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2 Cziowiek i jego doswiadczenia
w Srodowisku pracy — Employee
Experience’

Szczescie zalezy raczej od korelacji miedzy obiektywnymi warunkami
a subiektywnymi oczekiwaniami.
(Harari, 2014)

2.1. Istota i rola doSwiadczenh pracownikéw

Czlowiek jako aktywna i tworcza emanacja organizacji (Debek i Slazyk-Sobol, 2016,
s. 71) jest jej krytycznym zasobem. Kompetentni, zmotywowani oraz zaangazowani
pracownicy decyduja o jej przewadze konkurencyjnej na rynku, podnosza szanse
organizacji na realizacje, a nawet przekraczanie zatozonych celéw poprzez m.in. wiek-
sze zadowolenie klienta (Baruk, 2005), szybsza adaptacje do zmian czy skuteczniejsze
wprowadzanie innowacji (The Josh Bersin Company, 2021). Jednak z tego niepodwa-
zalnego dobrodziejstwa korzysta¢ moga jedynie te organizacje, ktére zbudowaty
zaangazowanie nie tylko ciat pracownikéw, ale réwniez ich umystéw i dusz (Puchal-
ska-Kaminska i tadka-Baranska, 2019, s. 29). Nie jest to fatwe zadanie. Zarzadzajacy
wspotczesnymi organizacjami mierzg sie z powaznym i kosztownym problemem ni-
skiego zaangazowania pracownikéw lub jego catkowitym brakiem. Pracownicy coraz
rzadziej czuja sie zwigzani ze swoimi miejscami zatrudnienia i odchodza, zabierajac ze
sobg swdj kapitat intelektualny i posiadany potencjat. Jak pokazuja najnowsze raporty
z badan poziomu zaangazowana (Gallup, 2023; PARP, 2023), ponad potowa pracowni-
kéw nie czuje satysfakcji w obecnym miejscu pracy i — co gorsza — jest gotowa do jego
zmiany (Future Forum Pulse, 2021). Wedtug McKinsey & Company koszty z tym zwia-
zane szacuje sie potencjalnie na 228-355 milionéw dolaréw utraconych rocznie w wy-
niku spadku produktywnosci dla firm $redniej wielkosci z listy Standard&Poor’s 500
(De Smetiin., 2023).

Powyzsze przestanki powoduja, ze coraz wiekszym zainteresowaniem zarzadza-
jacych kapitatem ludzkim cieszy sie koncepcja doswiadczen pracownikéw, wywodza-
ca sie pierwotnie z doswiadczen konsumentéw. Jest ona fundamentem tzw. ekonomii
doswiadczen (experience economy), w ktoérej uczucia definiuja popyt (Pine i Gilmore,
2020, s. 8). ,U podstaw sukcesu rynkowego nie leza tradycyjnie rozumiane czynniki
organizacyjne i marketingowe, ale 0gét zmiennych zwigzanych ze sferg psychologicz-
no-socjologiczng jednostek i zespotéw, ktérych nie nalezy postrzegac jako pracow-
nikdéw zajmujacych okreslone stanowiska pracy, wracajacych po jej zakonczeniu do
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swojego prywatnego $wiata, ale jako integralne czesci spdjnego organizmu firmy”
(Baruk, 2005, s. 212).

Zatozeniem ekonomii doswiadczen jest ,projektowanie czasu” konsumentéw
(Pine i Gilmore, 2020, s. XIl) oraz handel doswiadczeniami, a jak zauwazyty Choma-
towska, Zarczynska-Dobiesz i Janiak (2019, s. 183), ,trudno budowa¢ pozytywne do-
Swiadczenia klientéw bez pracy nad pozytywnymi doswiadczeniami pracownikéw
w niej zatrudnionych, ktérych silna emocjonalna wiezZ z organizacjg skfaniataby ich do
wykorzystywania swoich zdolnosci i kreatywnosci, by dostarcza¢ unikalng warto$¢
dla nabywcoéw finalnych (Baruk 2005, s. 211-218). Obecnie pracownik — postrzegany
jako wewnetrzny klient organizacji — rowniez kupuje doswiadczenia, oczekujac od
swojego miejsca pracy takiej samej intuicyjnosci produktéw i ustug oraz tej samej
jakosci interakcji co konsumenci od producentéw (IBM Institute for Business Value,
2016, s. 3-9). Réznica polega wyfacznie na tym, ze rola pracodawcy nie jest dostarcza-
nie doswiadczen, a ich projektowanie i stymulowanie, okreslane przez Pine’a i Gilmo-
re’a (2020, s. 15-19) jako ,inscenizowanie” (staging).

Termin Employee Experience (EX) po raz pierwszy w literaturze uzyty zostat przez
Abhariego (2008) w kontekscie wptywu doswiadczen pracownikéw na doswiadcze-
nia klientéw. Cho¢ Debek i Slazyk-Sobol (2016) zdefiniowali doswiadczenie jako su-
biektywny ,stan mentalny, nacechowany afektywnie i poznawczo oraz majacy po-
tencjat behawioralny” i podlegajacy dynamicznym modyfikacjom w czasie, to jednak
dopiero praca Morgana (2017), i w jej nastepstwie Plaskoffa (2017), Mayletta i Wridea
(2017), Yohn (2018) czy Itam i Ghosh (2020), osadzity mtody wéwczas jeszcze koncept
w obszarze zarzadzania organizacjg i zasobami ludzkimi. Batat (2022) potaczyta trzy
najczestsze perspektywy definiowania EX - holistycza (odpowiadajaca za catosciowa
logike doswiadczania pracowniczego), interakcyjna (podkreslajacag dynamiczne inter-
akcje pracownika i z organizacja) i kontrybucyjna (zwracajaca uwage na skumulowa-
ny wptyw percepcji pracownika na jego zachowanie i zaangazowanie). W ten spo-
séb zaproponowata wtasng definicje doswiadczen jako subiektywnej i ewoluujacej
percepcji standéw poznawczych, behawioralnych i emocjonalnych pracownika oraz
jego relacji z wewnetrznymi i zewnetrznymi podmiotami w organizacji. Obszernos¢
dotychczasowych definicji, ich gteboko filozoficzny i psychologiczny tadunek, a co za
tym idzie — trudnosci w operacjonalizacji EX, zachecaja do zwrdcenia uwagi na propo-
zycje Corneliusa i in. (2022), w ktérej autorzy, korzystajac z teorii praktyki Schatztkie-
go, przedstawiajg EX jako ,rzeczywistos¢ proceduralng, nieustajaco renegocjowang
miedzy pracownikami a organizacjg zatrudniajaca”. To alternatywne ujecie rzuca do-
datkowe swiatto na temat doswiadczen pracownikéw i otwiera mozliwos¢ zrewido-
wania dotychczasowych definicji.

