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Everyone’s life experiences shapes who they are
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Wstep

W ostatnim czasie, w zwigzku z rozwojem ekonomii/gospodarki do§wiad-
czen [Pine, Gilmore, 2020], wzrasta zainteresowanie doswiadczeniami pracow-
nikéw (employee experiences), na co wskazuja wyniki Google Trends (rys. 0.1).
Dotyczy to zarbwno doswiadczen w $wiecie realnym, jak i w cyfrowym (pracy:
stacjonarnej, zdalnej, hybrydowej). Employee experiences — oznaczajace w ana-
logii do definicji customer experiences: ,,sume¢ wszystkich do§wiadczen (...),
jakie ma klient [klient wewn¢trzny — A.L., S.W.], we wszystkich mozliwych
kanatach kontaktu i punktach styku przez caty okres trwania jego relacji z marka
[pracodawcy — A.L., S.W.]” [www 1] — asocjowane sg przy tym z réznymi in-
nymi pojeciami, takimi jak np.: pracownikocentrycznosé¢, poszukiwanie doznan,
zarzadzanie przezyciami/do$wiadczeniami pracownikow (employee experiences
management), zarzadzanie empatyzujace, myslenie projektowe (design thinking),
human-centered design, moduly przezy¢, persony (personas), punkty sty-
ku/stycznosci (employee touchpoints), mikromomenty, podréz pracownika (em-
ployee journey), mapa podrézy pracownika (employee journey map), insighty,
AHA!-przezycia, personalizacja, wskaznik wysitku pracownika (employee effort
score), momenty prawdy pracownika (employee moments of truth) czy punkty bolu
pracownika (employee friction points, pain points).

Employee experience trzeba przypisa¢ do strategii personalnej, ktérg mozna
by okresli¢ strategia do§wiadczen. Jest ona koherentna ze strategia marketingo-
wa, tzw. marketingiem doswiadczen. Obydwie starajg si¢ ,,w celowy sposob
zrealizowac 1 ozywi¢ obietnice poczyniong przez marke poprzez inscenizowanie
doswiadczen” [Lenderman, 2006, s. 10], z tym ze w przypadku strategii perso-
nalnej jej adresatami sg pracownicy (klienci wewngtrzni), a w przypadku strate-
gii marketingowej — konsumenci, klienci. Ponadto w odniesieniu do tej pierw-
szej strategii chodzi o marke pracodawcy. Nie wyklucza to pogladu, iz employee
experience jest nie tylko strategia, ale takze nowym sposobem my$lenia o zarza-
dzaniu zasobami ludzkimi (ZZL) [Lipka, 2022, s. 171-175]. Zaréwno employee
experience, jak i customer experience przynaleza do marketingu relacji [Kotler,
Armstrong, Saunders, 2002, s. 531], tj. do ich warto$ciotworczego tworzenia
i Umacniania z wewngtrznymi (employee experience) lub zewnetrznymi (custo-
mer experience) partnerami organizacji. Z kolei marketing doswiadczen i marke-
ting relacji wpisuja si¢, zdaniem niektorych autorow [Wojciechowska, 2023,
s. 26], w koncepcje¢ marketingu 4.0, czyli ,,poglebionego i poszerzonego marke-
tingu humanocentrycznego” [Kotler, Kartajaya, Setiawan, 2017, s. 15]. Cechami
charakterystycznymi marketingu 4.0 sg: indywidualizacja/personalizacja podej-



scia do klienta; dwustronna, stata komunikacja (tatwy kontakt); tatwos¢ doda-
nia/wymiany opinii; urzeczywistnienie potrzeby wywierania wpltywu; budowanie
emocjonalnego zaangazowania; dwustronny przeptyw (a wczesniej — komunikowa-
nie i oferowanie) wartosci; dbatos¢ o pozytywne doswiadczenia na kazdym etapie
kontaktu [Wojciechowska, 2023, s. 23], a zatem cechy zwigzane takze z zarzadza-
niem dos$wiadczeniami pracownikdéw (employee experience management).

W

1 sty 2004 1sty 2010 1ty 2016 1sty 2022

Rysunek 0.1. Employee experience w Google Trends

Zrodto: www 2.

We wihasciwym (tj. nie tylko niwelujacym punkty bolu/cierpienia pracowni-
kow, ale i nastawionym na wygodg i personalizacj¢ wobec pracownikoéw oraz ich
pozytywne do$wiadczenia, z przezywaniem zachwytu wiacznie) tworzeniu, anali-
zowaniu i (prze)projektowywaniu ich doswiadczen (w ramach HRM (Human
Resources Management) poprzez myslenie projektowe), czyli w ramach tego, co
stanowi tres¢ trzypoziomowej piramidy do$wiadczen, upatruje si¢ wrecz nowych
zrodet przewag konkurencyjnych [Morgan, 2017]. Sprostanie powyzszym wyma-
ganiom ekonomii doswiadczen i oparcie na ich spetnieniu pozycji konkurencyjnej
moze jednak stanowi¢ spore wyzwanie dla zarzadzania zasobami ludzkimi.

Przedmiotem szczegotowych rozwazan niniejszej ksiazki sa ujecia/modele
doswiadczen pracownikéw, scharakteryzowane na podstawie literatury przed-
miotu [IBM & Globforce Framework, 2016; Bersin in., 2017; Maylett, Wride,
2017; Morgan, 2017; Katzmayr, 2020; Yildiz i in., 2020; Niirnberg, 2023]:

— ujecie V. Niirnberga,

— model IBM i Globforce,

— model J. Bersina i in.,

— model J. Morgana,

— model T. Mayletta i M. Wride’a,
— model D. Yildiz i in.

Zawierajg one zbiory determinant (zmiennych) doswiadczen, ktore rdznig
si¢ migdzy sobg co do liczby i tresci/rodzaju. Da si¢ je podzieli¢ na:

— zmienne poprzedzajagce (warunkujgce), czyli zmienne przyczynowe
(antecedencje — antecedents) employee experience;

— zmienne begdace skutkiem pozytywnych doswiadczen pracownikow, czyli
zmienne wynikowe (consequences, outcomes) employee experience.



Ogoélnym celem opracowania jest charakterystyka antecedencji employee
experience, ukierunkowana na zweryfikowanie mozliwo$ci ich przypisania do
poszczegblnych szczebli trzypoziomowej piramidy (hierarchii) doswiadczen
klienta, opracowanej przez Forrester Research [za: Urbanski, Dziewa, 2023,
s. 66]. Sformutowany cel ma zatem charakter teoretyczno-metodyczny, polega-
jacy na weryfikacji jej przydatnosci do potrzeb zarzadzania doswiadczeniami
pracownikoéw. Nie znaczy to, iz analizie nie przyswiecajg cele utylitarne. Wprost
przeciwnie, nalezy przyjac, iz zrealizowanie celu teoretycznego moze postuzy¢
doskonaleniu okreslania stopni zaawansowania rozwoju pracocentrycznej, tj.
nastawionej na ksztaltowanie pozytywnych do$wiadczen pracownikow, organi-
zacji. Szczegotowe cele to:

— zidentyfikowanie antecedencji i zmiennych wynikowych employee experience
dla poszczegdlnych modeli/uje¢ employee experience,

— powiazanie powyzszych antecedencji z mapg Sciezek podrdzy pracownika,

— zweryfikowanie mozliwosci gradacji (stopni nasilenia) determinant ujec/
modeli employee experience, tj. ich przypisania do poszczegdlnych poziomow
piramidy do$wiadczen (od redukcji/likwidacji punktow cierpienia, poprzez
personalizacje 1 ulatwienia dla pracownikdéw, po wygenerowanie u nich
pozytywnych emocji).

Monografia rozwija teze, iz uj¢cie antecedencji employee experience w po-
staci trzypoziomowej piramidy doswiadczen jest mozliwe i zasadne (rozwinigcie
tej tezy wymaga studium literatury przedmiotu dotyczacego wszystkich powyz-
szych antecedencji oraz zastosowania myslenia dedukcyjnego).

Ze wzgledu na to, iz zmienne w poszczegdlnych ujeciach/modelach em-
ployee experience moga powtarzac si¢ (mie¢ zblizony zakres i tres¢), zdecydo-
wano si¢ — po przetlumaczeniu nazw zmiennych na jezyk polski i ich podziale
na antecedencje i zmienne wynikowe — na:

— okreslenie zbioru antecedencji do dalszej analizy,

— przypisanie ich — mowigc jezykiem employee experience management — do
sciezek doswiadczen pracownika (on- i/lub offline) przez $wiat organizacji.

Oznacza to, iz przedmiotem szczegdélowych rozwazan uczyniono antece-
dencje, a nie zmienne wynikowe/skutki employee experiences.

Trescig rozdzialdw pracy, tworzacych jej podstawowy rdzen, jest analiza
antecedencji do$wiadczen pracownikow, skupionych wokot nastepujacych Scie-
zek doswiadczen pracownika:

— wspolpracy (rozdziat 3),

— uczenia si¢ (rozdziat 4),

— przywodztwa (rozdziat 5),

— kultury organizacyjnej (rozdzial 6),

— roznorodnosci (rozdziat 7).



Adekwatnie do postawionych celéw szczegotowych, kazdy z — odnosza-
cych si¢ do poszczegodlnych antecedencji — podrozdziatow (w rozdziatach 3-7)
wienczy podsumowanie w postaci rysunku antecedencji employee experience
,fozpisanej” na trzy poziomy piramidy do$wiadczen. W zakonczeniu monografii
zawarto z kolei rysunek podsumowujacy zbiorczo wszystkie przeanalizowane
z perspektywy tej piramidy antecedencje.

W rozdziatach poprzedzajacych te stanowigce podstawowy rdzen pracy za-
warto rozwazania dotyczace:

— trzypoziomowej piramidy do$wiadczen (rozdziat 1),
— przypisania antecedencji uje¢/modeli employee experience do poszczegdlnych
$ciezek pracownikow (rozdziat 2).

TreSci zawieraja — przetransferowane na uzytek employee experience (po
adaptacji) — pojecia z zakresu customer experience. Wydaje si¢ to uprawnione,
gdyz pracownik to przeciez tez klient, $cislej rzecz ujmujac — klient wewnetrzny
[Broniewska, 1998, s. 23]. Ponadto zmiany w organizacjach i ich otoczeniu
w warunkach ekonomii do$wiadczen wymagajg redefinicji dotychczasowych
poje¢, wzglednie wprowadzenia nowych, spojnych z funkcjonujacymi w roz-
nych ich obszarach funkcjonalnych.

Niniejsze opracowanie jest kolejng publikacja z zakresu employee experience —
problematyki badawczej realizowanej od kilku lat w Katedrze Zarzadzania
Organizacjami Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach. Tematyka ta taczy
w sobie zagadnienia ekonomii oraz zarzadzania, odpowiadajac kompleksowemu
spojrzeniu na ewolucj¢ organizacji, sposobdéw pracy i do§wiadczen pracy post-
modernistycznego pracobiorcy w drugiej dekadzie XXI wieku.

Autorzy kierujg wigc wyniki swojej pracy do entuzjastow zarzadzania zasoba-
mi ludzkimi, zainteresowanych jego rozwojem w warunkach ekonomii do§wiad-
czen. Wedlug tworcow tego okreslenia — J. Pine’a I1 i J.H. Gilmore’a [2020] — ,,czas
jest walutg dos$wiadczen”. W przypadku employee experience (w odrdznieniu
od consumer experience) chodzi nie o czas przekladajacy si¢ na wolumen sprzeda-
zy, lecz raczej o czas retencji pracownika w firmie, innymi stowy — 0 czas jego
zwigzku/relacji z firmg. Jego wydtuzenie wiaze si¢ z licznymi korzys$ciami dla firmy
[Reichheld, Teal, 2007] 1 ma szczegodlne znaczenie w obecnych warunkach dojscia
do glosu na rynku pracy tzw. ptynnego pokolenia [Bauman, Leoncini, 2018]. Jego
przedstawiciele doceniajg doSwiadczenia, takze te w sferze pracy, a cyfrowos¢ ryn-
ku pracy umozliwia im w tym wzgledzie dokonywanie poréwnan i podejmowanie
wyborow w wieloopcjonalnym dzi§ Swiecie rynku pracy.

Anna Lipka i Stanistaw Waszczak
Katowice, lipiec 2024 r.
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1. Trzypoziomowa piramida
doswiadczen — charakterystyka

1.1. Pojecie doswiadczenia w konteks$cie employee experience.
Inwestycje w doSwiadczenia pracownikow

Do$wiadczenia pracownikow, stanowigce przedmiot badan z zakresu
employee experience, powstaja — podobnie jak doswiadczenie klientow (co
przemawia za uwspolnionym inwestowaniem w nie) — po odebraniu przez nich
(serii) lekcji przezy¢ i ich zrozumieniu [Bruhn, Hadwich, red., 2012, s. 9]. Prze-
zycia te generowane sg podczas catego cyklu zycia pracownika w organizacji
(employee lifecycle), w wyniku jego interakcji z réznymi jej podmiotami i opi-
niami o firmie (np. rekruterami, dzialem ds. zasobow ludzkich, przetozonym,
wspotpracownikami, zwigzkami zawodowymi, opiniami bylych pracownikéw),
czyli jego punktow styku/stycznosci z nimi (employee touchpoints), ktore sa
kluczowe dla tworzenia tychze przezy¢. Dotycza one tresci tych interakcji (od
ich percepcji, poprzez wyobrazanie ich sobie, mys$lenie o nich, po ich odczuwa-
nie), charakteryzujac si¢ duzym tadunkiem emocjonalnym [Palmer, 2010] i in-
nymi cechami (por. rys. 1.1). Mozna je podzieli¢ na [Michalak, 2024]:

— statyczne (nieinicjujace i niepozwalajace pracownikom na interakcje) oraz
— interaktywne (umozliwiajace interakcje droga chatbotow, stron internetowych
czy aplikacji mobilnych).

Kontekstowos¢ ~ Subiektywizm Roézny poziom
Rozny stopien ich natezenia
uswiadamiania sobie
Uwarunkowanie \ Konglomeratowy
charakter

okoliczno$ciami
sytuacyjnymi, zyciowymi I

/

Kroétkotrwato$é

Bezposrednios¢
Obecnosé w ,ja” / / \\ lub posrednio$¢

Przezycia /
doswiadczenia

Kompleksowos¢

doswiadczajacym,

,ja” zapamigtujacym Umotywowanie potrzeba przezy¢

i,ja” antycypujacym (intelektualnych, relacyjnych,
emocjonalnych, behawioralnych,
sensorycznych)

Zmiennos$¢ w czasie

Pozytywny lub
negatywny charakter

Rysunek 1.1. Cechy przezy¢ i doswiadczen

Zrodto: 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]; Bere$ [2022]; Niirnberg [2023].



Jak wynika z rys. 1.1, przezycia pracownikow moga mie¢ pozytywny badz
negatywny charakter, co ilustruje egzemplifikacja w tabeli 1.1.

Tabela 1.1. Przyktady pozytywnych i negatywnych przezy¢ pracownikow

Pozytywne przezycia — przyklady Negatywne przezycia — przyklady

— samodzielno$¢ i ponoszenie odpowiedzialnosci — naruszenia RODO,

W pracy, — mobbing,
— jasnos¢ i kompleksowos¢ procesow, — tolerowanie pracoholizmu,
— respektowanie wspotpracownikow, — tolerowanie ,,wykradania sobie” pomystow,
— dbato$¢ o dobrostan w pracy, — odczuwanie nudy w pracy,
— roznorodnos$é, inkluzja stanowisk pracy, — brak przyzwolenia na job crafting,
— elastycznos$¢ miejsca i czasu pracy, — nieréwnomierne obcigzanie pracownikow praca,
— zawodowe i finansowe bezpieczenstwo, — naduzycia zaufania
— nieprzekraczanie granic sfery prywatnej

Zrodto: Na podstawie: www 3.

Moga one wigc generowac (m.in. ze wzgledu na ich znaczenie dla pracow-
nikow) pozytywne badz negatywne emocje (por. tabela 1.2), przy czym te ostat-
nie moga rzutowaé na ,,wewngtrzne wypowiedzenia” z pracy, mniejsze zaanga-
zowanie w niej, a nawet decyzje o odejsciu z firmy, podczas gdy te pierwsze
mogg wptywac m.in. na pozgdana dla pracownikéw i pracobiorcow kreatywno$é
[Kaufman, 2015].

Glegbszego uzasadnienia dla motywow powyzszych reakcji i zachowan
mozna szuka¢ w zréznicowanej percepcji przez konkretne osoby okreslonych
uwarunkowan sytuacyjnych. Percepcja ta wptywa mianowicie ,,na uaktywnienie
si¢ wartosci jako motywoOw postepowania cztowieka” [Domurat, 2009, s. 24].
Jesli na przyktad dla danego pracownika warto$cig ostateczng (terminal value),
wysoko sytuowang w hierarchii wartosci jest réwno$¢ spoteczna (co mozna
stwierdzi¢ np. po zastosowaniu hierarchicznej skali wartosci M. Rokeacha
[1973]), a pracownik do§wiadcza w pracy nieuzasadnionych nierownosci ptaco-
wych, to moze go to motywowac do opuszczenia organizacji. Podobne zacho-
wanie moze wywota¢ oferowanie pracownikowi, dla ktérego wazng warto$cia
ostateczng jest ekscytujace zycie czy uznanie spoteczne, zadan pracy nieuru-
chamiajacych adekwatnych wartosci instrumentalnych (instrumental), czyli nie-
wymagajacych tworczej wyobrazni, otwarto$ci umystu i zdolnosci (w znaczeniu
kompetencji, efektywnosci).
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Tabela 1.2. Rodzaje emocji generowanych przez punkty stycznosci (touchpoints) pracownikow

Emocje pozytywne Emocje negatywne
Mito$¢, nadzieja, rado$¢, lubienie, oczekiwanie, Wyrzuty sumienia, poczucie winy, pogarda, gniew,
ulga, spokdj, poczucie akceptacji, rozkosz, duma, poddanie sig, unizenie, rozczarowanie, smutek, ztos¢,
wzruszenie, zaskoczenie, podziw, poczucie strach/lek, wstret, cierpienie fizyczne, zaskoczenie,
wzniostosci wstyd, wzburzenie: czyja$ krzywda, naruszaniem
praw, naruszaniem godnosci

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

Z tabeli 1.2 wynika, iz niektore emocje (np. zaskoczenie) moga by¢ przypisy-
wane zardéwno do emocji pozytywnych (np. zaskoczenie akceptacja zespotu dla
okreslonego pomystu), jak i negatywnych (np. zaskoczenie karg dyscyplinarng).
Minimalizowanie negatywnych przezy¢ i emocji pracownikow, czyli ich punktow
bolu (employee friction points, pain points), oraz maksymalizowanie ich punktow
zachwytu (love points/efektow WOW, wywotanych np. nieoczekiwanym, zaskaku-
jaco nowoczesnym i komfortowym wyposazeniem biura [Dudek, 2019]), czyli
(prze)projektowanie/kreowanie/poprawianie doswiadczen pracownikow, jest celem
zarzadzania doswiadczeniami pracownikow (employee experience management).
Moze si¢ to odbywaé na podstawie zebranych (np. drogg badan jakoSciowych
i skonstruowanych w oparciu 0 nie map empatii (moodboars), okreslajacych, co
osoba mysli, czuje, méwi, robi, widzi, styszy [Osterwalder, Pigneur, 2012, s. 130])
informacji/gtosow zaangazowanych w poprawe do$wiadczen pracobiorcéw oraz
z zastosowaniem myslenia projektowego, a takze dzigki $wiadomemu ksztattowaniu
reakcji podmiotéw zarzadzania zasobami ludzkimi w kluczowych (powstajacych
,,W miejscu krytycznej, naladowanej emocjami interakcji” [Michalak, 2024, s. 71])
momentach/tzw. momentach prawdy (takich jak np. reakcje przetozonych na nie-
przyjscie do pracy pracownika spowodowane naglym zdarzeniem osobistym). Za-
rzadzanie doswiadczeniami pracownikow polega wigc na budowaniu uwarunkowan
ramowych 1 dawaniu mozliwosci wdrozeniowych dla pozytywnych prze-
zy¢/doswiadczen pracownikow, w efekcie czego uzyskuje sie wzrost zadowolenia
i zacie$nienie wiezi pracownikow z organizacjg [Www 4]. W definicji zarzgdzania
do$wiadczeniami pracownikow kladzie si¢ zatem duzy nacisk na emocje. Zaanga-
zowanie emocjonalne pracownikéw mozna uzyska¢ m.in. poprzez:

— uzycie odpowiednich, potegujacych wrazenia wizualne/stowne czy intelektu-
alne (o nowatorskim, ciekawym, intrygujagcym charakterze [Bucki, 2017,
s. 78]) okreslen w wiadomosciach kierowanych do (przysztych) pracowni-
kéw w postaci np. neofrazeologizméow [Kacperska, 2019, s. 25-26], metafor
[Lakoff, Johnson, 2010, s. 18], paralelizméw sktadniowych, intensivow, hy-
bryd czy peryfraz [Banko, 2002, s. 3-23],

— zastosowanie zdje¢, infografik, muzyki, filméw (z elementami kontrastu,
paradoksu, storytellingu itd. [Bucki, 2017, s. 78]).
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Definiowanie firmy poprzez do§wiadczenia i emocje pracownikow, czyli jej
»subiektywny obraz w umysle” [Urbanski, Dziewa, 2023, s. 12], stanowi wyraz
ewolucji organizacji od nacisku na wartosci skoncentrowane na wtascicielach ku
pracownikocentrycznosci, tj. dostarczeniu takze pracownikom pozytywnych
niematerialnych wartos$ci oraz emocji (czyli juz nie tylko satysfakcji i ograni-
czenia wysitku fizycznego i psychonerwowego podczas pracy). Z perspektywy
czasu doswiadczenia/korzysci emocjonalne moga okaza¢ si¢ dla organizacji
nawet cenniejsze od warto$ci materialnych [Dziewanowska, Kasprzak, 2013,
s. 42; Wojciechowska, 2023, s. 29], gdyz tworza wspomnienia i staja si¢ skta-
dowa tozsamosci. Mozna przyjac, ze dotyczy to takze doswiadczen uzyskiwa-
nych w pracy, co wyznacza nowy kierunek inwestowania w pracownikow, czyli
inwestowania w ich do$wiadczenia ze wszystkimi tego konsekwencjami (m.in.
konieczno$cig okreslenia naktadéw i efektow/optacalnosci inwestycji, ich jako-
$ci, a takze btgdow poznawczych i motywacyjnych popetianych przy inwesto-
waniu, zidentyfikowanych w literaturze przedmiotu [Zielonka, 2008] z zakresu
ekonomii behawioralnej).

Inwestowanie w do$wiadczenia pracownikéw (majacych zaspokojone po-
trzeby fizjologiczne i bytowe, tj. odpowiednie warunki pracy i poziom placy)
moze okazac si¢ trafne z uwagi na ich prawdopodobny (wnioskowany na pod-
stawie analogii do inwestycji w doswiadczenia konsumentéw [Goodman, 2009,
s. 177]) wptyw na:

— poprawe nastroju (co moze nastapi¢ np. w przypadku zastosowania: zindywi-
dualizowanego aromamarketingu personalnego, czyli doborze zapachu na
stanowisku pracy; wywotujacego przyjemne doznania haptyczne wyposaze-
nia tego stanowiska czy spersonalizowanej Sciezki dzwigkowej, ktore beda
wyzwala¢ u konkretnej osoby emocje filokreatywne, czyli sprzyjajace twor-
czej pracy),

— poszerzanie wiedzy (np. wskutek zastosowania programow informatycznych
wspomagajacych prace grupowa),

— identyfikowanie si¢ z istotnymi wartosciami (waznymi dla organizacji i pra-
cownikow),

— wzmacnianie kapitalu spotecznego (w przypadku gdy doswiadczenia sg dzie-
lone z innymi),

— wyzsza lojalno$¢, np. w przypadku doznawania zachwytu (przyktadowo
z powodu szybkosci uzyskiwania potrzebnych do wlasciwego wykonania
pracy informacji).

Proces inwestowania w doswiadczenia nie moze ograniczac si¢ przy tym do
okreslonych punktow stycznosci pracownika z organizacja, gdyz okreslone nie-
dociggniecia w jednym punkcie (np. w organizacji procesOw pracy czy nieod-
powiedniej estetyce stowa i grzecznosci jezykowej ofert pracy [Lipka, 2021])
mogg zawazy¢ na powstaniu negatywnych skojarzen, czyli na zawarto$ci jego
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pamigci $wiadomej. Na zawarto$§¢ te wpltywa efekt procesu przyczynowo-

—skutkowego obejmujacego [Zaltman, 2003, s. 226]:
doswiadczenie z organizacja;

— zapisanie w pamigci (najczesciej w nieuswiadamianej sobie formie) nowych
danych; na proces ich kodowania rzutujg rézne czynniki, np. znaczenie osobiste,
glebia emocjonalna, zgodnos¢ z nastrojem, potencjat tworzenia narracji;

— powstanie $ladu w pamigci (engramu);

— przywolywanie (dokonujace si¢ pod wptywem np. oczekiwan czy uwarun-
kowan sytuacyjnych).

Naktady inwestycyjne zwigkszaja niezbedno$¢ oddziatywania na rézne mo-
duly doswiadczen pracownikdéw (sensoryczny, emocjonalny, intelektualny, be-
hawioralny, relacyjny) i ich podmoduty (np. na wszystkie zmysty w przypadku
modutu sensorycznego), by zbudowac¢ silne pozytywne asocjacje pracownikow
Z organizacjg.

Z perspektywy pracownikow wazna jest przy tym rezyliencja doswiadczen na
poréwnania spoteczne (narracja na temat do§wiadczen jest wyzej ceniona od narra-
cji 0 dobrach materialnych; nie jest ona — w poréwnaniu do tej ostatniej — w tak
mocnym stopniu przedmiotem zazdrosci i rywalizacji [Goodman, 2009, s. 177]).

1.2. Poziomy doswiadczen w trzypoziomowej
piramidzie doswiadczen

Instrumentem pomocnym, nastawionym na tworzenie i projektowanie po-
zytywnych do$wiadczen pracownikow (rys. 1.2), w employee experience mana-
gement, podobnie jak w customer experience management [Clatworthy, 2002],
moze by¢ trzypoziomowa piramida do§wiadczen (rys. 1.3).

Wplywanie

Suma organizacji
Punkty styku subiektywnych na do$wiadczenia

Organizacja pracownika odozué pracownika

i procesy Z jego (doswiadczen (po ich

personalne mapg podrozy ika) zrozumieniu

pracownika i przeprojektowa-
niu)

Rysunek 1.2. Tworzenie pozytywnych doswiadczen pracownikow jako cel
employee experience management

Zrédto: Na podstawie: Urbanski, Dziewa [2023, s. 13].
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Pozytywne emocje
(jak np. zachwyt)

Latwos$¢/wygoda nabywania doswiadczenia

Personalizacja

Punkty bolu

Rysunek 1.3. Struktura trzypoziomowej piramidy do§wiadczen wedtug Forrester Research

Zrodto: Manning, Bodine [2012].
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Kierujac si¢ nig, menedzerowie ds. personalnych i inne podmioty ZZL.:

w pierwszej kolejnosci, postugujac si¢ technikami kreatywnego myslenia
i kartami pomystow, eliminujg lub przynajmniej redukujg (uprzednio spriory-
tetyzowane) punkty bolu pracownikow (employee friction points), z ktorymi
trudno byloby posiada¢ pozytywny wizerunek pracodawcy;

w nastgpnej kolejnosci starajg si¢ o udzielanie wsparcia (support) i wygode
pracownikéw (np. w odniesieniu do wyboru przez nich przestrzeni pracy
(pracy on- lub offline), o ile ten wybor nie wptynie negatywnie na klientow,
wspotpracownikow i realizacje celow firmy). Moze si¢ to odbywac, analo-
gicznie do wskaznika CES (Customer Effort Score) [Michalak, 2024, s. 49],
na podstawie wskaznika EES (Employee Effort Score), opierajacego si¢ na
odpowiedzi (w skali 1-5) na pytanie o wielko§¢ wtozonego wysitku, a takze
biorgc pod uwage — ze wzglgdu na istnienie rdznic interindywidualnych (do-
tyczacych tez gustow 1 oczekiwan) i potrzebe indywidualizacji/podkreslenia
wlasnej odrgbnosci/wyrdzniania si¢ — personalizacje (wieloopcjonalnosé
i mozliwos$ci modyfikacyjne) kierowanych do nich produktéw (np. pakietow
lojalnosciowych) i/lub ustug personalnych (np. stylu komunikowania si¢
z przetozonym), ulatwiong przez bezprecedensowy rozwoj technologii w tym
zakresie [por. Urbanski, Dziewa, 2023, s. 3], np. systemy wskazujace kandy-
datowi do pracy, co ma zrobi¢/skorygowad/uzupetié, by przejs¢ do kolejne-
go etapu rekrutacyjnego;



— w miar¢ mozliwos$ci maksymalizujg ilos¢ i jako$¢ pozytywnych, przekracza-
jacych oczekiwania, przezyé/wrazen (jak np. entuzjazm, podziw, zachwyt
nad estetyka miejsc pracy [Gadamer, 1993]) oraz do§wiadczen pracownikow
(momentéw WOW, AHA!), starajgc si¢ przy tym o ich koherencj¢ oraz
ekwiwalentno$¢ wymiany (pracownik — organizacja oraz organizacja — pra-
cownik), a takze o szczegodlne uwzglednienie 0sd6b majgcych mocno nasilong
potrzebe nowych wrazen [Zuckerman, 2007], np. podejmowania nowych wy-
zwah w pracy, tj. nietolerujacych nudy.

Podstawa poprawiania lub kreowania doswiadczen pracownikow w ramach
priorytetyzacji wynikajacej z trzypoziomowej piramidy do§wiadczen i kluczem
do tworzenia wartosciowego employee experience jest mapa podrozy pracownika
(employee journey map) przez organizacje, okreslajaca jego wrazenia/doznania
oraz podejmowane wybory w ramach kolejnych etapow cyklu zycia w organiza-
cji 1 $wiadczenia podczas nich pracy.

Pojecie podrézy pracownika powstato w analogii do pojgcia customer jour-
ney map [Kalbach, 2017], a z kolei obydwa terminy nawigzujg do okreslenia
zaczerpnigtego z wydanej po raz pierwszy w 1949 roku (przez Princeton Univer-
sity Press) ksigzki pt. Bohater o tysigcu twarzy z zakresu mitologii poréwnaw-
czej Josepha Campbella (tygodnik ,,Time” uznat jg za jedng ze 100 najbardziej
wplywowych ksigzek, jakie ukazaty si¢ w ostatnim stuleciu [www 5]).

Mimo pewnej krytyki koncepcji podrozy (m.in. za synkretyzm [Korczak,
2017]), zastosowana w ksigzce idea mononitu (okreSlenia zaczerpnigtego od
J. Joyce’a), czyli struktury narracji opartej na mechanice celu [Ciesielski, 2007],
znalazla zastosowanie w storytellingu biznesowym.

W odniesieniu do employee experience mamy do czynienia nie z bohaterem
mitu heroicznego, lecz pracownikiem. Analogie pomigdzy nimi dotycza kolek-
cjonowania przez nich przezy¢ (aczkolwiek roznego rodzaju) oraz zgromadzenia —
po wykonaniu licznych zaj¢é 1 przej$ciu wielu prob — doswiadczen, prowadza-
cych do okreslonych samoodkry¢, samotranscendencji [www 5], transformacji
i decyzji (réwniez o odmiennym charakterze). Doswiadczenia te, zwigzane
Z samopoznawaniem si¢, traktowane sg jako swoista nagroda. W employee expe-
rience chodzi wigc o umozliwianie pracownikom przechodzenia okreslonych,
obfitujacych w adekwatne przezycia i doswiadczenia, §ciezek. Odpowiednikami
archetypowych wzorcow bohateréw w ksigzce J. Cambella sg przy tym persony,
czyli archetypy pracownikow (wyroznione nie tylko na podstawie cech socjo-
demograficznych, ale i profili motywacyjnych, a takze cech osobowosciowych,
temperamentalnych oraz przede wszystkim — nasilenia potrzeby przezyé w pra-
cy, mierzonego odpowiednimi skalami). W cytowanej ksigzce podkreslana jest
specyfika samodzielnie okreSlanej przez bohatera drogi/Sciezki, ktora dzigki tej
samodzielno$ci staje sie jego wiasng droga/sciezkg [www 6]. Ten subiektywizm
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stanowi tez immanentng cech¢ do§wiadczen (por. rys. 1.1), czyli employee expe-

rience. Z cytowanej pozycji mozna tez zaczerpnaé wigcej cytatbw odnoszacych

si¢ do pracy, jak np. o samospehieniu, odczuwaniu w niej flow (w znaczeniu

nadanym temu poj¢ciu przez M. Csikszentmihalyi’ego [2008]).

Zaprojektowana z mysla o doswiadczeniach pracownikow employee jour-
ney map, wzbogacona elementami experience map (np. doznawaniu przez pra-
cownikéw zachwytu, stresu i innych emocji na jej poszczegodlnych etapach),
a takze schematem ustugi (service blueprint) wobec kandydata do pracy/praco-
wnika/bylego pracownika w warunkach ekonomii doswiadczen zastgpuje my-
$lenie o zarzadzaniu zasobami ludzkimi w kategoriach procesowych, czyli reali-
zowania funkcji personalnych na szczeblu operacyjnym, taktycznym i strate-
gicznym [Scholz, 1989]. Projektujac podroz pracownikow, trzeba mie¢ na
uwadze z jednej strony pozytywne efekty zwigzane z wykreowaniem u nich (np.
dzigki estetycznemu wyrafinowaniu wyposazenia stanowiska pracy) zachwytu,
a tym samym:

— podwyzszenia u nich motywacji [Gatuszka, 2022],

— poprawienia nastroju i obnizenia poziomu stresu [Bai i in., 2021],

— pozytywnego wplywu na samopoczucie, postawy prospoleczne/chg¢ poma-
gania innym [Rudd, Vohs, Aaker, 2012] i etyczne podejmowanie decyzji [Piff
iin., 2015].

Z drugiej z kolei strony nalezy:

— w pierwsze] kolejnosci koniecznie odnie$¢ si¢ do bazowych (stanowigcych
punkty bolu, niewygody, niedostosowania do osobistych potrzeb), a nie do
stanowiacych pozytywne zaskoczenie, oczekiwan pracownikow,

— mie¢ $wiadomos¢ kosztow inwestycji w zachwyt pracownikow.

