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Wstep

Oddajemy w rece Czytelnika drugg publikacje stanowigca rezultat projektu ba-
dawczego z cyklu Sukces w zarzqdzaniu kadrami. Przewodnim tematem edycji
w roku 2016 — o czym juz byla mowa we Wstepie do PN 429 — sa Dylematy zarzg-
dzania kadrami w organizacjach krajowych i miedzynarodowych. Przypomnijmy
tez, ze o ile w PN 429 dylematy byly rozpatrywane w kontekscie problemow zarzad-
czo-ckonomicznych, to w tomie niniejszym akcent zostaje przesuni¢ty na problemy
zarzadczo-psychologiczne. Zatem i w jednym, i w drugim tomie wspolnym punk-
tem odniesienia jest zarzadzanie, ktéorego podmiotem oddziatujacym i jednoczesnie
przedmiotem oddzialywania sa pracownicy. Z tego tez wzgledu obydwie publika-
cje majg charakter komplementarny. Przy okazji warto zauwazy¢, ze w obu publika-
cjach terminy ,,zarzadzanie kadrami”, ,,zarzadzanie zasobami ludzkimi” czy ,,zarza-
dzanie kapitalem ludzkim” sg czgsto stosowane zamiennie.

W PN 429 zidentyfikowano sze$¢ zasadniczych obszaréw problemowych, do
ktorych nawigzywali poszczegolni autorzy. Byly to: wybrane narzedzia realizacji
celow zarzadzania zasobami ludzkimi, ewaluacja kompetencji i inwestycje w roz-
woj kapitatu ludzkiego, kapitat ludzki i kompetencje pracownicze w perspektywie
miedzynarodowej, przywodztwo i rozwigzania kadrowo-zarzadcze w sektorze pu-
blicznym, dylematy logiczne i analityczne w teorii i praktyce zarzadzania zasobami
ludzkimi oraz nowa gospodarka i nowe trendy. Zatem przyjmowana przez autorow
perspektywa dotyczaca dylematow byta stosunkowo szeroka. Podobnie rzecz si¢ ma
w niniejszym tomie. Chociaz i tutaj artykuty uporzadkowano wedtug kolejnosci al-
fabetycznej nazwisk ich autorow, to w strukturze problemowej PN 430 mozna wy-
odrebnic sze$¢ zasadniczych obszarow tematycznych.

Jednym z nich sg czynniki pozackonomiczne warunkujace postawy i motywacje
pracownikéw. Autorzy zainteresowani tg problematyka podjeli dyskusj¢ m.in. nad
takimi zagadnieniami, jak: ksztattowanie warunkow pracy z wykorzystaniem party-
cypacji pracownikow jako wyrazu respektowania ich interesow, zrodta satysfakcji
zawodowej w §rodowisku pracownikow wiedzy, organizacyjne zachowania obywa-
telskie i dzielenia si¢ wiedza, motywacja osiggania celd6w a oczekiwania pracowni-
kow wobec dziatan prorozwojowych organizacji czy postawy pokolenia Y wobec
wirtualnej pracy zespotowe;.

W niniejszym tomie mozna tez wyodrebnic obszar, ktorego problematyka doty-
czy negatywnych zjawisk w organizacji i metod przeciwdzialania im. W tej grupie
artykutow prezentowane sa wnioski badawcze i refleksje dotyczace: strachu w miej-
scu pracy i jego negatywnych konsekwencji, organizacyjnych mechanizmow pre-
wencji i przeciwdziatania mobbingowi, korelacji narcyzmu z orientacjg na sprze-
daz czy tez orientacja na klienta w kontaktach handlowych, nieetycznych zachowan
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pracownikéw w organizacji oraz dylematow kierownikow zwiazanych z obecnoscia
w pracy pracownikow chorych.

Zainteresowanie wsrod autorow wzbudza tez problematyka funkcjonowania or-
ganizacji z perspektywy jednostki i jej kompetencji. Artykuty, ktére mozna tutaj te-
matycznie przypisaé, dotycza utrzymania rownowagi migdzy zyciem zawodowym
a prywatnym, rezultatdéw podejmowanych przez jednostke autoprezentacji jako ele-
mentu rozwoju jej zasobéw osobistych, wptywu elastycznosci czasowej na funkcjo-
nowanie poznawczo-behawioralne pracownikéw organizacji mi¢dzynarodowych,
atrybutow kompetencji pracowniczych w pracy z informacjami i kompetencji wy-
roézniajacych pracownikow okreslanych jako talenty.

Wsrod zgromadzonych referatdéw pojawiajg sie réwniez takie, dla ktérych
wspolnym mianownikiem sg marka i odpowiedzialno$¢ spoteczna pracodawcy. Au-
torzy w swoich pracach koncepcyjnych i badawczych podejmuja kwestie zwigzane
z perspektywa CSR w kontekscie ekosystemu mediow spotecznosciowych, postrze-
ganiem pracownika z perspektywy zarzadzania spolecznie odpowiedzialnego, dyle-
matami zarzgdzania roznorodnos$cig pracowniczg oraz z relacjami, jakie pojawiaja
si¢ migdzy derekrutacja a budowaniem marki pracodawcy.

Jeszcze inny zbidr artykuldw stanowia prace poswigcone przywodztwu i decy-
zjom menedzerskim. W tym zakresie poruszane zagadnienia dotyczg roli przywod-
cOw organizacyjnych w ksztattowaniu postaw wobec pracy, sylwetki lidera wedtug
przedstawicieli pokolenia ,,Z”, relacji przywddczych w warunkach akademickich,
jak rowniez dylematoéw decyzyjnych menedzeréw w najwazniejszych decyzjach za-
wodowych.