2.2. Nowa propozycja wartosci dla pracownika

W badaniach nad czynnikami pracy, ktére prowadza do satysfakgji lub jej braku, Bak-
ker i Demerouti wypracowali model, wedtug ktérego elementy srodowiska pracy na-
lezy podzieli¢ na wymagania i zasoby. Do wymagan pracy zaliczaja sie zaréwno orga-
nizacyjne, fizyczne, psychologiczne, jak i spoteczne wiasciwosci pracy, ktére wyma-
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gaja statego wysitku i nieuchronnie wigzg sie z kosztem ponoszonym przez pracowni-
kow (Puchalska-Kaminska i tadka-Baranska, 2019, s. 53). Zasoby natomiast stanowig
oferte pracodawcy, ktérej zadaniem jest adekwatne rekompensowanie tych wysitkéw
i kosztéw. Obecnie o zasobach tych moéwi sie w kontekscie oferty pracodawcy lub
propozycji wartosci - Employee Value Proposition (EVP). ,EVP dla pracownika jest zbio-
rem korzysci, ktére organizacja dostarcza mu w zamian za umiejetnosci, zdolnosci,
kompetencje i doswiadczenie, ktére wnosi on do firmy” (Zajac-Patdyna, 2018,
s. 205). Korzysci charakteryzowaty i napedzaty ekonomie ustugowa, jednak w czasach
ekonomii doswiadczen to uczucia stanowig wartos¢ handlowa, dlatego mozna poku-
si¢ sie o stwierdzenie, ze nowoczesne Employee Value Proposition jest zbiorem nie tyle
korzysci czy benefitdw, ile uczué. Obecnie to doswiadczenia s propozycja wartosci
dla pracownika, dlatego wymagaja strategicznego podejscia zarzadczego. Wedtug
IBM Institute for Business Value (2016) propozycje wartosci dla pracownika podzieli¢
mozna na trzy sfery, zgodnie ze sposobem jej dostarczania: fizyczna (wywotujacag do-
Swiadczenia w efekcie interakcji z materialnym srodowiskiem pracy), spoteczng (wy-
wotujaca doswiadczenia w efekcie interakgji z ludzmi) oraz tresci pracy (wywotujaca
doswiadczenia w efekcie interakgji z zakresem odgrywanej roli i zwigzanymi z nig za-
daniami) (rysunek 2.1).

rakcj,
(S

materialnym

| alny tresciq DOSWIADCZENIA
Srodowiskiem

pracy

wykonywanej PRACOWNICZE
pracy

Rysunek 2.1. Wizualizacja EX jako tréjsferowej propozycji wartosci dla pracownika

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie (IBM Institute for Business Value, 2016).

Podziat ten jest cze$ciowo spojny z podziatem doswiadczen pracowniczych na
kulturowe, materialne oraz technologiczne aspekty pracy, postulowanym przez Mor-
gana (2017) i Plaskoffa (2017). Czesciowo, poniewaz technologie, ktéra Morgan wy-
odrebnit jako osobna sfere propozycji wartosci, nalezy traktowac jako istotny wpraw-
dzie, ale jedynie aktywator wartosci (Cais, 2021), a nie jako jej samodzielny nosnik.
Postrzegana natomiast jako narzedzie do pracy stanowi ona jeden z podstawowych
skfadnikéw materialnego srodowiska pracy.

Z pofaczenia dotychczasowego dorobku naukowego wytania sie nowa definicja
EX, ktéry zdaniem autorki niniejszego rozdziatu nalezy rozumie¢ jako proces psycho-
poznawczy, w ktérym subiektywne stany mentalne pracownika sg stymulowane
i modyfikowane poprzez dynamiczne interakcje z trzema sferami srodowiska pracy —
materialng, spoteczna i merytoryczna, a ktérego celem jest pobudzenie zaangazowa-
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nia i satysfakcji pracownika, pomimo psychologicznego, emocjonalnego i fizycznego
wysitku ponoszonego w zwigzku z wymaganiami pracy.

Badania nad satysfakcjg i zaangazowaniem pracownikéw dowodza, ze poszcze-
golne elementy wskazanych trzech sfer dostarczania wartosci (fizycznej, spotecznej
i tresci roli) wywotujg dwa zasadnicze typy rezultatéw behawioralnych: zblizanie lub
oddalanie (approach-avoidance) (Bitner, 1992, za: Debek i Slazyk-Sobol, 2016, s. 75),
ktére Tessema i in. (2022, s. 166) okreslajg jako czynniki ,przyciagajace” pracownikéw
do organizacji i czynniki ,wypychajace” ich z niej. W perspektywie doswiadczen moz-
na zatem przyja¢, ze sktadowe trzech sfer propozycji wartosci pracodawcy wywotuja
pozytywne lub negatywne doswiadczenia (pozytywny lub negatywny EX). Czynniki
wypychajace sg najczesciej obserwowanymi powodami samowolnych rezygnacji pra-
cownikéw. Niezadowalajacy poziom wynagrodzenia od lat dominuje listy powodéw,
dla ktérych pracownicy decyduja sie zmienia¢ miejsce zatrudnienia (por. Manpower,
2023; McKinsey & Company, 2023; Richardson i Antonello, 2022). Nie jest to jedyny
istotny czynnik. Te same badania wskazuja jednoczesnie, ze takie sktadniki, jak: brak
wystarczajacych mozliwosci rozwoju (w tym skromna oferta szkolen czy brak scie-
zek kariery), niesatysfakcjonujaca forma zatrudnienia (w tym brak elastycznosci czasu
pracy, ograniczone mozliwosci pracy zdalnej, rygorystyczna forma prawna zatrudnie-
nia) czy ogolne niezadowolenie z pracodawcy (Randstad, 2022) coraz bardziej przy-
bieraja na sile wypychania. Tym samym jesli organizacje zamierzajg osigga¢ korzysci
wynikajace z zatrudniania zaangazowanych pracownikéw i tym sposobem rozwija¢
swoja przewage konkurencyjng (por. Lee Yohn, 2023), powinny zadbac o to, by kazda
sktadowa tréjsferowej propozycji wartosci pozwalata niwelowac negatywny i wzmac-
niac¢ pozytywny EX.

