywództwa zrównoważonego, 

 kultura wysokiej wydajności pracy (wyznaczanie celów SMART; ciągły 

feedback i coaching wydajności pracy; oferowanie możliwości rozwoju/ 

awansu; motywowanie do doskonalenia się), 

 zarządzanie przez zbalansowane (uzgodnione z interesariuszami organiza-

cji) wartości, 

 wysoka wartość dobrostanu pracowników w kulturze organizacyjnej, 

 podmiotowość pracowników, 

 pielęgnowanie autotelicznej motywacji do pracy, human friendly automa-

tion, human centered AI, 

 strategiczne podejście do praktyk doceniania, 

 atmosfera doceniania zmniejszająca ryzyko odejść pracowników, 

 wysoki odsetek zaangażowanych w pracę, 

 kokreacja instrumentów rozwoju przez pracowników, 

 opracowanie i konsekwentne stosowanie strategicznego planowania 

zmian, np. wdrożenie strategicznego Facility Management, 

 postrzeganie korzyści z różnorodności, pozytywności, sprawiedliwości  

i inkluzywności stanowisk pracy, 

 zaspokajanie potrzeb różnych generacyjnych subgrup w warunkach ich 

wzajemnego poszanowania, 

 polityka pracodawcy zachęcająca do podwyższania wartości tworzonych 

produktów/usług, dóbr doznaniowych dzięki korzystaniu z zewnętrznych 

zasobów ludzkich; 
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b) łatwość/wygoda nabywania doświadczenia; personalizacja: 

 akceptowany czas i wysiłek na pozyskanie informacji o organizacji dzięki 

zaufaniu pomocniczemu, 

 łatwość i personalizacja socjalizowania pracownika (np. onboardingu), 

 pielęgnowanie tożsamości jednostki i tożsamości zespołu, 

 akceptacja zindywidualizowanych stylów komunikowania się oraz cech 

relacji komunikacyjnych, w tym stosowanych kanałów i narzędzi, 

 uwzględnienie profili generacyjnych, 

 stopnie personalizacji wsparcia w odniesieniu do jego poszczególnych 

form, 

 zróżnicowanie czynników motywowania do dzielenia się wiedzą,  

 narzędzia informatyczne ułatwiające wymianę wiedzy, 

 personalizacja proponowanych/finansowanych przez firmę pracownikom 

rodzajów aktywności sportowo-rekreacyjnej; brak spersonalizowania tre-

ningów twórczości; oferowanie treningów twórczości tylko w wersji on- 

lub offline, 

 personalizacja w zakresie spektrum dostępnych opcji do wyboru, 

 automatyzacja pracy sprzyjająca nadawaniu subiektywnego sensu pracy, 

 stosowanie chatbotów i voicebotów w każdym kanale komunikacyjnym, 

 indywidualizacja feedbacku, wykorzystanie Feedback Orientation Scale, 

 nieograniczanie autonomii przy planowaniu procesów uczenia się, 

 stosowanie counsellingu, udogodnienia w dopasowaniu dynamiki uczenia 

się do preferencji poznawczych 

 dopasowanie rodzaju inwestycji do indywidualnych potrzeb pracowni-

ków; wykorzystanie platform e-learningowych, 

 kreowanie warunków podwyższających prawdopodobieństwo wystąpienia 

inspiracji u pracowników, 

 udogodnienia wykonywania pracy dzięki personalizacji i optymalizacji 

warunków pracy, 

 spersonalizowane, interaktywne doświadczenia, 

 subiektywna konstrukcja kariery i (współ)finansowanie pomocnych do te-

go celu narzędzi przez organizację, 

 realizacja customized career, career crafting, 

 pokonywanie bez wysiłku granic wewnętrznych i zewnętrznych organizacji, 

 nienadmierność wysiłku pracownika w dostosowywaniu się do dynamiki 

procesu wymiany zobowiązań i obietnic, 

 łatwość i możliwości spersonalizowania dialogu z pracownikiem, 

 ułatwienia w pracy dzięki poczuciu: self determination oraz sense of security, 

 e-partycypacja, partycypacja stanowiskowa, personalizacja wyboru obszaru 

partycypacji czy form partycypacji własnościowej, 
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 synchronizacja celów organizacyjnych i osobistych, 

 indywidualizacja podejścia do pracowników, 

 indywidualizacja zarządzania wydajnością pracy w czasie rzeczywistym; 