Ostatni wyodrebniajacy si¢ obszar problemowy stanowia pomiary oraz anali-
zy ilo$ciowe i jakosciowe migkkich obszarow zarzadzania. Przedmiotem zaintere-
sowania autoré6w sa psychologiczne i ekonomiczne wskazniki szacowania stresu za-
wodowego, znaczenie pomiaru wewnatrzorganizacyjnej mobilnosci pracownikow
w zarzadzaniu kapitatem ludzkim, zarzadzanie do$wiadczeniami pracowniczymi
w handlu i ustugach, zarzadzanie zaangazowaniem utalentowanych pracownikéw
w krajach Europy Wschodniej czy tez studenci (polscy oraz zagraniczni) i nauczy-
ciele akademiccy wobec pracy pracownikow naukowo-dydaktycznych stanowia-
cych tzw. kategori¢ 65+.

Konczac bardzo ogoélne omowienie zawartosci niniejszej publikacji, pragniemy
przypomnie¢, ze gldwnym celem realizowanego projektu jest zaprezentowanie wy-
nikow badan teoretycznych i empirycznych w zakresie zarzadzania zasobami ludz-
kimi, podzielenie si¢ doswiadczeniami badawczymi i wywodzacymi si¢ z praktyki
gospodarczej, podjecie dyskusji i wymiana mysli oraz wskazanie nowych obszarow
badan. Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, w wymiarze zarowno naukowym, jak i prak-
tycznym, ma charakter interdyscyplinarny. W naszej ocenie ta interdyscyplinarnos¢
znajduje swoje odzwierciedlenie w réznorodnosci dylematow 1 ich rozstrzygnieé
publikowanych w tym i w poprzednim tomie Prac Naukowych Uniwersytetu Ekono-
micznego we Wroclawiu. Zywimy nadzieje, ze Czytelnicy podzielg t¢ opinie.
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Zyczymy zatem milej lektury, ktéra byé moze stanie si¢ natchnieniem do kon-
tynuowania podjetych tutaj rozwazan koncepcyjnych czy tez inspiracjg do nowych
badan empirycznych. Pragniemy tez ztozy¢ podzigkowania wszystkim Autorom, za-
rowno tym, ktorzy juz od 23 lat wspierajg nas w naszym przedsigwzieciu, jak 1 tym,
ktory dotaczyli do nas w ostatnim czasie.

Na zakonczenie, podobnie jak to uczyniliSmy w tomie poprzednim, pragniemy
Czytelnikom zadedykowa¢ pewna sentencje. Wywodzi si¢ ona z przyjetego ency-
klopedycznego zatozenia, ze dylemat to wybdr miedzy réznymi racjami, ktore sg
réwnorzedne badz to w ich niedogodnosci, badz to w ich atrakcyjnosci. Nasza sen-
tencja odnosi si¢ do wielo$ci 1 réznorodnosci dylematdéw zaprezentowanych w obu
tomach, a brzmi nast¢pujgco:

Jezeli nie ma rownowagi w ocenie racji i wyboru — dwoch encyklopedycznych
komponentow dylematu — to czy im wiekszy wybor atrakcyjnych racji, tym mniej-
sza atrakcyjnos¢ samego wyboru, czy tez im mniejszy wybor atrakcyjnych racji, tym
wigksza atrakcyjnos¢ samego wyboru? Oto jest dylemat.

dr hab. Marzena Stor, prof. UE dr Agnieszka Fornalczyk
Katedra Zarzadzania Kadrami Instytut Psychologii
Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu Uniwersytet Wroctawski
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Streszczenie: W artykule przedstawiono autorska konceptualizacj¢ zarzadzania do§wiadcze-
niem pracowniczym oraz propozycje metodyki badan w tym obszarze. Literatura przedmio-
tu wskazuje na wspotzmienno$¢ doswiadczen pracowniczych z sukcesami przedsigbiorstw,
w tym z budowaniem trwalych przewag konkurencyjnych oraz dlugoterminowych relacji
pomigdzy konsumentami a organizacja. Autorzy wskazuja na deficyt badan empirycznych
poswicconych zarzadzaniu do$wiadczeniem pracowniczym i proponuja operacjonalizacje
doswiadczenia zjawiska jako konstruktu wielowymiarowego. Sugeruja niepowtarzalno$é
i temporalny charakter do§wiadczen pracowniczych, ktorych badanie powinno wykraczaé
poza tradycyjne ujgcia zarzadzania zasobami ludzkimi, koncentrujace si¢ gtéwnie na umie-
jetnosciach, kompetencjach, talentach czy postawach pracowniczych. Wyniki postulowanych
przez autoréw jakosciowych badan empirycznych doswiadczen pracowniczych moga stano-
wi¢ cenny materiat aplikacyjny dla zarzadzajacych wspotczesnymi organizacjami.

Stowa Kkluczowe: zarzadzanie do§wiadczeniem pracowniczym, servicescapes, handel, ustugi.