Projektujac Sciezke klienta czy pracownika (klienta wewnetrznego), warto —
kierujac si¢ spostrzezeniami ekspertow [Michalak, 2024, s. 71 i 75-76] — zaopa-
trzy¢ ja w sekcje emotikondéw (zwizualizowanych rysunkow, istotnych w erze
homo videns) czy sekcje z cytatami pracownikow o charakterze: neutralnym,
negatywnym (pozwalajagcym zidentyfikowa¢ pain points) oraz pozytywnym
(wskazujacym na love points). Oprocz bodzcoéw sensorycznych (nie tylko wizu-
alnych i stuchowych, ale takze haptycznych, smakowych i dotykowych), generu-
jacych doswiadczanie na poziomie zmystow (konstytuujacych marketing perso-
nalny sensoryczny), warto tez odwota¢ si¢ do bodzcoéw natury poznawczej,
emocjonalnej, behawioralnej i relacyjnej [Schmitt, 1999], gdyz r6ézne bodzce —
z uwagi na réznice interpersonalne [Strelau, 2015] — docierajg z r6zng silg do
poszczegdlnych osdb. Mozna przy tym zastosowaé cato$ciowy $ciezke doswiad-
czen lub tylko jej okreslony rodzaj (jak np. Sciezka doswiadczania przywodz-
twa). Niezaleznie od ich wyboru, wazne 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-
$wiadczen moze by¢ jednak, podobnie jak jej znany pierwowzoér — piramida
potrzeb A. Maslowa [Zimbardo, Johnson, McCann, 2017, s. 17-19] — krytyko-
wana za rygorystyczno$¢ podejscia do kolejnosci zaspokajania potrzeb pracow-
nikow. Jednak przyjecie takiej kolejnosci ulatwia proces projektowy, czyli ma
znaczenie utylitarne. Pokazuje mianowicie, iz — oparte na wyjatkowych, wnikli-
wych spostrzezeniach, czyli wgladzie (w insighty (tabela 1.3)) w problemy pra-
cownikéw (w ich zrozumienie) — projektowanie do§wiadczen ma charakter pra-
cownikocentryczny, tj. uwzglednia perspektywe pracobiorcy, jego subiektywny,
ale podlegajacy zmianom, holistyczny obraz firmy (rys. 1.4). W trzypoziomowe;j
piramidzie do$wiadczen, tak jak w hierarchii potrzeb A. Maslowa i zreszta:
,,W calej roznorodnosci wspotczesnej psychologii — od psychoanalizy po psychia-
tri¢ biologiczng, od B.F. Skinnera i behawioryzm po rozwojowe teorie Jeana Pia-
geta — dominuje skupienie na doswiadczeniach jednostki” [Shenk, 2016, s. 20].

Tabela 1.3. Cechy insightow pracowniczych

Nazwa cechy Objas$nienie
Realnosé¢ Odzwierciedlenie (,,bez ogrodek™) rzeczywistej sytuacji, problemu pracownika,
jego skrywanych potrzeb badz korzysci, a takze motywacji, zachowan
Relewancja Wazno$¢ w kontekscie kategorii zgtaszanych problemow (w sensie mozliwosci

wywotania emocji)
Wplyw na percepcje okreslonej rzeczy, stanu

Rezonowanie

Reakcja Wyzwalanie przez problem — zgtoszony bezposrednio przez pracownika lub
wyloniony z mieszaniny jego réznych uwag, spostrzezen, pomystow — motywacji
do jego zniwelowania

Prostota Odwotanie si¢ do wynikow prostych, ale istotnych spostrzezen

Zrodto: Na podstawie: Ksigzek [2014]; Wojciechowska [2023, s. 155].

Dane operacyjne
(spontaniczne
wypowiedzi
pracownikow)

>

Obserwacje
pracownikow
podczas pracy

Badania pracownikow
(zebrane np. podczas
wywiadow, droga
ankietowania)

Kodowanie
—»| zebranych

danych

\

Insight (wglad w przezycia pracownikow)

Persony (wynik grupowania danych)

Mapy podrdzy pracownikow

Rysunek 1.4, Mapowanie do§wiadczen pracownikow

Zrodto: Na podstawie: Urbanski, Dziewa [2023, s. 105].
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Inspiracja przy budowie trzypoziomowej piramidy doswiadczen piramida
potrzeb Maslowa nie oznacza mozliwos$ci bezposredniej ekwiwalencji grup po-
trzeb, nie tylko ze wzgledu na ich liczbe, ale i tres¢. O ile bowiem potrzeby fi-
zjologiczne 1 potrzeby bezpieczenstwa jako te podstawowe mozna kojarzy¢
Z najnizszym poziomem w trzypoziomowej piramidzie doswiadczen, to juz
przyporzadkowania dotyczace dalszych szczebli piramid nie znajduja odzwier-
ciedlenia w adekwatnej argumentacji.

W literaturze przedmiotu z zakresu consumer experience prezentowany jest
tez model Censydiam [Stasiuk, Maison, 2014, s. 289], wyr6zniajacy cztery pary
motywacji/potrzeb, bgdacych swoimi przeciwienstwami, a mianowicie:

— zabawe — kontrole,

— witalno$¢ — wyciszenie sig,

— status — przynaleznos$¢,

— wyrdznianie si¢ — dzielenie sie.

Potrzebe zabawy (odczuwania radosci, spontanicznosci, przyjemnosci)
mozna laczy¢ z najwyzszym szczeblem w trzypoziomowej piramidzie doswiad-
czen, podczas gdy potrzebe kontroli (statosci, bezpieczenstwa, przewidywalno-
$ci) z najnizszym. Potrzebg witalnosci (doSwiadczania §wiata poprzez dziatania,
np. podejmowanie si¢ nowych zadan w nowym $rodowisku pracy), zwigzang
z modutem behawioralnym, nalezy przypisa¢ takze do najwyzszego szczebla
piramidy do$wiadczen, zaktadajac, iz jej realizacja dostarczy pozytywnych do-
znan. Paradoksalnie takie samo zaszeregowanie bedzie adekwatne dla potrzeby
wyciszenia sig, ktorej realizacja (w przypadku osob nieposzukujacych silnych,
zmieniajacych si¢ wrazen) takze pozwoli doswiadczy¢ czego$ oczekiwanego.
Potrzeba statusu (o charakterze skrajnie indywidualistycznym, akcentujacym
tozsamos¢ indywidualng), jak i potrzeba wyr6zniania si¢ (podkreslenia swojej
oryginalnosci) taczg si¢ z drugim poziomem piramidy do$wiadczen, ktory ma
w swej tresci personalizacje (rys. 1.2). Z kolei potrzeba przynaleznosci oznacza
odrzucenie personalizacji. Realizacja natomiast potrzeby dzielenia si¢ moze
prowadzi¢ do wspolnego doswiadczania generujgcego np. zachwyt, przypisywa-
ny najwyzszemu szczeblowi w trzypoziomowej piramidzie doswiadczen. Rea-
sumujac, model Censydiam i trzypoziomowa piramida do$wiadczen majg
wspolne mianowniki.
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2. Zmienne modeli/ujec
employee experience
a mapy podrozy pracownika

2.1. Modele i ujecia employee experience - zmienne wynikowe
oraz przyczynowe

Podstawe do odseparowania zmiennych przyczynowych i wynikowych
w zbiorach determinant modeli employee experience moze stanowic literatura
przedmiotu [Smith, Wheeler, 2002; Simanjuntak, 2005; Morgan, 2017; Kristianti,
Sunarsi, 2020; Pitriyani, Halim, 2020; Maulana, Cahyono, 2024] omawiajaca
kwesti¢ skutkoéw wdrozenia (czyli zmiennych wynikowych) employee experience.
Wsrdd nich wymieniono wplyw na: przychody, innowacyjnos¢, zyskownosc,
zwroty z kapitalu wlasnego, dostosowywanie si¢ do zmian, wdrazanie strategii
wzrostu, marke pracodawcy, efektywnos¢ innowacji, udzielanie rekomendacji,
jako$¢, wydajnos¢ oraz kreatywno$¢ w pracy, mniejsza skale odejs¢ z pracy
(w tym most value employees — najbardziej wartoSciowych pracownikow), pozy-
tywniejsza ocene miejsca pracy, wyzsze zadowolenie z pracy, wicksza skutecz-
no$¢ procesow rekrutacyjnych. Liste tych skutkow nalezy uzupetni¢ o pokrewne
do wymienionych, dotychczas nie zawsze uwzglednianych w odpowiednim za-
kresie w badaniach empirycznych. W przypadku modelu IBM i Globforce
Framework beda to zachowania i dziatania (np. zachowania obywatelskie), osia-
gnigcia, szczgscie oraz wigor (stanowigcy jeden z komponentdw zaangazowania
w pracg [Laguna i in., 2015]). Uwzgledniajacy powyzsze konstatacje podzial
determinant do$wiadczen pracownikow wedlug modelu IBM i Globforce
Framework na antecedencje i zmienne wynikowe prezentuje tabela 2.1. Wynika
z niej nieco wyzsza liczebna przewaga antecedencji employee experience
nad ich skutkami (poczucie przynaleznosci zaliczono do antecedencji, aczkol-
wiek w literaturze przedmiotu [Bersin, 2021] niekiedy uznaje si¢ je za skutki
employee experience).



Tabela 2.1. Antecedencje i zmienne wynikowe modelu IBM i Globforce Framework

. . . Zmienne
Lp. Nazwa zmiennej Antecedencje .
wynikowe
1 Zachowania i dziatania X
2 Osiagnigcia X
3 Szczescie X
4 | Wigor X
5 Wydajno$¢ pracy X
6 Retencja X
7 Zaufanie w organizacji X
8 Relacje wspotpracownikow X
9 Angazowanie pracownikow w procesy podejmowania decyzji X
10 |Roéwnowaga praca-zycie X
11 | Poczucie przynaleznosci X
12 | Cele X
13 | Sensownos¢ pracy X
14 | Uznanie, informacja zwrotna i wzrost X
15 | Bonusy X

Zrodto: Wiasny podziat zmiennych na podstawie: IBM & Globforce Framework [2016]; Katzmayr [2020].

Jesli chodzi o ujecie V. Niirnberga [2023], to niewatpliwie do antecedencji

przynaleza:

— sensownos¢ pracy,

— adekwatne employee experience management,
— pozytywne i inkluzywne stanowiska pracy,

— mozliwosci rozwoju i realizowania karier.

Pozostata zmienna to ,,dobrostan pracownikéw”. Czy w analogii do zmien-
nej ,,szczescie” (por. tabela 2.1) nalezy ja przypisa¢ do zmiennych wynikowych?
Zdaniem autorow niniejszej pracy odpowiedz na to pytanie jest negatywna, gdyz
dobrostan ksztalttowany w pracy jest zaledwie jednym z elementdéw konstytuuja-
cych zmienng ,,;szczgscie”. Zatem wszystkie determinanty ujecia V. Niirnberga
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 sposréd nich ma
charakter cech (uczciwos¢, przejrzystos¢, empatycznosé, przewidywalnos¢, przezro-
czystos¢, odpowiedzialnos¢) o uniwersalnym charakterze, niedajacym sig¢ przypisaé
do konkretnych s$ciezek doswiadczen pracownikow. Ponadto zmienne ,,umowa
marki”, ,,umowa transakcyjna” zawieraja si¢ w zmiennej ,.kontrakt psychologicz-
ny”. Zwazywszy na to, iz ostatnia ze zmiennych, czyli ,,moments of truth”, ma taki
charakter jak wymienione na poczatku determinanty, tylko zmienna , kontrakt psy-
chologiczny” moze podlega¢ dalszej diagnozie w ramach analizy antecedencji em-
ployee experience z perspektywy trzypoziomowej piramidy doswiadczen.

22



Jesli chodzi o determinanty employee experiences w modelu J. Bersina i in.

[2017], to wszystkie sposrdd nich, oprocz jednej zmiennej o uniwersalnym (w sensie
podanym wyzej) charakterze — ,,przejrzystos¢ i uczciwos¢”, mozna zaliczy¢ do an-
tecedencji, ktore moga by¢ trescia mapy Sciezek doswiadczen pracownikow:

autonomia,
mozliwo$¢ wyboru pasujacych opcji,
mate, upodmiotowione zespoty,
jasne i transparentne cele,
coaching,
inwestycje w rozw6j menedzerow,
zwinne zarzadzanie wydajnos$cia,
zmienne srodowisko pracy,
humanistyczne stanowiska pracy,
kultura uznania,
sprawiedliwe, inkluzywne, zr6znicowane srodowisko pracy,
trening i wsparcie na stanowisku pracy,
samodzielne okreslanie dynamiki uczenia sie,
duzy wplyw kultury uczenia sig,
misja i cele,
kontynuowanie inwestycji w ludzi,
inspirowanie,
utatwiona mobilnos¢ talentow.
W modelu J. Morgana [2017] wystepuja cztery zmienne o uniwersalnym

charakterze, ktore trudno jest powigza¢ z konkretnym rodzajem podrézy pra-
cownika. Sg to:

dostepnos¢ dla kazdego,
zdolno$¢ do uczenia si¢ nowych rzeczy i zasoby umozliwiajace postep,
uczciwe traktowanie pracownikow,
potrzeby pracownikoéw wobec wymagan biznesowych.
Pozostaty zbior zmiennych modelu da sie podzieli¢ na dwa podzbiory: pod-

zbidr antecedencji oraz podzbidr zmiennych wynikowych (tabela 2.2).

Tabela 2.2. Antecedencje i zmienne wynikowe modelu J. Morgana

Lp. Nazwa zmiennej Antecedencje Zml.enne
wynikowe
1 2 3 4
1 Mozliwo$¢ zaproszenia przyjaciot i gosci X
2 Oferowanie elastycznosci X
3 Odzwierciedlenie warto$ci organizacji X
4 | Wykorzystanie wielu opcji miejsca pracy X
5 Pozytywne postrzeganie firmy X
6 Docenienie kazdego X
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cd. tabeli 2.2

Uzasadnione poczucie celu

1
7
8 Odczuwanie przez pracownikow bycia czgscig zespolu
9 Wiara w r6znorodnos$¢ i inkluzywno$é¢

10 | Glos pracownikow

XX [ X [ X [X |w

11 | Zdrowie i dobre samopoczucie pracownikow

12 | Kierownictwo i menedzerowie jako coachowie i mentorzy

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

Z tabeli 2.2 wynika, ze zbiér zmiennych wynikowych omawianego modelu

jest jednoelementowy.

Jesli chodzi o ostatni z rozpatrywanych modeli/ujg¢ employee experience,

czyli model D. Yildiz i in. [2020], to wszystkie wystepujace w nim zmienne
maja charakter antecedencji:

transparentna i jasna komunikacja,
zespolowe §rodowisko pracy,
dzielenie si¢ wiedza,

staly, konstruktywny feedback,
transformacyjny styl kierowania,
zarzadzanie partycypacyjne,
coaching,

inspirowanie,

wspoélna wizja i zaangazowanie,
postgpowanie fair i zaufanie,
elastyczno$¢ i rownowaga praca-zycie,
kultura doceniania i nagradzania,
opcje treningowe,

otwarto$¢ na eksperymentowanie,
empowerment,

jasne cele i oczekiwania.

2.2. Roadmapy Sciezek doswiadczen pracownikow

W literaturze przedmiotu [Huff, Sturm, Sii3, 2020] wsrod employee expe-

rience wyodrgbnienia sie:

doswiadczanie pracy i przywodztwa,
do$wiadczanie marki,
doswiadczanie przez kandydata,
doswiadczanie onboardingu,
doswiadczanie kooperacji,
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— dos$wiadczanie uczenia si¢ i rozwoju,
— dos$wiadczanie kultury,

— dos$wiadczanie roznorodnosci,

— doswiadczanie zmian,

— dos$wiadczanie ,,wyj$cia z organizacji”.

Jednakze przeprowadzona analiza antecedencji (rozdz. 2.1) pozwala jedynie
wyr6zni¢ nastepujace Sciezki podrézy pracownika:
— dos$wiadczanie wspodlpracy,

— doswiadczanie uczenia sig,

— dos$wiadczanie przywodztwa,

— dos$wiadczanie kultury organizacyjnej,
— doswiadczanie réznorodnosci.

Powyzsze wyroznienie ma charakter umowny, gdyz poszczegélne obszary
doswiadczen przenikaja si¢ (np. doswiadczanie roznorodnos$ci sprzyja uczeniu
si¢). Niemniej jednak powyzsza propozycja podzialu ($ciezek) doswiadczen
pracownikow (rys. 2.1) pozwolita na niepominigcie zadnej z antecedencji (jed-
nocze$nie taczac zblizone i pomijajac te dublujace si¢ w poszczegdlnych mode-
lach employee experience). Roadmape¢ obejmujacg zbidr Sciezek mozna — po-
dobnie jak w customer experience management [Urbanski, Dziewa, 2023,
s. 159] — wykorzysta¢ jako narzedzie komunikowania si¢ w sprawach projekto-
wanych/przeprojektowywanych do§wiadczen pracownikow.

a)
Transparentna i jasna Zespotowe srodowisko pracy
komunikacja Mate upodmiotowione zespoty
Uczciwe traktowanie Relacje wspotpracownikow
pracownikow

DOSWIADCZANIE

WSPOLPRACY

Postepowanie fair Poczucie przynaleznosci
i zaufanie w organizacji
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b)

(Postrzegane) wsparcie pracownikow Dzielenie si¢ wiedza
(na stanowisku pracy) o charakterze

coachingowym i mentorskim

Inwestycje w menedzerow

Opcje treningowe 1 innych pracownikéw

\&—  Samodzielne
okreslanie dynamiki
uczenia si¢

Inspirowanie

DOSWIADCZANIE
UCZENIA SIE

Otwartos¢ na
eksperymentowanie

Autonomia pracy
Sensowno$¢ pracy

Staty \ Mozliwosci rozwoju

i realizowania Kkariery,

konstruktywny feedback ey o~
w tym mobilnosci pracownikow
c)
Kontrakt psychologiczny Zwinne zarzadzanie
\ wydajnoscia
Angazowanie
W procesy podejmowania
decyzji. Zarzadzanie Gtos
partycypacyjne ) pracownikow
DOSWIADCZANIE
PRZYWODZTWA
. Empowerment
Transformacyjny ___y

styl kierowania

Wspolna wizja

1 zaangazowanie
Jasne transparentne

cele i ich poczucie. Oczekiwania

Odzwierciedlanie
wartos$ci organizacyjnych
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d)

Dbatos¢ o dobrostan,
W tym o rOwnowage
praca-zycie

Kultura salutogenezy

Docenianie,
gratyfikowanie

DOSWIADCZANIE
KULTURY
ORGANIZACYJNEJ

Humanistyczne
stanowiska pracy

Ustawiczne uczenie si¢
Rozwdj

stanowisk pracy

Elastyczno$¢. Mozliwos¢
wyboru pasujacych opcji

Roéznorodnosé, pozytywnosc,
sprawiedliwo$¢ 1 inkluzywnos¢

DOSWIADCZANIE
ROZNORODNOSCI

Zmienno$¢ srodowiska
pracy

—
S

Mozliwosci zapraszania
innych

Rysunek 2.1. Sciezki do$wiadczen pracownikéw wynikajace z antecedencji w modelach/ujeciach

employee experience
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Rysunek 2.2 prezentuje przykladowe ujecie jednej ze $ciezek doswiadczen —
wizualizacje mapy podrozy pracownika dotyczacej doswiadczenia wspotpracy
w zespolowym, kreatywnym $rodowisku pracy.

Cel pracownika: poznanie cztonkéw kreatywnego zespotu

Ogolna satysfakcja: pozytywny odbior niektorych aspektow
(np. utrzymania przez innych ,,grzecznego dystansu”), a negatywny
innych (np. gigbokos¢ podziatu pracy na zadania w zespole)

Aspekty dos§wiadczenia:

— momenty prawdy: zauwazenie zréznicowanych reakcji cztonkow

1 zespohu na dokonany podziat pracy;

— bariery: obawy przed zrazeniem do siebie innych osob;

— punkty bolu: trudno$ci z dostosowaniem si¢ do innych z powodu
nieznajomosci ich postaw i wartosci

Krok wpodrozy:
do$wiadczanje poznawania Emocje: Igk przed odrzuceniem (niezaakceptowaniem przez zespot)
cztonkéw krea ego i nadzieja na harmonijne i produktywne relacje w pracy.

zespolu Skutki: pozostanie na $ciezce dos§wiadczenia.

Insighty: zrozumienie, iz zrédlem nadziei pracownika jest jego
przeszto§¢ zawodowa.

a) Etap 1 Stan pozadany: szybsze tempo poznawania czlonkow zespotu

Cel pracownika: zaakceptowanie sposobu pracy zespotu
nad wygenerowaniem kreatywnego produktu

Ogolna satysfakcja: zadowolenie obnizone z powodu destruktywnego
charakteru niektorych konfliktow w zespole (np. konfliktow
relacyjnych)

Aspekty doswiadczenia:

— momenty prawdy: zauwazenie, iz niektorzy cztonkowie zespotu nie
rozumieja istoty oryginalno$ci produktu;

2 — bariery: narzucanie innym swoich punktéw widzenia przez niektorych
cztonkow zespotu;

— punkty bolu: obawy przed naruszeniem praw autorskich z powodu
nieznajomosci ich postaw i warto$ci

Krok w podroky:
do$wiadczanie Renfliktow Emocje: rozczarowanie postawami niektorych cztonkoéw zespotu.
W kreatywnym zespole Skutki: poszukiwanie Wsparcia.
Insighty: §wiadomos¢ naruszania praw autorskich.
Stan pozadany: przyspieszenie pozycjonowania si¢ cztonkdéw zespotu
b) Etap 2 poprzez wyznaczenie terminow rotacji rol zespotowych
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Cel pracownika: utwierdzenie si¢ w przekonaniu o przewidywalnosci
zachowan cztonkow zespotu

Ogolna satysfakcja: zadowolenie z ustania konfliktow i dzielenia si¢
wiedza (np. wiedza interdyscyplinarng)

Aspekty doswiadczenia:
— momenty prawdy: pozytywna weryfikacja niezawodnosci i wzajemne;j
pomocy;

3 — bariery: komunikowanie si¢ z osobami z r6znych generacji;
— punkty bolu: obawy przed zranieniem przez innych cztonkéw zespotu
Emocje: rados¢ z powodu dotrzymywania przez innych terminéw
Krok w podrozy: wykonania pracy oraz podziwianie ich efektow pracy.

doswiadczanie zaufaia
w kreatywnym zespol

c) Etap 3

Skutki: pozostawanie na $ciezce doswiadczenia.

Insighty: motywacja do wigkszego obdarowywania zaufaniem osob
w zblizonym wieku.

Stan pozadany: odejscie z kursu budowania nadmiernego zaufania
w kierunku zaufania optymalnego

Cel pracownika: kontynuowanie wspotpracy na dotychczasowym
poziomie, pomimo pracy zdalnej

Ogolna satysfakcja: zadowolenie z niektorych aspektow pracy zdalnej
i niezadowolenie z innych (np. niewystarczajacy feedback)

Aspekty doswiadczenia:
— momenty prawdy: mniejsze mozliwosci oddziatywania na siebie
w trakcie generowania pomystow;
— bariery: roznice w ocenie skutkéw pracy zdalnej na kreatywna prace;
— punkty bolu: odczuwanie osamotnienia w pracy

Krok w podrozy:
doswiadczanie
konstruktywnej wspotpracy
mimo przeksztalcenia
zespolu w zesp6t wirtualn

d) Etap 4

Emocje: smutek wywolany §wiadomosciag efemeryczno$ci nawigzanych
relacji w zespole.

Skutki: quiet quitting.

Insighty: zdanie sobie sprawy z wigkszego nasilenia wlasnych potrzeb
afiliacyjnych niz potrzeb izolacji od innych.

Stan pozadany: zaspokojenie potrzeb pracownikow o zréznicowanym
natgzeniu potrzeb afiliacyjnych
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Cel pracownika: przygotowanie si¢ do ,,cichego odejscia” z pracy

Ogolna satysfakcja: zadowolenie ze swojego wkladu w prace zespotu,
ale niezadowolenie z powodu zmiany miejsca wykonywania pracy

z przestrzeni organizacji na cyberprzestrzen (np. rezygnacja z pracy
hybrydowej)

Aspekty doswiadczenia:
— momenty prawdy: doswiadczenie znaczacego wptywu przestrzeni
wykonywania pracy na zachowania pracownikow;

5 — bariery: utrudnienia w codziennym dzieleniu si¢ sukcesami
i porazkami;
— punkty bolu: utrata poczucia wsparcia ze strony innych

Krok w podrozy:

do$wiadczanie Emocje: odczuwanie poczucia winy w zwigzku z opuszczeniem zespotu,

bilansu swojego udziatu ale i pgwnej ulgi oraz Qum}_/ z powodu powzigcia radykalnej decyzji.

W pracy zespotowej Skutki: opuszczenie $ciezki doswiadczen. _
Insighty: zrozumienie wagi przywiazywanej przez siebie do przestrzeni
topicznej.

e) Etap 5 Stan pozadany: zrozumienie przez firm¢ decyzji pracownika

Rysunek 2.2. Etapy podrézy pracownika podejmujacego prace w kreatywnym zespole —
przyktadowe ujecie mapy podrozy

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

Ukierunkowanie nie na procesy firmy (np. pozyskiwanie czy zwalnianie
pracownikow [zob. np. Scholz, 1989]), lecz na — wazniejsze od nich z perspek-
tywy employee experience — sciezki (podrozy) pracownikow, a doktadniej ich
person (o0s6b reprezentujacych dany segment (wewnatrzzakladowego) rynku
pracy), czyli archetypdéw pracobiorcéw, opracowanych na prawdziwych danych
[por. Urbanski, Dziewa, 2023, s. 82] moze stuzy¢:
— zrozumieniu potrzeb pracownikéw i mapowaniu ich doswiadczen (por. tabela 2.3),

uzupetnionego o mape ich wrazen (tabela 2.4),
— zaprojektowaniu/przeprojektowaniu dla nich — w ramach Design Thinking
(myslenia projektowego, obecnego w literaturze przedmiotu od 1959 roku
[Arnold, 1959], ale dopiero wraz z rozwojem employee experience poszerzo-
nego o charakteryzujacy si¢ znaczacym potencjatem kreatywnos$ci [Liedtka,
2018] obszar znajdowania (po eksploracyjnych i eksperymentalnych poszu-
kiwaniach o cesze iteracyjnosci, rozwijajacych idee Service Blueprint
[Shostack, 1984]) rozwigzan satysfakcjonujgcych pracownikow) — oraz do-
starczeniu im budujgcych ich pozytywne do$wiadczenia/poprawiajacych do-
tychczasowe do$wiadczenia produktow i/lub ustug,
— operacyjnemu, taktycznemu i strategicznemu zarzadzaniu do$wiadczeniami
pracownikow.
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Tabela 2.3. Przyktad mapy podr6zy pracownika wykonujacego prace hybrydowa

Etapy podrézy

Przed zatrudnieniem

W trakcie zatrudnienia

Po zatrudnieniu

Zrédla doswiadczen
(mysli, motywacje,
potrzeby)

Che¢ znalezienia pracy
atrakcyjniejszej od do-
tychczasowej (odczuwanie
nudy w pracy; potrzeba
znalezienia pracy
stanowiacej wigksze
wyzwanie)

Praca indywidualna

i zespotowa w réznym
stopniu dostosowana

do profilu zdolnosci
pracownika (jego wiedzy,
zdolnosci, umiejetnosci,
zdrowia, motywacji

i wartosci)

Kontakty z firma mimo
zaprzestania zatrudnienia
Przegladanie strony
www firmy

Wymiana opinii w social
mediach

Zdarzenia na $ciezce

Poszukiwanie informacji;
Typowanie alternatyw
Wstepna selekcja
Ostateczny wybor oferty
pracy

(+) Otrzymywanie
wsparcia przy pracy
stacjonarnej

(=) Poczucie osamotnienia
przy pracy zdalnej

Rekomendowanie firmy

Momenty prawdy,
punkty bolu, bariery

Trudnosci przy poréwny-
waniu ofert w warunkach
deficytow w transparent-
nosci rynku pracy

(-) Wynagrodzenie

za prace

(+) Tresci zadan pracy
(=) Klimat pracy

Niewstuchiwanie si¢
w glos ,,absolwentow
firmy”

(np. braku informacji
o sktadnikach
wynagrodzenia za pracg)

Nalezy dodaé, ze w literaturze przedmiotu [Wilczynski, Kotoszycz, Karo-
lewska-Szparaga, 2023] proponuje si¢ wyrdznianie Sciezek doswiadczen pra-
cownikow na podstawie ich cyklu zycia w organizacji, konczacego si¢ fazg pos-
temployment [Arnold i in., 2020; Keller i in., 2021; Raveendra, Satish, 2022],
a rozpoczynajacego si¢ nawet nie pierwszym dniem w pracy, ale juz nawet
pierwsza mysla o ewentualnym zatrudnieniu si¢ w danej firmie [Plaskoff, 2017,
s. 137], co dotyczyto takze okresu pandemii COVID-19 [Prajapati, Pandey, 2000].
Z perspektywy organizacji wigze si¢ to z konstruowaniem propozycji korzysci dla
pracobiorcow (employee value proposition) [Panneerselvam, Balaraman, 2022],
prezentujacych firme jako zrodlo pozytywnych doswiadczen dla zwigzanych z nig
0sob. Opierajgc si¢ na etapach cyklu zycia (employee life cycle) tworzacych ekosys-
tem zarzadzania zasobami ludzkimi (jak np.: ,,mdj zespdt i pracownik”, ,,moje
zdrowie”, ,,moja nagroda i uznanie”, ,,mdj talent i pasja”, ,,m¢j glos” [Malik i in.,
2022]) wyrdzniane sg fazy podrézy pracownika [App, Merk, Biittgen, 2012]. Jednak
ich ujecie zanadto przypomina procesowos¢ i paradygmat neopozytywistyczno-
-funkcjonalistyczno-systemowy, a przeciez employee experience management zasa-
dza si¢ na odejsciu od tego rodzaju paradygmatu. Ponadto u jego podstaw lezy przy-
jecie za podstawe konstruowania person — pracownikow w poszczegdlnych fazach
cyklu zycia w organizacji. Wydaje si¢ to ponadto niezasadne ze wzglgdu na roznice
interindywidualne, z ktorych to wynika imperatyw silniejszej indywidualizacji
[Gladka, Fedorova, Dohadailo, 2022, s. 44], a wrecz personalizacji instrumentarium
stosowanego wobec pracownika.
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Tabela 2.4. Mapa wrazen pracownika przygotowujacego prezentacj¢ projektu — przyktad

Liczbadni ) o odnie 1 tydzien 1-2 dni
do prezentacji
Poziom stresu  \
Natlok zadan
Ramy czasowe 1. Ramy czasowe 1. Przygotowanie 1. Przygotowanie miejsca
i merytoryczne 2. Liczba uczestnikow techniczne prezentacji prezentacji
3. Sposob prezentacji:
stacjonarnie, zdalnie
4. Tre$¢ prezentacji
Gloszacy 1. Probna prezentacja poza 1. Probna prezentacja
prezentacje docelowym miejscem w docelowym miejscu
2. Zadbanie o dobrostan
3. Zadbanie o strgj,
rekwizyty
Emocje Niepewno$¢ Z1o$é Nadzieja
Zaciekawienie Wyrzuty sumienia Zachwyt
Zaufanie Poczucie winy
Punkty styku Oferty na cyfrowym rynku |Kontakty z przetozonym, Korespondencja mailowa
pracy; opinie bytych ze wspotpracownikami, do bylych pracownikow
pracodawcow z dzialem ds. zasobow ludzkich
Dziatania Zadbanie o obecnosé¢ Przeszkolenie menedzerow Kokreacja bytych pracowni-
wszystkich modutéw z zakresu zarzadzania kow w tworzeniu dla nich
do$wiadczen w ofertach  |zdalnymi pracownikami do$wiadczen z zakresu
pracy modutu relacyjnego
SWOT: Kompetencje dziatu ds. Niskie koszty przeszkolenia  |Niskie koszty
mocne strony zasobOw ludzkich z zakresu |menedzerow na przygotowanie oferty
employee experience dla bytych pracownikéw
SWOT: Wysokie koszty Deficyty czasu menedzerow  |Inkluzja tylko czesci bytych
stabe strony przygotowania strony na transfer efektow szkolen pracownikoéw
realistycznych ofert pracy |do praktyki

Zrodto: Na podstawie: Kalbach [2017].
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3. Sciezka: DoSwiadczanie wspotpracy
3.1. Postepowanie fair i zaufanie w organizacji

Obecno$¢ zmiennej ,,postepowanie fair i zaufanie w organizacji” w mode-
lach/ujeciach employee experience nie dziwi, zwazywszy, iz 0znacza ono ,,stan
emocjonalny odrzucajacy watpliwosci na temat innych” [Shiller, 2009, za:
Shenk, 2016, s. 66].

Zaufanie pojawia si¢ juz przy pierwszych interakcjach przysztego pracowni-
ka z organizacjg. Jesli dazy on do zatrudnienia w danej firmie, to musi wykaza¢
si¢ zaufaniem antycypujacym [Sztompka, 2007, s. 100], czyli oczekiwaniem, iz
kontakt z osobami w organizacji umozliwi mu zaspokajanie potrzeb zwigzanych
z wykonywaniem pracy (np. potrzeb ekonomicznych, spotecznych) ze wzgledu na
odpowiednia reputacje firmy. Zaufanie tego rodzaju moze by¢ przy tym powiaza-
ne z zaufaniem pomocniczym (pojecie za: Sztompka [2007, s. 148]), oznaczaja-
cym w tym przypadku przyjecie za wiarygodne rekomendacji innych osob (np.
bytych czy obecnych pracownikow). Wigze si¢ zatem ono z okreslonymi podsta-
wami poznawczymi [McAllister, 1995, s. 25], czyli jest oparte na:

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

— obietnicach ze strony firmy (np. wyrazonych w ofertach pracy, stanowigcych
wyprzedzajace informacje, wpltywajace na zobrazowanie sobie przysztego
pozytywnego do§wiadczenia pracy w firmie),

— projekcji interesow organizacji (zrozumieniu, dlaczego zalezy jej na przyje-
ciu do pracy okreslonych osob),

— rozpoznaniu dotyczacym pozycji firmy na rynku,

— kreowanym przez organizacj¢ wizerunku (o cechach przyciggajacych badz
odpychajacych kandydatow do pracy).

Procesy te moga wymagac¢ znaczacego czasu i wysitku od pracownika,
prowadzacego do tego, iz rezygnuje on z propozycji zatrudnienia ze wzgledu na
negatywne do§wiadczenia z ustaleniem wiarygodnosci organizacji.

Pracownik przyjmuje wigc swoisty zaklad — metafore uzywang [Coleman,
1990, s. 99] do zdefiniowania zaufania. Podejmuje on tym samym (mierzac si¢
aktywnie z przysztoscia) ryzyko, wierzac, iz — méwiac jezykiem employee expe-
rience management — jego employee journey (podr6z po organizacji) okaze si¢
dla niego korzystna. Reprezentuje wowczas typ lojalnosci okreslany lojalnoscia
swiadomg [Urban, Siemieniako, 2008]. Zawierza innym osobom, podpisuje
umowe o prace i zawiera kontrakt psychologiczny z organizacja, liczac na pozy-
tywne przezycia i do§wiadczenia, na to, Ze organizacja wywigze si¢ z pisanych



i niepisanych zobowigzan wobec niego. Poprzez okazanie swojego zaufania
pragnie zapewni¢ sobie subiektywne odczuwanie pomy$lnosci [Inglehart, 1990].
Jednoczesnie ,,bierze na siebie ryzyko dla czyjej$ korzysci” [Shallcross, Simp-
son, 2012, s. 1031-1044, za: Shenk, 2016, s. 66].