oprogramowanie do zarządzania wydajnością pracy, 

 dbanie o zgodność wartości osobistych z wartościami organizacyjnymi, 

 personalizacja wyboru miejsca pracy i ingerencji (np. nieredukujących 

poczucie osamotnienia w pracy zdalnej), 

 zapewnienie komfortu pracy, 

 dostosowanie treści i warunków pracy (w tym czasu pracy) do możliwości 

psychofizycznych pracowników, 

 zindywidualizowanie doceniania/gratyfikowania przy wykorzystaniu apli-

kacji i/lub elementów gamifikacji; stosowanie spersonalizowanych kudo-

sów, 

 personalizacja dotycząca instrumentów rozwoju, 

 personalizacja przygotowań pracowników do zmian, np. sposobów adap-

tacji do nich, 

 dostosowanie stanowisk pracy do potrzeb poszczególnych osób, 

 personalizacja zadań pracy; czasu, przestrzeni i metod pracy, 

 opcjonalność w zakresie doboru współwykonawców pracy, 

 personalizacja zaproszeń; stosowanie oprogramowania ułatwiającego na-

wiązanie i monitorowanie (statusu) współpracy; 
 

c) usunięcie punktów bólu:  

 brak eliminacji „momentów prawdy” ujawniających nadużycia zaufania 

wobec pracownika, 

 niezlikwidowanie przyczyn potencjalnego zagrożenia pracownika wyklu-

czeniem społecznym (np. niezapytanie o wniesienie wkładu w zespół lub 

organizację), 

 zmuszanie do pracy zespołowej; niewykorzystanie interpersonalnych po-

dobieństw i różnic; nieakceptowanie płynności ról zespołowych, 

 brak otwartości, transparentności, wielokierunkowości, interaktywności  

i zaangażowania w procesach komunikacyjnych; błędy w komunikowaniu 

się, nieniwelowane poprzez szkolenia,  

 ignorowanie skutków komunikacji cyfrowej dla pracowników, 

 niezniwelowanie deficytów dotyczących różnych form wsparcia pracow-

nika, np. wsparcia dla awansu, 

 wymuszanie dzielenia się wiedzą; bariery dzielenia się wiedzą; negatywne 

postawy wobec dzielenia się wiedzą; brak gratyfikacji za dzielenie się 

wiedzą; lęki przed ujawnianiem swojej wiedzy, 

 nieprzywiązywanie wagi do aktywności sportowo-rekreacyjnej pracowni-

ków; nieoferowanie treningów twórczości, 
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 niezapewnienie autonomii pracy,  

 nieprorozwojowe/niemotywujące (w znaczeniu modelu właściwości pra-

cy) treści pracy,  

 brak kompetencji menedżerskich dotyczących nadawania sensu pracy, 

 niewłączenie udzielania feedbacku w system motywacyjny; nieadekwatność 

interwencji feedbackowych; brak systematycznego, konstruktywnego feed-

backu; feedback udzielany przez nieodpowiednie osoby, w nieodpowiednim 

czasie i w nieodpowiedni sposób (np. w formie „sandwiches”), 

 konwencjonalne podejście do zarządzania wydajnością pracy skutkujące 

zniekształceniami ocen jej uzyskiwanego poziomu oraz obniżeniem natę-

żenia motywacji, 

 dywestycje zamiast inwestycji; negatywne nastawienie wobec inwestowa-

nia w pracowników, błędy poznawcze i motywacyjne inwestorów w kapi-

tał ludzki,  

 wywieranie presji na konieczność inspirowania się, 

 brak zgodności cech i wartości pracowników z wartościami kultury ekspe-

rymentowania; unikanie eksperymentowania i awersja do ryzyka, 

 ograniczone możliwości rozwoju, 

 trwanie przy zasadach kariery tradycyjnej, programowanej przez organizację, 

 naruszanie kontraktu (psychological contract break) wyzwalające emo-

cjonalną odpowiedź w postaci psychological contract violation, 

 brak likwidacji punktów bólu dotyczących różnych touchpointów umoż-

liwiających przekazywanie informacji (np. konieczność użycia aplikacji), 

 brak poczucia zdolności i kompetencji, a także poczucia posiadania moż-

liwości decydowania o sobie oraz wiary w możliwości wywierania wpły-

wu, a także poczucia robienia rzeczy wartościowych, sensownych, jak  

i poczucia bezpieczeństwa, 

 pseudopartycypacja; niższe niż w empowerment poziomy partycypacji, 

 niezrozumienie pojęcia/nieprzywiązywanie wagi do pojęcia postrzegane-

go celu organizacyjnego, 

 styl transakcyjny w sytuacjach, w których mógłby być zastosowany styl 

transformacyjny, 

 stawianie nierealistycznych oczekiwań wobec transformacyjnych przy-

wódców i ich reakcje, 

 ujednolicenie procesów nabywania wiedzy, 

 niewsłuchanie się w potrzeby pracowników, 

 nieusuwanie barier rozwojowych, 

 powielanie wartości od innych; niekomunikowanie wartości pracowni-

kom; brak poszanowania deklarowanych wartości; nienegowanie wartości 

zasługujących na pogardę,  
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 nierozumienie w organizacji trendu „silence”, ale i potrzeb osób nieocze-