Summary: The article presents an original conceptualization of employee experience man-
agement, primarily in the sales and service sectors, and the methodology of research in a giv-
en area. The conception constitutes a part of contemporary economy called “economy of the
experience”. Research results indicate that particular consideration should be given to the
correlation between employee experience and organizational achievements, including build-
ing sustainable competitive advantage and long-term relationships between customers and
other organizations. The authors suggest there is a lack of empirical research dedicated to
employee experience management, and propose operationalization of this phenomenon as
a multidimensional construct covering interaction between employees and the organization,
its environment, brand, services or products, presently, in the past, or in the future. Thus,
the authors point to the uniqueness and temporal nature of the employee experience, which
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should go beyond the traditional approach of human resources management focused mainly
on skills, competences, talents and attitudes of employees. In authors’ opinion, employee
experience should be measured using qualitative methods, which enable capturing the unique
and subjective nature of these phenomena. The results of the empirical research on employees
experience in the sales and service sectors can provide valuable, practical implications for
managers, offering insights into employee experience, but also presenting its predictors and
potential methods of influencing employee well-being and efficacy.

Keywords: employee experience management, servicescapes, trade, services.

Uznalismy, Ze najwazniejszym elementem
naszej marki jest pracownik. Ludzie tworzyli magie.
Ludzie tworzyli doswiadczenia.

Howard Schultz, prezes Starbucks

1. Wstep

We wspotczesnej gospodarce, a zwlaszeza w nowoczesnym marketingu, coraz wigksze
znaczenie zdaje si¢ mie¢ modne pojecie doswiadczenia. Niektorzy twierdza wrecz, ze
doswiadczenie to ,,nowy paradygmat marketingu” [Boguszewicz-Kreft 2013, s. 37].
Przynajmniej od wyjatkowo wplywowej ,,Experience Economy” Pine’a i Gilmore’a
z 1999 roku [Pine, Gilmore 2011] — cytowanej wiele tysiecy razy przez réznych au-
torow w rozmaitych kontekstach [Harzing 2007] — zdajemy sobie sprawg, ze w epoce
wszechobecnej nadprodukcji i postepujacej komodytyzacji ofert rynkowych osiggnie-
cie efektywnego biznesowo pozycjonowania, satysfakcji i lojalnosci konsumentow
bez $wiadomego zarzadzania przez organizacje ich doswiadczeniami (produktu, ustu-
gi) jest coraz trudniejsze. Aspekty teoretyczne i praktyczne zwigzane z tym zagad-
nieniem byly poruszane w literaturze §wiatowej od kilkunastu lat (np. [Schmitt, Bra-
kus, Zarantonello 2015; Caru, Cova 2003; Verhoef i in. 2009; Schmitt 2003; Smith,
Wheeler 2002]). Problematyka ta doczekata si¢ niedawno obszernego omdwienia
takze w literaturze polskiej, m.in. przez A. Kacprzak, K. Dziewanowska i M. Sko-
rek [2015], a nieco wczesniej przez M. Boguszewicz-Kreft [2013; 2010; 2009].

Doswiadczenie konsumenckie moze zwicksza¢, lub nawet w istocie kreowac,
warto$¢ produktu lub ustugi; z punktu widzenia konsumenta moze tez stanowi¢ auto-
nomiczng warto§¢ samg w sobie [Akaka, Vargo 2015; Helkkula, Kelleher, Pihlstrom
2012]. Istote tego zjawiska wspaniale nakreslili B.J. Pine i J.H. Gilmore [2011],
wskazujac, jak dramatycznie ros$nie cena kawy, poczawszy od surowca (kilkanascie
centow) do kawy jako doswiadczenia (kilka dolaréw). Tropem tym podazyli takze
S. Smith i J. Wheeler [2002], pokazujac ewolucje wartosci ekonomicznej od mini-
malnej — surowca (kawy), przez produkt (Nescafe), ustuge (McDonald’s), konczac
na maksymalnej — do$wiadczenia (Starbucks).
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Miedzy innymi z powodu tak ogromnej wagi doswiadczenia konsumenckiego
we wspotczesnej gospodarce niektorzy autorzy [Chase, Dasu 2014; Dasu, Chase
2013] stwierdzili, iz nadszedt czas, aby zarzadzajacy przedsigbiorstwami ustugo-
wymi uswiadomili sobie, ze doswiadczenia, np. w ustugach,. mozna projektowac
w rozumieniu inzynieryjnym. Wedle tej mysli, tak jak w przedsiebiorstwach pro-
dukcyjnych zarzadza si¢ $cisle sprz¢tem i maszynami, redukuje si¢ straty, promu-
je standardy myslenia i dziatania pracownikow, np. wdrazajac koncepcje lean ma-
nagement [Womack, Jones, Wasiel 2012] czy 5S [Gapp, Fisher, Kobayashi 2008],
tak w przedsigbiorstwach ustugowych mozna réwnie $cisle zarzadzac np. doswiad-
czeniami (konsumentéw) w miejscu sprzedazy. R.B. Chase i S. Dasu [2014] przed-
stawili koncepcje systematycznego analizowania i projektowania doswiadczen kon-
sumenckich w ustugach, ze szczegdlnym uwzglednieniem zarzadzania emocjami,
zaufaniem i poczuciem kontroli odbiorcy ustugi.