Swiadczaca o podmiotowosci osoby decyzja o podjeciu zatrudnienia w da-
nej firmie stanowi jednocze$nie otwarcie drogi do p6zniejszych moments of
truth — jednego z kluczowych (por. Wstep) poje¢ z zakresu employee experience.
Momenty prawdy moga przesadza¢ o kontynuowaniu badZ przerwaniu zatrud-
nienia. Zwigzane sg one z do§wiadczaniem przez pracownika zaufania badz jego
braku podczas catego okresu zatrudnienia w organizacji. Doswiadczenia te wpi-
suja sie w okreslony sposdb w rosnaca role zaufania we wspotczesnym $swiecie
[Sztompka, 2007, s. 45-49], ktéra wynika z:

— wspotzaleznosci funkcjonowania ludzi w organizacji,

— eskalacji zagrozen i generowania ich nowych zrodet,

— wazrostu opcji mozliwych (w tym — nieprzewidywalnych i niekontrolowalnych)
zachowan, a w przypadku wykonywania pracy w wirtualnych zespotach,

— braku znajomosci osob, z ktérymi si¢ wspolpracuje, np. pracujac zdalnie
(w zwiazku z czym nie mozna wykorzysta¢ — wymagajacej kontaktu face-to-
-face — intuicji do oceny wiarygodnosci osob).

W pierwszych dniach pracy, podczas tzw. onboardingu [Gojtowska, 2023],
firma ma szans¢ na wygenerowanie u nowo przyjetej do pracy osoby do$wiad-
czen ,,z wierzchotka” trojpoziomowej piramidy doswiadczen (rys. 1.2), czyli
zachwytu dzigki wdrozeniu procesow socjalizacji do kultury zaufania w firmie,
ktora jest dla niej bardzo korzystna, gdyz brak zaufania podwyzsza nawet o 50%
koszty prowadzenia dziatalno$ci gospodarczej [Ryan i in., 1996, s. 49]. Okazy-
wane pracownikowi przez osoby w firmie zaufanie ma generowaé pozytywne
doswiadczenie, powodujace wzajemnos¢ pracownika. Uzyskanie tego do$wiad-
czenia moze by¢ latwiejsze w przypadku pracownikow wykazujacych wysokie
natezenie zaufania jako cechy osobowosci (bo zaufanie ma nie tylko wymiar
relacji 1 kultury, ale takze osobowos$ci [Sztompka, 2007, s. 152]), bedacej wy-
miarem ugodowosci wedtug modelu wielkiej pigtki [Zawadzki i in., 1998].

Papierkiem lakmusowym na pozytywne doswiadczanie zaufania jest nie
tylko przebieg onboardingu, ale i dalszej podrozy pracownika w organizacji, co
mieséci si¢ w okres§leniu [Sztompka, 2007, s. 178] ,,prezentacja w dziataniu”.
Przyktadem mogg by¢ zachowania firmy wobec pracownikow w okresie pande-
mii. Nie chodzi o jednokrotne dziatanie, lecz o nieustannie wyrazane zaufanie,
bo ono wymaga stalego potwierdzania [Luhmann, 1979, s. 64]. Latwicjsze moze
by¢ to potwierdzanie w mikroprzedsigbiorstwach ze wzgledu na blisko$¢ relacji
[Blumstein, Kollock, 1988, s. 469] i wysoka ,,gestos¢ moralng” [Durkheim,
1999] tego rodzaju zbiorowoS$ci spotecznych. Istotng role odgrywajg tez dotych-
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czasowe doswiadczenia zwigzane z zaufaniem, gdyz: ,,Duza zdolnos¢ do zaufa-
nia stanowi produkt uboczny pozytywnych doswiadczen” [Hardin, 1993, s. 524].

W miar¢ wydhuzania si¢ czasu relacji organizacji z pracownikiem i wzrostu je-
g0 zaangazowania w t¢ relacje wzrasta dla niego poziom zagrozenia konsekwen-
cjami naduzycia zaufania (czyli bycia zranionym [Fulmer, Gelfand, 2012, s. 1167-
1230]) lub szansami jego rozwoju. W pierwszym przypadku wystapig punkty bolu,
w drugim — pozytywne doswiadczenia. Wystgpienie punktow bolu prowadzace do
negatywnych skutkow psychologicznych, przejawiajacych sie¢ np. w postaci zalu
[Sztompka, 2007, s. 84], lokalizuje si¢ w ,,najnizszej czgsci” trojpoziomowej pira-
midy do$wiadczen (rys. 3.1). Wskazuje ono na to, iz pracownik poniost koszt zaufa-
nia w postaci naktadéw i utraconych korzysci [Sztompka, 2007, s. 100], nie otrzy-
mujac w zamian ekwiwalentnej wartosci. Koszt ten bedzie nizszy, jesli nie osiagnat
wprawdzie maksimum tego, co w sferze jego oczekiwan instrumentalnych i moral-
nych byto do uzyskania, ale pewne minimum tychze oczekiwan zostato w jego opi-
nii uzyskane. Spelienie w okreslonym stopniu oczekiwan dotyczy w pierwszym
rzedzie réznych (realnych i wirtualnych) relacji, nawigzanych przez pracownika/
z nim utrzymywanych w ramach mniej lub bardziej rozbudowanych sieci zaufania.
W ich obrebie uzyskiwane sa zrdznicowane poziomy zaufania aksjologicznego,
definiowanego jako ,,oczekiwanie od partnera postgpowania etycznego” [Sztompka,
2007, s. 149]. Nizszego poziomu nalezy oczekiwaé raczej w przypadku zaufania
ukierunkowanego na konkretne osoby lub — jak sie to okre$la w employee experien-
ce — persony niz w przypadku zaufania rozproszonego, przez ktére rozumie si¢
,rozprzestrzeniajace si¢ z jednego adresata na innych lub z adresatéw jednego typu
na inne typy” [Sztompka, 2007, s. 148].

Zachwyt
wynikajacy z wdrozenia
procesow socjalizacji do kultury
zaufania w firmie

Akceptowany czas i wysitek
na pozyskanie informacji o organizacji
dzigki zaufaniu pomocniczemu

Brak eliminacji momentéw prawdy ujawniajacych naduzycia
zaufania wobec pracownika

Rysunek 3.1. Antecedencja ,,Postgpowanie fair i zaufanie w organizacji” w trzypoziomowej
piramidzie do§wiadczen pracownika
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Zaufanie okre§lonego stopnia lub jego brak (zaufanie interpersonalne po-
miedzy pracownikami) stanowi ceche relacji [Sztompka, 2007, s. 134]. Funkcjo-
nowanie pracownika w sieci zaufania w organizacji, w tancuchach zaufania (sze-
regowych powigzaniach relacji zaufania [Sztompka, 2007, s. 264]) Iub petienie
roli kapitatu pomostowego (,,zajmowanie pozycji w obrebie dwdch lub wigcej
sieci zaufania” [Sztompka, 2007, s. 264]) przysparza pracownikowi w przypad-
ku koherencji (trafnosci zaufania, czyli odrézniania os6b wiarygodnych i nie-
wiarygodnych w organizacji) do$§wiadczen pozytywnych. Obdarzenie jednak
przez niego zaufaniem os6b tego niegodnych badz wykazanie si¢ nieufnoscia
wobec 0s6b wiarygodnych generuje niekoherencje zaufania i negatywne, emo-
cjonalnie nacechowane doswiadczenia, np. wstyd. Dominowanie pierwszego
rodzaju doswiadczen wptywa 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].

Spehienie oczekiwan moze si¢ odnosi¢ nie tylko do osob, ale i do przyjetych
procedur, np. do (mniej lub bardziej sprawiedliwego) wynagradzania, co stanowi
[Sztompka, 2007, s. 107] zaufanie proceduralne. Moze przy tym chodzi¢ nie tylko
0 procedury realizowane przez ludzi, ale i przez systemy techniczne (systemy eks-
perckie, sztuczng inteligencjg), co pozwala sytuowaé tzw. zaufanie technologiczne
[Sztompka, 2007, s. 148] na rdéznych poziomach trzypoziomowej piramidy do-
$wiadczen. Pracownik moze polegac¢ na opinii innych (zaufanie pomocnicze), po-
dejmujgc si¢ nowych zadan, projektow. Zaufanie pomocnicze zmniejsza jego wysi-
fek w samodzielne rozpoznanie sytuacji. Uzyskiwane wsparcie tego rodzaju lokuje
si¢ w srodkowej czesci trzypoziomowej piramidy doSwiadczen, gdyz zwigzane jest
ze zmniejszeniem wysitku dla pracownika. Natomiast lokowanej rowniez w tej cze-
$ci piramidy personalizacji doswiadczen pracownika w postaci sieci ekskluzywnych
zaufania nie nalezy zalecaé, gdyz generuje ona [Sztompka, 2007, s. 264] — obok
zaufania wobec $cistego grona 0sdb — nieufno$¢ wobec uczestniczacych w innych
sieciach. Moze ona znaczaco utrudnia¢ tworzenie multicrossowych zespotow.

3.2. Poczucie przynaleznoSci

W literaturze przedmiotu mowa jest 0 potrzebie i poczuciu przynaleznosci
(afiliacji) [www 7]. Potrzebe tego rodzaju, jako podstawowa, wyodrebnit (sytuu-
jac ja na trzecim szczeblu) A. Maslow w swojej piramidzie potrzeb. Definiowa-
na jest ona jako [Brown, 2018]:

— potrzeba czucia si¢ czgscia jednej wigkszej catosci (poprzez dopasowanie si¢
do grupy) przy zachowaniu wlasnej niezaleznosci,

— potrzeba spoteczna nawigzywania kontaktu z innymi,

— potrzeba akceptacji przez innych.
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Poczucie przynaleznosci decyduje o sukcesie zespotu (perspektywa krotko-
i $rednioterminowa) oraz organizacji (perspektywa diugoterminowa). Potwier-
dza to (przygotowany na podstawie badan w 119 krajach, przeprowadzonych
wsrod 9 tys. liderow HR oraz czlonkoéw zarzadow) raport Deloitte, wedtug kto-
rego 79% przedsigbiorstw globalnie oraz 69% polskich respondentéw uwaza
wspieranie poczucia przynaleznosci za kwesti¢ wazng dla osiggania przez nich
sukceséw [www 8]. Z kolei z badan McKinsey ,,Great Attrition Survey” [www 9]
wynika, ze 51% tych, ktorzy w ciagu 6 miesi¢ecy odeszli z organizacji, nie od-
czuwalo poczucia przynaleznosci.

Na podstawie badan BetterUp [www 10] mozna stwierdzi¢, iz przedsigbior-
stwa, ktore daly swoim pracownikom poczucie przynaleznosci:

— uzyskaty w 56% przypadkoéw poprawe osiggnie¢ w pracy,
— w 50% przypadkéw — nizsze ryzyko obrotu,
— w 75% przypadkoéw — nizszg absencj¢ chorobowa pracownikow.

Pozytywne skutki doswiadczania (wysokiego, Sredniego lub niskiego) po-
czucia przynalezno$ci znajdujg tez potwierdzenie w badaniach Achivers Wok-
force Institute z 2021 roku. Odnoszg sie one do:

— rekomendowania organizacji jako najlepszego miejsca pracy,

— rzadkiego myslenia o pracy gdzie indzie;j,

— bycia produktywnym w pracy,

— czucia si¢ coraz bardziej kompetentnym,

— bycia usatysfakcjonowanym mozliwoscia zostania wystuchanym,
— odczuwania wsparcia w dbatosci o swoj komfort psychiczny i fizyczny,
— odczuwania mocnego poczucia bezpieczenstwa w pracy,

— odczuwania sensu swojej pracy,

— zdolnosci do zarzadzania w pracy przeszkodami i wyzwaniami,

— identyfikowania si¢ z kulturg i filozofiag myslenia w firmie,

— odczuwania entuzjazmu w zwigzku ze swojg praca.

Wymieniony jako ostatni skutek, dotyczacy odczuwania entuzjazmu w zwigz-
ku z wykonywang praca, mozna przypisa¢ najwyzszemu szczeblowi w trzypo-
ziomowej piramidzie doswiadczen (rys. 3.2). Jak wynika z przywotanych wyzej
badan, dotyczy on:

— 48% 0s0b z wysokim poczuciem przynaleznosci,
— 21% 0s06b ze §rednim poczuciem przynaleznosci,
— 4% o0s6b z niskim poczuciem przynaleznosci.

37



Odczuwanie
entuzjazmu w zwigzku

z wykonywana praca

Latwos¢ i personalizacja
socjalizowania pracownika
(np. onboarding)

Niezlikwidowanie przyczyn potencjalnego zagrozenia
pracownika wykluczeniem spolecznym
(np. niezapytanie o wniesienie wktadu
w zespot lub organizacje)

Rysunek 3.2. Antecedencja ,,Poczucie przynalezno$ci” w trzypoziomowej piramidzie

do$wiadczen pracownika

W przypadku wszystkich innych skutkéw mozna zaobserwowac, ze nasilenie

ich wystepowania jest zalezne od poziomu natgzenia poczucia przynaleznosci.

Najnizszemu szczeblowi w trzypoziomowej piramidzie do$wiadczen (rys. 3.2)

beda odpowiadac takie punkty bolu, jak:

nicodpowiednie zaproszenie i powitanie pracownika w spotecznosci (wedlug
badan Achivers Workforce Institute [2021] tego rodzaju zaproszenie i przy-
witanie wystapilo u 47% o0sob z wysokim, 22% o0s6b ze $rednim i 6% z ni-
skim poczuciem przynaleznos$ci),
niezapytanie o wniesienie wktadu w zespot lub organizacj¢ (z badan Achivers
Workforce Institute [2021] wynika, iz zapytanie o to wystapilo u 40% oso6b
z wysokim, 19% o0s6b ze $rednim i 6% 0s6b z niskim poczuciem przynalez-
nosci),
niepartycypowanie w onboardingu pozwalajacym na lepsze zrozumienie
swojego funkcjonowania w zespole (osoby partycypujace wedlug badan
Achivers Workforce Institute [2021] reprezentujg w 36% wysokie, w 15% —
$rednie 1 w 2% — niskie poczucie przynaleznosci).

Bolaczki tego rodzaju wigza si¢ z zagrozeniem wykluczeniem spotecznym

1 moga by¢ rozpatrywane w kontekscie takich teorii, jak:
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koncepcja sytuacji trudnej T. Tomaszewskiego [1967].



Jesli chodzi o $rodkowy szczebel piramidy do$wiadczen, to odnies¢ go
mozna do:

— latwosci przebiegu onboardingu i catego procesu doswiadczania socjalizacji
przez pracownika w firmie w kontekscie: poznania si¢ z innymi (co np. uta-
twiaja projekty grywalizacyjne [por. Lipka, Giszterowicz, 2018]), wlaczenia
do zespotu, uzyskania akceptacji i wsparcia, do§wiadczenia autentycznych,
przyjaznych relacji, docenienia wktadu, doswiadczenia respektu ze strony in-
nych, zidentyfikowania si¢ z wizjg i wartosciami funkcjonowania zespotu/
organizacji, co wigze si¢ z takimi pojegciami, jak: being seen, being connected,
being supported, being proud,

— personalizacji onboardingu i — og6lnie — socjalizowania si¢ pracownika
w organizacji (wedtug badan Achivers Workforce Institute [2021] 41% pra-
cownikow, ktorych indywidualnos¢ i indywidualny background zostaly do-
cenione w organizacji, wykazuje wysokie poczucie przynaleznosci; dla po-
réwnania 17% — przecietne 1 3% — niskie).

Poczucie przynaleznosci i zaspokojenie potrzeby tego rodzaju wplywa za-

tem na przezycia i doswiadczenia pracownikéw, ktore mozna ujaé (rys. 3.2)

w piramidzie do§wiadczen opracowanej przez autorow z Forrester Research.

Poczucie przynaleznosci jest zmienng employee experience zwigzang z in-
nymi antecedencjami do§wiadczen pracownikoéw, m.in. z postrzeganym wspar-

ciem pracownikow (rozdz. 4.1). Z badan [Achivers Workforce Institute, 2021]

wynika bowiem, ze osoby odczuwajgce wsparcie menedzera odczuwaja 2,2 razy

czesciej poczucie przynaleznosci. Budowanie przynaleznosci w kontekscie
ksztattowania pozytywnych doswiadczen pracownikow jest szczegbdlnie wazne

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

nej bliskosci osob. Wymaga ono wdrazania, zmniejszajacych osamotnienie

w pracy, koncepcji zarzgdzania, w tym okreS$lonych dziatan, jak np. praktyko-

wanie wirtualnych rytuatéw spotkan czy podejscie do wewngtrznych szkolen

jako sposobu na wzmacnianie poczucia przynaleznosci do zespotu/organizacji.

3.3. Zespotowe srodowisko pracy. Mate, upodmiotowione zespoly.
Relacje wspotpracownikow

Kompleksowo$¢ zadan i1 krotkie terminy przeznaczone na ich realizacje
przesadzaja dos$¢ czesto o wyborze zespotowej formy organizacji pracy, przy
czym moga by¢ to wicksze zespoly lub zespoly mate, w tym nawet duety
(w tych ostatnich wystepuje wysokie zaangazowanie i intensywno$¢ pracy,
gdyz: ,,W parze nikt si¢ nie schowa” [Shenk, 2016, s. 22]).
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Mate, upodmiotowione zespoty, tworzace mikrozespotowe srodowisko pra-
cy, sa charakterystyczne zwlaszcza dla uwarunkowan braku struktur wiadzy,
wystepujacego np. w organizacjach turkusowych. Cechuja si¢ one [Laloux,
2015, s. 385-389]:
— ewolucyjnymi celami,

— mysleniem w kategoriach nie biznesu, lecz misji,

— samoorganizacjg pracy,

— wysokim poziomem zaangazowania,

— przejrzystym podzialem zadan, sprzyjajacym porzadkowi w dokumentacji
i zrozumiatemu przeptywowi.

Moga one uzyskiwac, zwlaszcza w przypadku probleméw do rozwigza-
nia/zadan o charakterze dywergencyjnym, wyzsze efekty ideacyjne (efekty
w zakresie plynnosci ideacyjnej oraz jakosci wykreowanych pomystow) niz
osoby pracujace np. w ramach zhierarchizowanych, opartych na sztywnym, nie-
podlegajacym dyskusji, podziale pracy [Graves, 2005, s. 371], co juz samo
w sobie moze budzi¢ podziw, podobnie jak sprzeciw — obwieszczanie konca ery
przyjazni w pracy. Pracobiorcy sa przy tym w duzej czg$ci $wiadomi, iz ,,jeden
plus jeden [plus... — A.L., SSW.] réwna si¢ nieskoniczonos¢” [Shenk, 2016,
s. 26], szukajac ofert pracy z pracg zespolowa.

Podziw, w sensie najwyzszego szczebla w piramidzie Forrestera (rys. 3.3),
mogloby tez wzbudzi¢ wykorzystywanie nowoczesnych narzedzi do prognozo-
wania podsumowujacych ocen modutu relacyjnego pracownikoéw pracujacych
zespotowo. Chodzitoby o narze¢dzia podobne do tych mierzacych emocjonalnos¢
autorow tekstowych wytwordow pracy na podstawie uzytych przez nich stow,
fraz, jak np. narzedzia EL 2.0 [Rocklage, Rucker, Nordgren, 2018]. W $rodowi-
sku pracy pomiar emocjonalnosci wypowiedzi pracownikow pozwolilby na sku-
teczniejsze organizowanie pracy zespolowej w duchu wzajemnego poszanowa-
nia swoich odczué. Podziw kojarzony tez moze by¢ z zaskakiwaniem innych
czlonkéw zespotu nawzajem przekazywanymi sobie pomystami [Shenk, 2016,
s. 183]. Wczesniej jednak nalezy ustali¢, czy beda to emocje i wartosci istotne
dla pracownikéw. Poméc w tym moze (por. rys. 3.4) zaczerpnigcie z obszaru
customer experience metody drabinowania (ladderingu, okreslanej tez metoda
,»J x dlaczego” [Wojcik, 2017, s. 205]).
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Radosc¢ z efektow
ideacyjnych
i przyjaznych relacji w pracy

Podziw zwigzany ze stosowaniem
W pracy zespotowej nowoczesnych narzedzi

Pielegnowanie tozsamosci jednostki i tozsamosci zespotu
Zmuszanie do pracy zespolowej

Niewykorzystanie interpersonalnych podobienstw i réznic

Nieakceptowanie ptynnosci rol zespotowych

Rysunek 3.3. Antecedencja ,,Zespotowe srodowisko pracy. Mate, upodmiotowione zespoty.
Relacje wspotpracownikow” w trzypoziomowej piramidzie doswiadczen

Zadowolenie Pozytywna ocena 0sob
z siebie wspoOlpracujacych

WartoSci
wyisze

Wartotel Nadzieja na rozwdj Oczekiwanie
oz:eglslci:! wspolpracy Oczekiwanie na propozycj¢ wspot-
P w matym zespole na nagrody pracy spoza zespotu
Korzysci Rados¢ ze stylu Poczucie Duma L
emocjonalne wspolpracy sprawstwa Z osiaghiee
Korzysci - - . - .
rzy Wyprzedzenie Wyjscie naprzeciw Gratyfikacje materialne
racjonalne . s R .
konkurentow potrzebom klientow Mozliwo$¢ po$wigcenia

\ 1 si¢ innym zadaniom

Szybkos¢ realizacji zadan, dzigki
zwinnosci; Jako$¢ wykonawcza

Atrybuty
wartoS$ciujace

Atrybuty
opisowe

Praca zespolowa / male
upodmiotowione zespoty

Rysunek 3.4. Drabina ,,Atrybuty — Korzysci — Warto$ci” dla funkcjonowania matych,
upodmiotowionych zespotow

Zrédto: Na podstawie: Wojciechowska [2023, s. 160].



Personalizacja (w sensie Srodkowego szczebla piramidy doswiadczen — por.
rys. 3.3) jest przede wszystkim zachowana wowczas, gdy tozsamo$¢ jednostki
i tozsamo$¢ zespotu jest rozumiana i stale pielggnowana. Wigze si¢ to z zacho-
waniem odpowiednich proporcji pomiedzy [Shenk, 2016, s. 165]:

— zaspokajaniem potrzeby afiliacji a zaspokajaniem potrzeby zdobywania wia-
snych do§wiadczen,

— odbieraniem od innych wsparcia przy wykonywaniu pracy a samodzielnym
pokonywaniem przeszkdd w pracy.

Jesli chodzi o punkty bolu (najnizszy szczebel piramidy do$wiadczen —
rys. 3.3), to trzeba od razu zaznaczy¢, iz specyfikacja ich wszystkich (podobnie
jak w przypadku innych zmiennych modeli/uje¢ employee experience) jest — ze
wzgledu na wielo$¢ zdarzen i sytuacji oraz wicloaspektowe/kontekstowe uwi-
ktanie — praktycznie niemozliwa. Dlatego ta zaprezentowana ponizej stanowi
pewien ich wybor, 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 zespolowej osob niemajacych ku temu predyspozycji
osobowosciowych,

— niepodzielanie poczucia celu,

— nieodpowiednie wykorzystanie interpersonalnych podobienstw (dajacych
stabilno$¢) i roznic (dostarczajacych ,,napedu”, stymulacji dzigki dyspono-
waniu odmiennymi do§wiadczeniami),

— nieodpowiednie skomponowanie zespotu, tj. nieuwzglednienie w projekto-
waniu jego konstelacji koniecznosci polgczenia ze soba ludzi obcych i dobrze
znajacych sie,

— postrzeganie utraconych korzysci braku wzajemnego inspirowania si¢ czton-
kow zespotu,

— brak u§wiadomienia sobie zakresu wzajemnej komplementarnosci,

— nieakceptowanie plynnosci rol zespotowych i ryzyka zwigzanego z konse-
kwencjami ,,odwrdcenia rol”,

— nielgczenie rywalizacji ze wspotpraca,

— unikanie konfrontacji, prezentacji odmiennych zdan,

— nieuzyskanie konfluencji/zharmonizowania funkcji poznawczych w stopniu
pozwalajacym na zastosowanie okreslenia ,,wspolny umyst”,

— brak wspolnego przetwarzania wiedzy na bazie ,,pamig¢ci transaktywnej”,

— nierozumienie 1 nieakceptowanie dynamiki postrzegania i oceniania cech
innych cztonkoéw zespotu,

— nieodczuwanie pozytywnych emocji po zakonczeniu tworczej pracy,
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— niesprawiedliwo$¢ gratyfikacji (takze tych niematerialnych, udzielanych so-
bie nawzajem) po odniesionym sukcesie zespotu (mniejsza lub wigksza, nie-
uzasadniona faktycznymi zastugami, ,,stawa” jego ,,udzialowcow”),

— nierdbwnowaga udzielanych sobie pochwat i krytyki,

— niewytworzenie dla siebie poczucia wspolnoty, celowosci i adekwatnej wi-
downi (np. ze wzglgdu na wysokie nasilenie narcyzmu u niejednego cztonka
zespohu),

— nieuzyskanie ,,.koordynacji lingwistycznej”,

— nieznalezienie ztotego srodka miedzy dystansem a bliskoscia,

— realizowanie pracy koncepcyjnej/tworczej wytacznie w sposéb zdalny (nieu-
zyskanie, jak to okresla D. Goleman, ,,neuronowego wi-fi”, a takze korzysci
z wiedzy niejawnej stanowiacej ,,0sad” wspolnych doswiadczen; mozliwosé
odbioru gestow o wadze przewyzszajacej wage stow; nabywanie doswiad-
czen nierejestrowanych na poziomie $wiadomym).

3.4. Transparentna i jasna komunikacja.
Uczciwe traktowanie pracownikow

Przetozenie wiedzy z zakresu komunikowania si¢ na jezyk employee expe-
rience jest nietatwe, gdyz jest to — dotyczaca ztozonego i wielowymiarowego
zjawiska [Hargie, Dickson, 2004, s. 13-22] — wiedza inter- i transdyscyplinarna
(obejmujaca [Dobek-Ostrowska, 2006, s. 23]: psychologie, socjologie, politolo-
gig, filozofig, jezykoznawstwo, a takze nauki: ekonomiczne, prawnicze, tech-
niczne), co znajduje swoj wyraz w okresleniu , komunikologia” [Kulczycki,
Wendland, 2012, s. 8].

Z perspektywy employee experience (a doktadniej — najwyzszego stopnia
piramidy do$wiadczen pracownikow — rys. 3.5) w komunikowaniu, konstytuuja-
cym model relacyjny doswiadczen, istotne sg takie jego funkcje, jak:

— ograniczenie obszaru niepewnosci dla pracownikow poprzez informowanie
[Warner, Witzel, 2005; Lin, Bartz, Duke, 2016], co ma szczegélne znaczenie
np. w okresie pandemii i postpandemii [Stawicka, 2023],

— ulatwienie pracownikom radzenia sobie ze stresem [Napora, Kornacka-
-Skwara, 2022],

— motywowanie [Koziot, 2005],

— pomaganie innym [Btaszczyk, 2006],

— umozliwienie partycypacji pracownikom w planowaniu i podejmowaniu de-
cyzji [Shaw, 2018; Smolarek, 2019],

— okazywanie zaufania pracownikom i wplywanie na ich poczucie warto$ci
[Winkler, Palka, 2007],

— dostarczenie rozrywki [ Dobek-Ostrowska, 2006],
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— budowanie bliskich relacji [Friedberg, 2019; Szatachowski, 2022], takze pod-
czas komunikowania si¢ w sieci pod warunkiem nierezygnowania z komuni-
kacji spontanicznej, nieformalnej, okreslanej jako e-WOM (electronic word-
-of-mouth [Goyette i in., 2010]),

— budowanie zaangazowania [Karaszewski, Jozwik, Skrzypczynska, 2008]
wskutek rozumienia celéw i wprowadzanych zmian [Necki, 2000],

— integrowanie pracownikow [Dobek-Ostrowska, 2006],

— rozwijanie pracownikow i budowanie poczucia wspolnoty [Karanges i in., 2015].

Dostrzeganie
wktadu sposobu
komunikacji w rozwoj
pracownikow, ich motywowanie,
radzenie sobie ze stresem i niepewnoscia,
otrzymywanie wsparcia, a takze
w integracje i budowanie poczucia wspolnoty

Akceptacja zindywidualizowanych stylow
komunikowania si¢ oraz cech relacji komunikacyjnych,
w tym stosowanych kanaléw 1 narzedzi

Uwzglednienie profili generacyjnych

Brak otwartosci, transparentnosci, wielokierunkowoscli, interaktywnosci
i zaangazowania w procesach komunikacyjnych

Bledy w komunikowaniu si¢, nieniwelowane poprzez szkolenia

Ignorowanie skutkéw komunikacji cyfrowej dla pracownikoéw

Rysunek 3.5. Antecedencja ,,Transparentna i jasna komunikacja. Uczciwe traktowanie
pracownikow” w trzypoziomowej piramidzie doswiadczen

Ich realizowanie zalezy od stalego usprawniania komunikacji, wysokiego
priorytetu nadanego aktywnosciom komunikacyjnym oraz $wiadomego ksztat-
towania czynnikow skutecznosci komunikowania si¢, w tym uwzglednienia
roéznych jego ptaszczyzn (informacyjnej, emocjonalno-energetycznej, dotyczacej
wspoldziatania oraz relacyjnej [Frydrychowicz, 2020]), a takze stylow komuni-
kowania si¢ [Grzesiuk, 1979]. Cho¢ perspektywa employee experience to akcep-
tacja interindywidualnie zréznicowanych stylow komunikowania si¢, to jednak
preferowany jest styl wspotpracujacy, a nie autorytarny czy manipulacyjny. Na
zadowolenie wplywa tez pozytywnie styl partnerski cechujgcy si¢ m.in.
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uwzglednieniem perspektywy partnera komunikacyjnego przy decydowaniu
0 rozpoczeciu i zakonczeniu wymiany zdan, wyborze formy przekazu, zmienno$ci
podejmowanych tematdw, kontroli czynnikoéw zaklocajacych czy nienaciskaniu na
wlasng argumentacj¢ przy ignorowaniu kontrargumentow interlokutora [Weryszko,
2020, s. 258]. Wazne sg przy tym takie atrybuty komunikowania sie, jak [Zur, 2013;
Wojtas-Jakubowska, 2017; Shaw, 2018; Vercic, gpolj ari¢, 2020]:
otwarto$¢ (swoboda cyrkulacji informacji), uczciwosc,
— transparentnos$¢ (klarowno$¢ przekazu),
— wielokierunkowo$¢ (mozliwo$¢ rozmowy z kazdym),
— interaktywno$¢ (reagowanie na potrzeby komunikacyjne innych osob),
— wspotdziatanie i wplyw (zaangazowanie).
Jesli natomiast chodzi o wzmiankowang juz indywidualizacje (por. rys. 3.5), to
dotyczy ona nie tylko akceptacji roznych stylow komunikowania si¢, ale tez:
— stosowania mozliwos$ci wyboru narzedzi, czasu, trwania, kodu, kanatu komu-
nikowania si¢ [Juchnowicz, red., 2014. s. 432],
— personalizacji relacji lideréw z poszczegdlnymi podmiotami [Stawicka, 2023,
s. 241].
Positkowania si¢ personami, a nie ujednoliconym postgpowaniem, wymaga

tez dostosowanie si¢ (przy nieuleganiu zjawisku juwenalizmu, czyli przypisy-

wania sobie wyjatkowej roli przez mtodziez) do wymagan komunikacyjnych

new generation [Opalinska, 2018], ale tez preferowanych stylow komunikowa-
nia si¢ innych pokolen. E. Stawicka podaje [2023, s. 241], iz w przypadku poko-
lenia baby boomers jest to przede wszystkim komunikacja face-to-face, w przy-
padku generacji X — styl tekstowy, e-mail i potaczenie gtosowe, Y — tekstowy,
media spotecznos$ciowe, aplikacje mobilne i w waznych sprawach: komunikacja
bezposrednia, a w przypadku generacji Z: media spolecznosciowe, aplikacje
mobilne, potgczenia wideo, a takze szybki kontakt.

Dolng czg¢$¢ piramidy doswiadczen wypetniajg (por. rys. 3.5) btedy w ko-
munikowaniu si¢, ktore generuja punkty bolu pracownikow w postaci np.:

— nieradzenia sobie ze zrozumieniem tre$ci przekazu [Lin, Bartz, Duke 2016]
wskutek np.: jego niekonstruktywnosci [Warwas, Rogozinska-Pawelczyk,
2016], nieodpowiedniej ilosci/jakosci informacji, szumoéw informacyjnych,
nietrafnej interpretacji sygnatow niewerbalnych (np. proksemicznych, chro-
nemicznych, kinezjetycznych), ich selektywnej percepcji [Sypniewska, 2013]
czy postugiwania si¢ odmiennym kodem komunikacyjnym [Kozyra, 2019]
lub tez niewykorzystania mozliwos$ci wizualizacji przekazu badz niespojnosci
komunikatow werbalnych i niewerbalnych,

— niedotrzymywania porozumien, deklaracji,

— dopuszczenia do zdominowania przez plotki formalnego przekazu [Sypniew-
ska, 2015],
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— braku dbatosci o zaprojektowanie przestrzeni ulatwiajacej komunikowanie
si¢ [Lipka, Giszterowicz, 2018],

— blokowania interakcji, np. przez przetozonego lub zdominowania przez niego
komunikacji (niewystuchania drugiej strony),

— nieuzupetniania przez nadawce komunikatu luk informacyjnych [Potocki,
Winkler, Zbikowska, 2003],

— nieuswiadamiania sobie roznych aspektow przebiegu komunikowania si¢
[Sutton, 2004],

— blokad w okazywaniu bliskosci, wyrazaniu empatii [Ktusek-Wojciszke,
2016],

— uwalniania podczas komunikowania si¢ negatywnych emocji [Habrajska,
2012],

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

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

— niekreowania bezpiecznego klimatu rozméw [Holstein-Beck, 2001],

— wolniejszego wykonywania pracy (wskutek nieotrzymywania informacji
,doktadnie na czas™).

Ich, przynajmniej czgéciowe, wyrugowanie moglyby przynie$¢ szkolenia
w zakresie np.:

— implikowania zréznicowanych skutkow przez rézne $rodki komunikowania
si¢ na roznych poziomach [Wilsz, 2009, s. 404],

— kompetencji komunikacyjnych w §rodowisku miedzykulturowym [Habrajska,
2012, s. 111],

— r16znic pomiedzy bezposrednia, synchroniczng i asynchroniczng komunikacja
[Januszkiewicz, red., 2012, s. 144-145],

— czterostopniowosci procesu komunikowania si¢ (od dostosowania tre$ci po-
przez wskazanie kontekstu, dialog nastawiony na oméwienie réoznych opcji
po feedback) [Quirke, 2011, s. 36-37],

— typoéw komunikacji face-fo-face (frazeologicznej, tautologicznej, termostato-
wej, dziataniowej, autystycznej, eufemistycznej, indeksalnej, kooperatywnej
i subwersyjnej) [Fleischer, 2012, s. 38-96].