Wedtug badan prowadzonych w ostatnich latach sktadniki propozycji wartosci
wskazywane najczesciej jako te, ktdre wzmacniaja pozytywne doswiadczenia, to mie-
dzy innymi: godziwe wynagrodzenie, prywatna opieka medyczna, program wsparcia
dobrostanu, wygodne, bezpieczne biuro, elastyczne godziny/dni pracy, dodatkowy
urlop w dniu urodzin lub w rocznice pracy, nowoczesne narzedzia do pracy, celo-
wosc¢/znaczenie pracy, program wdrozenia do roli, oferta szkolen i treningéw, moz-
liwos¢ wykorzystania mocnych stron, mozliwos¢ zmiany roli wewnatrz organizacji,
mozliwos¢ awansu, traktowanie z szacunkiem, sprawiedliwe traktowanie, szczeros¢
w komunikacji, docenianie, empatia, poczucie wiaczenia, a takze humor (Eatough,
2021; Gartner, 2019; Gallup, 2023; Gowan, 2022; Manpower, 2023; Maylett i Wride, 2017;
McKinsey&Company, 2021; Powers i Diaz, 2023).

Trudno zignorowaé powigzanie wymienionych sktadnikéw z teoriami motywacji,
takimi jak teoria potrzeb wedtug Maslowa czy jej zrewidowang wersja — teorig ERG,
zaproponowang przez Alderfera (Caulton, 2012). Wykorzystujac kategoryzacje po-
trzeb jednostki wedtug koncepcji ERG, zbiory poszczegdlnych sktadnikéw propozycji
wartosci mozna uporzadkowac nastepujaco:

a) sfera fizyczna korelujaca z potrzeba egzystencji: wynagrodzenie, opieka me-
dyczna, ubezpieczenie na zycie, plan emerytalny, wsparcie aktywnosci fizycznej,
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wsparcie zdrowia psychicznego, lokalizacja i przestrzen biura, grafik godzin pracy, dni
urlopowe, narzedzia do pracy (sprzet i technologia);

b) sfera spoteczna korelujgca z potrzeba przynaleznosci/przywigzania: szacunek,
sprawiedliwos¢, szczeros¢, docenienie, empatia, wtgczenie, humor, przyjazn;

¢) sfera tresci roli korelujaca z potrzebg rozwoju: ambitne zadanie, wdrozenie
do roli, szkolenia i treningi, mentoring, mozliwos¢ zmiany roli wewnatrz organizadcji,
awanse.

Powyzsze zestawienie wskazuje na wyrazny podziat miedzy rodzajami skfadni-
kéw sfer. O ile sktadnikami sfer fizycznej oraz tresci roli sa produkty, procesy lub sys-
temy, ktére organizacja moze tworzy¢ samodzielnie badz kupi¢ gotowe rozwiagzania
dostepne na rynku, o tyle sktadniki sfery spotecznej opieraja sie na relacjach miedzy-
ludzkich. Kompleksowe rozwigzania dotyczace tej sfery nie sg jeszcze dostepne
w sprzedazy.

Duza liczba badan nad sitg wypychania i przyciggania wymienionych wyzej sktad-
nikéw jest dowodem na to, ze propozycja wartosci dla pracownika jest obecnie za-
gadnieniem kluczowym dla kazdej zatrudniajacej organizacji. Biorac jednak pod uwa-
ge réznice w wynikach tych badan, mozna wyciaggna¢ dwa gtéwne wnioski:

a) oczekiwania pracownikéw wobec propozycji wartosci rosng od lat, a przewar-
tosciowanie priorytetéw, ktére nastapito w efekcie pandemii COVID-19, dodatkowo
wzmochito site wielu sktadowych (por. Tessema i in., 2022) i nie ma obecnie przesta-
nek do tego, by w najblizszym czasie sytuacja miata sie zmieni¢;

b) w kontekscie ekonomii doswiadczen pracodawcy powinni kierowac sie wska-
zéwkami wynikajacymi z dostepnych badan, jednak podejmujac sie budowania pro-
pozycji wartosci (EVP), powinni skupi¢ sie przede wszystkim na wtasnym personelu
i na podstawie jego oczekiwan definiowac oraz inwestowac w poszczegdlne sktadni-
ki trzech sfer, umozliwiajacych pracownikom gromadzenie trwale pozytywnych do-
Swiadczen.

Gtowna sita napedowa ekonomii doswiadczen jest umiejetnos¢ personalizagji
doswiadczen, dlatego nalezy przyja¢, ze ,im lepiej wyczujemy i odpowiemy na in-
dywidualne potrzeby [pracownikéw], tym bardziej angazujace doswiadczanie” (Pine
i Gilmore, 2020, s. XVIl) uda nam sie zaprojektowac. Strategia zarzadzania procesem,
jakim jest Employee Experience, oparta na przekonaniu, ze zapewniajac szeroka oferte
skfadnikéw, uda sie pobudzi¢ zaangazowanie i lojalno$¢ wsrdd personelu, obecnie
nie jest juz wystarczajaca (por. Mortensen i Edmondson, 2023). Pozytywne doswiad-
czanie wymaga wyjscia poza utarte schematy, okreslone ramy myslenia oraz dziata-
nia i otwarcia sie na innowacyjne koncepcje, ktére w centrum swoich zainteresowan
lokuja cztowieka wraz z jego oczekiwaniami i potrzebami (Chomatowska i in., 2019,
s. 175). W nowej i dynamicznej rzeczywistosci, petnej rosngcych oczekiwan, kreowa-
nie propozycji wartosci dla pracownika taczy sie zatem ze zmiana jej perspektywy
z dostarczania benefitéow, na stymulowanie (lub inscenizacje) doswiadczen i persona-
lizacje sposobdéw zarzadzania (por. Powers i Diaz, 2023). Podejscie oparte na zatozeniu
zgodnym z teorig oczekiwan V. H. Vrooma, ze ,rézni ludzie maja ré6znego typu po-
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trzeby, pragnienia i cele” (Griffin, 2004, s. 527), pozwala projektowa¢ doswiadczania
pracownicze tak, jak pracownicy tego oczekuja - z cztowiekiem w centrum uwagi.