W zarysowanych powyzej kontekstach, koncentrujac uwage na rozwazaniu i sys-
tematyzowaniu dos§wiadczen klienta (konsumenta), nauka §wiatowa prawie nie zaj-
mowala si¢ jednym z najistotniejszych ogniw w tancuchu kreowania tychze do-
swiadczen — pracowniku, czyli aktywnej i tworczej emanacji organizacji, dotykajace;j
bezposrednio, na co dzien, klienta. We wspominanych wyzej nowoczesnych koncep-
cjach zarzadzania produkcja i organizacja w ogole pracownik jest nie tylko dostrze-
gany — stwierdzana jest wrecz kluczowo$¢ jego roli w powodzeniu i efektywnosci
organizacji. Natomiast w gospodarce dos§wiadczen — rozumianej jako specjalizacja
w ramach nauk spotecznych [Sundbo, Serensen (red.) 2013] — jakkolwiek rola pra-
cownika jest zauwazana (np. [Schmitt 2003; Shaw, Ivens 2005; Guo, Rau 2011; O’lo-
ughlin, Szmigin 2005; Abhari, Saad, Haron 2008; Smith, Wheeler 2002; Chi, Gursoy
2009]), to nie wydaje si¢ ona kluczowym tematem rozwazan; szczegdlnie niewiele
napisano o doswiadczeniach pierwszoplanowych pracownikéw handlu i ustug.

Tymczasem, jak referowali K. Abhari, N.M. Saad i M.S. Haron [2008] oraz L.L.
Berry 1 S.S. Lampo [2004], w amerykanskich badaniach 82% wlascicieli wysoce
preferowanych przez konsumentéw marek uznawalo zachowanie pracownikow za
pierwszy i1 glowny czynnik sukcesu marki; 70% odbioru psychologicznego marki
zalezato od reprezentujacych jg pracownikow, a 41% lojalnosci konsumentow po-
chodzito ze postrzegania postaw pracowniczych. Takie doniesienia nie dziwig. Skad-
ingd wiemy przeciez, ze do$wiadczenia pracownicze miejsc pracy koreluja z pra-
cowniczym dobrostanem i produktywnoscig. Zadowoleni i produktywni pracownicy
podwyzszaja postrzegang warto$¢ ustugi, a to z kolei zwieksza satysfakcje konsu-
menta, jego lojalno$¢ wobec organizacji, a ostatecznie — rosng osiagane przez or-
ganizacj¢ przychody. Taki model zaprezentowali juz w latach dziewigc¢dziesigtych
J.L. Heskett i in. [1994], a ostatnio powtorzyli K.D. Hoffman i J.E. Bateson [2011];
natomiast empirycznie zweryfikowali te zalozenia np. S.P. Brown i S.K. Lam [2008]
oraz H. Jeon i B. Choi [2012].

Zasadnicza role pracownikow w ksztattowaniu doswiadczen konsumentow za-
uwazono w ushugach (np. [Chi, Gursoy 2009; Brown, Lam 2008]), gdzie interakcje
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pracownik—klient nie dos¢, ze buduja (lub niszcza) szacunek, zaufanie i lojalnosé¢, to
w dodatku mogg ztagodzi¢ w umysle klienta negatywne do$§wiadczenia fizycznych
aspektow ustugi. Mechanizm ten nie dziata wszakze w druga strong, to znaczy — ne-
gatywne doswiadczenie pracownika przez klienta ustug nie tagodzi nawet najbar-
dziej pozytywnego konsumenckiego doswiadczenia fizycznych elementow ustugi
[Berry, Lampo 2004; Berry, Wall, Carbone 2006].

Tymczasem dotychczas nie zaistniala w literaturze §wiatowej ani zadna po-
wszechnie przyjeta definicja zarzadzania do$wiadczeniem pracownika, ani tym
bardziej szczegdlowa operacjonalizacja oraz propozycja korelatow i wskaznikow
doswiadczen pracowniczych, mogacych stanowi¢ solidny fundament postgpowa-
nia empirycznego w omawianym obszarze. Mimo Ze pewne istotne spostrzezenia
1 kierunki badan zarysowali w tych kwestiach kilka lat temu K. Abhari, N.M. Saad
i M.S. Haron [2008], to naszym zdaniem — ze wzgledu na swg 0g6lnos¢ — wymagaja
one szczegodtowego rozwinigcia. Niniejszy artykul jest zatem probg autorskiej kon-
ceptualizacji zarzadzania do§wiadczeniami pracowniczymi oraz wyjscia naprzeciw
dotychczasowym, zasygnalizowanym powyzej brakom.

2. Operacjonalizacja doswiadczenia pracowniczego

Pojecie doswiadczenia, szczegdlnie konsumenckiego, bywato dotychczas definiowa-
ne rozmaicie, co w sposob wyczerpujacy omowily A. Kasprzak, K. Dziewanowska
i M. Skorek [2015], a wczesniej rownie szczegdlowo M. Boguszewicz-Kreft [2013].
Pomijajac rozwazania filozoficzne czy psychologiczne na temat istoty i konsekwen-
cji doswiadczen w ogdle, na potrzeby badan doswiadczen pracowniczych mozna
zaadaptowac definicje doswiadczenia obecne w marketingu, zwtaszcza w obszarze
zarzadzania doswiadczeniem konsumenckim. Jesli podazac ta $ciezka, doswiadcze-
niem pracowniczym mozna by nazwac holistycznie rozumiany korelat interakcji po-
migdzy pracownikiem a organizacja, do ktorej przynalezy, jej srodowiskiem pracy,
marka, ustugami lub produktami. Korelat ten jest stanem mentalnym, nacechowa-
nym afektywnie i poznawczo oraz majacym potencjat behawioralny. Doswiadczenie
rozumiane jako wspomniany korelat jest w swej istocie zupetnie subiektywne (np.
[Caru, Cova 2003; Arnould, Price 1993]), bazujace na przetworzonych poznawczo
bodzcach tu i teraz oraz w przesztosci [Wicker 2012] i moze podlega¢ dynamicznym
modyfikacjom w czasie (np. [Akaka, Vargo 2015; Farnham, Newbery 2013; Verhoef
1 in. 2009]). Nasz sposob rozumienia dos§wiadczenia pracowniczego przedstawiamy
W uproszczeniu na rys. 1.