Nie mozna tez zapomina¢ o potencjalnych skutkach dla pracownikow
komunikacji cyfrowej (czyli komunikacji permanentnej) [Przywara, Leonowicz-
-Bukata, 2020], z charakterystycznym dla niej — w przypadku komunikacji
asynchronicznej — ubostwem ,,dramaturgicznym” i kontekstowym [Sommer,
2012] oraz szkoleniami takze na ten temat.
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4. Sciezka: Doswiadczanie uczenia sie

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

Wsparcie pracownikow na stanowiskach pracy o charakterze coachingo-
wym i mentorskim nalezy traktowa¢ jako sktadnik wsparcia organizacyjnego.
Nie jest zatem ono tozsame z tym wsparciem, bo nie obejmuje wsparcia ze stro-
ny kolezanek/kolegéw w pracy [Simosi, 2012], a — jak wykazuja badania [Ei-
senberger in., 2001; Stinglhamber, Vandenberghe, 2003; Self, Holt, Schaninger,
2005] — moze obejmowac rdzne rodzaje wsparcia, w tym od przetozonych i osob
na tym samym szczeblu hierarchii organizacyjnej. To ostatnie nie jest wyraznie
uwzglednione w rozpatrywanych ujeciach/modelach (chyba zeby zatozy¢, ze
coachem czy mentorem nie jest przetozony), co wydaje si¢ znaczacym przeo-
czeniem i podkresla range roznokierunkowych analiz determinant employee
experience, ktorych efektem bgdzie uzupetnienie oraz zweryfikowanie ich listy
(np. pod wzgledem dublujacych si¢ determinant), a takze ich kategoryzacja.

W literaturze przedmiotu mowa jest 0 postrzeganym wsparciu organizacyjnym
(perceived organizational support), co wyraznie wskazuje na zwigzek tego pojecia
z scentrowanym na subiektywizmie/personalizacji/indywidualizmie employee expe-
rience management. Pojecie to definiowane jest jako przekonanie o otrzymywaniu
przez pracownika wsparcia ze strony organizacji [Eisenberger i in., 1986], wskazu-
jace na docenianie jego wktadu pracy/zaangazowania oraz troske o jego dobrostan.

Powyzsza determinanta o charakterze antecedencji generuje wiele skutkéw
W postaC| wptywu na:

zachowania obywatelskie w pracy [Davis, 2013];
— dzielenie si¢ wiedzg [Kim, Ko, 2014];
— zadowolenie z pracy [Cullen i in., 2014] i z zycia [Hamama i in., 2013];
— zaangazowanie w prac¢ [Ahmed i in., 2013];
— zaangazowanie o charakterze afektywnym [Pazy, Ganzach, 2013];
— kreatywnos¢ [de Stobbeleier, Ashford, Buyens, 2011];
— podejmowanie ryzyka [Neves, Eisenberger, 2014];
— che¢ dtuzszej retencji w pracy [Cheung, Wu, 2013];
— odroczenie wewnetrznego wypowiedzenia pracy [ Tekleab, Takeuchi, Taylor, 2005].

W najnizszy poziom piramidy doswiadczen mozna wpisaé (rys. 4.1) deficy-
ty odnoszace si¢ do r6éznych 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]:



— dla rozwoju (developmental support) i awansu (perceived support for promo-
tion-focused goals),

— dla kreatywnosci (organizational support for creativity),
— dla autonomii (autonomy support),
— dlarealizacji kontraktu psychologicznego (psychological contract),
— dla dobrostanu (well-being),
— dla rodziny pracownika (family support).

Z kolei w srodkowy poziom piramidy do§wiadczen mozna wpisa¢ dziatania
z zakresu wymienionych powyzej rodzajow wsparcia mieszczace si¢ na continu-
um: ujednolicone — spersonalizowane. Ich zestaw daje profil stopnia spersonali-
zowania do$wiadczen pracownika z zakresu postrzeganego przezen wsparcia
organizacyjnego (rys. 4.1). Ponizszy rysunek ukazuje petny obraz miejsca reali-
zowania antecedencji ,,wsparcie organizacyjne” w trzypoziomowe] piramidzie
doswiadczen. Ostatni z przyktadow na tym rysunku moze by¢ zrodlem najbar-
dziej pozytywnych do$wiadczen pracownika, a wrecz jego zachwytu.

Zachwyt
spowodowany
uzyskanym wsparciem

Stopnie personalizacji wsparcia
w odniesieniu do jego poszczegdlnych
form

Niezniwelowanie deficytow dotyczacych réznych form
wsparcia pracownika, np. wsparcia dla awansu

Rysunek 4.1. Antecedencja ,,(Postrzegane) wsparcie pracownikow na stanowisku pracy
o charakterze coachingowym i mentorskim” w trzypoziomowej piramidzie
doswiadczen

4.2. Dzielenie sie wiedza

Dzielenie si¢ wiedzg (knowledge sharing) to proces zachodzacy migdzy
ludzmi (people-to-people process [Liyanage i in., 2009]). Wewnatrz organizacji
oznacza wymiang ,,mi¢dzy cztonkami organizacji lub jej czeSciami” [Rudawska,
2013, s. 93], przykladowo w zespotach projektowych [Winkler, Chmielecki,
2015; Spatek, Major, Kowalewska, 2018]. Przynosi ono korzysci zaréwno pra-
codawcom, jak i pracownikom w postaci:
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— poprawy (indywidualnej i organizacyjnej) wydajnosci pracy [Quigley i in., 2007],

— wzrostu innowacyjnosci [Liao, 2006],

— mozliwosci sprawniejszego dokonywania zmian i adaptacji do zmieniajacego
si¢ ustawicznie otoczenia [Sharratt, Usoro, 2003],

— negatywnego wplywu na intencje pracownikéw do odejscia z pracy (w przy-
padku strategii personalizacji wiedzy ukrytej typu facit, powiazanej $cisle
z jej posiadaczem [Trenkner, 2011]),

— przewagi konkurencyjnej, nawet o trwatym charakterze [Hoof van den,
de Ridder, 2004; Peterson, 2023].

Dzigki temu pracownicy mogg szybciej zaadaptowac si¢ do pracy [Zalesna,
2015; www 11]), a nade wszystko dozna¢ przyjemnosci [Swigon, 2015, s. 406]
spowodowanej wlasnym zachowaniem organizacyjnym, bo dzielenie si¢ wiedza
stanowi specyficzng formg tego rodzaju zachowan [Stocinska, 2016, s. 90].

Natomiast niedzielenie si¢ wiedzg prowadzi m.in. do wydtuzenia $ciezki
rozwijania kompetencji [Friesl, Sackmann, Kremser, 2011], a przez to do strat
na wartosci kapitatu ludzkiego, co zreszta znajduje swoj wyraz w niektorych
metodach jego pomiaru, takich jak np. formuta z Saarbriicken [Scholz, Stein,
Bechtel, 2004]. Moze by¢ ono spowodowane np. lekiem przed o§mieszeniem sie¢
z powodu wtasnej ,,nienajlepszej wiedzy” lub tzw. efektem stonogi, czyli nie-
bezpieczenstwem utraty swojej skutecznosci/pozycji zawodowej [za: Fazlagic,
2020]. Inne przyczyny to lgk przed utrata wladzy czy konieczno$¢ poswigcenia
czasu oraz poniesienia wysitku [Cabrera, Cabrera, 2002].

Projekty z zakresu dzielenia si¢ wiedza, podobnie jak i z zakresu innych ante-
cedencji ksztattujacych catosciowe doswiadczenie pracownika powinny jednak — by
uzyska¢ wymienione powyzej korzysci — uwzglednia¢ dwustronng wymiang warto-
$ci. Jesli dzielacy si¢ wiedza pracownik nie uzyskuje z tego tytutu zadnych material-
nych i/lub pozamaterialnych gratyfikacji (w postaci np. spotecznego uznania), to
taka sytuacja powinna by¢ jak najszybciej zmieniona (w ramach niwelowania nega-
tywnych do$wiadczen). System nagrod uznawany jest za mechanizm wspierajacy
wewnatrzfirmowe dzielenie si¢ wiedzg [Rudawska, 2015], tzn. motywowanie do
tego pracownikéw jest warunkiem koniecznym (cho¢ niewystarczajacym) tego
procesu [Siemsen, Roth, Balasubramanian, 2008]. Trzeba jednak uwzgledni¢, ze
nagrody moga mie¢ nie tylko pozytywny, ale i negatywny wplyw na dzielenie si¢
wiedza, a w kazdym przypadku warto odwotac¢ si¢ do norm kulturowych, wyznacza-
jacych ramy zachowan wobec innych [Rudawska, 2015], innymi stowy — do moty-
wacji opartej na introjekcji [Lam, Lambermont-Ford, 2010].

Uzyskiwane gratyfikacje mogg podlegaé personalizacji, co moze podwyz-
szyé motywacje do dzielenia si¢ wiedza'. Owa personalizacja nie pozostaje
w sprzecznos$ci ze stwarzaniem przez firm¢ mozliwosci zaspokojenia (jednak

! Tak trzeba — ze wzgledu na deficyt badan empirycznych w tym zakresie — zatozy¢, aczkolwiek
dotychczasowe wyniki badan w tym zakresie nie sa jednoznaczne.
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kolektywistycznej, a nie indywidualistycznej [Wojciechowska, 2023, s. 144])
potrzeby doswiadczania nie tyle dawania, co wymiany wiedzy i dzielenia si¢
przy tym pozytywnymi emocjami, bo dzielenie si¢ wiedza bedzie odpowiadato
za ich wygenerowanie. Celowe jest przy tym pochylenie si¢ nad kwestig roznic
w czynnikach motywujacych do dzielenia si¢ wiedza [Krok, 2009, s. 187-192].
Podstawg wyrozniania w tym zakresie person (przydatnych w employee expe-
rience management) — w kontekscie dyferencjacji benefitow [Hass, Hansen,
2007] — moze by¢ tu m.in. przynalezno$¢ generacyjna, gdyz badania [Katwa-
-Rojczyk, 2023, s. 11] wykazaty, iz — przynajmniej w organizacjach publicznych —
sa one zroéznicowane pokoleniowo. Roéznorodnos¢ wedlug wieku determinuje
takze rodzaje barier w dzieleniu si¢ wiedza [Katwa-Rojczyk, 2023, s. 11].

Roznorodne bariery w dzieleniu si¢ wiedzg (np. organizacyjno-systemowe)
sa szczegdtowo opisywane w polskiej i obcojezycznej literaturze przedmiotu
[Riege, 2005; Morawski, 2006; Trenkner, 2010; Ujwary-Gil, 2012; Kukko,
2013; Kozuch, Lenart-Gansiniec, 2016; Skrzypek, 2018; Flaszewska, 2019;
Stalder, 2020]. Z perspektywy employee experience stanowiag one dla pracowni-
kéw punkty bolu (por. rys. 4.2).

Niescentralizowane
struktury organizacyjne

Odczuwanie przyjemnosci
przy dzieleniu si¢ wiedza dzigki
sprzyjajacej kulturze organizacyjnej

Zrdznicowanie czynnikow
motywowania do dzielenia si¢ wiedza

Narzgdzia informatyczne utatwiajace
wymian¢ wiedzy

Wymuszanie dzielenia si¢ wiedza
Bariery dzielenia si¢ wiedza
Negatywne postawy wobec dzielenia si¢ wiedza
Brak gratyfikacji za dzielenie si¢ wiedza

Leki przed ujawnianiem swojej wiedzy

Rysunek 4.2. Antecedencja ,,Dzielenie si¢ wiedza” w trzypoziomowej piramidzie doswiadczen
pracownika
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Warto tez zapewnic takie technologie dzielenia si¢ wiedza, by odbywato si¢
ono szybko i sprawnie, tj. efektywnie, nie wymagajac nadmiernego wysitku
(fizycznego i psychicznego) od uczestnikow tego procesu (por. rys. 4.2). Do
technologii tych zalicza si¢ [Krok, 2010, s. 90]:

— komponenty infrastruktury (np. hurtownie danych),

— komponenty technologii wiedzy (np. systemy ekspertowe),
— aplikacje (np. systemy zarzadzania trescia),

— portale wykorzystujace powyzsze aplikacje.

Narzedzia te warto spersonalizowac lub przynajmniej dostosowac pokole-
niowo [Gajda, 2022, s. 63].

Dzieleniu si¢ wiedza sprzyjajg niescentralizowane struktury organizacyjne
[Kim, Lee, 2006] oraz — wspierajgca ten proces, jak i proces cigglego uczenia si¢
(np. w ramach pracy zespotowej [Staniewski, 2008]) — kultura organizacyjna
[Lin, Lee, 2004]. Moze nig by¢ (por. rys. 4.2) kultura wiedzy cechujaca si¢ wy-
sokim zaufaniem i otwarto$cig oraz niska potrzeba wiladzy [Glinska-Newes,
2007, s. 261]. Zaufanie, wspotpraca, otwarta komunikacja, ustawiczne uczenie
si¢ stanowia przy tym cechy wymieniane nieodtgcznie przy charakteryzowaniu
kultury organizacyjnej ukierunkowanej na dzielenie si¢ wiedza [Gajda, 2022].

4.3. Opcje treningowe

Opcje treningowe mozna odnosi¢ zardéwno do aktywnosci sportowej pra-
cownikow, jak i treningdw dotyczacych pracy umystowej, w postaci np. trenin-
gow tworczosci.

W najwyzszy poziom aktywnosci sportowej pracownikéw wpisuje si¢ kre-
owanie atmosfery w pracy wspierajacej aktywnos¢ sportowo-rekreacyjng, cO
z kolei przektada si¢ na ksztaltowanie wizerunku pracodawcy dbajacego
o zdrowie pracownikow. Organizacja dbajaca o powyzsze [www 12]:

— bada (np. poprzez ankietowanie) potrzeby zatogi dotyczace aktywnosci sportowe,

— dba o aranzacj¢ adekwatnej przestrzeni pracy (mozliwo$¢ pracy przy biur-
kach na stojaco; wyposazenie przestrzeni biurowej w stoty do ping-ponga,
drazki do podciagania, pokoje gier),

— umozliwia aktywnos$¢ sportowa w powyzszej przestrzeni zar6wno w godzi-
nach pracy, jak i po nich,

— organizuje spotkania/narady w formie spaceréw (w miejsce nieergonomicz-
nych zebran przy stotach),

— stosuje gamifikacj¢ (rywalizacj¢ 0sob, zespotow dotyczaca odbytych trenin-
gow na sitowni; nieuzywania wind; dojazdow rowerem do pracy),

— wspiera (w intranecie) powstawanie duetdw ,,work buddies” uczgszczajgcych
do obiektow sportowych i motywujacych si¢ do tegoz,

— finansuje karty sportowe upowazniajace do wejs¢ do obiektow sportowych.
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W srodkowa czes¢ piramidy doswiadczen (por. rys. 4.3) wpisuje si¢ perso-
nalizacja proponowanych/finansowanych przez firme¢ dla pracownikow rodza-
jow aktywnosci sportowo-rekreacyjnej, odpowiadajacej stanowi zdrowia, rodza-
jowi wykonywanej pracy, stylowi zycia czy zainteresowaniem okre$lona
dyscypling sportu [Joisten, Friesen, Philipp, 2022], a takze indywidualnej odpor-
no$ci na stres [Gerber, Phiise, 2009]. Firma moze w tym zakresie finansowac
zakup odpowiednich kart sportowych, przeprowadzenie testow wydolnoscio-
wych czy spotkan z trenerem personalnym [www 13]. W t¢ czg$¢ piramidy do-
swiadczen wpisuje si¢ ponadto potraktowanie — w imi¢ wygody pracownikow —
powyzszej personalizacji jako elementu systemu kafeteryjnego, a szerzej — Sys-
temu motywacyjnego pracownikow.

Nieprzywigzywanie wagi do aktywnosci sportowo-rekreacyjnej pracowni-
kéw konstytuuje dolng przestrzen piramidy dos§wiadczen (por. rys. 4.3). Rezy-
gnacje firmy ze wspierania powyzszej aktywnosci uznac trzeba za ryzyko perso-
nalne (konkretnie — rodzaj ryzyka biometrycznego), gdyz:

— nie korzysta si¢ z mozliwosci (zroznicowanego w stosunku do poszczegdl-
nych pracownikéw) oddzialywania na zmniejszenie stresu, zwlaszcza tego
wywolywanego obcigzeniami w pracy, pomimo wiedzy, iz istnieja znaczace
roéznice w odbiorze stresu osob aktywnych i nieaktywnych sportowo [Aceve-
do, Ekkekakis, red., 2006; Gerber, Phiise, 2009; Fuchs, Klaperski, 2017];

— nie wpltywa si¢ na wzrost/brak deprecjacji [Lipka, Winnicka-Wejs, 2013]
warto$ci kapitatu ludzkiego firmy poprzez poprawe/utrzymanie stanu zdro-
wia pracownikow [Woll, 2006; Bos 1 in., 2013, za: Laemmert, 2018].

Kreowanie atmosfery
W pracy wspierajacej
aktywnos¢ sportowo-rekreacyjna;
wspieranie przeksztatcen tworczosci
ptynnej w skrystalizowana/dojrzata/wybitna;
nieoferowanie terningdw: instrumentalnych,
inwentycznych, osobowosci, abarietycznych

Personalizacja proponowanych/
finansowanych przez firm¢ pracownikom
rodzajow aktywnosci sportowo-rekreacyjnej; brak
spersonalizowania treningdw tworczosci; oferowanie
treningow tworczosci tylko w wersji on- lub offline

Nieprzywigzywanie wagi do aktywnoéci sportowo-rekreacyjnej
pracownikow; nieoferowanie treningéw tworczosci

Rysunek 4.3. Antecedencja ,,Opcje treningowe” w trzypoziomowej piramidzie do$wiadczen
pracownika
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Jesli chodzi o treningi twdrczosci, to ich podstawa jest egalitaryzm w po-
dejsciu do niej [Dabrowska-Wnuk, 2019, s. 79], a takze — oparta na zatozeniu
o mozliwosci jej stymulowania — che¢ zdiagnozowania tworczo$ci sttumione;
czy sfrustrowanej oraz wspierania przeksztalcen tworczosci ptynnej w skrystali-
zowana, a t¢ w dojrzata czy nawet wybitng (okreslenia za: [Necka, 2002]), co
z jednej strony shuzy pracownikom, wzmacniajac ich pozytywne przezycia/
doswiadczenia natury intelektualnej, a z drugiej strony — pracodawcom, umozli-
wiajac im realizacje strategii konkurowania, opartej na wzroscie wartosci kapita-
hu ludzkiego.

Treningi tworczosci oznaczajg planowane (zorientowane na jednostke lub
grupe [Chybicka, 2006]) zestawy ¢wiczen oddziatujacych na postawy wobec
tworczosci [Galdowa, Nielicki, 2005] oraz sprawno$¢ fizyczna i psychiczng
[Dobrotowicz, 1995; Limont, 2010; Szmidt, 2013]. Nieoferowanie ich wypelnia
najnizszy poziom piramidy doswiadczen (rys. 4.3), a brak — spersonalizowania
wzglednie nieoferowania w postaci (wygodniejszej niejednokrotnie dla pracow-
nikow) zdalnej — poziom $srodkowy (rys. 4.3). Natomiast za najwyzszy poziom
mozna by uznac (rys. 4.3) oferowanie pracownikom (zaréwno off-, jak i online)
petnej palety treningéw twdrczosci w postaci treningu:

— instrumentalnego (dotyczacego ksztattowania pomystowosci [Sloane, 2005;
Szopinski, 2013; Gurminska, 2020] i myslenia dywergencyjnego [www 14]),

— inwentycznego (odnoszacego si¢ do nauki sposobow rozwigzywania proble-
méw tworczych [zob. m.in.: Proctor, 2003; Ujwary-Gill, 2004; Lipka, Krol,
Winnicka-Wejs, 2011; Dobrotowicz, 2012, 2016],

— osobowosci (zapobiegajacego wyuczonej bezradnosci [Seligman, 1975]),

— abarietycznego (ukierunkowanego na przezwyci¢zanie psychicznych barier
tworczosci) [Dobrotowicz, 1993, 1995; Rynkiewicz, 2016].

4.4. Autonomia pracy. Sensownos$¢ pracy

Zapewnienie pracownikom autonomii/swobody znalazto si¢ wsrdd postula-
tow P. Druckera [1986] — tworcy bliskiego wspotczesnym zapatrywaniom my-
$lenia o biznesie. W literaturze przedmiotu kojarzona jest ona takze jako cecha
wymieniana w modelu wlasciwosci pracy Hackmana i Oldhama [1976, s. 9],
wplywajgca na zadowolenie z pracy, wazne dla employee experience.

Na wzrost poczucia autonomii, zadowolenia i dobrostanu u niektorych osob
wplywa mozliwo$¢ wykonywania pracy w domu/pracy zdalnej [Kossek, Lautsch,
Eaton, 2006; Gajendran, Harrison, 2007], podczas ktorej pracujacy mogg kontro-
lowac elementy swojego otoczenia pracy (ubranie, oswietlenie, dzwigki, tempera-
tura otoczenia, przerwy w pracy) [Elsbach, 2003; Kelliher, Anderson, 2008].
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Autonomia moze dotyczy¢ wyboru roéznych opcji (panowanie nad czym
ulatwia metodyka Scrum). Ich brak moze stanowi¢ punkty bolu, a istniejaca
w tym wzgledzie personalizacja, odpowiadajaca oczekiwaniom pracownikow,
tres¢ srodkowego szczebla piramidy doswiadczen.

Ponadto: ,,Automatyzacja rutynowej pracy moze stanowi¢ czynnik umozli-
wiajacy nadawanie subiektywnego sensu pracy, poniewaz (...) moze wyzwoli¢
petniejsze wykorzystanie czasu na (...) wzbogacajace doswiadczenie” [Mizera-
-Peczek, 2024, s. 18] zamiast na nietworcze zadania pracy. Nadawanie subiek-
tywnego sensu pracy miesci si¢ w szerszym pojeciu, jakim jest nadawanie sensu.
J.A. Miles [2012] definiuje go jako proces uczenia si¢ ,.tu i teraz”, dzigki doko-
nywanej percepcji fragmentow rzeczywistosci i nadawaniu im znaczenia wpty-
wajgcego na obecne zachowania, jak i zachowania w przysztosci. Na tenze pro-
ces uczenia si¢ wplywajg przy tym emocje, ale i wiedza oraz wczesniejsze
doswiadczenia podmiotu uczacego si¢ [Kowalczyk, 2016, s. 451]. Poza tym
nadawanie sensu nie oznacza tkwienia w dotychczas znanych interpretacjach
rzeczywistosci, ale poszukiwanie nowych [Bonecki, 2012, s. 60].

W literaturze przedmiotu [Weick, 1995, s. 133] podawane sa wlasciwosci
procesu nadawania sensu. W tabeli 4.1 dokonano proby ich transferu na sensow-
no$¢ pracy.

Tabela 4.1. Cechy procesu nadawania sensu pracy

Odniesienie cech procesu nadawania sensu

Cechy procesu nadawania sensu
do pracy

Tworzenie tozsamosci Definiowanie si¢ pracownika (np. jako twdrczego)
w zaleznosci od postrzegania przez niego atrybutow
i konsekwencji swojej pracy

Retrospekcja Wplyw postrzegania wczesniej wykonywanych prac
na percepcj¢ obecnej pracy

Ustanowienie dziatan Job crafting

Nadawanie znaczenia ,.tu i teraz” Reagowanie na biezaco na ubdstwo badz bogactwo

tresci pracy

Uwaga na sygnaly Zauwazanie informacji np. o mozliwosci
job enrichment

Preferowanie przy ocenie prawdopodobienstwa, Swiadomos¢, ze nie kazde wzbogacenie tresci pracy

a nie pewnosci bedzie odbierane zawsze pozytywnie

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

Natomiast rys. 4.4 prezentuje rozpatrywang zmienng w trzypoziomowej pi-
ramidzie do$wiadczen.
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Stosowanie
spektrum praktyk
usensawiania pracy

Personalizacja w zakresie
spektrum dostepnych opcji do wyboru

Automatyzacja pracy sprzyjajaca
nadawaniu subiektywnego sensu pracy

Niezapewnienie autonomii pracy

Nieprorozwojowe/niemotywujace (W znaczeniu modelu
wlasciwosci pracy) tresci pracy

Brak kompetencji menedzerskich dotyczacych nadawania
sensu pracy

Rysunek 4.4. Antecedencja ,,Autonomia pracy. Sensowno$¢ pracy” w trzypoziomowej piramidzie
doswiadczen pracownika

Jak wynika z rysunku, nadawanie sensu pracy jest subiektywne i obejmuje
percepcje celow i istotnosci pracy oraz jej wewnetrznej jakosci [por. tez: Hack-
man, Oldham, 1980; Pratt, Ashforth, 2003; Wrzesniewski, Dutton, Debebe,
2003; Schnell, Hoge, Pollet, 2013], co przesadza o zainteresowaniu si¢ tym pro-
cesem od strony employee experience, a nie tylko innych obszarow badan nau-
kowych [Rosso, Dekas, Wrzesniewski], w tym zarzadzania zmiang i zarzadzania
strategicznego [Kowalczyk, 2016, s. 454]. Jego waga (takze w okresach pande-
mii [Robak, 2021]) jest na tyle wazna [www 15], iz powinna by¢ wiaczona
w zakres kompetencji menedzerskich z tego zakresu [Czarnecka, Albrychiewicz-
-Stocinska, 2018]. Powinny one obejmowac:

— umiejetno$¢ stosowania metodyki okreslania nadawania sensu i znaczenia
wykonywanej pracy [Baker, Jacobs, Tickle-Degnen, 2003],

— argumentowanie powyzszego wobec pracownikow [Weick, Sutcliffe, Obstu-
feld, 2005],

— znajomo$¢ predykatoréw sensownosci pracy (np. dopasowania roli zawodo-
wej, istotnosci zadan pracy, klimatu socjoetycznego, autotranscendentalne;j
orientacji organizacyjnej [Schnell, Hoge, Pollet, 2013]),

— aplikacje réznych rodzajow praktyk organizacyjnych wspierajacych usensa-
wianie pracy (np. przeprojektowywanie pracy odgornie lub w formie ré6znych
form job craftingu [Pratt, Ashforth, 2003]),

— wiedze¢ o skutkach powierzania pracownikom mato sensownych (wedhug ich
opinii) zadan pracy [Jasinenko, Steuber, 2023].
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4.5. Staly konstruktywny feedback

Feedback, rozumiany jako reakcja innych na nasze dziatania, zachowanie
[Alter, 2015], okreslany jest ,,nowa waluta w przedsi¢biorstwie” [Miinster,
2018]. Moze by¢ on bowiem wykorzystywany jako skuteczny i efektywny
(zwlaszcza w przypadku feedbacku nieanalogowego, opartego na komunikacji
face-to-face, ale feedbacku natychmiastowego/typu instant) instrument nabywa-
nia wiedzy i umiejetnosSci przez pracownikéw, a tym samym ich rozwoju
[Harvey, Green, 2022]. Pozwala — dzigki zawartym wskazowkom i ostrzezeniom
przed zagrozeniami — na dokonanie korekt jeszcze podczas wykonywania pracy
i unikniecie btedow [Fengler, 2017, s. 16], a tym samym na osiggnigcie posta-
wionych celow, takze natury finansowej [Kinicki i in., 2004], 1 uzyskania odpo-
wiednich rezultatéw pracy [Neubert, 1998]. Petni wiec funkcje motywujaca do
doskonalenia si¢ [Jarzebowski, Palermo, van den Berg, 2012], co harmonizuje
z teoriami uczenia si¢ [Carver, Scheier, 1982; Locke, Latham, 1990; Bandura,
1991], a doktadnie — z gotowoscia do niego dzigki otrzymanym wskazéwkom
[Omer, Abdularhim, 2017; Al-Hattami, 2019; Genkova, Gassel, 2024]. W litera-
turze przedmiotu podnosi sie ponadto kwestie wptywu feedbacku na wzrost wy-
trwato$ci w pracy i poczucie zadowolenia z niej [Peterson, Luthans, 2006]. Na-
lezy domniemywac, iz dzieje si¢ to z uwagi na mozliwo$¢ ekspresywnej
wypowiedzi ze strony pracownika (przy wymianie feedbackow), przedstawienia
przez niego jego punktu widzenia, spostrzezen, obserwacji czy alternatywnych
opcji wykonania pracy. Wskazuje si¢ ponadto na wptyw na atmosfere w zespole,
a takze na wzrost samoswiadomosci i zaufania do siebie odbiorcy feedbacku
[Laireiter, 2006], na wsparcie go w kreowaniu nowych idei, zachowan, innowa-
cji [Zhou, 2003; Krause, 2004; Janssen, 2005; Hennlein, Jons, 2015].

Skutecznos$¢ feedbacku (np. w zakresie jego wptywu na wyniki pracy) jest
jednak uzalezniona od wielu uwarunkowan personalnych i sytuacyjnych, kto-
rych nieuwzglednienie prowadzi do punktéw bélu w znaczeniu piramidy do-
swiadczen. Dzieje si¢ tak w szczegdlnosci, gdy:

— feedback nie jest wlaczony w system motywacyjny (np. menedzerow) [Hauk
iin., 2010],

— nie wystepuje profesjonalne zarzadzanie feedbackiem [Hauk i in., 2010],

— feedback wyrazany jest przez osoby niecieszace si¢ zaufaniem, przez co tre$¢
feedbacku nie zostaje zaakceptowana [llgen, Fisher, Taylor, 1979, s. 357],

— interwencje feedbackowe” w postaci np. negatywnego feedbacku prowadza
do obnizenia osiagni¢¢ pracownikéw i ich odejs¢ z pracy [Kluger, DeNisi,
1996; Hattie, Beywl, Zierer, 2013],

— czas udzielenia feedbacku zostal nietrafnie wybrany [Kulhavy, Anderson,
1972; Kulik, Kulik, 1988], np. bez refleksji, uzyskania spokoju i emocjonal-
nego dystansu [Brookhart, 2017] lub po zbytniej zwloce [Bungard, 2018],
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— zrezygnowano z udzielania systematycznego feedbacku [DeNisi, Kluger,
2000, s. 137],

— feedback sformutowano w formie ,,sandwiches” (uwagi negatywne poprze-
dzone i1 zakonczone pozytywnymi), generujgc niejasnosci interpretacyjne
[Ciobanu, Strijbos, 2016],

— feedback sprowadza si¢ do pochwaty czy krytyki bez udzielenia konkretnych
wskazowek [Kluger, DeNisi, 1996; Laireiter, 2006] i uwag wyzwalajacych
motywacje autoteliczng [Deci, Koestner, Ryan, 1999],

— nieprzywigzywana jest waga do konstruktywnosci feedbacku [Harvey, Green,
2022],

— ton wypowiedzi w feedbacku jest niestosowny, zawiera grozby [London,
2015], a jego destruktywny charakter generuje defensywne reakcje odbior-
cow [llgen, Davis, 2000],

— nietrafnie dobrano forme feedbacku (np. mailowa zamiast, z uwagi na tre$¢
feedbacku, bezposredniej komunikacji) [Kopp, Mandl, 2014, s. 155-156],

— niezwracana jest uwaga na dopasowanie tresci i formy przekazu (konstytuu-
jaca jako$¢ feedbacku), np. na niezbedng w danym przypadku szczegdto-
wos¢, rzeczowosc, autentyczno$¢ oraz adekwatny tadunek emocjonalny [Gei-
ster, Konradt, Hertel, 2005; Raemdonck, Strijbos, 2013, s. 42],

— feedback obciazony jest btedami percepcyjnymi nadawcy [Leung, Su, Morris,
20017,

— udzielanie feedbacku traktowane jest jako przestanka poprawy wizerunku
nadawcy [Ashford, Blatt, VandeWalle, 2003],

— unika si¢ feedbacku z uwagi na obawy urazenia odbiorcy,

— ograniczanie feedbacku ze wzgledu na posiadane zasoby (np. czasu).

Personalizacje i wygodg przy zbieraniu i analizowaniu feedbacku (stano-
wigce tre$¢ srodkowego szczebla piramidy do$wiadczen — por. rys. 4.5) moga
zapewni¢ chatboty (przy tekstowej wymianie informacji) lub voiceboty (majace
funkcje rozpoznawania mowy, a takze symulowania glosu), ktére sg dostepne
dla kazdego (symultaniczno$¢; kazdy jezyk, ktérym postuguje si¢ pracownik),
przez caly czas, w kazdym kanale komunikacyjnym (omnichannel). Przy perso-
nalizacji niezwykle wazne jest dopasowanie tresci feedbacku do potrzeb, typu

i natezenia motywacji odbiorcy, tak by on na tym feedbacku co$ zyskat

[www 16], w szczegolnosci by postepujac zgodnie z otrzymanymi wskazowka-

mi zwigkszyl swoja motywacje i osiagniecia [Kluger, DeNisi, 1996, s. 266-268].

Nalezy wigc przewidzie¢ — uwarunkowang m.in. cechami osobowos$ciowymi

[llgen, Fisher, Taylor, 1979, s. 368], nawykami [Hermesen i in., 2016] — reakcje

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

1996]. Uwzglednienia wymagaja przy tym reakcje [Sweeney, Wells, 1990]:

— afektywne (np. zwatpienie, rozczarowanie, euforia),
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— kognitywne,
— behawioralne.

Nie zaszkodzi zna¢ — celem spersonalizowania feedbacku — wynikéw jego
odbiorcow dotyczacych FOS (Feedback Orientation Scale [Linderbaum, Levy,
2010]) w zakresie takich czterech wymiarow, jak:

— odbior i wykorzystanie do realizacji swojego celu (utility),

— poczucie odpowiedzialnosci za wykorzystanie wskazowek z feedbacku
i presja, by na niego reagowac (accountability),

— skierowanie uwagi na innych (social awareness),

— skuteczno$¢ reakcji (feedback self-efficacy).

Nalezy tez pamigta¢ o dostarczeniu poprzez feedback nowych informacji
dla odbiorcy, ale w nie za duzej ,,dawce” [Cawley, Keeping, Levy, 1998], oraz
o mozliwosci odwotania si¢ przy formutowaniu tresci do [Hattie, Timerpley,
2007]:

— zadania,

— procesu,

— samoregulacji,
— osoby.

Personalizacja pozostaje tym samym istotnym atrybutem skutecznego
i efektywnego feedbacku (rys. 4.5).

Implementacja kultury
feedbacku, wsparta
adekwatnymi technologiami

Stosowanie chatbotow i voicebotow
w kazdym kanale komunikacyjnym

Indywidualizacja feedbacku
Wykorzystanie Feedback Orientation Scale

Niewtaczenie udzielania feedbacku w system motywacyjny
Nieadekwatno$¢ interwencji feedbackowych
Brak systematycznego, konstruktywnego feedbacku

Feedback udzielany przez nieodpowiednie osoby,
w nieodpowiednim czasie i w nieodpowiedni sposob
(np. w formie ,,sandwiches”)

Rysunek 4.5. Antecedencja ,,Staty konstruktywny feedback” w trzypoziomowej piramidzie
doswiadczen pracownika

58



Jesli do personalizacji zostang dotaczone dalsze atrybuty feedbacku w po-
staci partycypacji, wizualizacji i digitalizacji [Werther, 2015, s. 54], wowczas
mozna mysle¢ o kulturze feedbacku, ktéra mozna potraktowac jako tre$¢ naj-
wyzszego szczebla (rys. 4.5) w piramidzie doswiadczen. Jej dalsze, wymieniane
przez innych autoré6w cechy to [London, Smither, 2002, s. 85-86]:

— okreslone standardy oczekiwanych zachowan w odniesieniu do feedbacku,
— udzial w szkoleniach na ww. temat,
poprzedzanie feedbacku wielowatkowa refleksja,
stosowanie controllingu feedbacku.
Rozwdj tej kultury powinien by¢ wsparty odpowiednim technologicznym
,oprzyrzadowaniem” [Mucha i in., 2019].