2.3. Projektowanie doSwiadczeh pracownikéw

Koncepcja, ktora wykorzystywana jest w projektowaniu pozytywnego Employee
Experience, jest myslenie projektowe (Design Thinking), ktére u swoich podstaw ma
gtebokie zrozumienie cztowieka i jego potrzeb (por. Kelley i Kelley, 2014, s. 21). Projek-
towanie pozytywnego EX zgodnie z zatozeniami Design Thinking jest procesem piecio-
etapowym, na ktory sktadaja sie odpowiednio (rysunek 2.2):

|. Empatyzacja - gtebokie zrozumienie potrzeb pracownikéw oraz ich obserwacja.

ll. Diagnoza - definicja problemu na podstawie danych zebranych podczas em-
patyzacji.

[ll. Generowanie pomystéw na rozwigzanie zdefiniowanego problemu.

IV. Budowanie wersji roboczych proponowanych rozwigzan.

V. Testowanie wersji roboczych, ktére na podstawie opinii pracownikéw sg udo-
skonalane az do momentu, gdy rozwigzanie staje sie w petni funkcjonalne i zaspokaja
potrzeby i oczekiwania pracownika.

BUDOWANIE
PROTOTYPOW

Rysunek 2.2. Gtéwne etapy Design Thinking (Stanford Design Thinking Model)
Zrédto: (Desigh Thinking, b.d.).

Na poziomie organizacji pierwsza faza niniejszego procesu, tj. empatyzacja, po-
lega na badaniu zaangazowania lub satysfakcji pracownikéw, najczesciej za pomoca
metod jakosciowych, w tym gtéwnie wywiaddw pogtebionych i obserwacji. Wyniki
regularnie prowadzonych badan satysfakcji, opartych na odpowiednio sformuto-
wanych pytaniach (por. Zalewska, 2003) dla kazdej z trzech sfer dostarczania war-
tosci, ujawniajg poziom zadowolenia pracownikdédw majacego swe zrédto w réznych
interakcjach z pracodawca. Mozna je przedstawi¢ w formie mapy cieplnej (heatmap),
ktéra pozwala zidentyfikowaé zaréwno pozytywne, jak i negatywne doswiadczenia
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pracownikéw. Kolorowe oznaczenia utatwiajg szybkie rozpoznanie obszaréw, ktére
dostarczaja pracownikowi satysfakcje, oraz tych, ktére moga byc¢ zrédtem frustracji.
Regularne aktualizowanie mapy cieplnej pozwala na $ledzenie postepéw w czasie
i ocene skutecznosci wdrozonych zmian. To réwniez sposdb na monitorowanie wpty-
wu nowych inicjatyw warunkujgcych satysfakcje z poszczegdinych sktadnikéw EVP
wsrod wezesniej zdefiniowanych grup pracownikéw. Podziat zatrudnionych na grupy
moze zostac przygotowany na podstawie ich lokalizacji, rodzaju odgrywanej roli, sta-
Zu w pracy, miejsca stanowiska w strukturze, ptci lub innych cech charakteryzujacych
pracownikéw przedsiebiorstwa.

Mapa cieplna poziomu zadowolenia, uzupetniona danymi z obserwacji zacho-
wan pracowniczych (np. rezygnacje z pracy, polecenia znajomych do pracy czy osia-
gana przez nich produktywnos¢), umozliwia nie tylko rzetelne zobrazowanie jakosci
Employee Value Proposition w odczuciu pracownikéw, ale réwniez pozwala przewi-
dzie¢, w ktérych grupach pracownikéw pojawia sie najwyzsze prawdopodobienstwo
samowolnych odejs¢. To informacja cenna szczegdlnie, gdy dotyczy grup pracow-
niczych istotnych dla organizacji z punktu widzenia jej reputacji (np. kierownictwo
najwyzszego szczebla), stabilnosci operacyjnej (np. specjalisci w kluczowych proce-
sach produkcyjnych) czy utraty potencjalnych zyskéw (np. sprzedawcy). Warto w tym
kontekscie dodag, ze nie wszystkie samowolne odejscia z pracy sa niekorzystne dla
organizacji. Rezygnacje pracownikéw, ktorych produktywnos¢ jest niska lub ktdrych
negatywne zachowanie wptywa na obnizenie morale wspoétpracownikéw, stanowia
wrecz wartosc¢ dla organizacji (Trevor i Piyanontalee, 2019). Z badania przeprowadzo-
nego przez McKinsey & Company w 2023 roku wynika, ze pracownicy bardzo nieza-
dowoleni i aktywnie niezaangazowani stanowig wprawdzie zaledwie 11% populagji
w organizacjach, jednak ich dysfunkcyjne zachowania maja negatywny wptyw na
otoczenie, obnizajac produktywnos¢ i zaangazowanie wspotpracownikéow (De Smet
i in., 2023). Wobec powyzszego kluczowe jest zatem okreslenie priorytetowej grupy
pracownikéw chociazby w aspekcie jej wptywu na stabilnos¢ i rozwéj organizadji,
a takze na wspotpracownikéw w celu zidentyfikowania sktadnikéw propozycji warto-
sci krytycznych dla danej grupy. Dziatania te powinny by¢ miedzy innymi podjete na
drugim z etapéw nawigzujacych do koncepcji Design Thinking, a mianowicie na eta-
pie definiowania problemu. Identyfikacja krytycznych skfadnikéw oferty pracodawcy
w grupie priorytetowej skupia uwage projektantéw EX na konkretnych problemach
wymagajacych rozwigzania oraz potrzebach pracownikéw do zaadresowania. Daje
to mozliwosc¢ przejscia do kolejnego, trzeciego etapu DT - generowania pomystow.
W podejsciu Design Thinking projektanci EX majg do dyspozycji szereg narzedzi
wspierajacych, takich jak sesje brainstormingowe, matryca 2x2, gtosowanie kropek
czy bfekitny ocean (por. Lewrick i in., 2020, s. 149-184). Niezaleznie od wybranego na-
rzedzia rezultatem tego etapu jest stworzenie propozycji rozwigzania, ktére odpo-
wiada na zdefiniowany problem i/lub potrzeby pracownikéw. Rozwiazanie takie staje
sie ostatecznie nowym lub ulepszonym sktadnikiem EVP.