W skrocie mozna tez doswiadczenie zdefiniowac za A. Kacprzak, K. Dziewa-
nowska i M. Skorek [2015, s. 30] jako: ,,zjawisko zachodzace w umysle ludzkim na
skutek oddzialywania zewngtrznych bodzcdw i tam opracowane w oparciu o wczes-
niejsze doznania, potrzeby mentalne oraz indywidualne strategie”. Niektorzy au-
torzy wskazuja, ze projektowane rozmys$lnie doswiadczenia powinny angazowaé
wszystkie zmysty i wigza¢ emocjonalnie [Boguszewicz-Kreft 2013].
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Rys. 1. Autorska koncepcja doswiadczenia pracowniczego

Zrodto: opracowanie autorow.

Niezaleznie od przyjetej definicji, zasadnicze klopoty w obszarze badania do-
$wiadczen, a tym bardziej zarzadzania nimi, wigza si¢ z operacjonalizacja wspo-
mnianych wyzej koncepcji. Wsréd mnogosci definicji i podej$¢ do zagadnienia do-
$wiadczen we wspotczesnym marketingu wcigz nie ma prostej odpowiedzi, co i jak
mierzy¢, chcac bada¢ doswiadczenie. Przyjeta przez nas powyzej koncepcja teore-
tyczna prowadzi do wniosku, ze badanie doswiadczenia pracownika oznacza bada-
nie jego stanow mentalnych (pozytywnych lub negatywnych reakcji psychicznych
na bodzce, z uwzglednieniem komponentu afektywnego, poznawczego i intencji be-
hawioralnych tu i teraz) w odniesieniu do zasadniczych elementow srodowiska pra-
cy, marki organizacji, ktorg reprezentuje, oraz ustugi lub produktu, ktére oferuje.
W zwiazku z wynikajacymi z definicji temporalnymi uwiktaniami doswiadczenia
nalezy takze w miare mozliwos$ci diagnozowa¢ znaczace dla pracownika wydarze-
nia przeszte i wyobrazong przez niego wizje przysztosci w ramach organizacji.

Pytanie, ktorego trudno nie zada¢ w kontekscie powyzszej operacjonalizacji,
brzmi: Czy w takim razie dos§wiadczenie pracownicze nie jest po prostu sumg po-
staw pracownika wobec réznych aspektéw organizacji? Naszym zdaniem doswiad-
czenie pracownicze nie jest ani sumg, ani postawa, ani zadnym innym prostym
konstruktem, dajacym si¢ uja¢ w ramy ilosciowe. Jest to konstrukt wielowymia-
rowy 1 jako taki powinien by¢ zardwno diagnozowany, jak i analizowany. Oczywi-
$cie, mozna sobie tatwo wyobrazi¢ rzetelne statystycznie narzgdzia ujmujace roézne
aspekty doswiadczenia ilosciowo, jak pokazaty np. A. Kacprzak, K. Dziewanowska
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i M. Skorek [2015]. Nie zmienia to faktu, ze préba utworzenia z tych wszystkich zto-
zonych aspektow jednej liczby, w rodzaju wskaznika ,,do§wiadczenie w skali od zera
do 107, wydawataby si¢ niecelowa; bytoby to dzialanie zar6wno dalekie od teore-
tycznej koncepcji doswiadczenia, jak i bezuzyteczne przez pryzmat praktyki zarza-
dzania organizacja.

3. Zarzadzanie doSwiadczeniem pracowniczym

Jednym z nielicznych przypadkéw akademickiego podejscia do zarzadzania do-
swiadczeniem pracowniczym byl dotychczas artykul K. Abhariego, N.M. Saada
i M.S. Harona [2008]. Uzyto tam powyzszego terminu wprost, wigzac zarzadzanie
doswiadczeniami pracownikoéw z inicjatywami marketingu wewngtrznego w orga-
nizacji oraz traktowaniem pracownikow jak wewnetrznych klientdw organizacji (co
pozwala na wzglednie swobodne przetozenie paradygmatu zarzadzania doswiad-
czeniem konsumenta na sytuacj¢ organizacja—pracownik). Ostatecznie pracownicy
maja by¢ zaangazowani w organizacje¢ i prace nie tylko cielesnie, ale tez duchowo
i intelektualnie [Schmitt 2003].