4.6. Samodzielne okreslanie dynamiki uczenia sie

Uzasadnien dla samodzielnego okreslania dynamiki uczenia si¢ mozna szu-
ka¢ w przemianach generacyjnych, tj. autonomicznosci pokolenia Z w wytycza-
niu swoich $ciezek kariery. Tego rodzaju samoplanowanie wiaze si¢ z dazeniem
do rownowagi praca-zycie, ktéra dzieki temu jest bardziej mozliwa do zrealizo-
wania. A zatem ograniczanie autonomii przy planowaniu pokonywania §ciezki
rozwojowej, ale i brak pomocy w usuwaniu barier rozwojowych (natury we-
wnetrznej 1 zewnetrznej) stanowig punkty bolu (por. rys. 4.6).

Inny rodzaj uzasadnien wiaze si¢ z roznicami interpersonalnymi w przetwarza-
niu informacji, czyli tempie tegoz przetwarzania, a takze pojemnos$ci pamigci robo-
czej oraz trwatosci przechowywania informacji [Wrona, 1997, s. 141]. Dowiedziono
wpltyw preferencji poznawczych [Nosal, 1992] na tempo uczenia si¢, a mianowicie,
iz tempo to wzmaga nie tyle obiektywnos¢ (myslenie i rozumowanie oparte na per-
cepcji badz intuicji) [Wrona, 1997, s. 148-149], co subiektywno$¢ (rozumiana jako
,kierowanie si¢ uczuciami skojarzonymi z dokonywaniem analizy i syntezy” [ Wro-
na, 1997, s. 147]). Tym samym nalezy stwarza¢ udogodnienia w dopasowaniu dy-
namiki uczenia si¢ do preferencji poznawczych pracownikow (rys. 4.6). Jest to
istotne w dzisiejszych czasach szybkiego postepu technologicznego, kiedy to dosto-
sowywanie si¢ jest permanentnym procesem, koniecznoscig dla sprawnego wyko-
nywania pracy na obecnym lub przysztym stanowisku. Wsparciem dla tego procesu
moga by¢ r6zne metody, m.in. counselling [Czekaj, 2007].

Samodzielne okreslanie dynamiki uczenia si¢ wptywa pozytywnie na jego
skuteczno$é, gdyz pracownik wyzwala w sobie — CO nie jest bez znaczenia —
odpowiednig motywacj¢ [Probst, 1995; Gréssle, 1999].

Okreslanie dynamiki uczenia si¢ wpisane jest w ide¢ organizacji uczacej si¢
(learning organisation) [Ludwiczynski, 1999; Lederer, 2005; Senge, 2012],
w ktorej realizowane sa odpowiednie strategie szkoleniowe, oparte na zidentyfi-
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kowanych indywidualnych (rys. 4.6) potrzebach rozwojowych. Dzigki realizacji
tych strategii (wspieranych w realizacji przez adekwatna kultur¢ organizacyjna)
nastepuje uczenie si¢, czyli konstruowanie, rekonstruowanie, a takze modyfikowa-
nie struktur posiadanej wiedzy (pojgciowej, proceduralnej, metakognitywnej) pro-
wadzace do zmian zachowan [Steiner, 2006], o stosunkowo trwatym charakterze
[Lederer, 2005, s. 46]. Dzieki temu osoby moga osiaga¢ wyniki, do ktdérych aspiruja
[Watkins, Marsick, 1993, s. 8-9]. Nacisk w idei organizacji uczacej si¢ na zespoto-
we/organizacyjne uczenie si¢ (dwie pojeciowo rozne kwestie [Kluge, Schilling,
2000]) nie wyklucza samosterowania uczacych si¢ [Renkl, 2009], a wigc okreslania
przez nich kierunku i tempa nabywania wiedzy (knowledge acquisition), czyli kon-
struktywnej (zaleznej od zindywidualizowanych uwarunkowan) perspektywy [Hof,
2001, s. 65] z wlasnymi procesami uczenia si¢, rozumianymi jako wieloaspektowa
relacja miedzy konkretnymi przezyciami i doswiadczeniami (a wige pojeciami klu-
czami employee experience management) budowanymi na podstawie studiow i re-
fleksji. Borsi [1994, s. 125 i 54] wrecz stwierdza, ze uczenie si¢ to opierajaca si¢ na
doswiadczeniach zmiana, a autorefleksja to istotnosciowa cecha tego procesu.
W tych warunkach niezbgdny jest zindywidualizowany pomiar realizacji celow
rozwojowych, oparty na autonomii [Probst, 1995, s. 177] i odpowiedzialnosci kaz-
dego pracownika za uczenie i doskonalenie si¢ [Kalinowska, 2012]. Autonomia ta
zawiera w sobie inicjowanie proceséw uczenia si¢ [Weber, red., 1999, s. 64] oraz
elastyczne podejscie do jego dynamiki [Probst, 1995, s. 177].

Organizacja

uczaca sig, stosujaca

zindywidualizowany

pomiar osiggania celow

ozwojowych, przeksztalcajaca si
W corporate community

Nieograniczanie autonomii przy planowaniu
procesOw uczenia si¢

Stosowanie counsellingu

Udogodnienia w dopasowaniu dynamiki uczenia
si¢ do preferencji poznawczych

Ujednolicenie procesow nabywania wiedzy
Niewstuchanie si¢ w potrzeby pracownikoéw

Nieusuwanie barier rozwojowych

Rysunek 4.6. Antecedencja ,,Samodzielne okre$lanie dynamiki uczenia si¢” w trzypoziomowej
piramidzie do§wiadczen pracownika
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Organizacja uczaca si¢ wymaga zdolnych i gotowych do uczenia si¢ spo-
teczno$ci [Reinhardt, Schweiker, 1995; Gass, 1996; Brandsma, 1997]. Przy-
szto§¢, a moze juz terazniejszos¢ to nie tylko organizacja uczaca i samotrans-
formujaca si¢ [Reinhardt, 2000], lecz — budowana na sieciowo$ci (Netzwerke) —
corporate community [Grissle, 1999].

4.7. Inwestycje w menedzerow i innych pracownikow

Dywestycje, czyli ograniczone naklady na inwestycje, m.in. na zatrzymy-
wanie w firmie pracownikow [Osbert-Pociecha, 1995], powodujg nie tylko brak
pozytywnych przezy¢/doswiadczen w zakresie uczenia sie, ale tez:

— obnizenie produktywnosci pracy [Haus, 2003, s. 300-303],

— pogorszenie atmosfery w pracy [Ziejewski, 2011],

— odejscia do pracodawcow oferujacych lepsze warunki do rozwoju [Krydow-
ski, 2011],

— wyzszg rotacje [Kotodziej, 2019, s. 153-154; Petczewski, 2023],

— problemy z pozyskaniem nowych pracownikéw, utrate konkurencyjnosci
[Gableta, Bodak, 2013; Shelest, 2016, s. 27-28],

— zahamowanie procesdéw innowacyjnych [Chyba, Kacprzak, 2019, s. 159-160],

— obnizenie zdolnosci do rywalizacji na rynku [Zukowska, 2017, s. 2-7],

— spadek rentownosci i stabilnos$ci finansowej firmy [Pelczewski, 2023, s. 23-27].

Stanowig one — W Kategoriach employee experience — punkty bolu, ktore
niestety wydaja si¢ czym$§ powszechnym, skoro wiekszo$¢ polskich firm nie
przeprowadza inwestycji w rozwdj pracownikow [Chabros, 2023].

Natomiast inwestycje w pracownikow:

— umozliwiaja skuteczniejszg adaptacje do stale zmieniajacych si¢ warunkoéw
rynkowych 1 otoczenia biznesowego [Milkovich, Newman, Gerhart, 2014;
Deloitte, 2021],

— umozliwiajg realizacje strategii firmy i jej utrzymanie si¢ na rynku,

— zwickszajg bieglo$¢ wykonywania pracy [Bury, 2005],

— podwyzszaja kompetencje pracownikow [Macko, 2009; Kucharski, 2020],

— podwyzszaja zdolnos¢ do innowacji [Fryzet, 2005; Garavan, McGuire, 2010],

— umozliwiajg rozwoj i zwigkszaja poczucie bezpieczefistwa u ich adresatow
[Jedrych, 2013, s. 89-90],

— podwyzszaja czas retencji w organizacji, a zmniejszaja odejscia oraz zapew-
niaja trwatos¢ relacji z klientami [Tokarz-Kocik, 2017, s. 571-572; Jackson,
Ones, Dilchert, 2012],

— poprawiaja zaangazowanie w pracg [Bakker, Schaufeli, 2008; Rogowska,
2021, s. 49-52],
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— stanowig dla pracownikoéw wsparcie emocjonalne [ Waszczak, 2016],

— implikuja wzrost ich zadowolenia z pracy [Nemteanu, Dabija, 2020], jak
i zaangazowania w prace¢ [Rak, 2014, s. 134-137],

— podwyzszaja wyniki finansowe firmy [Wotowska, 2019],

— poprawiajg wizerunek firmy [Nemteanu, Dabija, 2020].

Przynosza zatem, takze pracownikom, sporo pozytywnych doznan i odczuc.
Tres¢ tych inwestycji moze by¢ przy tym dopasowana do potrzeb poszczeg6l-
nych pracownikéw [Noe i in., 2017], a ich forma do zdefiniowanego przez nich
pojecia wygody (moze ona odnosi¢ si¢ do mozliwosci korzystania z nowocze-
snych technologii, np. z platform e-learningowych [World Economic Forum,
2022]). Dotyczy to zarowno inwestycji w formie finansowej, jak i niefinanso-
wej, bo takie rozréznienie wystepuje w literaturze przedmiotu [Malara, 2018].
Trzeba dodac, iz u zrodet koniecznosci spersonalizowania inwestycji (rys. 4.7)
leza roéznice miedzy pracownikami dotyczace percepcji wartosci dla nich roz-
nych form/opcji inwestycji/przypisywanego im aktualnego znaczenia prorozwo-
jowego.

Kultura inwestowania
sprz¢zona z modelem kapitatu
ludzkiego

Wiaczenie controllingu inwestowania
w kapitat ludzki, w controlling personalny

Dopasowanie rodzaju inwestycji
do indywidualnych potrzeb pracownikow;
wykorzystanie platform e-learningowych

Dywestycje zamiast inwestycji

Negatywne nastawienie wobec inwestowania w pracownikow,
btedy poznawcze i motywacyjne inwestorow w kapitat ludzki

Rysunek 4.7. Antecedencja ,,Inwestycje w menedzeréw i innych pracownikoéw”
w trzypoziomowej piramidzie doswiadczen

Inwestycje w menedzerow uswiadamiajg im wptyw ich nastawienia wobec
inwestowania w pracownikoOw na skuteczno$¢ tego procesu [Cichon, Turek,
2017]. Pokazujg przy tym znaczenie roéznych opcji inwestycyjnych [Jedrych,
2013]. Inwestycje w menedzeréw z zakresu btedow poznawczych i motywacyj-
nych przy inwestowaniu moga pozwoli¢ na podwyzszenie efektywnos$ci i jako$ci
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inwestowania w pracownikow (rys. 4.7). Kultura inwestowania powinna przy
tym wspiera¢ realizowany w firmie — przeciwstawiany modelowi sita [Tyranska,
2009, s. 356] — model kapitatu ludzkiego. Obok wyzej wymienionych kwestii,
piramida doswiadczen powinna uwzglednia¢ stosowanie controllingu (por.
rys. 4.7) w zakresie dynamiki odsetka pracownikéw: niezadowolonych, zadowo-
lonych, zachwyconych ogolnie ze stosowanych wobec nich inwestycji (ogolnie
i z rozr6znieniem réznych aspektow, np. stopnia personalizacji).

4.8. Inspirowanie

Inspiracja stanowi, zwigzany z cechami temperamentalnymi, konstrukt psy-
chologiczny [Thrash, Elliot, 2003], ktoremu — jak dotychczas — ani teoretycy, ani
praktycy nie poswiecali wicle uwagi. Fascynujgcym aspektem inspirowania sig,
czyli czerpania skad$ natchnienia, jest przy tym to, iz niejednokrotnie trudno jest
jednoznacznie okresli¢ jej zrodto [www 17].

Inspirowanie innych (jesli juz wiadomo przez kogo, a wiadomo, iz majacy
wladze (np. w organizacji) moga probowac by¢ uznawani za inspirujacych dla
innych [Van Kleef i in., 2015]) spelnia m.in. funkcj¢ generowania respek-
tu/powazania/estymy wobec inspirujagcych [Thrash, Elliot, 2003]. Wiadomo tez,
iz nalezy réznicowacé pomiedzy inspirowaniem innych (wywieraniem na kogos
wplywu, podsuwaniem komus$ jakiej$ mysli, poruszaniem czyja$§ wyobraznia,
sktanianiem kogo$ do realizacji jakiej$ idei) a byciem inspirowanym, czyli zapo-
zyczaniem skad$ pomystow [Thrash, Elliot, 2003], przy czym z perspektywy
employee experience wazniejsze wydaje si¢ ,,by inspired” niz ,,being inspired”
z uwagi na mozliwosci ksztattowania ze strony organizacji [Wilson, 2013;
Neumiiller, Rudolph, 2024]. Skuteczno$¢ w tym zakresie pozwala sadzi¢, iz
potencjal zainspirowanych pracownikoéw bedzie nie do przecenienia w sytua-
cjach niezbednych transformacji organizacji [Neumiiller, Rudolph, 2024]. Inspi-
rowanie stanowi bowiem punkt wyjscia do rozwoju [Cambridge Dictionary],
zrodlo kreatywnosci i transgresji (w sensie koncepcji J. Kozieleckiego [1987]),
ktére wzmacnia organizacj¢ [Chapman, White, 2015]. Jego ubocznym efektem
jest progresja w realizowaniu celow, dobrostan i zadowolenie z zycia [Jordan,
Lindsay, Schraeder, 2012].

Aby jednak moglo wystapi¢ inspirowanie, potrzebne jest spetnienie okre-
$lonych warunkow, np. obecno$§¢ w organizacji pracownikow [Thrash, Elliot,
2003]:

— otwartych na do$wiadczenie i interakcje,

— optymistycznie nastawionych (majacych odpowiedni poziom kapitalu psy-
chologicznego) 1 zaangazowanych,

— motywowanych autotelicznie,
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— nienastawionych rywalizacyjnie, ale chcacych sprawnie wykonywac swoja
prace,

— zdolnych do glebszej, sfokusowanej na okreslony cel obserwacji [Mittel-
strass, Doring, 2017],

— odnoszacych pewne sukcesy, uruchamiajace ich kreatywny cykl.

Ponadto wazne jest takze dostarczenie im adekwatnej wiedzy, przyktadow,
wzorcow, bodzcodw (np. natury sensorycznej) przy jednoczesnym niezmuszaniu
nikogo do zainspirowania si¢. Oznacza to, iz wprawdzie nie mozna wywierac¢
presji na pojawienie si¢ inspiracji, ale — poprzez kreowanie powyzszych warun-
kéw — mozna, takze w srodowisku pracy, podwyzszy¢ prawdopodobienstwo jej
wystapienia. Badania T.M. Thrasha i A.J. Elliota pozwolity im opracowa¢ Skale
Inspiracji do pomiaru czgstotliwosci jej wystepowania, ktora moze pomodc
W Ocenie tej antecedencji doswiadczen pracownikdéw i poczynienia ewentual-
nych staran w kierunku ich poprawy.

Wzmianka w literaturze przedmiotu [Kaufman, 2015] o mozliwos$ci zasto-
sowania wielostopniowej koncepcji do wzmocnienia inspiracji pracownikow
wydaje sie stanowi¢ przyzwolenie na wpisanie inspirowania w trzypoziomowa
piramid¢ do$wiadczen (rys. 4.8), opracowana na podstawie przywolanej tu lite-
ratury przedmiotu prezentujacej istote, uwarunkowania kontekstowe i skutki
inspirowania.

Wykorzystanie potencjatu
zainspirowanych pracownikoéw
do wprowadzania zmian organizacyjnych
— budowanie kultury inspirowania

Kreowanie warunkow podwyzszajacych
prawdopodobienstwo wystapienia inspiracji
u pracownikow

Wywieranie presji na koniecznos$¢ inspirowania si¢

Rysunek 4.8. Antecedencja ,,Inspirowanie” w trzypoziomowej piramidzie doswiadczen pracownika
Jak wynika z rysunku, tre$¢ najwyzszego szczebla piramidy stanowi kultura

inspirowania. Jej implementacja wymaga doprecyzowania charakterystycznych
dla niej norm, wartosci i artefaktow. Przyrost wiedzy z zakresu filozofii, ekono-
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mii, psychologii czy neurobiologii na temat inspiracji, ktory jest bardzo oczeki-
wany [Mittelstrass, Doring, 2017], z pewnos$cia pozwoli udoskonali¢ zapropo-
nowang tre$¢ powyzszej piramidy.

4.9. Otwartos¢ na eksperymentowanie

Pojecie ,.eksperyment” pochodzi z jezyka tacinskiego (experinentare),
oznaczajac etymologicznie prébowanie, do§wiadczanie [Pfeiler, 1993; Kluge,
2011], a zatem objasniane jest przez stowo, swoj synonim [Stownik synonimowl],
wystepujace takze w nazwach: ekonomia doswiadczen, employee experience.

Eksperyment i jego rozne typy stanowia metode badawczg w nauce
[Gamm, Kertscher, red., 2011; Marguin i in., red., 2019; Marguin, Rabe,
Schmidgall, 2019], takze w ramach zarzadzania zasobami ludzkimi [Lipka,
Waszczak, Winnicka-Wejs, 2015]. Mozna poda¢ przyktady eksperymentow (jak
eksperymenty E. Mayo czy eksperymenty R.M. Yerkesa i J.D. Dodsona), ktore
doprowadzity do uzyskania powszechnie znanych, wykorzystywanych w prak-
tyce organizacyjnej efektow.

Eksperymenty (testujace idee sprawdzalne droga obserwacji, stanowigcej
immanentng cze$¢ eksperymentow) stosowane sg tez w innych obszarach zycia —
w kulturze, medycynie, pedagogice, wptywajac na tempo powstawania i przy-
swajania wiedzy czy nowych nurtow w sztuce. W organizacjach eksperymento-
wanie jest istotne w warunkach wzrostu kompleksowosci otoczenia, gdyz dzigki
niemu mozna sprosta¢ wyzwaniom, dla ktorych nie ma good practices (por.
rys. 4.9). Dzieki eksperymentom uzyskuje si¢ wglad w sytuacje i mozna firmy
z wigksza doza pewnosci przeprowadza¢ przez — nieuniknione w dzisiejszych
czasach — procesy transformacyjne, np. przez cyfrowg czy zielong transformacje
[Osmetz i in., 2014, s. 4-10]. Mozna tez poprzez nie (w przypadku np. ekspery-
mentow z rozng obsadg rol zespotowych) odkrywaé talenty czy rozpoznawaé
potencjat pracownikow, a takze optymalizowa¢ warunki pracy — z mys$la o wy-
godzie, komforcie i przyjemnosci pracownikow (np. dzigki uzyskaniu droga
eksperymentowania optymalnych dla nich wrazen olfaktorycznych czy wrazen
wielozmystowych), a nade wszystko biorac pod uwagg zmniejszenie ich fizycz-
nego/psychonerwowego wysitku (co wiaze si¢ ze srodkowym szczeblem pira-
midy do$wiadczen — por. rys. 4.9) poprzez dobrane drogg eksperymentalng
(a wczesniej wymysSlone wielowariantowo w ramach mys$lenia projektowego,
wspomaganego stosowaniem metody Scrum) metody pracy. Celem eksperymen-
tow moze by¢ tez (por. rys. 4.9) tworzenie spersonalizowanych, interaktywnych
doswiadczen, np. z zakresu eksperymentowania z technologiami ,,phygital”,
faczacymi synergicznie $wiat fizyczny i cyfrowy.
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Duma ze sprostania
wyzwaniom, dla ktorych
nie ma dobrych praktyk

Funkcjonowanie w przestrzeni
przyjaznej dla eksperymentowania

Kultura eksperymentowania wsparta
adekwatna technologia

Udogodnienia wykonywania pracy dzigki
personalizacji i optymalizacji warunkow pracy

Spersonalizowane, interaktywne doswiadczenia

Brak zgodnosci cech i warto$ci pracownikow z warto$ciami
kultury eksperymentowania

Unikanie eksperymentowania i awersja do ryzyka

Rysunek 4.9. Antecedencja ,,Otwarto$¢ na eksperymentowanie” w trzypoziomowej piramidzie
do$wiadczen pracownika

Stosowanie eksperymentéw w organizacjach otwartych na eksperymento-
wanie (np. na poszukiwanie nisz innowacyjnych i rozwojowych; na rozwijanie
nowych technologii, metodyk operacyjnych czy modeli biznesowych; na wery-
fikowanie pomystow produktow cyfrowych) oraz z przywodztwem je promuja-
cym stanowi jednocze$nie potencjal uczenia si¢ i dostarczania eksperymentuja-
cym — poprzez poszerzanie spektrum ich aktywnosci — namiastki zabawy,
emocji w postaci zaskoczen czy radosci, co takze uwypukla ich zwiazek z em-
ployee experience. Moze to jednak nastapi¢ wowczas, gdy organizacjom nieobcy
jest filozoficzny, psychologiczny oraz socjologiczny (wazny zwlaszcza dla mig-
dzynarodowych i globalnych firm) aspekt otwarto$ci na co$ dotad nieznanego
[Strumska-Cylwik, 2005], jesli funkcjonujg one w gospodarkach i spoteczen-
stwach stwarzajacych przyjazng przestrzen dla eksperymentowania [Krohn,
2014]. Optymalnymi, wyzwalajacymi u pracownikéw pozytywne emocje beda
zatem firmy reprezentujace kulture eksperymentowania (por. rys. 4.9). Jest jed-
nak jeden warunek — chodzi o firmy zatrudniajace pracownikéw z mocnym na-
tezeniem wymiaru osobowos$ci — otwarto$¢ na do$wiadczenie. Musi by¢ zatem
zgodnos$¢ (por. rys. 4.9) cech pracownikéw z wartosciami utozsamianymi z kul-
turg eksperymentowania. Brak tej zgodnosci nie tylko zmniejsza wartos$¢ kapita-
tu ludzkiego (wyznaczang za pomocg Monitora A. Mayo [2001], uwzgledniajg-
cego aspekt kulturowy), ale tez moze prowadzi¢ do wygenerowania
negatywnych emocji, niezgodnych z duchem employee experience management.
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Tego rodzaju emocje powstang takze, jesli eksperymentowanie bedzie traktowa-

ne jako zto konieczne, jesli udziat w nim bedzie si¢ odbywat pod presja (sukce-

su, doskonatosci) i zachgcania do ponoszenia ryzyka testowania nowych pomy-
stow i probowania nieznanych dotad rozwigzan w warunkach:

— niskiej sktonno$ci, a nawet awersji pracownikéw do podejmowania ryzyka,

— niedoceniania podejmowania ryzyka, a nawet karania za popetnianie btgdow
i porazki zwigzane z niepotwierdzaniem hipotez (np. dotyczacych mozliwo-
$ci przy$pieszenia 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 1 narzedzi umozliwiajacych przeprowadzanie nowych do§wiadczen [Stotz,
2022b, s. 47-57]. Jego skuteczne uzycie moze nawet — W dobie nieustannej
transformacji — uzyskac¢ range krytycznego czynnika sukcesu. Tym samym busi-
ness experimentation nie moze by¢ pomijany przy wymienianiu nowych zrodet
przewag konkurencyjnych. Jest ku temu jeszcze inny wazny powdd — moze on
pomoéc w budowaniu/wzmacnianiu, niezwykle waznej w obecnych czasach [In-
gram, 2023], rezyliencji (odpornosci) organizacyjne;j.

4.10. Mozliwosci rozwoju i realizacji kariery,
w tym mobilnosci talentow

Proponowanie pracownikom klarownych $ciezek karier (realizowanych
takze droga wewnatrzfirmowych przemieszczen, mobilnosci), a nawet planowa-
nie dla most value employee sukcesji nie pozostaje bez wptywu na ich zaanga-
zowanie w prace [McNamara i in., 2020]. Natomiast brak mozliwosci rozwoju
(por. rys. 4.10) uwazany jest przez znaczacy odsetek pracownikow za wystarcza-
jacy powdd do rozpoczecia poszukiwan nowej pracy [Pracownicy w swiecie
rozwoju, 2023]. Jednoczesnie jednak, ze wzgledu na transgresje migdzypokole-
niowe i zwigzane z nimi zmiany w podejsciu do karier (np. preferowanie przez
przedstawicieli pokolenia X awansu pionowego, a przez reprezentujacych gene-
racj¢ Y — ciaglego doskonalenia kompetencji [Smolbik-Jeczmien, 2013]), trzeba
pamigta¢ o nienarzucaniu, ale wlasnie tylko proponowaniu/doradzaniu w kwe-
stiach wyboru $ciezek karier. Inaczej nie nastapi, wywolujace punkty bolu
u (postmodernistycznego) pracownika (rys. 4.10), odejscie od kariery tradycyj-
nej ku karierze wspotczesnej (o nizej opisanych, wywotujagcych pozytywne od-
czucia, cechach).
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Sustainable career

w organizacji jako

komponent holistycznosci
funkcjonowania 0s6b

Subiektywna konstrukcja kariery
i (wspohfinansowanie pomocnych do tego
celu narzedzi przez organizacje

Realizacja customized career
Career crafting

Pokonywanie bez wysitku granic wewnetrznych
i zewnetrznych organizacji

Ograniczone mozliwosci rozwoju

Trwanie przy zasadach kariery tradycyjnej, programowanej
przez organizacj¢

Rysunek 4.10. Antecedencja ,,Mozliwo$ci rozwoju i realizacji kariery, w tym mobilnoéci
talentow” w trzypoziomowej piramidzie do§wiadczen pracownika

Nie wystarczy wzia¢ jedynie pod uwage réznic intergeneracyjnych, ale na-
lezy takze uwzgledni¢ rdéznice wewnatrzpokoleniowe. Wiaze si¢ to z — przysta-
jacg do idei employee experience, ale tez do ideologii indywidualizmu [Marody,
2014, s. 160] — subiektywng konstrukcja kariery [Suchodolski, 2010, s. 217; Minta,
2012; Solarczyk-Ambrozik, 2015, s. 26-27; Jakimiuk, 2016; Spurk, Hirschi, Dries,
2018; Blachnio, 2019], pozwalajgca na:

— kolekcjonowanie doswiadczen [Smolbik-Jeczmien, Zarczynska-Dobiesz,
2017, s. 172],

— ekspresje swojej tozsamosci 1 odpowiedzialnosci (za swoj kapital kariery)
[Weick, 1996, s. 45], ale i sprawczosci [Piotrkowska, 2006, s. 10; Bohdzie-
wicz, 2014],

— indywidualna, niepowtarzalng, zdeterminowang wlasnymi wyborami i poszuki-
waniem kolejnych przezy¢/doswiadczen, kreacje [MiS, 2007, s. 24; Piorunek,
2009, s. 12; Cybal-Michalska, 2013, s. 37; Myszka-Strychalska, 2018],

— dopasowanie kariery do waznych dla siebie wartosci osobistych [Greenhaus,
Callanan, 2006], przy niezaniedbywaniu kwestii wartosci rynkowej swoich
kompetencji [Lanthaler, Zugmann, 2000] i kwestii zatrudnialno$ci [Bohdzie-
wicz, 2012].
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Zarzadzanie karierg tego typu nastepuje zatem z perspektywy indywiduali-
stycznej (wymagajacej okre$lonej wiedzy i umiejetnosci pracownika [Noworol,
2011, s. 225]), a nie strukturalnej [Gawronski, 2015]. Pozostaje to w zwiazku
z podmiotowym (a nie jak kiedys$ zalezno$ciowym) typem relacji: pracownik-
-organizacja oraz zmiang reaktywnych postaw wobec kariery na proaktywne
[Smolbik-Jeczmien, Zarczynska, 2017, s. 173]. Na scharakteryzowanie tak ro-
zumiane] kariery uzywa si¢ aktualnie pojgcia mocno korespondujacego z perso-
nalizacjag w employee experience (por. rys. 4.10), a mianowicie poj¢cia kariery
niestandardowej, zindywidualizowanej (customized career) [Valcour, Bailyn,
Quijada, 2007; Straub, Vinkenburg, van Kleef, 2019], ktérag mozna np. w ramach
career crafting [Kilic, Kitapci, 2024] ,,samemu lepi¢”. Pozwala to na uzyskanie
pozadanego przez siebie stanu rOwnowagi praca-zycie pozazawodowe, co znaj-
duje swoj wyraz w okre$leniu sustainable career [Mcdonald, Hite, 2018; Kelly
i in., 2019; van der Heijden i in., 2020; Manuti, Giancaspro, Callea, 2022].
Oprocz dazenia do rownowagi, realizatorzy i planisci swoich karier powinni
zwraca¢ uwage na podejmowanie wyzwan rozwojowych oraz autentyczno$é
w odkrywaniu i rozwoju swoich talentow [Knowles, Mainiero, 2021].

Wspolczesnie rozwoj zawodowy, stanowiac jeden z komponentéw holi-
stycznego funkcjonowania cztowieka [ Wach-Kakolewicz, 2008], charakteryzuje
si¢ samostanowieniem cech kariery [Hall, 1986], nielinearno$cia, zmienno-
$cig/,,proteuszowoscia”, ,,kalejdoskopowoscia”, nastawieniem na terazniejszosc,
pokonywaniem granic (wewngtrz)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 wstepnej (ze wzgledu na zastrze-
zenia natury walidacyjnej) orientacji w poszukiwaniu adekwatnych $ciezek roz-
wojowych mozna mu sfinansowac przyktadowo indywidualng diagnozg za po-
moca narzedzia DISCY w zakresie mocnych stron oraz takich cech, jak:

— orientacja na wyniki,

— asertywnos¢,

— bezposrednios¢,

— sktonno$¢ do rywalizacji,

— odczuwanie nudy w przypadku rutynowych zadan pracy,

— umiejetno$¢ inspirowania innych, ich motywowania i angazowania w dziata-
nia,

— styl podejmowania decyzji,

— dazenie do akceptacji,

— ched/brak checi pracy w zespole,

— che¢¢ do przejmowania odpowiedzialno$ci, kontroli, wladzy,

— stosunek do zmian i ryzyka,
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— tempo dziatania,

— preferowanie badz niepreferowanie bycia w centrum uwagi,

— styl komunikowania sig,

— przyjmowana perspektywa dziatania,

— stosunek do jako$ci wykonywanej pracy,

— obawa/brak obawy przed krytyka,

— dbalos¢ o bezpieczenstwo, sprawiedliwos¢,

- preferowanie analitycznosci badz nieprzywiazywanie do niej wagi,

celem pomocy w okresleniu potencjalu i wyznaczeniu $ciezki kariery i/lub
jej przeorientowaniu. Chodzi o to, by $ciezka ta odpowiadala naturalnemu
stylowi dzialania (D — dominujacy, stanowczy; 1 — inspirujacy, wpltywowy;
S — stanowczy, opanowany; C — doktadny, sumienny), by ograniczy¢ wysitek
przy wykonywaniu pracy.
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5. Sciezka: Do$wiadczanie przywédztwa

5.1. Kontrakt psychologiczny

Kontrakt psychologiczny zwiazany jest z imperatywem speiniania danych
pracownikowi obietnic i bycia uczciwym wobec niego [Makin, Cooper, Cox,
2000]. Wypehienie tego rodzaju kontraktu pracownika i organizacji (fulfill-
ment), tj. zar6wno transakcyjnego (sfokusowanego na materialnej, krotkookre-
sowej wymianie), jak i relacyjnego (odnoszacego si¢ do bezpieczenstwa i stabil-
nosci zatrudnienia oraz lojalnosci) [Coyle-Shapiro, Kessler, 2000], i to na
zbalansowanym poziomie lub poziomie niezbalansowanym [Shore, Barksdale,
1998], w ktorym sg wyzsze zobowigzania pracodawcy, a nizsze pracownika,
moze generowac zachwyt tego ostatniego, odzwierciedlony w najwyzszym po-
ziomie piramidy jego doswiadczen (rys. 5.1). To bowiem gléwnie z jego per-
spektywy (o czym $wiadczy funkcjonowanie w literaturze przedmiotu pojecia
postrzeganego wsparcia kontraktu psychologicznego (perceived psychological
contract support)) oceniane jest wywigzanie si¢ z obietnic (zachet) i zobowia-
zan, aczkolwiek — oprocz wartosci dla pracownika — wigzg si¢ z nim takze war-
tosci dla firmy w postaci [Coyle-Shapiro, Kessler, 2000; Coyle-Shapiro, Con-
way, 2005; Conway, Coyle-Shapiro, 2012]:

— zachowan prospotecznych pracownika,
— jego zachowan obywatelskich oraz
— odpowiedniej efektywnosci pracy.
Najnizszy poziom trzypoziomowej piramidy do§wiadczen (rys. 5.1) uymo-
walby problemy zwigzane z naruszeniem kontraktu psychologicznego (psycho-
logical contract breach) zwigzanego z luka wynikajaca z poznawczego porow-
nania wartos$ci otrzymanych i oczekiwanych [Morrison, Robinson, 1997, s. 230].
Moze ona dotyczy¢ [Gojny-Zbierowska, 2017, s. 47-48]:
p6zniejszego od oczekiwanego czasu wywigzania si¢ z obietnicy,

— zrealizowania obietnicy, ale na nizszym poziomie,

— modyfikacji przedmiotu wymiany,

— niesprawiedliwego — w stosunku do innych pracownikow w zblizonej sytua-
cji — poziomu gratyfikacji,

— nierdwnowagi we wzajemnosci dodatkowego wysitku w pracy i otrzymywa-
nych korzysci.

Powyzsze problemy mogg generowac negatywne emocje [Rousseau, 1989],
a nawet prowadzi¢ do ztamania kontraktu psychologicznego (psychological contract
violation) w odpowiedzi na jego naruszenie [Suazo, Turnley, Mai-Dalton, 2005].



Zachwyt
wywolany wypelnieniem
na odpowiednim poziomie
kontraktu relacyjnego,
jak i transakcyjnego

Nienadmierno$¢ wysitku pracownika
w dostosowywaniu si¢ do dynamiki procesu
wymiany zobowigzan i obietnic

Naruszanie kontraktu (psychological contract breach)
wyzwalajace emocjonalng odpowiedZ w postaci jego zerwania
(psychological contract violation)

Rysunek 5.1. Antecedencja ,,Kontrakt psychologiczny” w trzypoziomowej piramidzie
doswiadczen pracownika

Jesli chodzi o $rodkowy poziom piramidy do$wiadczen (por. rys. 5.1)
w odniesieniu do analizowanej antecedencji employee experience, to punktem
odniesienia nie mozna raczej uczynic¢ personalizacji (bo atrybutem kazdego kon-
traktu psychologicznego jest m.in. jego subiektywizm [Conway, Briner, 2009]).
Celowe wydaje si¢ uczynienie takim punktem wygode¢ pracownika odnoszong
do jego (wigkszego lub mniejszego) wysitku w dostosowywaniu si¢ do dynamiki
procesu wymiany zobowigzan i obietnic. Dostosowanie to moze by¢ niezbedne
w zwiagzku np. z naruszeniami kontraktu psychologicznego przez organizacje.