Zwazywszy na to, z jak réznymi celami i potencjalnymi oczekiwaniami mierzg sie
projektanci doswiadczen, rozwiagzania typu one size fits all staja sie coraz mniej sku-
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teczne i coraz rzadziej odpowiadajg na rzeczywiste potrzeby pracownikéw (Choma-
towska i in., 2019 w: Borowiecki i Stopczynski, 2019, s. 183). W praktyce zatem celem
0s0b zarzadzajacych EX powinno by¢ konstruowanie elastycznych rozwigzan - sktad-
nikdéw propozycji wartosci, ktére dajg sie zaadaptowac do indywidualnych potrzeb
pracownikéw. Elastyczne rozwigzania sa nie tylko reprezentatywne dla stanowiska
organizacji wobec priorytetyzacji pozytywnych doswiadczen, ale takze maja poten-
cjat przywracania pracownikom ich poczucia sprawczosci (agency), czyli przekonania
o mozliwosci kontroli swojego $rodowiska pracy (por. Deloitte, 2023). Przekonanie
pracownikéw o posiadaniu kontroli nad wskazanym obszarem jest niezbedne zaréw-
no dla ich zdrowia psychicznego (Leotti, 2010), ich produktywnosci, jak i osiaganego
przez nich zadowolenia (por. Bandura, 2023, s. 21). Pracownicy pozbawieni poczucia
sprawczosci, aby przywroci¢ réwnowage w odczuwanych przez nich zachwianych
relacjach z pracodawcg, czesto sami prébuja je odzyskac, posuwajac sie niestety do
niepoprawnych zachowan (Leotti, 2010, s. 458). Wéréd rozwiagzan, ktére uelastyczniaja
EVP organizacji, tym samym adresujac szersze spektrum indywidualnych celéw i po-
trzeb pracownikéw, nalezy wskazac:

1) Sprawiedliwe i transparentne wynagrodzenie. Wysokos¢ wynagrodzenia jest
wartoscia relatywna, jednak poczucie, ze jest ona sprawiedliwa, wymaga konkretnych
rozwigzan, takich jak: regularna rewaloryzacja wynagrodzen, dodatki za frekwencje
i staz pracy, dodatki za podnoszenie kwalifikacji czy udziat w zyskach przedsiebior-
stwa (por. Tessema i in., 2022, s. 170). Jednym z rozwigzan odpowiadajacych na rézne
oczekiwania pracownikéw wobec wynagrodzenia jest zamieszczanie informacji o wi-
detkach ptacowych w ogtoszeniach o prace. Z badania przeprowadzonego przez
Pracuj.pl wynika, ze brak takiej informacji zniecheca az 58% potencjalnych kandyda-
tow do aplikowania o dana prace (Pracuj.pl, 2023).

2) Dostep do szerokiej oferty benefitowej, w tym kompleksowego programu
well-being (np. prywatna opieka medyczna, wsparcie psychologiczne, karnety sporto-
we), biletéw na wydarzenia kulturalne czy wachlarza propozycji adresowanych do
rodzicow, jest rozwigzaniem informujacym pracownikéw, ze organizacja wesprze ich
dobrostan w sposéb, ktéry jest dla nich najbardziej odpowiedni. Jednym z narzedzi
wspierajagcym to rozwigzanie jest tzw. system kafeteryjny oferowany przez firme
Benefit Systems czy tez narzedzia przeznaczone dla konkretnych skfadnikéw, jak
np. ,MeQuilibrium” wspierajgce dobrostan psychiczny, ,AskHenry” — osobisty
asystent, czy ,NannyExpress”, czyli niania na godziny.

3) Mozliwos¢ wyboru formy prawnej zatrudnienia, ktéra zapewnia elastycznos¢
i poczucie bezpieczenstwa (flexicurity). Wedtug Zajaca i Przystarza (2022) mozliwos¢
wyboru pomiedzy przynajmniej dwoma dostepnymi rozwigzaniami prawnymi w tym
aspekcie podnosi poziom satysfakcji z pracy oraz przyczynia sie do pozytywnego
w konsekwencjach poczucia sprawczosci.

4) Elastyczno$¢ miejsca i czasu pracy. Od momentu wybuchu pandemii
COVID-19i zwigzanego z tym przymusu pracy zdalnej dla wielu pracownikéw koncep-
Cja pracy hybrydowej oraz zdalnej stata sie nowg rzeczywistoscig formy organizacji
pracy, a tym samym jednym z najwazniejszych sktadnikéw EVP. Wedtug badania Saad
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i Wigert (za Tessemaiin., 2022, s. 169) az 76% pracownikéw, ktérzy w pandemii praco-
wali zdalnie, oczekuje, ze pracodawca zaoferuje im elastycznos¢ w zakresie miejsca
pracy jako state rozwigzanie. Jest to warunek na tyle istotny, ze zgodnie ze wskaza-
nym badaniem blisko co trzeci pracownik (30%) deklaruje rezygnacje z pracy, gdyby
nie zostat on spetniony.

5) Mozliwos¢ sprawdzenia dopasowania funkcji petnionej w organizacji do cech
osobowosci pracownika. Role ,szyte na miare”, odnoszace sie nie tylko do rodzaju
kompetencji posiadanych przez pracownikéw, ale réwniez ich aspiracji, ambigji i po-
czucia odgrywania znaczacej roli, sg dla pracownikéw okazjg do indywidualnego roz-
woju i zawodowego spetnienia. Jednoczesnie pobudza to efektywnos¢ ich pracy
i podnosi jej jakos¢ (por. Coleman, 2022), ostatecznie wzmacniajac pozytywne do-
Swiadczenia. W srodowisku biznesowym dostepne sg narzedzia, ktére wspierajg pra-
codawcow w dopasowywaniu poszczegolnych oséb do konkretnych rél na podsta-
wie ich cech osobowosci. Narzedziami takimi sg przykladowo ,Talent Match” firmy
McKinsey&Company, ,CliftonStrengths Finder” oferowany przez Gallup czy ,Pl Beha-
vioral Assessment” autorstwa The Predictive Index.