kujących dostosowań do niego, 

 nierozumienie istoty modelu salutogenezy lub jego nieznajomość, 

 negatywna emocjonalność menedżerów, 

 niedbanie o poczucie sensu pracy, 

 niewyeliminowanie czynników dehumanizacyjnych (np. hiperorganizacji, 

niedointelektualizowania pracy, wyrafinowanej kontroli pracowników czy 

iluzji ich autonomii), 

 niewprowadzanie zmian w docenianiu/gratyfikowaniu pracowników im-

plikujące wysoki odsetek loud quitting i quiet quitting; brak szkoleń  

z zakresu komunikowania doceniania; obawy przed roszczeniowymi po-

stawami lub obniżeniem standardów pracy wskutek doceniania; pomijanie 

zdalnych pracowników przy docenianiu/gratyfikowaniu, 

 niewykorzystanie żadnego z trzech podstawowych instrumentów rozwoju 

(szkolenia, mobilność, nowe zadania pracy), 

 lęki przed niesprostaniem nowym wymogom, 

 ekskluzja określonych kandydatów do pracy; niesprawiedliwe systemy 

oceniania i wynagradzania; faworyzowanie określonych pracowników, 

 brak opcji do wyboru elastyczności bądź ograniczona liczba opcji/ 

obszarów elastyczności, 

 niewykorzystanie szans współpracy z osobami z zewnątrz; kierowanie za-

proszeń do współpracy do nieodpowiednich osób. 
 

Rysunek ten uwidacznia, że proces inwestowania w doświadczenia pra-

cowników powinien być sprzężony z projektami informatycznymi, w wyniku 

których – opierając się na licznych, pochodzących z różnych źródeł danych – 

można kreować, testować i wdrażać „szyte na miarę” poszczególnych pracowni-

ków, czyli spersonalizowane rozwiązania, redukujące ich problemy w pracy oraz 

wzmacniające pozytywne doznania (natury sensorycznej, emocjonalnej, intelek-

tualnej, behawioralnej i relacyjnej [Schmitt, 1999]) podczas wielopłaszczyzno-

wych, występujących podczas całego cyklu życia w organizacji (a nawet  

w okresie przed- i postzatrudnieniowym) różnych interakcji i touchpointów. 

Trzeba mieć przy tym świadomość, iż uwzględnione muszą być nie tylko ob-

serwowalne bezpośrednio – w ramach ścieżek doświadczeń klientów – interak-

cje, ale także realne, choć ukryte oddziaływania (punkty, z którymi pracobiorcy 

nie mają kontaktów, ale które współtworzą ich doświadczenia). Bez tego trudno 

o efektywność generowania tychże doświadczeń [Wojciechowska, 2023, s. 69]. 

Efektywność ta, podobnie jak – związana m.in. z umiejętnością znajdowania 

kreatywnych rozwiązań  jakość doświadczeń oraz ryzyko employee experience 

to problematyka, którą warto by zająć się w ramach budowania gospodarki do-

świadczeń. Autorzy mają świadomość, iż niedosyt u Czytelników może wzbu-
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dzić dość skrótowe ujęcie zmiennych modeli/ujęć employee experience. Niech 

usprawiedliwieniem będzie stosunkowo duża liczba (mimo poczynionej agrega-

cji) zidentyfikowanych antecedencji (30), ograniczone ramy niniejszego opra-

cowania oraz sfokusowanie na ściśle określonym celu i problemie badawczym. 

W ramach dalszych badań nad podjętą w niniejszej monografii problematy-

ką zamierza się: 

 opisać dokładnie model wszechdoświadczalności jako koncepcyjnej konty-

nuacji modeli funkcji personalnej, 

 zbadać różnice w cyfrowych i niecyfrowych przeżyciach/doświadczeniach 

stacjonarnych, hybrydowych i zdalnych pracowników nie tylko z różnych 

pokoleń, ale i subgrup (np. tych z generacji Z zaprezentowanych w podroz-

dziale 7.3), 

 opracować projekt z zakresu employee experience dotyczący uczenia się lub 

innej kategorii doświadczeń, 

 pogłębić problematykę controllingu employee experience na podstawie 

trzypoziomowej piramidy doświadczeń,  

 zweryfikować możliwość wykorzystania koncepcji kosztów jakości w budowaniu 

pozytywnych i minimalizowaniu negatywnych przeżyć/doświadczeń pracowników. 
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