5.2. Glos pracownikow

Obecne realia ekonomiczne wskazuja na konieczno$¢ wyrazniejszego
uwzglednienia glosu pracownikéw. To oni decyduja bowiem, czy i jak dhugo
pozostang w firmie i beda generowaé dla niej korzysci. Dlatego nalezy nie tylko
nie ignorowac przekazywanych przez pracownikéw informacji (gdyz jest to
marnotrawstwem wiedzy pracownikow, blokujacym rozwoj firmy), ale stale
zacheca¢ do wyrazania opinii, sugestii, przemyslen, ktére moga pomoc w proce-
sie poprawiania proponowanej oferty doswiadczen. W tym celu trzeba mowienie
zamieni¢ na aktywne stuchanie i traktowac¢ pracownika jako partnera, a nie kon-
kurenta np. w procesie obmy$lania rozwigzan. Jednak pracownicy nie powinni
by¢ obcigzani cigglym proszeniem ich o opinie.
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Voice of employee powinien by¢ udzielony kazdemu pracownikowi, takze
pracownikowi zdalnemu. Ze wzgledu jednak na fakt, iz pracownicy nie stanowia
homogenicznej grupy, tj. r6znig si¢ wiedzg w zakresie konkretnych spraw,
a takze checig do wypowiadania si¢, dialog z nimi powinien by¢ spersonalizo-
wany (por. rys. 5.2).

Efekt AHA!
wywolany szybkim wdrozeniem
(a nawet — przekroczeniem)
zglaszanych postulatow pracownika

Latwos¢ 1 mozliwosci spersonalizowania dialogu
z pracownikiem

Brak likwidacji punktéw bolu dotyczacych réznych
touchpointow umozliwiajacych przekazywanie informacji
(np. koniecznos¢ uzycia aplikacji)

Rysunek 5.2. Antecedencja ,,Gtos pracownikow” w trzypoziomowej piramidzie doswiadczen

Firma powinna zapewni¢ pracownikom narzedzia i platformy ,,wzmacnia-
jace ich glos”, ulatwiajace zbieranie inicjatyw. Personalizacja oznacza jednak
mozliwos¢ wyboru formy dialogu z pracodawca. Zmuszanie do korzystania np.
z okreslonych aplikacji moze stanowi¢ punkty bolu pracownika (rys. 5.2).

Najwazniejsze w kontekscie tej antecedencji employee experience wydaje
si¢ tworzenie atmosfery, w ktorej zaden z pracownikow nie bedzie czul obaw
przed wyrazeniem swojego glosu. Wazne jest, by glosy nie byly marnowane,
lecz pozytkowane. Wtedy pracownicy nie tylko nie bedg odczuwali bezradno$ci,
ale wrecz przeciwnie — pozytywne zaskoczenie, iz ich pomysty szybko przeszty
droge weryfikacji (np. wykonalnosci) i zostaty wdrozone. Mamy wowczas sytu-
acje wzbudzajacego satysfakcje przekroczenia oczekiwan. Weryfikatorem po-
tencjalnej satysfakcji w tej mierze moze by¢ tez spetnienie standardow serii
AA1000 dotyczacych takich zasad dialogu z interesariuszami [www 13], a wigc
tez z pracownikami, jak: wilgczenie (inclusivity), istotnos¢ (materiality) oraz
udzielanie odpowiedzi (responsiveness).
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5.3. Empowerment

Empowerment, czyli upetnomocnienie, wywodzi si¢ z amerykanskiej psycho-
logii spotecznej [Kieffer, 1984; Rappaport, 1985]. Okreslany bywa ,,filozofig sity
cztowieka” [Herriger, 2002, s. 70] ze wzgledu na swoje ukierunkowanie na uwi-
docznienie, iz zasoby cztowieka (osobiste, spoteczne) pozwalaja mu na lepsze
uksztattowanie §wiata swoich relacji i swojego zycia. Tego rodzaju objasnienie em-
powermentu zwigzane jest ze zrédlostowem tego, zawierajacego stowo ,,power”,
okreslenia (ktore jednak moze by¢ réznie ttumaczone — nie tylko jako sita, ale tez:
energia, wtadza, moc, uprawnienie czy zdolnos¢ [Luszczynska, 2018, s. 29]).

Z analizy przeprowadzonej przez M. Dankiewicz [2016] wynika, Ze rézne
definicje empowermentu traktuja go jako: sposob porzadkowania wigzi spotecz-
nych, filozofi¢ dzialania, proces, zjawisko organizacyjne, dzialanie menedzer-
skie, koncepcje, metode lub technike zarzadzania. Nalezy to wigza¢ z laczeniem
empowermentu z:

— polityka spoteczng/praca socjalng [Stark, 1996; Herriger, 2002, 2006; Thompson,
2007; Adams, 2008; Theunissen, 2009; Blank, 2012, 2018; Chehata i in., 2023],

— medycyna, terapig [Brandes, Stark, 2021],

— zaangazowaniem obywatelskim [Kieffer, 1984; Wojcik, Otrebska, Wojcik,
2014,

— $rodowiskiem pracy i zarzadzaniem [Conger, Kanungo, 1988; Blanchard,
Carlos, Randolph, 1998, 2012; Rzeznik, 2009; Krawczyk-Brytka, 2012; Mo-
czydtowska, 2014; Hennel-Brzozowska, 2016; Cierniak-Emerych, Piwowar-
-Sulej, 2017; Wettstein, 2017].

W zarzadzaniu empowerment jest traktowany jako instrument zarzadzania
integracja pracownikow [Wettstein, 2017], istotny w warunkach diversity mana-
gement, oznaczajacy poszerzenie wladzy typu ,,top up” dla osoéb/grup z dotych-
czas niewielkim wplywem. Laczony jest tez z ksztalttowaniem zaufania [Kraw-
czyk-Brytka, 2012], partycypacja pracownicza [Cierniak-Emerych, Piwowar-
-Sulej, 2017], motywowaniem [Moczydtowska, 2014].

Definicja empowermentu [Conger, Kanungo, 1988, s. 474] przedstawia go
jako proces wzmacniania sprawnosci pracownikow, nastepujacy dzigki kreowa-
niu sprzyjajacych temu kontekstowi oraz identyfikowaniu i usuwaniu warunkow
implikujacych bezsilno§¢ (powerlessness). Empowerment taczony jest z para-
dygmatem inkluzji lub przeciwstawiany ekskluzji [Trescher, Borner, 2019]. Jego
podstawowe cechy to [Herringer, 2006]:

— abstrahowanie od koncepcji deficytow,

— przyjmowanie zatozenia o akceptowaniu innych (w tym ich drogi zyciowej)
i respektowaniu ich decyz;i,

— negowanie etykietowania innych,
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— zaufanie do siebie,
— respektowanie samodzielno$ci kazdego,
— ukierunkowanie na potrzeby i interesy poszczegolnych osob.

Podstawowe zasady empowermentu sprowadzaja si¢ do [Blanchard, Carlos,
Randolph, 2012, s. 101]:

— kreowania autonomii poprzez ustalanie granic,

— redukowania hierarchii poprzez stymulowanie powstawania autonomicznych
zespotow,

— otwartej komunikacji, tj. dzielenia si¢ z pracownikami rzetelnymi informa-
cjami.

Empowerment, charakterystyczny przyktadowo dla tzw. organizacji zielo-
nych [Laloux, 2015, s. 51], obejmuje rézne wymiary [Spreitzer, 1995; Miller,
Pankofer, 2000], ktére mozna rozpatrywa¢ z punktu widzenia mozliwos$ci ich
przyporzadkowania do jednego z trzech poziomoéw piramidy doswiadczen
(rys. 5.3).

I tak, wydaje si¢, ze poczucie zdolno$ci i kompetencji (self-efficacy) moze
by¢ — w zaleznos$ci od percepcji pracownikow — zarowno przedmiotem zachwy-
tu, jak 1 punktem bolu, wymagajacym poprawienia doswiadczen. To samo moz-
na powiedzie¢ o poczuciu posiadania mozliwosci decydowania o sobie (self-
-determination). Dodatkowo mozna je tez zaliczy¢ do $rodkowego stopnia pira-
midy do$wiadczen, gdyz ulatwia ono w okre§lonych sytuacjach wykonywanie
pracy bez koniecznos$ci konsultowania wszystkich spraw z przetozonym.

Wymiar upelnomocnienia — personal consequence — oznaczajacy ,,wiare
w mozliwo$ci wywierania wptywu”, a takze wymiar meaning (,,poczucie, ze to,
co si¢ robi, jest warto§ciowe, ma sens”) sytuuja si¢ w piramidzie do§wiadczen
tak jak wymiar self-efficacy.

Ostatni z wymiarow, czyli trust, interpretowany jako poczucie bezpieczen-
stwa, moze by¢ przypisany kazdemu stopniowi piramidy doswiadczen, gdyz:

— moze budzi¢ pozytywne badz negatywne emocje,
— ulatwia funkcjonowanie w organizacji w przypadku asocjacji pozytywnych,
bo redukuje naktady zwigzane z kontrolowaniem.

Wyniki powyzszych rozwazan ujmuje ponizszy rysunek.
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Tworzenie
kultury
wspotpracy

Postepy w inkluzji
pracownikow
w warunkach réznorodnosci

Poczucie self-efficacy

Poczucie self-determiantion

Utatwienia w pracy dzieki poczuciu:
self determination oraz sense of security

Brak poczucia zdolnosci i kompetencji, a takze poczucia
posiadania mozliwosci decydowania o sobie oraz wiary
w mozliwosci wywierania wplywu, a takze poczucia robienia
rzeczy warto$ciowych, sensownych, jak i poczucia bezpieczenstwa

Rysunek 5.3. Antecedencja ,,Empowerment” w trzypoziomowej piramidzie doswiadczen pracownika

Konczgc rozwazania na temat empowermentu, warto dopowiedzie¢, iz w li-
teraturze przedmiotu [Glaser, 2015] przedstawiane sg pod jego adresem nie tylko
stowa pochwaty, ale i krytyki.

5.4. Angazowanie w procesy podejmowania decyzji.
Zarzadzanie partycypacyjne

Przypisywane problematyce z pogranicza zarzadzania zasobami ludzkimi
i stosunkow przemystowych [Zybata, 2019] zagadnienie zarzadzania partycypa-
cyjnego opiera si¢ na idei partnerstwa, na wptywaniu na siebie nawzajem przy
planowaniu 1 podejmowaniu decyzji [Gach, Mikula, Potocki, 2000] dwodch lub
wigcej stron ze $wiadomoscia, ze poniesie si¢ samemu tego skutki oraz ze te
skutki poniosg takze inni [French, Israel, Aas, 1960]. Koncepcja zarzadzania
partycypacyjnego jest wyrazem demokratyzacji zarzadzania [Moczydlowska,
2011, s. 373], podzielenia si¢ wladza i odpowiedzialno$cig przy zarzadzaniu
organizacjg [Heller i in., red., 1998], a tym samym zgody na zmiang¢ uktadu sit
miedzy pracobiorcg a pracodawcg. Oznacza aktywny udziat w ksztaltowaniu
rzeczywistosci [Hajduk, 2021, s. 13]. Jej stosowanie wymaga upodmiotowienia
pracownikow, tolerancji, zaufania [Moczydiowska, 2011, s. 373], transparentno-
$ci, otwartej komunikacji.
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Zarzadzanie partycypacyjne przynosi wiele korzys$ci organizacjom i pra-

cownikom, np. w postaci:

wzrostu integracji, zacie$nienia wspolpracy, proaktywnosci w budowaniu
strategii organizacji i jej rozwoju [Likert, 1967; Stocki, Prokopowicz, Zmuda,
2008; Szelagowska-Rudzka, 2015],
mozliwosci poznania, nieznanych dotad, punktow widzenia [Hamel, 1996],
pozytywnego wplywu na sprawne funkcjonowanie organizacji [Jakubow,
2004; Zajac, 2007],
podwyzszenia motywacji pracownikow [Piwowarczyk, 2006b; Beck-Krala,
2008] i ich morale [Moczulska, 2011],
wzrostu wynikow (w przypadku partycypacji decyzyjnej) [Dube, Freeman, 2001],
wzrostu wydajnosci pracy [Witek-Crabb, 2008],
wzrostu dochodow przedsiebiorstw wskutek wyzwolenia wigkszego zaanga-
zowania pracownikéw [Mendel, 2002],
uelastycznienia i wzrostu efektywno$ci gospodarowania kosztami ptac
[Kawka, 2017],
pozytywnego wplywu na kreatywno$¢, innowacyjnos¢, trafnos¢ podejmowa-
nych decyzji [Szatkowski, red., 2005; Wozniakowski, 2010],
respektowania podjetych wspolnie decyzji [Szescito, 2014],
minimalizowania oporu przed zmianami [Szelggowska-Rudzka, 2011],
niwelowania zjawiska ,,podrozy na gape” [Dube, Freeman, 2001],
wzrostu upodmiotowienia [Szatkowski, red., 2005] oraz poczucia samosku-
tecznosci [Dankiewicz, 2014],
pozytywnego wptywu na kreatywnos¢, rozwoj, poczucie bycia traktowanym
po partnersku, dobrostan [Stocki, Prokopowicz, Zmuda, 2008].

Partycypacja w zarzadzaniu tgczona jest przy tym z ,,firmami marzen” [Ber-

towski, 2011] oraz z postrzeganiem (postrzegana partycypacja wymieniana jest,
obok rzeczywistej, w typologiach partycypacji [Piwowarczyk, 20063, s. 67]), co —
w polaczeniu z korzySciami dla pracownikow — pozwala na tworzenie jej wy-
raznych konotacji z employee experience.

Pracownikom — w ramach zarzadzania partycypacyjnego — moze by¢ jed-

nak udostepniany zréznicowany arsenat srodkow [Weiss, 1978]. Ich ilo$¢ i ja-
kos¢ okreslajg tre$¢ stopni tej antecedencji employee experience, wyroéznianych
w trzypoziomowej piramidzie do§wiadczen.

Stopien najnizszy (por. rys. 5.4) mozna wigza¢ m.in. z:
pseudopartycypacja (podejmowaniem decyzji tylko przez kierownikow) lub
partycypacja czesciowa (wptywem pracownikow tylko na decyzje ich bezpo-
srednio dotyczace) [Pateman, 2003],
niedostateczng $wiadomos$cia znaczenia zarzadzania partycypacyjnego wsrod
zarzadzajacych organizacjami [Mendel, 2001],
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— ograniczaniem si¢ do partycypacji pasywnej (do otrzymywania informacji
i bycia wyshuchanym) przy rezygnacji z partycypacji aktywnej (do wyrazania
zgody lub sprzeciwu oraz podejmowania rozstrzygnie¢) [Chytek, 2011], co wia-
ze si¢ z jednokierunkowa lub dwukierunkowa komunikacja [Hajduk, 2021],

— brakiem uwagi i szacunku dla pomystow, uwag, spostrzezen pracownikdéw
i ich przedstawicieli [Gilejko, Towalski, 2002],

— awersjg do oddania pracownikom funkcji planistycznych czy kontrolnych,

— wdrozeniem przywodztwa partycypacyjnego mimo braku ku temu warunkéw
(np. brakiem predyspozycji lideréw),

— ekskluzjg zdalnych pracownikow ze spotkan, dyskus;ji,

— niemierzeniem natgzenia uczestnictwa, stopnia wptywu pracownikéw na decyzje.

Stopien najwyzszy trzypoziomowej piramidy do$wiadczen (por. rys. 5.4)
oznacza z kolei odnoszenie sukcesow przez menedzeréw i pracownikoéw (do-
$wiadczenie przez nich biegtosci, mistrzostwa w pracy) wskutek wdrozenia pet-
nej partycypacji w zarzadzaniu (Total Participation Management), oznaczajgcej

[Graham, Titus, 1979; Stocki, Prokopowicz, Zmuda, 2008]:

— wymian¢ informacji,

— interaktywno$¢,

— wywieranie wptywu przez kazdego czlonka organizacji na decyzje w firmie
(catkowito$¢, wszechobecno$¢ uczestnictwa).

Pozytywne
emocjonalne i inne

skutki realizowania idei
partnerstwa oraz ksztattowania
rzeczywisto$ci organizacyjnej
dzieki wdrozeniu Total Participation
anagement i innowacyjno-partycypacyjnem
klimatowi pracy

E-partycypacja
Partycypacja stanowiskowa

Personalizacja wyboru obszaru partycypacji czy form
partycypacji wlasnosciowej

Pseudopartycypacja
Nizsze niz empowerment poziomy partycypacji

Rysunek 5.4. Antecedencja ,,Angazowanie w procesy podejmowania decyzji.
Zarzadzanie partycypacyjne” w trzypoziomowej piramidzie doswiadczen
pracownika
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Partycypacja pracownicza jest rodzajem partycypacji spotecznej, a zatem —

korzystajac z wytycznych International Association for Public Participation
[2007] — mozna okresli¢, czy rzeczywiscie firma jest, jesli chodzi o poziom par-
tycypacji, na etapie upelnomocnienia (empowermentu), czy tez na nizszych po-
ziomach (wspotpracy, albo tylko inkluzji, konsultowania, a moze jedynie infor-
mowania). Sprawdzianem pelnej rzeczywistej partycypacji (rys. 5.4) jest tez
wdrozenie zasad przyjmowania, weryfikowania oraz wdrazania zglaszanych
przez pracownikoéw pomystow. O niej Swiadczy tez:

odczuwanie przez pracownikow funkcjonowania w kulturze partycypacyjnej
[Koziot, Piechnik-Kurdziel, Kopec¢, 2006, s. 260] i w innowacyjno-partycypa-
cyjnym klimacie pracy [Skorupinska, 2013, s. 320-323],
funkcjonowanie w organizacji odpowiedzialnych za planowanie i jako$¢ ze-
spolow autonomicznych, inaczej — samozarzadzajacych si¢ zespotdw robo-
czych (Self~-Managing Work Teams) [Skorupinska, 2013, s. 320], zespolow
projektowych czy tez stosowanie kaizen [Cierniak-Emerych, 2011, s. 348],
stosowanie catego spektrum mozliwosci udziatu w partycypacji, np. glosowan,
cztonkostwa w radach czy udzialu w zyskach [Szymanska, Tokarska, 2020],
wdrozenie zarzadzania przez partycypacje, obejmujacego takze ocenianie
i nagradzanie uczestnictwa w niej pracownikow/ich wktadu w podjete decyzje,
skutecznos¢ i efektywnos$¢ przywodztwa partycypacyjnego.

Jesli natomiast chodzi o tres¢ $rodkowej czeSci trzypoziomowej piramidy

doswiadczen (por. rys. 5.4) w odniesieniu do analizowanej antecedencji em-
ployee experience, to trzeba wskazac:

po pierwsze na wspieranie dziatan partycypacyjnych przez nowoczesne tech-
nologie (co znajduje swoj wyraz w okresleniach: e-partycypacja, partycypa-
cja cyfrowa, partycypacja elektroniczna, e-uczestnictwo [Gil-Garcia, Gon-
zalez-Miranda, 2010; Kapsa, 2017; Hajduk, 2021]) i narzedzia informatyczne
(jak np. popularne FAQ — Frequentey Asked Questions),

po drugie — na mozliwosci partycypacji indywidualnej: wiaczania poszczegol-
nych pracownikow w proces decyzyjny [Piwowarczyk, 2006a, s. 73; Moczulska,
2011, s. 13-16], czyli tzw. partycypacji stanowiskowej [Rudolf, Skorupinska,
2012]; mozliwosci zindywidualizowanego wyboru przez nich obszaru partycy-
pacji (np. pracy w projekcie czy w realizacji celdw Zielonego Ladu) czy form
swojej partycypacji wlasno$ciowej, np. udziatu w zysku, w korzysciach, indywi-
dualnej wlasnosci akcji czy opcji na akcje [Przestalski, 2013; Kawka, 2017].

5.5. Wspdlna wizja i zaangazowanie. Jasne, transparentne cele

iich poczucie. Oczekiwania

Cele organizacyjne stanowig od wielu lat przedmiot badan [Barnard, 1938;

Drucker, 1974], jednakze dopiero w ostatnim czasie po§wigcana jest im wigksza
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uwaga [Henderson, Van den Steen, 2015; Gartenberg, Prat, Serafeim, 2016] ze
wzgledu na ich powigzanie nie tylko z zyskami firmy [Birkinshaw, Foss, Lin-
denberg, 2014], ale i z:

— samopoczuciem w pracy i samopoczuciem ogolnym [Hurth, 2017],

— zaufaniem [Hamel, 2009],

— satysfakcja z pracy [Jasinenko, Steuber, 2023],

a zatem z innymi zmiennymi modeli/ujg¢ employee experience.

Juz Ch. Barnardowi [1938] nieobce bylo stanowisko, iz cele, ktore okreslaja
zarzadzajacy, sg przez pracownikow subiektywnie interpretowane. Pdzniej po-
wtorzyli 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 stusznie
stwierdzaja ostatni z wymienionych, sita celow organizacyjnych zalezy od ocze-
kiwan pracownikow i podzielania przez nich wizji kierownictwa, gdyz bez nich
trudno o zaangazowanie w prace umozliwiajace realizacje tychze celow.

Niektorzy badacze [Dik, Byrne, Steger, red., 2013] wiaza cele z sensownoscia
pracy, inni [Michaelson, 2019; Rey, Bastons, Sotok, 2019] od tego odst¢puja.
A. Jasinenko i J. Steber [2023] proponujg przydatne dla employee experience
(z powodu wyzej wspomnianej indywidualnej percepcji) okreslenie postrzeganego
celu organizacyjnego. Zwracaja jednak uwagg na to, iz w przypadku sprowadzania
przez osoby sensu pracy do sensu zycia, cele organizacyjne moga przyczynia¢ si¢ do
konfliktow na linii: praca-zycie pozazawodowe. A zatem organizacja moze i powin-
na, ich zdaniem, wspiera¢ rozwigzywanie tych konfliktow, a nie tylko jasno formu-
towac cele, synchronizujac je z oczekiwaniami pracownikéw (por. rys. 5.5).

Wspieranie pracownikow
przy rozwigzywaniu konfliktow
praca-zycie, wynikajacych
z celow organizacyjnych

Synchronizacja celow organizacyjnych
i osobistych

Niezrozumienie pojecia/nieprzywiazywanie wagi do pojecia
postrzeganego celu organizacyjnego

Rysunek 5.5. Antecedencja ,,Wspolna wizja i zaangazowanie. Jasne, transparentne cele i ich
poczucie. Oczekiwania” w trzypoziomowej piramidzie do§wiadczen pracownika
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5.6. Transformacyjny styl kierowania

W literaturze przedmiotu prezentowane sg rozne style przywodztwa, przy
czym czgsto przywodztwo transakcyjne przeciwstawiane jest transformacyjne-
mu (transformational leadership). Ich autorzy [Downton, 1973; Burns, 1978,
1985; Bass, 1990; Bass, Riggio, 2006] wskazuja, iz w przypadku tego drugiego
stylu chodzi nie tylko o ksztaltowanie relacji wymiany, realizacje biezacej dzia-
falnos$ci 1 dbatos¢ o przetrwanie na rynku, ale takze o inspirowanie i wplywanie
na rozwoj innych, nadawanie sensu i znaczenia ich pracy, dazenie do zmobili-
zowania poparcia dla realizacji misji poprzez stymulowanie motywacji endoge-
nicznej i afektywnego zaangazowania w prace, dzielenie si¢ odpowiedzialno-
scig. Wedtug J.M. Burnsa [1978] przywodztwo transformacyjne jest procesem
partycypacyjnym, realizowanym wspolnie i prowadzacym do gruntownych
zmian. O ile przywodztwo transakcyjne utozsamiane jest z archetypem mene-
dzera, to przywddztwo transformacyjne taczone jest z archetypem lidera [Za-
leznik, 2004]. Rozroznienie to wydaje si¢ istotne w warunkach renesansu cech
przywodczych jako determinanty sukcesu organizacyjnego [Babiak, 2008].

W nowszej literaturze przedmiotu [Heywood, 2006; Yukl, 2010; Gigol,
2016; Trzcinski, 2018; Abeysekera, 2021; Kuckartz, 2021; Samuel, 2022; Grze-
sik, 2023] przywotuje sie cechy przywodztwa transformacyjnego oraz podkresla,
iz moze by¢ ono stosowane w rdéznego typu organizacjach. Ze studium literatury
przedmiotu wynika tez wplyw przywodztwa transformacyjnego na:

— tworzenie pozytywnej organizacji, m.in. dzigki §wiadomos$ci realizowania
wspolnotowych wartoséci [Czerw, Babiak, 2010; Mockatto, 2011],

— autonomi¢ pracownikéw [Sulyma, 2023] i uwzglednianie przez nich infor-
macji zwrotnych [Wang i in., 2005],

— wzrost nieegoistycznej motywacji [Pradhan, Pradhan, 2015],

— funkcjonowanie zespotow [Shamir, House, Arthur, 1993; Bass i in., 2003;
Lim, Ployhart, 2004],

— poczucie sensu pracy i uzyskiwanie wyzszych wynikéw [van der Heijden,
Bakker, 2011],

— uzyskiwanie satysfakcji z pracy i motywacji do podejmowania roznych zadan
[Lowe, Kroeck, Sivasubramaniam, 1996; Judge, Piccolo, 2004; Boichuk,
20171,

— innowacyjne zachowania pracownikow [Szwiec, 2008; Pichlak, 2011] (kli-
mat organizacyjny mediuje w istotnej statystycznie zalezno$ci pomigdzy
transformacyjnym stylem kierowania a wymienionymi wyzej zachowaniami
[Krasnicka, Ingram, 2016]),

— samoocen¢ pracownikéw i podejmowanie przez nich zachowan obywatel-
skich [Shamir, House, Arthur, 1993; Ensley, Pearce, Hmieleski, 2006].
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Zdaniem R.W. Griffina [1996, s. 517] przywodztwo transformacyjne wy-
kracza poza standardowe oczekiwania, co pozwala go taczy¢ z emocjami (bo ten
typ przywoddztwa opiera si¢ na emocjach [Winch, 2012], wysoce pozytywnych
[Hougaard, Carter, 2020], odpowiadajacych tresciom najwyzszej czgsci trzypO-
ziomowej piramidy doswiadczen) — rys. 5.6.

Zgodnosé
ze wszystkimi cechami
przywodztwa transformacyjnego

Efekt augmentacji

Przeksztatcenia w kierunku autentycznego
przywodztwa lub przywodztwa zrownowazonego

/ Indywidualizacja podejscia do pracownikow \

Styl transakcyjny w sytuacjach, w ktorych mogltby byé
zastosowany styl transformacyjny

Stawianie nierealistycznych oczekiwan wobec
transformacyjnych przywodcow i ich reakcje

Rysunek 5.6. Antecedencja ,, Transformacyjny styl kierowania” w trzypoziomowej piramidzie
doswiadczen pracownika

Laczy ono w sobie [Bass, 1990; Bass, Riggio, 2006]:

— wplyw kierownika, jego charyzme, oddziatywanie ideowe (charisma, ideali-
zed influence),

— intelektualng stymulacje¢ (intellectual simulation),

— inspiracyjng motywacje (inspirational motivation),

— zindywidualizowane podejscie (individualized consideration).

Ta ostatnia cecha oznacza m.in. indywidualizacj¢ rozwoju pracownikoéw
[Doherty, Danylchuk, 1996], troske o zawodowe i osobiste spetnienie, o wzrost
kompetencji (poprzez stwarzanie okazji do uczenia si¢), o dobor odpowiednich
czynnikow motywujacych, co trudno nie wigza¢ ze srodkowa czgécig trzypo-
ziomowej piramidy doswiadczen (por. rys. 5.6). Realizacja zindywidualizowa-
nego podejscia wymaga przy tym adekwatnej inteligencji emocjonalnej [Barling,
Slater, Kelloway, 2000].

W ostatnim czasie mowi si¢ o autentycznym przywodztwie oraz o zrOwno-
wazonym przywodztwie (sustainable leadership) [Avery, Bergsteiner, 2011ab].
Ostatnie z wymienionych ktadzie nacisk na przyszie generacje, ale z przywodz-
twem transformacyjnym tgczy je [Peterlin, Pearse, Dimovski, 2015, s. 279-280]:
— tworzenie poczucia sensu jako podstawy zaangazowania,
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— stymulacja intelektualna interesariuszy,
— ich inspirowanie oraz zindywidualizowane traktowanie.

B.M. Bass, wedhug ktérego najlepsi liderzy to osoby laczace przywodztwo
transformacyjne i transakcyjne [Bass, 1985, s. 21], wraz z B.J. Avolio [1993] rozwi-
nat teorie przywodztwa transformacyjnego w postaci propozycji tzw. efektu aug-
mentacji (augmentation effect), oznaczajacego wyzsze efekty uzyskiwane dzigki
aczeniu obydwu rodzajow przywodztwa [por. tez: Judge, Piccolo, 2004, s. 756].

Transformowane przywodztwo transformacyjne, taczone z innymi elementami
przywodztwa (takze z autentycznym przywodztwem, ze zrownowazong komunika-
cja [Avolio, Gardner, 2005]), nie moze oznacza¢ — mimo zalet, w tym przydatnosci
dla employee experience (z uwagi chociazby na odniesienia do emocji i personaliza-
Cji) — jego bezkrytycznego stosowania w kazdej sytuacji [Keplinger, Bartosz, 2014],
co pozwala (rys. 5.6) okresli¢, iz takze moze generowaé punkty bolu, podobnie jak
inne style przywodztwa [Nadler, Tushman, 1990].

5.7.Zwinne zarzadzanie wydajnoscia

Analiza r6znych podej$s¢ do charakteryzowania zmiennosci [Wlodarkie-
wicz-Klimek, 2016] wskazuje, iz zwinne zarzadzanie wydajno$cia/wynikami
pracy (performance management) taczy sig¢ ze:

— zwinnym wytwarzaniem (agile manufacturing) w przypadku zatrudnionych
w procesach wytworczych,

— zwinnym programowaniem (agile software development) w odniesieniu do
tworzacych oprogramowanie,

— zwinnym zarzadzaniem, bo wyniki pracy zarzadzajacych tez podlegaja ocenie,

— zwinnoscig przedsigbiorstwa (agile enterprise) jako taka, gdyz funkcjonowa-
nie przedsigbiorstwa w konkurencyjnym otoczeniu wymaga odpowiednich
wynikow pracy wszystkich wyzej wymienionych.

Zarzadzanie wydajno$cig obejmuje jej badanie oraz mierzenie. W przypad-
ku tradycyjnego/konwencjonalnego zarzadzania wydajnoscig jej oceny sg prze-
prowadzane wprawdzie systematycznie (np. dwa razy w roku), ale do$¢ rzadko,
co nie wplywa na dokonywanie biezacych korekt w pracy. Oceny te ponadto
moga by¢ znieksztalcone, a ich sita, wielko$¢ i intensywno$¢ motywacyjna
(w sensie motywowania do doskonalenia si¢) jest ostabiona ze wzgledu na dy-
stans psychologiczny [Reykowski, 1979] —rys. 5.7.

Tymczasem zwinne zarzadzanie wydajnoscig — ktorego stosowanie wyma-
ga adekwatnej transformacji klasycznych narzgdzi personalnych [Rahn, 2018] —
polega na cigglym dawaniu pracownikom informacji zwrotnej o uzyskiwanych
przez niego wynikach pracy w czasie rzeczywistym (real-time feedback), co
uzasadnia nazwe¢ — Continuous Performance Management. Pozwala to na — sto-

83



sowne do tresci tych informacji — zintensyfikowane/wysoce proaktywne ulep-
szanie przebiegu swojej pracy, modyfikowanie jej celu droga interaktywnych
ustalen, otrzymywanie natychmiast impulsow prorozwojowych, a takze innych
pozamaterialnych i materialnych gratyfikacji, co wptywa na poprawg wynikow
oraz mozliwy wzrost zaangazowania w prace i satysfakcji z niej. Zastosowanie
w tych warunkach znajduja spersonalizowane workflows i tools.

Kultura
wysokiej wydajnosci
pracy (wyznaczanie celow
SMART,; ciagly feedback
i coaching wydajnosci pracy;
oferowanie mozliwos$ci rozwoju/awansu;
motywowanie do doskonalenia si¢)

Indywidualizacja zarzadzania
wydajnoscig pracy w czasie rzeczywistym

Oprogramowanie do zarzadzania wydajnoscig pracy

Konwencjonalne podejscie do zarzadzania wydajnoscia pracy
skutkujace znieksztatceniami ocen jej uzyskiwanego poziomu
oraz obnizeniem natgzenia motywacji

Rysunek 5.7. Antecedencja ,,Zwinne zarzadzanie wydajnos$cia” w trzypoziomowej piramidzie
do$wiadczen pracownika

Zwinne zarzadzanie wydajno$cig opiera si¢ zatem na indywidualizacji (por.
rys. 5.7), tj. pozwala na biezace monitorowanie oraz zrozumienie mocnych
i silnych stron danej osoby, dopasowanie dla niej odpowiedniego zadania i roli,
spersonalizowane ukierunkowanie rozméw motywujacych oraz korzystanie
z cigglego coachingu wynikow (continuos performance coaching).

Udogodnieniem zaréwno dla organizacji, jak i pracownika moze by¢ zasto-
sowanie odpowiedniego oprogramowania do zarzadzania wydajno$cig pracy, np.
SAP SuccessFactors Performance & Goals czy Experience Tools QuestionPro.

Mozna zatozy¢, co jednakze wymaga weryfikacji, ze kultura wysokiej wy-
dajnosci (zob. jej cechy na rys. 5.7), wsparta zwinnym controllingiem [www 18] —
ze wzgledu na zainteresowanie okazywane pracownikom i mozliwe dla nich
korzysci — bedzie przez nich wigzana z pozytywnymi odczuciami i emocjami.
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5.8. Odzwierciedlanie wartos$ci organizacyjnych

Cho¢ problematyka wartosci organizacyjnych podejmowana jest powszech-
niej od lat 80. i 90. XX wieku, to przyktady ich ksztaltowania datowane sg juz
na lata 40. XX wieku [Dabrowski, 2018, s. 34]. Wiele prac naukowych [np. Ja-
strzgbska, 2020; Kowalik, 2021] po$wiecono zbadaniu najczgsciej deklarowa-
nym/komunikowanym warto$ciom, tzn. uznaje si¢, ze zajmujg one nie tylko
w teorii organizacji, ale i w praktyce biznesu wazne miejsce [Argandofia, 2003].
Eksplorowanie tej problematyki odbywa si¢ z perspektywy kultury organizacyj-
nej, tozsamos$ci organizacyjnej, spotecznej odpowiedzialnosci biznesu oraz za-
rzadzania strategicznego (szkoty kulturowej) [Dabrowski, 2018, s. 35-37]. Do-
da¢ nalezatoby do listy tych obszaroéw i nurtow zarzadzanie zasobami ludzkimi,
gdyz:

— warto$ci organizacyjne, zwlaszcza w warunkach stosowania zarzadzania
przez wartosci [Blanchard, O’Connor, 1997], moga mie¢ wptyw na zachowa-
nia organizacyjne [Krajewska-Nieckarz, 2013; Bourne, Jenkins, Parry, 2019;
Gitling, 2019], co nie dziwi ze wzgledu na to, iz zawierajaca te wartosci kul-
tura organizacyjna [Schein, 2010], a konkretnie — jej diagnozowanie i prze-
ksztatcanie — stanowi jedna z tresci strategicznego szczebla zadan w obszarze
human resources [Scholz, 1989],

— przy angazowaniu pracownikoOw moze i powinna by¢ uwzglgdniana zgodno$¢
warto$ci organizacyjnych z warto$ciami organizacyjnymi [Ceglinski, 2016],

— stopien tej zgodnosci uwzgledniany jest w niektorych metodach wyceny ka-
pitatu ludzkiego organizacji [Mayo, 2001].