6) Otwarto$¢ na przeksztatcanie pracy. Koncepcja przeksztatcania pracy (job
crafting) narodzita sie w efekcie badan Wrzesniewski i Dutton (2001) jako sposéb na
pobudzenie zaangazowania pracownikéw, wzmocnienie ich motywacji oraz efektyw-
nosci, podniesienie satysfakcji oraz poczucia sensu pracy (por. Puchalska-Kaminska
i Ladka-Baranska, 2019). Job crafting nie oznacza jednak jednorazowej akgji, a stanowi
proces, ktéry wymaga wspotpracy przedstawicieli ré6znych pozioméw organizacji
(Puchalska-Kaminska i tadka-Baranska, 2019, s. 135), w tym szczegdlnego wsparcia ze
strony dziatu zarzadzania zasobami ludzkimi, szczerej i otwartej komunikacji oraz wy-
stapienia innych czynnikéw skfadajacych sie na poczucie bezpieczenstwa psycholo-
gicznego (Edmondson, 2019). Rozwigzaniem w tym zakresie powinno by¢ dazenie ze
strony pracodawcéw do budowania atmosfery otwartosci i wspierania pracownikéw
w przeksztatcaniu ich pracy. Narzedzia, ktére moga wesprzec rozwazang ideg, to naj-
czesciej dyskusje i warsztaty, ktére pobudzaja otwartos¢ i motywacje personelu, takie
jak na przyktad ,Nazwij czyj$ Geniusz” proponowany przez firme Wiseman (2020,
s. 360-361), ,12 polecen” rekomendowane przez Puchalska-Kaminska i tadke-Baran-
ska (2019, s. 178-180) lub sesja kreatywna na bazie struktury ,Podoba mi sie, chciat-
bym, a co gdyby...?" (por. Lewrik i in., 2020, s. 202-217).

7) Zacheta do rekrutacji wewnetrznych. Zgodnie z wynikami badania prezento-
wanymi w ramach 47. edycji raportu ,Monitor Rynku Pracy” rozwoj kariery jest wazny
az dla 98% osoéb pracujacych, a dla blisko 60% z nich rozwdéj oznacza zdobywanie
nowych kwalifikacji poprzez nowe zadania i obowigzki (Randstad, 2022). Cho¢ to pra-
cownik jako ,wtasciciel kapitatu kariery” jest bezposrednio odpowiedzialny za jej
przebieg (Smolbik-Jeczmien i Zarczyriska-Dobiesz, 2017, s. 172), to w ujeciu Smolen-
skiego ,z karierg mamy do czynienia wtedy, gdy rozwéj kompetencji i doswiadczen
ambitnej i uzdolnionej jednostki jest w miare szybki i gdy ksztattuje sie w przedsie-
biorstwie warunki wewnetrzne sprzyjajace rozwojowi i awansom” (Smolenski, 1997,
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za: Gawronski, 2015, s. 95). Dlatego na projektantach doswiadczania spoczywa obo-
wigzek konstruowania rozwiazan zachecajacych pracownikéw do rozwoju zawodo-
wego wewnatrz organizacji, poprzez np. wewnetrzne targi pracy, job shadowing po-
zwalajacy pracownikowi spedzi¢ czas na obserwacji oséb w innych dziatach firmy lub
specjalne programy rotacyjne.

8) Wsparcie nauki i rozwoju kompetencji. Jak wykazaty badania Lubranskiej
(2020, s. 119), satysfakcja z pracy ,pozostaje istotnie zalezna od dziatan organizacyj-
nych zwigzanych z dbatosciag firmy o doskonalenie zawodowe swoich pracownikow”.
Stad tez projektowanie Employee Experience powinno uwzgledniac elastyczne rozwia-
zania, ktére pomoga pracownikom poszerza¢ pozadane przez nich kompetencje
w relatywnie prosty sposéb. Rozwigzania takie moga zaktada¢: nieograniczony do-
step do platform e-learningowych (np. Udemy, Pluralsight, Degreed), dofinansowanie
do studiéw, dostep do literatury branzowej, mozliwos¢ udziatu w warsztatach, konfe-
rencjach lub spotkaniach z ekspertami. Pracodawca oferujacy szeroka game szkolen
pod wzgledem zaréwno tematycznym, jak i sposobu ich dostarczania zyskuje mozli-
wos¢ zaspokojenia réznorodnych potrzeb i oczekiwan pracownikéw.

9) System nieograniczonego doceniania. Programy uznaniowe powinny stano-
wic jedna z najwazniejszych praktyk ZZL, prowadzacych do ,psychologicznie zdrowe-
go srodowiska pracy” oraz wiekszej produktywnosci (Tetrick i Heimann, 2014, s. 161).
Pomimo ze wielu pracodawcéw ma w swojej propozycji wartosci dla pracownika
(Employee Value Proposition, EVP) okreslong forme wyrazania uznania (np. bonusy za
staz pracy, nagrody za realizacje celéw firmowych), to jednak nie kazdy program
uznaniowy daje réwniez mozliwo$¢ doceniania pracownikéw. A to wiasnie docenie-
nie wysitku pracownikéw pozytywnie wptywa na zaangazowanie, motywacje, pro-
duktywnos¢ i zatrzymywanie pracownikéw w organizacji (Tetrick i Heimann, 2014).
Rozwigzanie zakfadajace nieograniczong mozliwos¢ doceniania pracownikéw powin-
no zatem oferowac szerokie spektrum opcji wyrazania uznania wspdtpracownikom —
zarébwno za ich prace, che¢ pomocy innym, jak i osiagniecia w pracy i poza nia. Na
rynku dostepne sg zarbwno narzedzia, jak i systemy, ktére wspierajg pracodawcow
w tym zakresie. Przyktadowo znajduja sie one w ofercie Connecteam, Motivosity czy
Awardco.