Zarzadzanie do$wiadczeniem pracowniczym powinno si¢ zatem koncentrowac
nie tyle na umiejetnosciach, kompetencjach, talentach oraz standardowo rozumia-
nych postawach pracownika wobec organizacji (jak klasyczne zarzadzanie zasoba-
mi ludzkimi), ile na jego do§wiadczeniach — interakcjach pomiedzy nim a organiza-
cja, jej srodowiskiem pracy, marka, ustugami lub produktami teraz, w przesztosci
oraz przyszlosci. Klasyczni zarzadzajacy zasobami ludzkimi koncentrujg si¢ m.in.
na rekrutacji, szkoleniach, planowaniu zasobdw ludzkich, systemach ocen i ksztat-
towaniu polityki wynagrodzen. Spogladajg oni na pracownika jak na zasob, z ktore-
go organizacja powinna skorzystac (z obustronng korzys$cia zardwno organizacji, jak
pracownika). Z kolei zarzadzajacy doswiadczeniami pracowniczymi powinni dzia-
la¢ jak wewngtrzni marketerzy. Powinni spoglada¢ na pracownika jak na klienta,
ktérego zdiagnozowane potrzeby nalezy jak najpetniej zaspokoi¢ — tak ksztattowac
srodowisko pracy, marke, ustugi i produkty, aby pracownik, doswiadczajac mozli-
wie wielu przyjemnych stanow, przeniost je na klienta zewnetrznego, a nawet na
swoje zycie prywatne. Tak jak zadowolony klient, dos§wiadczajacy pozytywnie or-
ganizacji handlowej lub ustugowej, staje si¢ nie tylko zrodtem przychodu firmy, ale
czesto wreez jej adwokatem lub ewangelista.

4. Doswiadczenia w handlu i uslugach — co i jak warto bada¢?
4.1. Koncepcja servicescapes — ustugobrazéw (krajobrazéw handlu i ushug)

Szczegoblnie cieckawym fundamentem dziatan empirycznych w obszarze doswiadczen
pracowniczych jest naszym zdaniem koncepcja servicescapes [Bitner 1992; Fisk, Ro-
senbaum, Massiah 2011], pojecia niemajacego jeszcze polskiego odpowiednika je¢-
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zykowego. W swobodnym tlumaczeniu ,,uslugobrazy” (analogicznie do angielskie-
go zrodla tego pojecia, pochodzacego z polaczenia ustug — services i1 krajobrazow
— landscapes), to specyficzne kategorie wielowymiarowych, bogatych w bodzce $ro-
dowisk spoteczno-ekonomicznych, w ktorych zachodzi wymiana handlowo-ustugo-
wa, z okreslonymi nastgpstwami psychicznymi i behawioralnymi. W praktyce, pod
pojeciem servicescapes kryja si¢ sklepy, obiekty ustugowe i uzyteczno$ci publicznej,
np. przestrzenie wielofunkcyjne, takie jak centra i galerie handlowe.

Koncepcja ustugobrazow, jako fundamentéw empirycznego podejscia do do-
swiadczen w srodowiskach handlu i ustug, wydaje nam si¢ sensowna przede wszyst-
kim dlatego, ze jej autorka nie tylko starala si¢ uja¢ holistycznie samo $rodowi-
sko (jego forme, symbolike, i inne warunki fizyczne), lecz takze wskazata wprost
powiazanie doswiadczen pracownika z tymze $rodowiskiem. Co wiecej, M.J. Bit-
ner [1992] wskazala w swojej koncepcji powiazanie do§wiadczen pracownika (han-
dlu i ustug) z doswiadczeniami jego klienta, owocujace okreslong interakcja spo-
teczng oraz pewnymi nastepstwami behawioralnymi u obu stron. Mimo Ze autorka
nie uzywala explicite okre$lenia ,,doswiadczenie”, zarysowata doktadnie te obszary
srodowiskowe, psychiczne i behawioralne, ktore uwazamy za wyjatkowo istotne dla
zarzadzania doswiadczeniami pracowniczymi.

Ideg M.J. Bitner tworczo i inspirujaco rozwingli R.P. Fisk, M.S. Rosenbaum
i C. Massiah [2011]. W ramach charakterystyk srodowiska — korelatow doswiadczen
pracownikow (oraz klientow) handlu i ustug — wyodrebnili oni m.in: wymiar fizycz-
ny, spoteczny oraz symboliczny. Co nie mniej wazne, wspomniani autorzy wytyczyli
szereg obszaréw badawczych wartych ich zdaniem podjg¢cia w przysztych badaniach.

4.2. Co badaé¢ w ramach do$wiadczen servicescapes?

Pierwszym z pozadanych obszarow badan powinny by¢ wedhug R.P. Fiska, M.S. Ro-
senbauma i C. Massiaha [2011] powigzane ze Srodowiskami i ich do§wiadczaniem
zachowania pracownikow (i klientow). W oryginalnym schemacie [Bitner 1992] be-
hawioralne rezultaty doswiadczen autorka podzielita na dwa zasadnicze typy: zbli-
zanie lub oddalanie (approach-avoidance). R.P. Fisk, M.S. Rosenbaum i C. Mas-
siah [2011] uwazali, ze warto sprawdzi¢, czy jest to typologia wyczerpujaca.
Drugim ciekawym obszarem badan powinno by¢ zbadanie korelacji migdzy roz-
maitymi aspektami servicescapes a formowaniem wsrdd ich pracownikow poczucia
miejsca (oryg. sense of place). Poczucie miejsca jest pojeciem bardzo silnie zwia-
zanym z do§wiadczeniem i, podobnie jak doswiadczenie, rozmaicie definiowanym.
Jest to rodzaj postawy [Jorgensen, Stedman 2001] wobec migjsca, uksztaltowane;j
na podstawie wartosci osobistych podmiotu, postrzeganych i aktywnie konstruowa-
nych znaczen, symboliki miejsca oraz kulturowego i przestrzennego kontekstu [Len-
gen, Kistemann 2012]. Poczucie miejsca moze si¢ jakoSciowo zmienia¢ w czasie
i mozna je przyréwnac do facinskiego terminu genius loci [Dgbek 2014]. Wazne,
ze skonkretyzowane i pozytywne poczucie miejsca wigze si¢ z poczuciem bezpie-
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czenstwa, przynaleznosci i stabilnosci [Hay 1998]. Te ostatnie stany mentalne sa,
z punktu widzenia zarzadzania do$wiadczeniem pracowniczym, wyjatkowo wazne.
Naszym zdaniem oprécz postulowanych przez R.P. Fiska i in. [2011] warto bada¢
takze trzy inne stany psychiczne zwigzane z przestrzenig: wizerunek miejsca, przy-
wigzanie do miejsca oraz wprost satysfakcj¢ z miejsca. Przeglad definicji tych po-
jec¢ i propozycje ich zastosowan w badaniach szczegdétowo przestawit ostatnio np.
M. Debek [2014].