Nowa perspektywa zarzadzania zasobami ludzkimi w postaci employee
experience generuje imperatyw sprawdzenia, czy wsrod deklarowanych/
komunikowanych wartosci [np. z ich publikowanych list: Corporate Values
Index, 2009] jest pracownikocentryczno$¢ (lub cechy z nig zwiazane, np. lu-
dyczno$¢ w pracy [Yohn, 2018], blisko$¢, szacunek, przyjemno$¢, przejrzystosé
[Dabrowski, 2018]) czy tylko klientocentrycznos¢ [Kowalik, 2021] badz warto-
$ci biznesowe [Cardona, Rey, 2009, s. 87]. Inny wynikajgcy z employee expe-
rience imperatyw to wiasnie kwestia komunikowania badz niekomunikowania
warto$ci organizacyjnych pracownikom. W tym drugim przypadku trzeba mo-
wi¢ o punktach bolu (por. rys. 5.8). Jest to wazne, gdy okreslone wartosci (np.
warto$ci ekonomiczno-pragmatyczne) nalezy dostosowywa¢ do zmian w organi-
zacjach i ich otoczeniu [Gluszek, 2011, s. 91]. Bltedem i punktem bolu jest tez
powielanie warto$ci od innych, zaprzeczajagce ich istocie — stanowieniu kodu
genetycznego firmy [Zargbska, 2009, s. 3] — lub propagowanie wartosci zastugu-
jacych na pogarde [Bugdol, 2006, s. 14-15].
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Zarzadzanie
przez zbalansowane
(uzgodnione z interesariuszami
organizacji) warto$ci

Dbanie o zgodnos¢ wartosci osobistych
z warto§ciami organizacyjnymi

Powielanie warto$ci od innych

Niekomunikowanie warto$ci pracownikom
Brak poszanowania deklarowanych warto$ci

Nienegowanie wartosci zastugujacych na pogarde

Rysunek 5.8. Antecedencja ,,Odzwierciedlanie warto$ci organizacyjnych” w trzypoziomowej
piramidzie doswiadczen pracownika

Niezgodnos¢ warto$ci osobistych pracownikow z warto$ciami organizacyj-
nymi to kolejny mozliwy punkt bolu (przyktad (braku) odzwierciedlenia w war-
tosciach kultury organizacyjnej indywidualnych wartosci poszczegdlnych
0s6b podano w rozdziale na temat otwartosci na eksperymentowanie). Przyczy-
ng powyzszych rozbieznosci moze by¢ wprowadzanie kandydatéw do pra-
cy/pracownikow w btad poprzez niewlasciwe informacje w ofertach pracy, za-
ktadce ,Kariera”, prezentacjach wizji, strategii, misji, polityki CSR, deklaracji
warto$ci czy polityce compliance. Istotnym problemem i punktem bolu jest tez
odstepstwo deklarowanych przez organizacje wartosci od praktykowanych
w rzeczywisto$ci zachowan/dziatan tych wartosci nieodzwierciedlajacych.

Dbanie o zgodno$¢ wartosci osobistych i organizacyjnych (np. poprzez
adekwatne badania pracownikow [Rakowska, Cichorzewska, 2019]) wypetia
srodkowa cze$¢ piramidy doswiadczen (powyzsze rozwazania dotyczyly
podstawy tej piramidy) — por. rys. 5.8. Najwyzsza jej czes¢ wypehitoby
zarzadzanie przez wartosci, ale przez wartosci zbalansowane/zréwnowazone,
czyli uzgodnione z r6znymi interesariuszami organizacji, w tym z pracownikami
[Malbasi¢, Rey, Potocan, 2015]. Moze to zapewni¢ najwyzsze standardy jakosci
zycia w pracy [Gitling, 2019, s. 345].
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6. Sciezka: Do$wiadczanie
Kultury organizacyjnej

6.1. Dbalos¢ o dobrostan, w tym o rownowage praca-zycie

Srodowisko pracy nie jest wolne od — istotnych w employee experience —
emocji, ktore to stanowia jego esencjonalny komponent oraz wptywaja na do-
brostan wykonujacych pracg, co:

— opisujg takie konstrukty, jak: emocjonalna regulacja proceso6w psychicznych,
inteligencja emocjonalna, praca emocjonalna czy teoria zdarzen afektywnych
(Affective Events Theory) [Troth, Rafferty, Jordan, 2021],

— uwzglednia tréjwymiarowa koncepcja dobrostanu [Keyes, Waterman, 2003 ],
integrujaca w sobie koncepcj¢ hedonistyczng i eudajoministyczna.

Dbatos¢ o dobrostan zawiera w sobie dbatos¢ o odpoczynek, o rownowage
praca-zycie, pozostajac w harmonii z takim trendem spotecznym, jak ,,silence”
[Knoll i in., 2021]. Oznacza on mozliwos¢ doznania ciszy, czyli ,,wylaczenia
si¢” z pedzacego $wiata, pozostania poza zasiggiem telefonu, internetu itp. Wy-
konywanie via komputer/internet pracy zdalnej czy hybrydowej, w zaleznosci
od konkretnych uwarunkowan, moze pomodc lub przeszkodzi¢ w osigganiu
ciszy jako warunku dobrostanu. Pomoc moze mianowicie m.in. mozliwos$¢ pra-
cowania:

— W spokojnym, pozbawionym hatasu i wptywu niezyczliwych oséb, otocze-
niu;

— w warunkach kontroli nad wieloma elementami otoczenia,

a przeszkodzi¢ m.in.:

— brak wptywu na wszystkie elementy generujace stres (w tym na tzw. rozpra-
szacze),

— nieautentyczno$¢, powierzchowno$¢, niestabilnos¢ relacji z innymi pracow-
nikami; ryzyko relacyjnego zubozenia,

— przecigzenie spowodowane koniecznos$cig samoorganizacji,

— odczuwanie ciaglej presji dostepnos$ci online/stres interakcyjny online,

— desynchronizacja rytmow zycia; trudno$¢ w oddzieleniu czasu pracy od czasu
niepracy (czas odpoczynku, samoeksploatowanie si¢ praca, przemeczenie)
[Rastetter, 1999; Mann, Varey, Button, 2000; Martin, 2006; Serenko i in.,
2017; Eurofound, 2018; Juchnowicz, Kinowska, 2021; Juchnowicz, Kinow-
ska, 2022, s. 47-55; Mockalto, Baranska, 2022; Muster, 2022, s. 35-37; Na-
gaprakash i in., 2024].



Oznacza to, iz nie tylko tradycyjne [Bodak, 2017], ale i nowe formy organizacji
pracy nie w kazdym przypadku przyczyniaja si¢ do osiagniecia tegoz dobrostanu
[Mockatto, 2023] w mysl modelu salutogenezy [Antonovsky, 1995]. Ponadto cisza —
podobnie jak inne czynniki konstytuujace srodowisko pracy [Christoforou, Lange,
Schweiker, 2024] — nie przez wszystkich pracujacych w domu/zdalnie jest kojarzo-
na z czym$ pozytywnym. Dla niektorych sposrod nich oznacza ona izolacje spo-
teczng ze wszystkimi tego negatywnymi skutkami, jak np. z — wynikajacym z utraty
tozsamos$ci miejsca pracy — wykorzenieniem spotecznym i emocjonalnym, a takze
deidentyfikacja, utratg lojalnosci i zaangazowania [Sarbin, 1983; Wang i in., 2020].
Widac¢ zatem, ze dbato$¢ o dobrostan we wszystkich jego wymiarach (tj. fizycznym,
psychicznym i spotecznym [Grant, Christianson, Price, 2007; Misselbrook, 2014])
wymaga monitorowania potrzeb pracownikow (bo ocena wplywu pracy zdal-
nej/hybrydowej na zaspokojenie poczucia przebywania w ciszy versus odczuwania
osamotnienia moze zmieniac si¢ w czasie) celem (rys. 6.1):

— adekwatnej personalizacji, np. w zakresie wyboru miejsca pracy [Basinska,
2005], dopasowania profilu zdolnosci i profilu wymagan pracy, typu szkolenia
(np. z zakresu redukcji stresu cyfrowego) [Mockalto, 2023] czy uzycia okreslo-
nych metod redukcji osamotnienia lub rezygnacji z nich [ Wang i in., 2020],

— podwyzszenia komfortu pracy (m.in. zapewnienia wysokiej jakosci sprzgtu
i Iacza internetowego, ergonomicznego wyposazenia stanowiska pracy oraz
dotrzymywania harmonogramu i planu pracy) [Mockatto, 2023].

Wysoka warto$é
dobrostanu pracownikow
w kulturze organizacyjnej

Personalizacja wyboru miejsca pracy
i ingerencji (np. nieredukujacych poczucie
osamotnienia w pracy zdalnej)

Zapewnienie komfortu pracy

Nierozumienie w organizacji trendu ,,silence”,
ale i potrzeb o0sob nieoczekujacych dostosowan do niego

Nierozumienie istoty modelu salutogenezy lub jego nieznajomosé
Negatywna emocjonalno$¢ menedzerow

Niedbanie o poczucie sensu pracy

Rysunek 6.1. Antecedencja ,,Dbato$¢ o dobrostan, w tym o rownowagg praca-zycie”
w trzypoziomowej piramidzie doswiadczen pracownika
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Oproécz zdalnosci czy hybrydowosci, na dobrostan pracowniczy ma wplyw
wiele innych czynnikow, ktore tez mozna i trzeba monitorowa¢ (deficyty w tym
zakresie mogg oznacza¢ punkty cierpienia dla pracownikow — por. rys. 6.1).
Wsrdéd nich nalezy wymieni¢ negatywng emocjonalno$¢ menedzerow, majaca
istotny zwiazek z niskim poziomem dobrostanu pracowniczego [Roznowski,
Szumielewicz, Twardg, 2019] oraz majaca taki sam wplyw — neurotycznosé
pracownikéw [Emmons, Diener, Larsen, 1985]. Natomiast:

— zaangazowanie pracownikéw [Kinowska, 2021],

udzielana im autonomia pracy [Emmons, Diener, Larsen, 1985],
réznorodnos¢ pracy [Foster, 2003],

nawigzywanie i utrzymywanie kontaktow miedzyludzkich [Baka, 2013],
wspierajaca kontrola [Koziot, Wéjtowicz, 2016],

oddzialuja na dobrostan pozytywnie.

Na poziom dobrostanu psychicznego wptywa ponadto poczucie sensu pracy
[Czerw, 2017] oraz wiasciwosci pracy, przy czym zmiennymi posredniczgcymi
sa: preferencje, wartosci, motywy, zdolnosci intelektualne oraz sktonnos¢ do
negatywnych reakcji afektywnych [Warr, 1987].

Wysokg warto§¢ dobrostanu pracownikow wsrod wartosci kultury organi-
zacyjnej odzwierciedlang w praktykowaniu modelu salutogenezy i w biezacych
dziataniach mozna potraktowac jako nadrzgdng tres¢ pozytywnych do§wiadczen
zatrudnionych (por. rys. 6.1), kolekcjonowanych przez nich w dtuzszej perspek-
tywie czasowej.

6.2. Humanistyczne stanowiska pracy

Okreslenie ,,humanistyczne stanowiska pracy” oznacza ksztattowanie pracy
i jej warunkéw w duchu humanizacji pracy. Ta z kolei oznacza idee i dziatania
dostosowujace (tresci pracy) warunki pracy nie tylko do specyfiki organizacji
[Mikuta, Potocki, 1998, s. 13-16], ale i do mozliwo$ci psychofizycznych czio-
wieka [Okon, 2001, s. 132] (co koresponduje z subiektywng percepcja [Gerken,
2011] i personalizacja, charakterystyczng dla employee experience), co przyczy-
ni¢ si¢ moze do uzyskania zadowolenia z pracy [Walczyna, Lucjan, 2012,
s. 194; Skiba, 2014, s. 230]. Aspektow waznych dla humanizacji pracy [Jacher,
2009, s. 26; Kubala, Kutyto, red., 2014], w tym przede wszystkim upodmioto-
wienie cztowieka w pracy, trudno nie asocjowa¢ z pracownikocentrycznoscia
stanowigca sedno employee experience. Uksztaltowanie humanistycznych sta-
nowisk pracy wymaga przy tym wykorzystania w praktyce osiggnie¢ wielu ob-
szaré6w réznych dyscyplin naukowych (przede wszystkim tzw. nauk 0 pracy),
w tym ergonomii, fizjologii, psychologii i socjologii pracy.
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Z perspektywy employee experience celem humanistycznych stanowisk
pracy jest usuniecie lub przynajmniej zniwelowanie punktéw bolu, ktére wedlug
humanizacji pracy stanowia czynniki zagrozen w pracy dotyczace bezpieczenstwa
pracy i higieny jej wykonywania. Chodzi o wyeliminowanie lub ograniczenie ich
negatywnego wplywu na cztowieka [Sztumski, 2002, s. 16 i nast.]. Powyzsze czyn-
niki okreslane s3 dehumanizacyjnymi (odcztowieczajacymi jednostki) i tworza nie-
stety do$¢ szerokie spektrum. Wsrod nich nalezy wymieni¢ m.in.:

— niewlasciwe rozumienie roli czlowieka w procesie pracy [Jakimiuk, 2017],

— nieodpowiednia do wymagan psychofizjologicznych cztowieka przestrzen
pracy (np. open space),

— zbyt daleko posunigty podziat pracy [Szmidt, 1987], prowadzacy do ,,pracy
w okruchach”,

— patologie w zarzadzaniu [Mikuta, 2009; Lewicka, red., 2014; Janowska,
2021], w tym zachgcanie do agresji w walce o KPI i sukces [Pietrzak, 2018],

— przeintelektualizowanie badz niedointelektualizowanie pracy [Tytyk, 2017],

— niewalczenie ze stresem, mobbingiem, wypaleniem zawodowym, ale i nuda
W pracy,

— niedbanie o rozwoj kompetencji komunikacyjnych [Jablonowska, 2009],

— nieprzyznawanie priorytetu potrzebom cztowieka przy planowaniu rozwigzan
technicznych [Chmal, 1989] i projektowaniu obiektow przemystowych [Ba-
borska-Narozny, Brzezicki, 2007],

— hiperorganizacj¢ implikujacg rozluznienie wigzi emocjonalnych i etycznych
cztowieka z praca [Bombata, 2018],

— nierozpatrywanie zmian w kontek$cie humanizacji [Gilejko, 2005], w tym
zmian natury organizacyjnej [Fricke, 1975],

— niepriorytetowe traktowanie zdrowia organizacji [Ulrych, Wojtaszczyk, 2021].

Dalszy cel ich tworzenia to — przemyslane pod katem humanizacji pracy
[Tomaszewska, Pawlicka, 2008] — uelastycznianie i skracanie czasu pracy, by
zycie w pracy uczyni¢ wygodniejszym [Polek-Duraj, 2010] i utatwi¢ pracowni-
kom personalizacje dostosowan: praca-zycie, co w praktyce — ze wzgledu na
rodzaj pracy badz koniecznos¢ statego bycia w organizacji (niemozno$ci skorzy-
stania z dobrodziejstw pracy zdalnej lub hybrydowej) — nie zawsze jest tatwe do
uzyskania [Knapinska, Szyszko, 2018]. Innymi stowy, chodzi o takie uksztatto-
wanie dostosowan praca-zycie, by fizyczne, emocjonalne, intelektualne i spo-
teczne elementy $rodowiska pracy nie hamowaty, ale rozwijaty osoby w pracy
i poza nig. Chodzi zatem o jako$¢ zycia i jako$¢ zycia w pracy oraz stworzenie
norm dla rozwoju potencjatu pracownika [Jedrzycki, 1978, s. 63]. Nastepuje to
m.in. dzigki harmonijnym relacjom z pracownikami [Owczarek, Chelstowska,
2016] oraz adekwatnemu poziomowi wynagrodzenia za prace.
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Najwyzszy (por. rys. 6.2) cel ksztaltowania humanistycznych stanowisk
pracy jest powigzany ze zmienng employee experience, a mianowicie — z zarza-
dzaniem sensem pracy, gdyz celem tym jest ksztattowanie autotelicznej moty-
wacji do pracy, traktowanej jako warto§¢ sama w sobie. Tego typu podejscie do
pracy raczej oznacza, iz pracownik ma zaspokojone — poprzez zewnetrzne, in-
strumentalne/egzogeniczne instrumenty motywowania — przynajmniej swoje
podstawowe potrzeby ekonomiczne.

Podmiotowos¢
pracownikoéw

Pielggnowanie autotelicznej
motywacji do pracy

Human friendly automation

Human centered Al

Dostosowanie tresci i warunkow pracy
(W tym czasu pracy) do mozliwosci
psychofizycznych pracownikow

Niewyeliminowanie czynnikéw dehumanizacyjnych
(np. hiperorganizacji, niedointelektualizowania pracy,
wyrafinowanej kontroli pracownikow czy iluzji ich autonomii)
Rysunek 6.2. Antecedencja ,,Humanistyczne stanowiska pracy” w trzypoziomowej piramidzie
doswiadczen pracownika

Wspomniane wyzej eliminowanie lub ograniczenie negatywnego wptywu
punktéw bolu (employee experience)/czynnikéw zagrozen (humanizacja pracy)
dotyczy tez warunkéw nowych form organizacji pracy i nowoczesnych techno-
logii (w tym nie tylko, omowionej juz (por. rozdz. 6.2) kwestii osamotnienia
w zdalnej pracy). Moga one stwarza¢ iluzj¢ autonomii, a tak naprawde impliko-
waé porzucanie osobistych zyciowych projektow niezwigzanych z pracg na jej
rzecz [Cederstrom, Spicer, 2016]. Zagrazajg tez ,,bardziej wyrafinowang kontro-
la 1 nadregulacja w stosunku do jednostki” [Dudek, 2018; por. tez Deleuze,
2007, s. 185]. Nalezy ponadto sprawdzaé, czy w kazdym przypadku kreujg roz-
wigzania, ktore zapewniajg bezpieczenstwo i zdrowie pracownikom [Kawecka-
-Endler, 2014]. Przy humanizacji pracy dotyczacej tych rozwigzan, np. pracy 4.0,
warto siegng¢ z jednej strony do wiedzy wykreowanej w latach 70. XX wieku
[Kleindder, Miiller, Uhl, 2019; Georg, Guhlemann, Gerd, 2020], a z drugiej do
obecnych uwarunkowan prawnych [Winterhager, 2019] 1 wynikow aktualnych
badan. Te ostatnie dotyczg m.in. funkcjonowania w spoteczenstwie sieci oraz
przyjaznej cztowiekowi automatyzacji (human friendly automation) i humaniza-
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cyjnych aspektow implementacji sztucznej inteligencji (Al) w srodowisku pracy

[Kémpfi in., red., 2023], np.:

— regut gry w ekonomii usieciowienia [Lause, Wippermann, 2012];

— perspektywy podziatu pracy czlowiek-maszyna (human-machine-teaming)
z perspektywy humanizacyjnej (human-oriented) [Bocklisch, Huchler, 2023];

— wspolnej i roztacznej strefy umiejegtnosci cztowieka oraz ,,umiejetnosci” ro-
botéw [Huchler, 2022];

— wplywu implementacji sztucznej inteligencji na rozw6j pracownikow [Ber-
retta i in., 2023].

Dla ksztaltowania obecnie w praktyce humanistycznych stanowisk pracy
przydatne sg publikacje o walorach utylitarnych, identyfikujace obszary odpo-
wiedzialnosci za konkretne dziatania, co przypomina — wystepujaca w latach 70.
XX wieku — integracje réoznych dyscyplin w interdyscyplinarng nauk¢ o pracy
(w tym okresie tworzone byly nawet na uczelniach wydziaty nauk o pracy, cze-
go przyktadem jest Sektion Arbeitswissenschaften w Technische Universitat
Dresden). I tak uwaza si¢ [Mazarakis i in., 2023], iz podstawa dla teorii humani-
zacji skoncentrowanej na interdyscyplinarnym ujeciu Al (theory of human-
-centered interdisciplinary Al, inaczej — Symbiotycznej teorii synergii cztowiek-
-Al (Syneristic Human — Al — Symbiosis Theory) jest integracja perspektyw
[Mazarakis i in., 2023]:

— HFE (human factors and ergonomics): zrdbwnowazone obcigzenie praca,
podwyzszenie mozliwosci cztowieka, kontrola ludzka, spoteczna i etyczna
odpowiedzialno$¢,

— informatyki (Information science): pragmatyka informacji, kontekstowos¢
i zachowania wobec informacji, umiejetnosci informacyjne,

— edukacji dorostych (Adult education): wiaczenie nisko wykwalifikowanych
0sob i ich zrzeszanie sie¢, uczenie si¢ w Srodowisku pracy dostosowane do po-
trzeb,

— HCI (human-computer-interaction) i psychologii: akceptacja i adaptacja
technologii, autonomia i kontrola cztowieka, zaufanie, objasnienia dotyczace
Al realistyczne oczekiwania.

Potrzebne jest rowniez propagowanie prostych, ale przydatnych rozwigzan.
Przyktadem moze by¢ korzystanie ze stuchawek AAR, ktore pozwalajg — w cza-
sie rzeczywistym — na: izolowanie si¢ od innych, a takze na ttumienie konkret-
nych, nieprzyjemnych dla danej osoby, dzwickdéw i zastepowanie ich innymi,
generowanymi w odbiorze, percypowanymi jako element przyjemnej fonosfery.
Muszg by¢ 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 zaangazowania, wysitku
i wktadu pracy dla funkcjonowania zespotéw oraz organizacji. Wyrazenie doce-
niania stanowi element wymiany spotecznej majacej wptyw na budowanie przez
pracownikoéw ich poczucia wlasnej warto$ci, co sprzyja podwyzszeniu natezenia
ich motywacji do pracy. Wyartykulowanie wdzigcznosci pracownikom ma tez
wplyw na wzrost morale [O’Flaherty, Sanders, Whillans, 2021]. W literaturze
przedmiotu [Btaszczak, 2023; www 19] zwraca si¢ tez uwage na wpltyw docenia-
nia na absencje w pracy, wydajnos¢, innowacyjnos¢ oraz liczbg aplikacji rekruta-
cyjnych. Docenianie powinno by¢ obecnie (w obliczu aktualnych wyzwan przed
Human Resource Management [www 20]) rozpatrywane jednak przede wszystkim
z perspektywy wptywu na odejsécia pracownikow z firm.

Ranga doceniania/odpowiedniego gratyfikowania pracy nie budzi w tym
kontekscie watpliwosci, zwlaszcza gdy przeanalizuje sie wyniki takich badan,
jak np. ,,Docenianie pracownikow 2023” (badanie zrealizowane przez ARC Ry-
nek i Opinia na zlecenie Pluxee Polska na reprezentatywnej (N = 1017) probie
Polakow), z ktérych wynika, ze dla prawie dziewigciu na dziesigciu pracujgcych
Polakéw (doktadnie dla 86%) to wilasnie brak docenienia przez bezposredniego
przetozonego stanowi gtdéwny powod sktaniajacy ich do zmiany pracodawcy.
Brak doceniania podwyzsza zatem ryzyko odejs¢ z pracy. Jednoczesnie az 51%
przebadanych wskazuje, iz zmiany w firmie polegajace na zbudowaniu atmosfe-
ry doceniania i pozytywnych relacji migdzyludzkich moglyby ich zatrzymacé
dhuzej w firmie [za: www 21].

O tym, ze skorzystanie z wiedzy pracownikOw na temat tego, co zmieni¢
w pracy (takze w zakresie doceniania w pracy) pozwolitoby zmierzy¢ si¢ z aktu-
alnym problemem, jakim jest quiet quitting (ciche odchodzenie), potwierdza
badanie globalne Workplace 2023 (por. tez badanie na ten temat przeprowadzo-
ne w Polsce [www 20]). Wynika z niego, iz [www 21]:

— 23% stanowig pracownicy zaangazowani w prace (thriving at work), odczu-
wajacy sens pracy, wiez ze wspolpracownikami, dume ze swojej firmy oraz
majacy poczucie odpowiedzialnosci za nia,

— 18% stanowig pracownicy ,,gto$no odchodzacy” (loud quitting), czyli kwe-
stionujacy cele organizacji, niemajacy do niej zaufania, stojacy w opozycji do
zarzadzajacych firma,

— 59% stanowia pracownicy ,.cicho odchodzacy” (quiet quitting), tzn. wycze-
kujacy w pracy konca dniowki, pracujacy na minimalnym akceptowalnym
przez organizacj¢ poziomie, psychologicznie ,,0dtagczeni” od srodowiska pra-
cy, ale pomimo tego najprawdopodobniej bardziej zestresowani i wypaleni
zawodowo niz pracownicy zaangazowani w prace.
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Istotne jest przy tym, ze wiekszos$¢ ,,cicho odchodzacych” pracownikow na
swiecie wie [www 22] jakiego rodzaju zmiany powinny by¢ dokonane w ich
pracy. Tymczasem znaczacy odsetek pracownikow [www 22] twierdzi, ze nie
otrzymuje odpowiedniego docenienia.

Jesli juz docenienie jest wyrazane, to niejednokrotnie obarczone jest ono
btgdami (por. rys. 6.3) w postaci:

— niesystematyczno$ci doceniania (np. w postaci kudosow),

— niezindywidualizowania go, np. kierowania si¢ stereotypami generacyjnymi,

— niedostrzezenia pozytywnych skutkow doswiadczania doceniania w postaci po-
prawy nastroju [Adler, Fagley, 2005], ale takze: pobudzenia do dziatania/do roz-
woju, odczucia komfortu/harmonii, zblizenia si¢ do innych [Wolanin, 2019],

— nieuwzgledniania interindywidualnych réznic w odbiorze doceniania [Adler,
Fagley, 2005],

— unikania konstruktywnej krytyki,

— nieuczciwosci/braku autentyzmu, niespdjnosci komunikowania si¢ w tym
zakresie,

— pomijania niektorych srodkow wyrazania doceniania,

— niereagowania na sygnalizowane (cho¢by poprzez ,,stabe sygnaty”) poczucie
niedocenienia,

— wyrazanie doceniania przez nieodpowiednie osoby,

— obaw przed wyzwoleniem roszczeniowej postawy docenionych lub obnize-
niem standardow wykonania pracy po otrzymaniu wyrazow docenie-
nia/gratyfikacji,

— zapominania o docenianiu zdalnych pracownikdow,

— nieumiejetnosci doboru odpowiednich stow, gestow przy wyrazaniu doceniania.

Raczej do rzadkos$ci nalezy stosowanie w praktyce organizacyjnej Skali
Doceniania (Appreciation Scale) [Adler, Fagley, 2005] czy korzystanie ze szko-
len lideréw czy menedzeréw w zakresie efektywnego spotecznie i ekonomicznie
komunikowania doceniania.

Tymczasem docenianie oznacza okazywanie wdzigcznosci, ktore w $rodowi-
sku pracy wyraza zauwazenie wynikoOw pracy pracownika, jego lojalnosci wobec
firmy, zespotu, jego zdolnos$ci organizacyjnych, checi do dzielenia si¢ wiedza, dba-
to$ci o innych. Obejmuje ono zatem dwuetapowy proces: dostrzezenie pozytywnego
rezultatu oraz przypisanie go konkretnej osobie [Wolanin, 2019], petnigc funkcje
informacyjng i motywacyjng [McCullaugh i in., 2001]. Przy tym sama wdzigczno$¢
moze by¢ rozpatrywana jako cecha afektywna [Watkins i in., 2006], nastroj
[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 doswiadczenia uczuciowe
wdzigcznosei z roznych powoddw moga by¢ blokowane [Szczes$niak, 2007, s. 94].
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Strategiczne
podejscie
do praktyk doceniania

Atmosfera doceniania
zmniejszajgca ryzyko
odej$¢ pracownikow

Zindywidualizowanie doceniania/
gratyfikowania przy wykorzystaniu
aplikacji i/lub elementow gamifikacji

Stosowanie spersonalizowanych kudoséw

Niewprowadzanie zmian w docenianiu/gratyfikowaniu
pracownikow implikujgce wysoki odsetek loud quitting i quiet quitting

Brak szkolen z zakresu komunikowania doceniania

Obawy przed roszczeniowymi postawami lub obnizeniem
standardow pracy wskutek doceniania

Pomijanie zdalnych pracownikéw przy docenianiu/gratyfikowaniu

Rysunek 6.3. Antecedencja ,,Docenianie, gratyfikowanie” w trzypoziomowej piramidzie
doswiadczen pracownika

Rezygnacja z doceniania wydaje si¢ nieracjonalna zarowno z powodu Swo-
ich korzystnych implikacji, jak i z powodu utatwien w jego (Spersonalizowa-
nym) stosowaniu dzieki mozliwo$ci uzycia stosownych aplikacji, np.: Bonusly
[www 23], Recognize [www 24], Kudos [www 25], czy elementow gamifikacji.

Najbardziej pozadana odstona doceniania z perspektywy employee expe-
rience to strategiczne — wspierajgce kulture doceniania w firmie — podejscie do
praktyk w tym zakresie oraz zmienienie, obchodzonego 1 marca (z inicjatywy
B. Nelsona [Blanchard, Nelson, 2006]), Dnia Doceniania Pracownika na stale
prowadzong aktywnos¢.

6.4. Ustawiczne uczenie sie. Rozwoj

Punktami bolu bedzie:

— mniemoznos¢ realizacji (np. ze wzgledow finansowych) szkolen,

— brak mozliwo$ci mobilnosci wewngtrznej i/lub zewnetrznej pracownika,
umozliwiajacej mu kolekcjonowanie wiedzy, umiej¢tnosci, a tym samym —
nowych intelektualnych, sensorycznych, behawioralnych, emocjonalnych
i relacyjnych do§wiadczen,
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— nieprzydzielanie zadan pracy o wystarczajacym stopniu nowos$ci dla pracow-
nika (innymi slowy — podobnych, nier6znigcych si¢ w zakresie wyzwan inte-
lektualnych i odpowiedzialnos$ci od jego zadan dotychczasowych).

Personalizacja i wygoda dla pracownika beda w tym kontek$cie oznaczaty:

— mozliwo$¢ wyboru spos$rod podanych rodzajow szkolen (np. on- lub offline),

— mozliwo$¢ nabywania wiedzy w innych dziatach firmy, w tym w jej oddzia-
tach zagranicznych,

— ciagly wzrost stopni nowosci przydzielanych zadan pracy (stopnie te defi-
niowane sg jako udziat nowych elementow zadan w ich ogolnej liczbie).

Jesli pracownicy beda mogli kokreowacé, a nie tylko samodzielnie wybierac¢
powyzsze opcje utatwiajace im prace i ,,Szyte na ich miar¢” (spersonalizowane),
to moze to prowadzi¢ do wyzwolenia u nich pozytywnych emocji, w tym za-

chwytu (por. rys. 6.4).

Kokreacja instrumentow
rozwoju przez pracownikow

Personalizacja dotyczaca instrumentow
rozwoju

Niewykorzystanie zadnego z trzech podstawowych
instrumentéw rozwoju (szkolenia, mobilno$¢, nowe zadania

pracy)

Rysunek 6.4. Antecedencja ,,Ustawiczne uczenie si¢. Rozwdj” w trzypoziomowej piramidzie
doswiadczen pracownika

Zmienng przyczynowa do§wiadczen pracownikow ,,ustawiczne uczenie si¢”
mozna rozpisa¢ na trzy szczeble piramidy do§wiadczen. Warto pozniej systema-
tycznie sprawdzac realizacje procesu etapowania inwestycji w te do§wiadczenia
(za etapy mozna uzna¢ kolejne szczeble w piramidzie do§wiadczen) zarowno ze
strony zobiektywizowanej (np. dane dotyczace dynamiki stopni nowo$ci zadan
pracy u poszczegolnych pracownikéw), jak i1 subiektywnej (przezyciowej, po-
strzeganej 1 doswiadczanej przez pracownikow).
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7. Sciezka: DosSwiadczanie
roznorodnosci

7.1. Zmiennos¢ Srodowiska pracy

Zmienno$¢ odnosi si¢ takze do obszaru pracy. Zmiany w §rodowisku pracy
moga dotyczy¢ kazdego z jego elementéw z osobna lub nawet wszystkich facznie,
czego przyktadem moze by¢ postpandemiczna (wyjatkowo zmiennogenna) trans-
formacja od pracujacych stacjonarnie do pracujacych zdalnie czy rozproszonych
zespotdw, podczas ktorej przeobrazenia dotyczyly i warunkow fizycznych, i mate-
rialnych, 1 spotecznych. Mozna identyfikowac nie tylko rézne rodzaje, ale i r6zne
zrodla tych zmian [www 26]. Obok zjawisk natury biologicznej (jak epidemia
spowodowana COVID-19), moga by¢ to transgresje miedzypokoleniowe (np.
domaganie si¢ elastycznosci (czasu, miejsca) w pracy, by zapewni¢ sobie rowno-
wageg praca-zycie) czy wyzwania organizacyjne (np. koniecznos¢ restrukturyzacji,
reorganizacji). Jednak Zroédet zmian na stanowiskach pracy i w ich bezposrednim
otoczeniu upatruje si¢ glownie we wprowadzaniu takich technologii, jak:

— technologia chmurowa (cloud-technology),

— big data,

— technologie komunikowania sig,

— technologie opierajace si¢ na video,

— rzeczywisto$¢ wirtualna i wzmocniona rzeczywistos¢ (Virtual & Augmented
Reality).

Niezaleznie od ich rodzaju, wywieraja one wptyw na satysfakcje i jakos¢
zycia [Karczewska, 2019, s. 111-123], a zatem — zwlaszcza z perspektywy
employee experience management — nie mogg by¢ bagatelizowane. Dotyczy to
szczegolnie zmian takich uwarunkowan kontekstowych $wiadczenia pracy, ktore
determinujg jako$¢ $rodowiska pracy [Lewicka, 2017, s. 297-309], mogac
wplywaé na (nie zawsze korzystne dla organizacji) zachowania i decyzje do-
$wiadczonych zmianami pracownikow. U nich zmiany (np. w ekosystemie $ro-
dowiska pracy czy generalnie w $wiecie korporacyjnym) moga by¢ bowiem
postrzegane jako:

— szansa (np. na rozw0j [Aleksander, 2016, s. 9-19]), na uzyskanie wigkszego
komfortu pracy albo redukcj¢ oddziatywania na zdrowie szkodliwych warun-
kéw pracy lub

— zagrozenie (np. spowodowane lgkiem przed niesprostaniem nowym wymo-
gom), co powinno sktania¢ do (por. rys. 7.1):



e antycypowania, analizy, oceny i ksztaltowania ryzyka zmian dla praco-
biorcow,

e myslenia o jak najmniejszym obcigzaniu pracownikéw zmianami,

e personalizacji przygotowan pracownikéw do zmian.