10) Potaczenia bez limitu. Wedtug badania Global Human Capital Trends poczu-
cie przynaleznosci postrzegane jako jedna z fundamentalnych potrzeb jednostki po-
wstaje w efekcie trzech wzajemnie wzmacniajacych sie wiasciwosci miejsca pracy:
komfortu fizycznego, rozumianego jako komfortowe warunki pracy, oraz komfortu
psychicznego ,bycia sobg” w pracy, pofaczenia i przekonania pracownika o sile jego
wktadu w misje organizacji (Deloitte, 2020a). Przez wspomniane ,potaczenie” nalezy
rozumiec wartosciowe relacje taczace pracownika ze wspdtpracownikami oraz poczu-
cie sp6jnosci z celami i wartosciami organizacji. To samo badanie pokazuje, ze blisko
80% organizacji uwaza, ze poczucie przynaleznosci pracownikéw jest takze wazne
dla ich sukcesu rynkowego. Aby wzmacnia¢ wiezi miedzy pracownikami, organizacje
powinny tworzy¢ jak najwiecej okazji do taczenia ludzi zaréwno na gruncie zawodo-
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wym (np. interdyscyplinarne grupy projektowe czy delegacje), jak i poza nim (np. gru-
py zainteresowan czy imprezy firmowe). Z perspektywy projektowania EX spojnosc
z celami firmy opiera sie na podkreslaniu misji firmy i komunikacji jej wartosci w taki
sposob, ktory pozwala pracownikom je zrozumied i znalez¢ w nich miejsce dla siebie,
bez efektu ,zawtaszczenia namystu etycznego” (Marzeda, 2015, s. 207), czyli narzuca-
nia sztucznych kodekséw postepowania i procedur usitujacych standaryzowac moral-
ne wybory pracownikéw lub kontrolowac ich sumienie. Niezaleznie od sposobu do-
starczania wybranego przez organizacje rozwigzania (zakup gotowego narzedzia lub
systemu czy konstrukcja wtasnego programu ,szytego na miare”) rzetelna realizacja
czwartego i pigtego etapu Design Thinking, czyli odpowiednio prototypowania i te-
stowania, warunkuje powodzenie catego procesu projektowania i wymaga odpo-
wiedniego przygotowania. W tym celu warto, by projektanci doswiadczania dyspo-
nowali planem wdrozenia nowego rozwigzania, tj. planem na dostarczenie wartosci
w postaci pozytywnego doswiadczenia. W przypadku rozwigzan majacych na celu
wzmochienie pozytywnego doswiadczania najlepsza forma testowania sg grupy pilo-
tazowe. Pilotaz potencjalnego rozwigzania umozliwi weryfikacje korzysci wynikaja-
cych z jego wdrozenia dla do$wiadczania pracowniczego, zanim rozszerzy sie jego
implementacje na wszystkich pracownikéw. Na rysunku 2.3 przedstawiono propozy-
cje struktury planu dostarczania wartosci dla pracownikéw w postaci doswiadczen.
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interpretacja wynikow
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Rysunek 2.3. Przyktadowy plan dostarczania wartosci (pozytywnego doswiadczenia)

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie, Value Proposition Canvas” (Osterwalder i in., 2014, s. 26-40).
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W celu zobrazowania wszystkich elastycznych rozwigzan wypracowanych w pro-
cesie DT oraz wartosci/doswiadczen, jakie generujg dla pracownikéw, projektanci
moga skorzysta¢ z modelu mapy $ciezki pracownika w organizacji (Employee Journey
Map). Modelowa mapa pozwala wskazac interakcje istotne z perspektywy doswiad-
czen pracowniczych, zidentyfikowane na etapie empatyzacji, oraz rozwigzania (sktad-
niki propozycji wartosci dla pracownika) wypracowane na kolejnych etapach pro-
jektowania. Projektanci doswiadczania czesto podejmuja prébe opracowania mapy
Sciezki doswiadczen pracownika prowadzacej przez wszystkie kolejne etapy cyklu
jego zatrudnienia. W praktyce jest to dosy¢ trudne, chociazby ze wzgledu na to, ze
juz w samej literaturze przedmiotu trudno o konsensus w kwestii liczby etapow cy-
klu zatrudnienia (por. Cattermole, 2019; Nosratabadi i in., 2022; Smither, 2003). Warto
podkresli¢, ze niektdre z przyjetych etapéw rozwazanego cyklu, takie jak ,retencja”,
sg zbyt obszerne w swym zakresie, by méc je rzetelnie zmapowac. Stad tez wynika re-
komendacja, by mapa sciezki pracownika w organizacji wizualizowata kluczowe etapy
jego rozwoju w firmie. Przyktadem w tym zakresie moze by¢:

- wyrdznienie etapu wdrozenia czy etapu petnienia funkgji kierowniczej,
- wskazanie kluczowych progéw czasowych dotyczacych stazu pracy (np. rok,

2 lata, 5 lat w danej organizacji),

- wyznaczenie momentéw przetomowych na sciezce pracownika.

Takie podejscie do wizualizacji doswiadczen jest réwniez pomocne w tym, co
Pine i Gilmore (2020, s. 59-80) nazywaja ,tematyzowaniem” doswiadczen. Autorzy
zdefiniowali pie¢ zasad, ktérymi powinni kierowac sie projektanci, sprowadzajacych
sie do akronimu THEME (temat). Zgodnie z zasadami tematyzowania do$wiadczenia
powinny zosta¢ m.in. zatytutowane i uzupetnione pamigtkami. Dodanie tytutu do-
$wiadczenia oraz okreslenie charakterystycznego dla niego artefaktu uzupetni mape
Sciezki pracownika o momenty przetomowe i nada jej cech wyjatkowych dla danej
organizacji, wyrézniajac jej EVP na tle innych pracodawcow.

Dobra oferta skierowana do pracownikéw to jednak za mato, by zatrzymac tych
utalentowanych w firmie. Wiele nawet najlepiej zaprojektowanych rozwigzan w ofer-
cie pracodawcy moze zosta¢ zaimplementowanych w wielu organizacjach, dlatego
w kreowaniu pozytywnego Employee Experience kluczowe jest przyjecie przez prze-
tozonych spersonalizowanego podejscia do zarzadzania pracownikami i petnego
zrozumienia dla ich indywidualnosci, wyrastajacej z wielowymiarowego kontekstu
doswiadczania (Mortensen i Edmondson, 2023).