Trzecim, naszym zdaniem zdecydowanie wartym podjecia, obszarem badan sa
doswiadczenia pracownikow zwigzane bezposrednio z wykonywang pracg. Waz-
na jest eksploracja kluczowych korelatow dopasowania pracownik—S$rodowisko ro-
zumianego jako kompatybilno$¢ miedzy charakterystykami pracownika a charak-
terystykami jego §rodowiska pracy (np. [Kristof-Brown, Billsberry 2012; Zacher,
Feldman, Schulz 2014; Oh i in. 2014; Su, Murdock, Rounds 2015]). Jak wiadomo,
dobre dopasowanie pracownika do $rodowiska jest pozytywnym korelatem satys-
fakcji z pracy, wytrzymatosci, efektywnosci pracownika, sukceséw w karierze [Kri-
stof-Brown, Billsberry 2012], a zatem na pewno nalezy do sfery do§wiadczen pra-
cowniczych. Szczegolnie warto, naszym zdaniem, wlaczy¢ do badan do§wiadczen
pracownikow takie konstrukty, jak wypalenie zawodowe, przywigzanie organizacyj-
ne i satysfakcja z pracy.

Problematyka zaangazowania w prace, przywigzania do organizacji oraz psycho-
logicznych kosztéw pracy zawodowej staje si¢ jednym z kluczowych tematow ba-
dan z zakresu psychologii pracy i organizacji. Ze wzgledow aplikacyjnych kluczowe
bowiem wydaje si¢ kreowanie takich warunkéw pracy, ktére beda wspieraty dobro-
stan psychofizyczny pracownikdéw, a tym samym przyczyniaty si¢ do generowania
wyzszej produktywnosci pracowniczej, lecz takze beda wzmacniaty wigzi 1 relacje
pomiedzy pracownikiem a organizacjg. Od kilkudziesigciu lat tematyka wypalenia
zawodowego budzi zainteresowanie psychologéw [Maslach, Jackson, Leiter 1996;
Maslach 1998; Maslach, Leiter 2008]. Wspotczesna konceptualizacja tego zjawiska
autorstwa C. Maslach i M. Leitera [Maslach, Leiter 2008; Maslach 2010; 2011] defi-
niuje wypalenie jako zaburzong relacje pomiedzy praca zawodowa a pracownikiem,
objawiajaca si¢ takimi wskaznikami, jak wyczerpanie emocjonalne, cynizm oraz ob-
nizone poczucia skuteczno$ci. Wypalenie jest problemem nie tylko osob, lecz przede
wszystkim otoczenia spotecznego, w ktorym pracuja. To wlasnie struktura oraz spo-
sob funkcjonowania miejsca pracy ksztattuja relacje interpersonalne w firmach oraz
wptywaja na to, jak ludzie wykonuja swoja prace.

Z kolei przywigzanie organizacyjne jest w literaturze przedmiotu traktowa-
ne jako postawa, sita oraz zaangazowanie i identyfikacja pracownika z organizacja
[Porter 1 in. 1974] lub jako tendencja do pozostania w danym miejscu pracy, orga-
nizacji, pomimo do$wiadczanego dyskomfortu, z uwagi na postrzegane koszty jej
opuszczenia [Allen, Meyer 1997]. Przywigzanie afektywne do organizacji to zaan-
gazowanie i identyfikacja z dana organizacja, pragnienie pozostania w danej firmie.
Przywigzanie trwale to wiedza o negatywnych konsekwencjach, kosztach opuszcze-
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nia danej organizacji, poczucie przymusu wewnetrznego do pozostania w organiza-
cji. Przywigzanie normatywne to takze wewnetrzny przymus, jednak doswiadczany
jako moralny obowigzek bycia i trwania w organizacji z nalezytej powinnosci. Nale-
Zy przy tym zwr6oci¢ uwagg, ze te trzy komponenty moga charakteryzowac pracow-
nikéw w ré6znym stopniu.

W odniesieniu zas do teorii wlasciwosci pracy J. Hackmana i G. Oldhama [1976]
mozna wnioskowac, ze z dobrostanem pracownikéw nieodtacznie bedzie zwigzana
ich satysfakcja zawodowa. Pozytywne wtasciwosci pracy sprawiajg bowiem, ze pra-
cownik, dobrze wykonujac swoja praceg, przezywa pozytywne emocje. Ta sytuacja
sprzyja dalszemu dobremu wykonywaniu zadan, zgodnie z oczekiwaniami, ze do-
bre wyniki pracy doprowadza do pozytywnych uczué. Sita indywidualnej motywa-
cji do dobrego wykonywania zadan zalezy od potrzeby wzrostu i rozwoju. Im sil-
niejsza ta potrzeba, tym wigksze znaczenie maja pozytywne uczucia, ktore powstaja
przy dobrym wykonywaniu pracy. Ponadto badacze rozr6zniaja odmienne sktado-
we konstruktu ,,satysfakcja z pracy”: satysfakcje z rozwoju zawodowego; satysfak-
cj¢ z rozwoju spotecznego; z wynagrodzenia; zadowolenie z pewnosci zatrudnienia;
zadowolenie z przetozonych.