Zdaniem Z. Ratajczak [1988, s. 136] pracownik dotkniety zmianami w jego
srodowisku pracy dazy do homeostazy. Moze si¢ to odbywa¢ w rdzny sposéb,
w zaleznoS$ci od percepcji i interpretacji przez niego tychze zmian oraz bardziej
aktywnego badz bardziej biernego sposobu przystosowania do nich, co jest za-
lezne od jego wrazliwo$ci percepcyjnej [Ratajczak, 1988, s. 148]. Pomijanie jej
sytuuje sie wsrod punktow bolu.

Chcac nie wywola¢ skumulowanych, negatywnych emocji i skutkéw (np.
wyczerpania pracownikoéw [Kietzmann, 2020]), organizacje powinny monitoro-
wac elementy Srodowiska pracy ulegajace zmianom i reakcje (stopnie przysto-
sowania) pracownikéw do kazdej ze zmian z osobna z uwagi na:

— r0zne przeszle przezycia/doswiadczenia,

— interpersonalne réznice osobowosciowe (konserwatyzm versus otwarto$¢ na
zmiany),

— roznice percepcyjne (percepcja obcigzen i zagrozen),

— rozng rezyliencje/odporno$¢ psychiczng osob, a takze ich inne zasoby (np.
wsparcie ze strony innych) umozliwiajace przej$cie przez zmiany [Maddi,
Khoshaba, 2006; Sommer i in., 2014; Jackson, 2018].

Wsparcie pracownikow przechodzacych zmiany w Srodowisku pracy zo-
rientowane na ich przystosowanie do zmian natury kognitywnej, behawioralnej
i emocjonalnej powinno by¢ spersonalizowane. Nie mozna bowiem przyktado-
wo zakltada¢, iz wszyscy przedstawiciele generacji Z to osoby preferujace zmia-
ny, a nawet — wymuszajace je w firmach, zas wszyscy reprezentujacy pokolenie
baby boomers to pracownicy, ktorzy zawsze unikajg zmian. Przyktadowo osoby
moga w danym momencie czasowym w zrdéznicowany sposob postrzegac role
okreslonej zmiany dla ich tworczego rozwoju.

Spersonalizowanie powinno dotyczy¢ [Radecki, 2019]:

— objasnien (ré6znymi sposobami) konieczno$ci/nieuchronnosci (spowodowa-
nych np. koniecznos$cia dostosowania do przepisow BHP) zmian,

— komunikowania (czas, miejsce) o zmianach (o ich zaletach i wadach); nie
mozna przy tym wykluczy¢, iz wrod pracownikéw mogg si¢ znalez¢ osoby,
dla ktérych zmiany na zasadzie deus ex machina bgda najprzyjemniejsze
w odbiorze,

— pokonywania oporu wobec zmian (np. poprzez indywidualizacje proceséw
motywacyjnych),

— sposobow przystosowania do pracy w zmienionym srodowisku.
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Opracowanie
i konsekwentne stosowanie
strategicznego planowania zmian,
np. wdrozenie strategicznego
Facility Management

Personalizacja przygotowan pracownikow
do zmian, np. sposobdéw adaptacji do nich

/ Leki przed niesprostaniem nowym wymogom \

Rysunek 7.1. Antecedencja ,,Zmienno$¢ srodowiska pracy” w trzypoziomowej piramidzie
do$wiadczen pracownika

Tempo i skala zmian sg zroznicowane branzowo, ale w zasadzie zmiany
w $rodowisku pracy o roznym charakterze dotycza niemalze wszystkich zatrud-
nionych. W wiekszych organizacjach, w szczegolno$ci w tych, w ktorych wazne
jest zarzadzanie zréznicowanymi przestrzeniami pracy, warto w zwigzku ze
zmianami ich dotyczacymi przemysle¢ wdrozenie strategicznego Facility Mana-
gement [Stolinska, 2010, s. 157-165; Mayer, 2019].

7.2. R6Znorodnos¢, pozytywnosé, sprawiedliwos¢
i inkluzywnos¢ stanowisk pracy

Cechy wymienione w tytule niniejszego podrozdziatu stanowig nie tylko
antecedencj¢ doswiadczen pracownikow, ale zarazem trend oznaczajacy potrze-
be przeciwstawnej ekskluzji, a wigc inkluzji, czyli ,,akceptacji i asymilacji r6z-
nych grup — kobiet, 0sdb niepetnosprawnych, starszych, srodowisk LGBT”
[Wojciechowska, 2023, s. 186].

Punkty bolu taczone z pierwszym poziomem piramidy doswiadczen (rys. 7.2)
bedg oznaczaé¢ ekskluzje kandydatow do pracy, co z uwagi na przepisy antydyskry-
minacyjne moze odbywac¢ si¢ w mniej lub bardziej zakamuflowany sposdb, a tak
naprawde wynika¢ z obaw przed obnizeniem wydajnosci pracy, wyzsza absencja
w pracy, konfliktami (np. intergeneracyjnymi) czy konieczno$cig ponoszenia wyz-
szych naktadéw na odpowiednie wyposazenie stanowisk pracy. Zatem trescig tego
szczebla piramidy doswiadczen jest wyparcie inkluzji przez ekskluzje.
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Dostosowanie stanowisk pracy do specyficznych potrzeb poszczegdlnych
os6b (np. majacych okreslony rodzaj i stopien niepelnosprawnosci) nalezy po-
traktowac jako przejaw personalizacji i poczynienia staran w kierunku utatwie-
nia im zycia, co stanowi tre$¢ srodkowego szczebla piramidy. Przyktadem moz-
liwych udogodnien moga by¢ — wazne dla niektorych osob niepetnosprawnych —
interfejsy komunikacyjne umozliwiajace sterowanie urzadzeniami nie za pomo-
ca gestu czy dotyku, lecz za pomoca glosu.

Postrzeganie
korzysci z r6znorodnosci,
pozytywnosci, sprawiedliwosci
i inkluzywno$ci stanowisk pracy

Dostosowanie stanowisk pracy
do potrzeb poszczegdlnych osob

Ekskluzja okreslonych kandydatow do pracy;
niesprawiedliwe systemy oceniania i wynagradzania;
faworyzowanie okreslonych pracownikéw

Rysunek 7.2. Antecedencja ,,R6znorodno$¢, pozytywnosé, sprawiedliwosc i inkluzywnosé
stanowisk pracy” w trzypoziomowej piramidzie do$wiadczen pracownika

Zachwyt i1 inne pozytywne doznania (tre$¢ najwyzszego szczebla piramidy)
moze budzi¢ uzyskanie korzy$ci z zapewnienia réznorodnosci, pozytywnosci,
sprawiedliwosci 1 inkluzywno$ci stanowisk pracy mimo zwigzanych z tym na-
ktadow finansowych i pozafinansowych (np. naktadow czasowych na integracje
0sob w wielogeneracyjnych zespotach zwigzanych z realizowanymi projektami
przyspieszajacymi t¢ integracje).

7.3. Elastycznos$¢. Mozliwos¢ wyboru pasujacych opcji

Zwigzana z inng zmienng — z autonomig — elastyczno$¢/mozliwos¢ wyboru
pasujacych opcji oznacza:
— z perspektywy najnizszego szczebla piramidy doswiadczen (rys. 7.3) — ich
niewystepowanie, a
— z perspektywy szczebla srodkowego (rys. 7.3) — personalizacje, zaspokojenie
checi do bycia traktowanym indywidualnie.

100



Wywolujace pozytywne odczucia i emocje (takie jak np. rado$¢ [Allmen-
dinger, Meubrink, Neugebauer, eds., 2024]) mozliwosci wyboru opcji moga
dotyczy¢ roznych aspektow pracy, ,,uszytych na miarg potrzeb”, takich jak:

— tres¢ pracy,

— czas pracy,

— przestrzen pracy,

— metoda pracy,

— wspotwykonawcy pracy.

Zaspokajanie potrzeb
réznych generacyjnych subgrup
w warunkach ich
wzajemnego poszanowania

Personalizacja zadan pracy; czasu, przestrzeni
i metod pracy

Opcjonalno$¢ w zakresie doboru
wspolwykonawcow pracy

Brak opcji do wyboru elastycznos$ci badz ograniczona liczba
opcji/obszarow elastycznos$ci

Rysunek 7.3. Antecedencja ,,Elastyczno$¢. Mozliwos¢ wyboru pasujacych opcji”
w trzypoziomowej piramidzie do§wiadczen pracownika

Zmienna ta laczy si¢ ze stwarzaniem mozliwo$ci rozwoju zawodowego,
z relacjami w pracy, z elastyczno$cig shuzgca zapewnieniu rownowagi praca-
-zycie. Kojarzona jest tym samym z multigeneracyjnoscia, uwzgledniajacg nie
tylko podobienstwa, ale i roznice migdzypokoleniowe. Jednak w generowaniu
pozytywnych emocji trzeba i$¢ o krok dalej, tj. uwzglednia¢ juz nie tylko rézni-
ce intergeneracyjne, ale i intrageneracyjne i indywidualne. Wzgledy efektywno-
sciowe (wyzsze naklady w przypadku indywidualizacji) moga przy tym prze-
mawiac za postugiwaniem si¢ personami, np. w postaci subgrup wyroznianych
w ramach generacji Z, takich jak [Papasabbas, Pfuderer, 2021; por. tez: Ernst
& Young, 2020; Randstand, 2021; Zenjob, 2021]:
— Digital Creative (stawiajacy na zdrowie, innowacje, technologie i opowiada-
jacy si¢ za polaczeniem pracy i zycia zawodowego (Work-Life-Blending);
wyrazajacy potrzebe ,,wolnosci interpretacyjnej” w pracy),
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— Neo-Hippie (przyciggani do pracy klimatem pracy, mozliwosciami rozwoju,
ludycznosci w pracy; przywiazujacy wage do placy, a do statusu — raczej nie),

— Me-Professional (majacy duza motywacje osiagni¢¢, dazacy do rywalizacji,
rozwoju, sukcesu zawodowego i materialnego; gltodni wrazen),

— Self-Balancer (preferujacy zdrowie i kulture zdrowia; dazacy do mobilnosci
przestrzennej i elastycznosci czasowej; zorientowani na czas wolny; niepra-
gnacy za wszelka ceng sukcesu),

— ,,Progresywni” (niem. Vorwdrtsmacher) — pragnacy zmiennos$ci, kreatywno-
$ci, wykonywania pracy majacej wysokg rangg spoteczna,

— Nowoczesni nomadzi (niem. Moderner Nomade) — przyjazni technice; daza-
cy do zespolenia pracy i zycia (Work-Life Blending), tj. do niedefiniowania
granic pomig¢dzy nimi; do zmiennosci, do dobrostanu;

— Mainstreamer (nastawieni na zespotowos$¢, przynaleznos¢ do spotecznosci,
zyskanie uznania; przywigzujacy mniejszg wage do sukcesu zawodowego,
odpowiedzialnosci; mniej sklonni do podejmowania ryzyka i w mniejszym
stopniu dazacy do zmian).

Powyzsze tresci sa dobrym zrédtem informacji dla projektowania w ramach
employee experience. Wyprowadzi¢ mozna z nich wnioski, co powinno by¢

trescig najwyzszego szczebla piramidy doswiadczen (rys. 7.3).

7.4. Mozliwosci zapraszania innych oséb

Mozliwosci zapraszania innych oséb do wspoélpracy, np. w zespotach pro-
jektowych, mozna traktowac jako jeden z przejawdw autonomii pracownikow.
Obok wymiaru ekonomicznego (celowosci i efektywnosci [Wasiluk, Tomaszuk,
2020, s. 14]) ta determinanta do§wiadczen pracownikéw ma — sprzgzony z nim —
wymiar spoleczny. Chodzi o mozliwo$¢ realizacji zadan pracy/projektow z oso-
bami najbardziej do tego predysponowanymi ze wzgledow merytorycznych,
wnoszacymi odmienne do$wiadczenia, wktad, ale i harmoni¢ do zespotu/
srodowiska pracy. Brak takiej mozliwo$ci zubaza wyniki pracy, wskazujac, iz
nie wykorzystato si¢ wszystkich szans ich optymalizacji (por. rys. 7.4), nato-
miast wykorzystanie tej mozliwosci wzbogaca kapitat relacyjny o wiedze,
a nieraz takze o odmienny styl pracy [Piwowar-Sulej, 2016; Moczydtowska,
Korombel, Bitkowska, 2017]. Warunkiem jest dobor (z organizacji lub spoza
niej) osob o odpowiednich (wyzszych niz w stalych zespotach [Trocki, red.,
2012, s. 118]) kompetencjach, tj. takich, ktorymi nie dysponuje organizacja [Pi-
wowar-Sulej, Bak-Grabowska, 2012, s. 6-7] i/lub ktére wzbogacg posiadane
zasoby ludzkie [Trocki, Grucza, Ogonek, 2003, s. 103]. Nierzadko jest to dobor
segmentowy [Wachowiak i in., 2004, s. 69]. Jak szacuje si¢, personel kontrak-
towy powinien stanowi¢ od 20 do 40% sktadu osob zaangazowanych w projekt
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[Turner, Huemann, Keegan, 2008, s. 20; Piwowar-Sulej, 2013, s. 49-50]. Wazne
sa przy tym nie tylko wiedza i umiejetnosci zaproszonych, ale i ich postawy.
Zdeterminowane sg one m.in. motywami podejmowania wspotpracy [Piwowar-
-Sulej, 2016, s. 178]. Dotyczy to takze procesu doboru do wirtualnego zespotu.

Polityka pracodawcy
zachgcajaca do podwyzszania
wartos$ci tworzonych produktow/
ustug, dobr doznaniowych dzieki
korzystaniu z zewngtrznych
zasobow ludzkich

Personalizacja zaproszen

Stosowanie oprogramowania utatwiajacego
nawigzanie i monitorowanie (statusu) wspotpracy

Niewykorzystanie szans wspolpracy z osobami z zewnatrz

Kierowanie zaproszen do wspolpracy do nieodpowiednich
0s0b

Rysunek 7.4. Antecedencja ,,Mozliwo$ci zapraszania innych 0sob” w trzypoziomowej piramidzie
doswiadczen pracownika

Proces zapraszania do projektow jest obecnie uproszczony (por. rys. 7.4)
dzigki ,,Collaboration Link” i aplikacjom utatwiajacym spersonalizowane zapro-
szenia (do korzystania z ktorych nie nalezy jednak pracownikéw zmuszac). Nie-
kiedy stanowig one element elastycznego oprogramowania do usprawniania
zarzadzania zadaniami i projektami. Jednak nawet przy zapraszaniu do udziatu
w wirtualnych zespotach projektowych zaleca sie rekrutacje w swiecie realnym,
a nie e-rekrutacje [Krajewska-Nieckarz, Biatas, 2015, s. 92].

Powyzsze kwestie wypelniajg dwa nizsze stopnie trzypoziomowej piramidy
doswiadczen. Trescig poziomu najwyzszego jest polityka pracodawcy, przyjazna
zaproszeniom do projektow (ale i stania si¢ na dtuzszy czas czgscig organizacji)
0s0b z zewnatrz.
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Zakonczenie

Ignorowanie luk w doswiadczeniach (rozbieznosci miedzy rzeczywistoscig
a oczekiwaniami) pracownikéw, tj. zajmowanie si¢ jedynie doswiadczeniami
klientow, a nie uwspolnionymi — W mysl tancucha z Sears — doswiadczeniami
jednych i drugich moze pociagna¢ za soba koszty utraconych korzysci w postaci
sfrustrowanych, wypalonych, mniej kreatywnych i wydajnych, a nawet opusz-
czajacych firmg (straconych) pracownikow oraz niewykorzystania mozliwos$ci
cyfrowej transformacji organizacji, budowanej nie wokot funkcji i procesow,
lecz $ciezek pracobiorcow. Mieszcza sie¢ w tym koszty utraconych korzysci
spowodowane niereagowaniem na glosy pracobiorcow dotyczace popra-
wy/doskonalenia ich doswiadczen w pracy i niewykorzystania olbrzymich zbio-
row danych (big data) do ich analizy i znajdowania korelacji pomigedzy nimi,
ukierunkowanymi na okreslenie algorytmow przewidujacych przyszte zachowa-
nia pracownikdéw w organizacji w ramach targetowania behawioralnego [okre-
Slenie za: Wojciechowska, 2023, s. 63], celem uzycia ich do spersonalizowania
produktéw/ustug dla pracownikow. Wybdr rozwigzan zastosowanych do reali-
zacji tej personalizacji, ale tez innych wymogow poszczegdlnych szczebli pira-
midy doswiadczen, myslenia projektowego w odniesieniu do kazdego punktu
styku kazdego pracownika, a takze nawet przysztego i1 bylego pracownika, sta-
nowi powazne wyzwanie logistyczne [por. Wojciechowska, 2023, s. 227], tym
bardziej, ze zaprojektowane zgodnie z metodyka Design Thinking (od badan,
analizy i empatyzacji poprzez definiowanie problemow, proces ideacji, testowa-
nie prototypow po implementacje [Osterwalder, Pigneur, 2012, s. 247]) rozwia-
zania nie tylko powinny by¢ innowacyjne i odpowiadajace pracownikom, ale
takze mozliwe do wdrozenia (w warunkach posiadanych zasoboéw) i ekonomicz-
nie optacalne [Wojciechowska, 2023, s. 231].

Przeprowadzona analiza potwierdzila, iz wszystkie zidentyfikowane na
podstawie opisdOw w literaturze przedmiotu antecedencje tych doswiadczen daja
si¢ uja¢ w trzypoziomowej piramidzie doswiadczen, odnoszacej si¢ do Swiata
analogowego (pracy stacjonarnej), cyfrowego (pracy zdalnej) lub analogowo-
-cyfrowego (pracy hybrydowej). Rysunek 8.1 ujmuje syntetycznie wyniki roz-
wazan i wizualizacje odnoszace sie¢ do przeanalizowanych antecedencji em-
ployee experience.



Rysunek 8.1. Trzypoziomowa piramida dos$wiadczen pracownika — syntetyczne ujecie wynikow analizy

a) pozytywne emocje (jak np. zachwyt):
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zachwyt wynikajacy z wdrozenia procesow socjalizacji do kultury zaufa-
nia w firmie,

odczuwanie entuzjazmu w zwigzku z wykonywang praca,

rados¢ z efektow ideacyjnych i przyjaznych relacji w pracy,

podziw zwigzany ze stosowaniem w pracy zespotowej nowoczesnych narzgdzi,
dostrzeganie wkladu sposobu komunikacji w rozwdj pracownikéw, ich
motywowanie, radzenie sobie ze stresem i niepewnoscia, otrzymywanie
wsparcia, a takze w integracje i budowanie poczucia wspoélnoty,

zachwyt spowodowany uzyskanym wsparciem,

niescentralizowane struktury organizacyjne,

odczuwanie przyjemnosci przy dzieleniu si¢ wiedza dzigki sprzyjajacej
kulturze organizacyjne;j,

kreowanie atmosfery w pracy wspierajacej aktywnos¢ sportowo-rekreacyjna;
wspieranie przeksztalcen tworczosci plynnej w skrystalizowana/dojrzata/
wybitng; oferowanie treningdw: instrumentalnych, inwentycznych, oso-
bowosci, abarietycznych,

stosowanie spektrum praktyk usensawiania pracy,

implementacja kultury feedbacku, wsparta adekwatnymi technologiami,
organizacja uczaca si¢, stosujaca zindywidualizowany pomiar osiggania
celow rozwojowych, przeksztalcajaca si¢ w corporate community,

kultura inwestowania sprz¢zona z modelem kapitatu ludzkiego,

wlaczenie controllingu inwestowania w kapitat ludzki w controlling per-
sonalny,

wykorzystanie potencjalu zainspirowanych pracownikéw do wprowadza-
nia zmian organizacyjnych — budowanie kultury inspirowania,

duma ze sprostania wyzwaniom, dla ktorych nie ma dobrych praktyk,
funkcjonowanie w przestrzeni przyjaznej dla eksperymentowania; kultura
eksperymentowania wsparta adekwatng technologia,



sustainable career w organizacji jako komponent holistycznosci funkcjo-
nowania osob,

zachwyt wywotany wypelnieniem na odpowiednim poziomie kontraktu
relacyjnego, jak i transakcyjnego,

efekt AHA! wywolany szybkim wdrozeniem (a nawet przekroczeniem)
zglaszanych postulatoéw pracownika,

tworzenie kultury wspotpracy,

postepy w inkluzji pracownikéw w warunkach réznorodnosci,

poczucie self-efficacy, poczucie self-determiantion, poczucie personal
consequences,

pozytywne emocjonalne i inne skutki realizowania idei partnerstwa oraz
ksztattowania rzeczywisto$ci organizacyjnej dzigki wdrozeniu Total Parti-
cipation Management 1 innowacyjno-partycypacyjnemu klimatowi pracy,
wspieranie pracownikow przy rozwigzywaniu konfliktéw praca-zycie,
wynikajacych z celow organizacyjnych,

zgodno$¢ ze wszystkimi cechami przywodztwa transformacyjnego,

efekt augmentacji; przeksztatlcenia w kierunku autentycznego przywodz-
twa lub przywodztwa zrownowazonego,

kultura wysokiej wydajnosci pracy (wyznaczanie celow SMART; ciagly
feedback 1 coaching wydajno$ci pracy; oferowanie mozliwosci rozwoju/
awansu; motywowanie do doskonalenia sig),

zarzadzanie przez zbalansowane (uzgodnione z interesariuszami organiza-
cji) wartosci,

wysoka warto$¢ dobrostanu pracownikow w kulturze organizacyjnej,
podmiotowos¢ pracownikow,

pielegnowanie autotelicznej motywacji do pracy, human friendly automa-
tion, human centered Al,

strategiczne podejscie do praktyk doceniania,

atmosfera doceniania zmniejszajaca ryzyko odejs$¢ pracownikow,

wysoki odsetek zaangazowanych w prace,

kokreacja instrumentow rozwoju przez pracownikow,

opracowanie 1 konsekwentne stosowanie strategicznego planowania
zmian, np. wdrozenie strategicznego Facility Management,

postrzeganie korzysci z rdéznorodnosci, pozytywnosci, sprawiedliwosci
1 inkluzywnosci stanowisk pracy,

zaspokajanie potrzeb réznych generacyjnych subgrup w warunkach ich
Wwzajemnego poszanowania,

polityka pracodawcy zachgcajaca do podwyzszania wartosci tworzonych
produktoéw/ustug, dobr doznaniowych dzigki korzystaniu z zewngtrznych
zasobow ludzkich;
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b) tatwos¢/wygoda nabywania doswiadczenia; personalizacja:

108

akceptowany czas i wysitek na pozyskanie informacji o organizacji dzigki
zaufaniu pomocniczemu,

tatwos¢ i personalizacja socjalizowania pracownika (np. onboardingu),
pielegnowanie tozsamosci jednostki i tozsamosci zespotu,

akceptacja zindywidualizowanych stylow komunikowania si¢ oraz cech
relacji komunikacyjnych, w tym stosowanych kanatéw i narzedzi,
uwzglednienie profili generacyjnych,

stopnie personalizacji wsparcia w odniesieniu do jego poszczegdlnych
form,

zrdéznicowanie czynnikéw motywowania do dzielenia si¢ wiedza,
narzgdzia informatyczne utatwiajgce wymiang wiedzy,

personalizacja proponowanych/finansowanych przez firme¢ pracownikom
rodzajow aktywnosci sportowo-rekreacyjnej; brak spersonalizowania tre-
ningdw tworczosci; oferowanie treningdw tworczosci tylko w wersji on-
lub offline,

personalizacja w zakresie spektrum dostepnych opcji do wyboru,
automatyzacja pracy sprzyjajaca nadawaniu subiektywnego sensu pracy,
stosowanie chatbotow i voicebotow w kazdym kanale komunikacyjnym,
indywidualizacja feedbacku, wykorzystanie Feedback Orientation Scale,
nieograniczanie autonomii przy planowaniu procesOw uczenia sig,
stosowanie counsellingu, udogodnienia w dopasowaniu dynamiki uczenia
si¢ do preferencji poznawczych

dopasowanie rodzaju inwestycji do indywidualnych potrzeb pracowni-
kéw; wykorzystanie platform e-learningowych,

kreowanie warunkéw podwyzszajacych prawdopodobienstwo wystapienia
inspiracji u pracownikow,

udogodnienia wykonywania pracy dzigki personalizacji i optymalizacji
warunkow pracy,

spersonalizowane, interaktywne doswiadczenia,

subiektywna konstrukcja kariery i (wspdt)finansowanie pomocnych do te-
go celu narzedzi przez organizacje,

realizacja customized career, career crafting,

pokonywanie bez wysitku granic wewnetrznych i zewnetrznych organizacji,
nienadmiernos¢ wysitku pracownika w dostosowywaniu si¢ do dynamiki
procesu wymiany zobowigzan i obietnic,

tatwos¢ 1 mozliwosci spersonalizowania dialogu z pracownikiem,
utatwienia w pracy dzieki poczuciu: self determination oraz sense of security,
e-partycypacja, partycypacja stanowiskowa, personalizacja wyboru obszaru
partycypacji czy form partycypacji wlasnosciowe;,



synchronizacja celé6w organizacyjnych i osobistych,

indywidualizacja podej$cia do pracownikow,

indywidualizacja zarzadzania wydajnosScig pracy w czasie rzeczywistym;
oprogramowanie do zarzadzania wydajnoscia pracy,

dbanie o zgodnos$¢ wartos$ci osobistych z warto§ciami organizacyjnymi,
personalizacja wyboru miejsca pracy i ingerencji (np. nieredukujacych
poczucie osamotnienia w pracy zdalne;j),

zapewnienie komfortu pracy,

dostosowanie tresci i warunkow pracy (w tym czasu pracy) do mozliwosci
psychofizycznych pracownikow,

zindywidualizowanie doceniania/gratyfikowania przy wykorzystaniu apli-
kacji i/lub elementow gamifikacji; stosowanie spersonalizowanych kudo-
SOw,

personalizacja dotyczaca instrumentéw rozwoju,

personalizacja przygotowan pracownikow do zmian, np. sposoboéw adap-
tacji do nich,

dostosowanie stanowisk pracy do potrzeb poszczegolnych osob,
personalizacja zadan pracy; czasu, przestrzeni i metod pracy,

opcjonalnos¢ w zakresie doboru wspotwykonawcow pracy,

personalizacja zaproszen; stosowanie oprogramowania ulatwiajacego na-
wigzanie i monitorowanie (statusu) wspoétpracy;

¢) usunigcie punktéw bolu:

brak eliminacji ,,momentéw prawdy” ujawniajacych naduzycia zaufania
wobec pracownika,

niezlikwidowanie przyczyn potencjalnego zagrozenia pracownika wyklu-
czeniem spolecznym (np. niezapytanie o wniesienie wktadu w zespot lub
organizacj¢),

zmuszanie do pracy zespolowej; niewykorzystanie interpersonalnych po-
dobienstw i rdznic; nieakceptowanie ptynnosci rol zespotowych,

brak otwartosci, transparentno$ci, wielokierunkowosci, interaktywnosci
1 zaangazowania w procesach komunikacyjnych; bledy w komunikowaniu
si¢, nieniwelowane poprzez szkolenia,

ignorowanie skutkéw komunikacji cyfrowej dla pracownikow,
niezniwelowanie deficytow dotyczacych roznych form wsparcia pracow-
nika, np. wsparcia dla awansu,

wymuszanie dzielenia si¢ wiedza; bariery dzielenia si¢ wiedzg; negatywne
postawy wobec dzielenia si¢ wiedzg; brak gratyfikacji za dzielenie si¢
wiedza; leki przed ujawnianiem swojej wiedzy,

nieprzywigzywanie wagi do aktywnosci sportowo-rekreacyjnej pracowni-
kéw; nieoferowanie treningdw tworczosci,
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niezapewnienie autonomii pracy,

nieprorozwojowe/niemotywujace (w znaczeniu modelu witasciwosci pra-
cy) tresci pracy,

brak kompetencji menedzerskich dotyczacych nadawania sensu pracy,
niewlgczenie udzielania feedbacku w system motywacyjny; nieadekwatno$¢
interwencji feedbackowych; brak systematycznego, konstruktywnego feed-
backu; feedback udzielany przez nieodpowiednie osoby, w nicodpowiednim
czasie 1 w nieodpowiedni sposob (np. w formie ,,sandwiches”™),
konwencjonalne podejscie do zarzadzania wydajnoscia pracy skutkujace
znieksztatceniami ocen jej uzyskiwanego poziomu oraz obnizeniem natg-
Zenia motywacji,

dywestycje zamiast inwestycji; negatywne nastawienie wobec inwestowa-
nia w pracownikow, bledy poznawcze i motywacyjne inwestoréw w kapi-
tat ludzki,

wywieranie presji na koniecznos¢ inspirowania sig,

brak zgodnosci cech i wartosci pracownikow z warto$ciami kultury ekspe-
rymentowania; unikanie eksperymentowania i awersja do ryzyka,
ograniczone mozliwo$ci rozwoju,

trwanie przy zasadach kariery tradycyjnej, programowanej przez organizacje,
naruszanie kontraktu (psychological contract break) wyzwalajace emo-
cjonalng odpowiedz w postaci psychological contract violation,

brak likwidacji punktow bolu dotyczacych roéznych touchpointow umoz-
liwiajacych przekazywanie informacji (np. konieczno$¢ uzycia aplikacji),
brak poczucia zdolnosci 1 kompetencji, a takze poczucia posiadania moz-
liwosci decydowania o sobie oraz wiary w mozliwo$ci wywierania wpty-
wu, a takze poczucia robienia rzeczy warto§ciowych, sensownych, jak
1 poczucia bezpieczenstwa,

pseudopartycypacja; nizsze niz w empowerment poziomy partycypacji,
niezrozumienie pojecia/nieprzywigzywanie wagi do pojecia postrzegane-
go celu organizacyjnego,

styl transakcyjny w sytuacjach, w ktorych moglby by¢ zastosowany styl
transformacyjny,

stawianie nierealistycznych oczekiwan wobec transformacyjnych przy-
wodcow 1 ich reakcje,

ujednolicenie procesow nabywania wiedzy,

niewstuchanie si¢ w potrzeby pracownikow,

nieusuwanie barier rozwojowych,

powielanie wartosci od innych; niekomunikowanie warto$ci pracowni-
kom; brak poszanowania deklarowanych wartosci; nienegowanie warto$ci
zashugujacych na pogarde,



— nierozumienie w organizacji trendu ,,silence”, ale i potrzeb 0sob nieocze-
kujacych dostosowan do niego,

— nierozumienie istoty modelu salutogenezy lub jego nieznajomosé,

— negatywna emocjonalno$¢ menedzerow,

— niedbanie o poczucie sensu pracy,

— niewyeliminowanie czynnikoéw dehumanizacyjnych (np. hiperorganizacji,
niedointelektualizowania pracy, wyrafinowanej kontroli pracownikow czy
iluzji ich autonomii),

— niewprowadzanie zmian w docenianiu/gratyfikowaniu pracownikow im-
plikujace wysoki odsetek loud quitting 1 quiet quitting; brak szkolen
z zakresu komunikowania doceniania; obawy przed roszczeniowymi po-
stawami lub obnizeniem standardéw pracy wskutek doceniania; pomijanie
zdalnych pracownikow przy docenianiu/gratyfikowaniu,

— niewykorzystanie zadnego z trzech podstawowych instrumentéw rozwoju
(szkolenia, mobilno$¢, nowe zadania pracy),

— leki przed niesprostaniem nowym wymogom,

— ekskluzja okreslonych kandydatow do pracy; niesprawiedliwe systemy
oceniania i wynagradzania; faworyzowanie okre§lonych pracownikdow,

— brak opcji do wyboru elastycznosci badz ograniczona liczba opcji/
obszar6éw elastycznosci,

— niewykorzystanie szans wspolpracy z osobami z zewnatrz; kierowanie za-
proszen do wspoélpracy do nicodpowiednich oséb.

Rysunek ten uwidacznia, ze proces inwestowania w doswiadczenia pra-
cownikdéw powinien by¢ sprzezony z projektami informatycznymi, w wyniku
ktérych — opierajac si¢ na licznych, pochodzacych z réznych zrédet danych —
mozna kreowac, testowac i wdrazac ,,szyte na miar¢” poszczegdlnych pracowni-
kow, czyli spersonalizowane rozwigzania, redukujace ich problemy w pracy oraz
wzmacniajgce pozytywne doznania (natury sensorycznej, emocjonalnej, intelek-
tualnej, behawioralnej i relacyjnej [Schmitt, 1999]) podczas wieloptaszczyzno-
wych, wystepujacych podczas catego cyklu zycia w organizacji (a nawet
w okresie przed- i postzatrudnieniowym) roznych interakcji i touchpointow.
Trzeba mie¢ przy tym $wiadomos¢, iz uwzglgdnione musza by¢ nie tylko ob-
serwowalne bezposrednio — w ramach $ciezek doswiadczen klientow — interak-
cje, ale takze realne, cho¢ ukryte oddziatywania (punkty, z ktérymi pracobiorcy
nie majg kontaktow, ale ktore wspottworza ich do§wiadczenia). Bez tego trudno
o efektywno$¢ generowania tychze doswiadczen [Wojciechowska, 2023, s. 69].
Efektywno$¢ ta, podobnie jak — zwigzana m.in. z umiej¢tnoscig znajdowania
kreatywnych rozwigzan — jako$¢ doswiadczen oraz ryzyko employee experience
to problematyka, ktora warto by zaja¢ si¢ w ramach budowania gospodarki do-
swiadczen. Autorzy majg swiadomos$¢, iz niedosyt u Czytelnikow moze wzbu-
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dzi¢ dos¢ skrotowe ujecie zmiennych modeli/uje¢ employee experience. Niech
usprawiedliwieniem bedzie stosunkowo duza liczba (mimo poczynionej agrega-
cji) zidentyfikowanych antecedencji (30), ograniczone ramy niniejszego opra-
cowania oraz sfokusowanie na $cisle okreslonym celu i problemie badawczym.

W ramach dalszych badan nad podjeta w niniejszej monografii problematy-

ka zamierza sig:

opisa¢ doktadnie model wszechdo$wiadczalnosci jako koncepcyjnej konty-
nuacji modeli funkcji personalne;j,

zbada¢ roznice w cyfrowych i niecyfrowych przezyciach/doswiadczeniach
stacjonarnych, hybrydowych i zdalnych pracownikow nie tylko z réznych
pokolen, ale i subgrup (np. tych z generacji Z zaprezentowanych w podroz-
dziale 7.3),

opracowac projekt z zakresu employee experience dotyczacy uczenia si¢ lub
innej kategorii doswiadczen,

poglebi¢ problematyke controllingu employee experience na podstawie
trzypoziomowej piramidy doswiadczen,

zweryfikowa¢ mozliwos$¢ wykorzystania koncepcji kosztow jakosci w budowaniu
pozytywnych i minimalizowaniu negatywnych przezy¢/doswiadczen pracownikow.
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