2.4. Personalizacja podejscia do zarzqgdzania
pracownikami w kontekscie Employee Experience

W literaturze przedmiotu zestawy oczekiwan czesto przypisuje sie grupom pracowni-
kéw kategoryzowanym wedtug przyjetych kryteriéw, chociazby wieku (Striker, 2011),
ich charakterystyki kulturowej (Lauring i Selmer, 2015; Przytuta, 2020), rodzaju wyko-
nywanej pracy (Syper-Jedrzejak, 2019) lub formy zatrudnienia (Rogozinska-Pawetczyk,
2022). Zwazywszy jednak na fakt, ze poziom satysfakcji zmienia sie w zaleznosci od
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indywidualnych cech kazdego pracownika, a rézne osoby charakteryzuja réznego
typu potrzeby, oczekiwania i cele (Griffin, 2004, s. 527), konieczna jest zmiana mysle-
nia o pracownikach jako o ,monolitycznej masie” (De Sme i in., 2023), ktéra daje sie
podzieli¢ na kategorie. Personel organizacji jest zbiorem jednostek reprezentujacych
mikropotrzeby, ktérymi nalezy zarzadza¢ w sposéb indywidualny, zapewniajac im
poczucie sprawiedliwosci i przestrzer do wyrazania emocji (Powers i Diaz, 2023), tym
samym utrzymujac rownowage w kontrakcie psychologicznym miedzy pracowni-
kiem i pracodawca. Bardzo duze znaczenie ma takze inteligencja emocjonalna. Jej
pojecie wprowadzit Goleman w 1997 roku w ksigzce o tym samym tytule. Polega ona
przede wszystkim na wykorzystaniu empatii jako sposobu na ,wczucie sie w partnera
interakgji” (Skorupka, 2019, s. 51). W kontekscie Employee Experience personalizacja po-
dejscia do zarzadzania pracownikami wymaga od zarzadzajacych wysokiego pozio-
mu empatii, by zrozumie¢ kontekst, w ktérym rodzi sie subiektywne doswiadczenie
pracownika, w tym jego aspiracje, ambicje, obawy czy frustracje. Ustalenia tego typu
moga zostac zidentyfikowane i okreslone w trakcie rozmowy przetozonego z pracow-
nikiem (por. Kaye i Giulioni, 2019).

Warsztat Design Thinking oferuje kilka narzedzi, ktére pozwalaja ujac kontekst do-
Swiadczania pracownika w formie graficznej. Jednym z nich jest tzw. mapowanie kon-
tekstu (context mapping) (Lewrick i in., 2020, s. 133-136). Rysunek 2.4 przedstawia jego
adaptacje na potrzeby personalizacji sposobu zarzadzania poprzez rozmowe pracow-
nika z przetozonym (schemat strukturyzujacy rozmowe o kontekscie doswiadczania).
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Rysunek 2.4. Propozycja schematu strukturyzujgca rozmowe przetozonego z pracownikiem
w kontekscie jego doswiadczania

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Schemat sktada sie z dwéch czesci podzielonych na 12 sekcji — czes¢ orienta-
cyjna dla przetozonego (lewa strona schematu), oraz cze$¢ kontekstualizujaca do-
Swiadczanie (prawa strona schematu). W czesci orientacyjnej znajduje sie miejsce na
date przeprowadzenia rozmowy, metryka pracownika, a takze lista zdefiniowanych
w EmployeeJJourney momentow przetomowych dlapracownikawrazzich przyktadowy-
mi tematami oraz wskazanie, na ktérym etapie pracownik obecnie sie znajduje. Gtow-
nym zadaniem tej samodzielnie opracowanej przez przetozonego czesci schematu
jest przygotowanie sie do rozmowy i jej otwarcie. Cze$¢ kontekstualizujgca natomiast
ma za zadanie pomac przetozonemu utozy¢ swoje obserwacje z rozmowy w sposoéb,
ktéry pozwoli odwotac sie do nich w pdzniejszym czasie (np. przed kolejng rozmowa),
w przypadku niespodziewanych zmian organizacyjnych lub w zyciu prywatnym pra-
cownika, a ktére moga wptynac na jego doswiadczanie. Proponowane sekcje w tej
czesci analizowanego schematu poswiecone sg na rozmowe o:

a) poziomie zadowolenia pracownika ze sktadnikow trzech sfer dostarczania war-
tosci (fizycznej, spotecznej i tresci roli),

b) aspiracjach pracownika (cele),

) przeszkodach w osigganiu celéw (frustracje), o powodach do dumy (osiggniecia),

d) wptywie indywidualnych cech pracownika na jego efektywnos¢ w pracy i rela-
cje ze wspotpracownikami (cechy osobowosci; tu na podstawie piecioczynnikowego
modelu osobowosci (big five) Goldberga (1990),

e) wykorzystywaniu potencjatu pracownika (mocne strony),

f) rekomendacjach przetozonego w aspekcie dalszych krokéw, umozliwiajacych
pracownikowi osiagniecie zatozonych celéw.

Warunkiem uzytecznosci wykorzystania przyktadowego schematu, oprécz inteli-
gencji emocjonalnej przetozonego, powinna by¢ takze samoswiadomos¢ pracowni-
ka. Jest ona rozumiana jako jego zdolnos¢ do obiektywnej analizy swoich m.in. war-
tosci, pasji, aspiracji (internal self-awareness) oraz postrzegania ich przez zewnetrznych
obserwatoréw (external self-awareness). Pracownik $wiadomy swoich mocnych stron
oraz cech swojej osobowosci bedzie podczas rozmowy bardziej pewny siebie i kre-
atywny, dzieki czemu rozmowa bedzie bardziej merytoryczna, a decyzje podjete w jej
efekcie bardziej racjonalne i dopasowane do potrzeb pracownika (por. Eurich, 2018).
Tak zaadaptowane narzedzie context mapping moze poméc odkryc i lepiej zrozumiec
niejawne elementy kontraktu psychologicznego zawieranego miedzy pracodawca
a pracownikiem. Dodatkowo moze pomoc przetozonym budowac bezpieczng prze-
strzer do rozmowy o nich, wzmacnia¢ w pracowniku poczucie docenienia, szacunku,
zaufania i poczucia sprawczosci odnosnie do warunkéw pracy, generujacych emo-
cje i doswiadczenia. Prowadzone regularnie rozmowy, z wykorzystaniem schematu
przedstawionego na rysunku 2.4, s rowniez waznym mechanizmem zabezpieczaja-
cym skuteczne wdrozenie rozwigzan wypracowanych przez projektantéw Employee
Experience.
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