Kompletny schemat proponowanych przez nas elementéw zwigzanych z do-
$wiadczeniami pracowniczymi wraz z ich wzajemnymi powigzaniami taczacy kon-
cepcje servicescapes z dotychczasowa wiedza z zakresu psychologii sSrodowiskowej
[Debek 2014] przedstawilismy na rys. 2.

4.3. Jak badaé¢ doswiadczenia?

Zgodnie z sugestiami, ktore przedstawiliSmy w rozdziale drugim, badanie doswiad-
czenia pracowniczego powinno by¢ przede wszystkim wielowatkowe. Spogladajac
na zagadnienie przez pryzmat dzisiejszej metodyki i technicznych mozliwos$ci ba-
dan spotecznych, doswiadczenie jest konstruktem czysto teoretycznym, niemierzal-
nym w swojej holistycznej i subiektywnej istocie. Oczywiscie pomiar do§wiadcze-
nia mozna sprowadzi¢ do prostej ankiety, ktorej wynikiem bedzie pewna liczba lub
elementarna jako$¢ na kontinuum dobre—zle, przyjemne—nieprzyjemne itd. Jednak
naszym zdaniem, aby badania do§wiadczen pracowniczych miaty realna warto$¢ po-
znawcza i praktyczng (czyli dajaca perspektywe przysztosciowego zarzadzania tym-
ze doswiadczeniem), wszystkie ich wymienione w podpunkcie 4.2 aspekty powinny
by¢ w pierwszej kolejnosci diagnozowane metodami jakosciowymi i odpowiednio
do takich metod analizowane. Mozliwe, ze na podstawie jakosciowej eksploracji po-
wyzszych zagadnien uda si¢ zbudowac¢ trafne teoretycznie narzgdzia w rodzaju an-
kiet, a nawet skal. Jednak nawet jesli do tego dojdzie, wcigz trzeba bedzie pamietaé,
ze do$wiadczenie to w istocie zbior wielu aspektow relacji cztowieka (pracowni-
ka) z jego srodowiskiem (np. servicescape), z istotnym komponentem temporalnym,
i jako takie nie bedzie moglo by¢ nigdy analizowane ilo$ciowo, o czym réwniez
wspomnieli$my juz w niniejszej pracy.
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Rys. 2. Autorski schemat elementéw zwigzanych z doswiadczeniami pracowniczymi w srodowiskach
handlu i ushug wraz z ich wzajemnymi powiazaniami

Zrédlo: opracowanie autoréw (wiccej informacji o uwzglednionych na powyzszym rysunku bodzcach
srodowiskowych oraz stanach mentalnych zwigzanych ze $rodowiskiem fizycznym zaintere-
sowany czytelnik znajdzie u M. De¢bka [2014]).

Innymi stowy: nawet jesli uda si¢ zbudowac trafne narzedzia do ilosciowego po-
miaru wszystkich waznych aspektow do§wiadczenia pracowniczego, ostateczna ich
agregacja i wydobywanie z nich sensu zawsze bedg miaty charakter raczej jako$cio-

wy niz ilo§ciowy.

4.4. Implikacje dla zarzadzania do§wiadczeniami pracowniczymi.

Jesli jest prawda, ze doswiadczenia mozna zaprojektowac [Chase, Dasu 2014], to
mozna tez nimi zarzadzad. Jesli prawdg jest, ze przyszto$¢ swiatowej gospodarki
wiaze si¢ w duzej mierze z operowaniem przez organizacje odpowiednimi doswiad-




Zarzadzanie do$wiadczeniami pracowniczymi: fundamenty... 79

czeniami [Pine, Gilmore 2011], to menedzerowie odpowiedzialni za zarzadzanie za-
sobami ludzkimi powinni zda¢ sobie sprawe¢ z wagi omowionych przez nas kwestii
oraz konieczno$ci aktywnego projektowania i zarzadzania do§wiadczeniami pra-
cowniczymi. Aby mogli to efektywnie czyni¢, potrzebna jest im podstawa teore-
tyczna i empiryczna, ktorg zarysowaliSmy w niniejszym artykule i zamierzamy roz-
wija¢ w przysztosci.

Jedna z istotniejszych w tym kontek$cie kwestii, na ktore chcielibySmy zwro-
ci¢ uwagg, jest postulat jakosciowego — bardziej niz ilo§ciowego (preferowanego
w wielu organizacjach) — podejscia do badan. Dzigki podejsciu iloSciowemu me-
nedzerowie moga uzyskaé tzw. twarde dane, np. tak pozadane w zarzadach firm
liczby. Jednak trzeba pami¢taé, ze liczby i dane w obszarze zarzadzania do§wiad-
czeniami czesto niczego nie wyjasniaja. Przede wszystkim nie rozszerzaja mene-
dzerskiej §wiadomosci w kwestiach fundamentalnych: jakie sa relacje miedzy pew-
nymi aspektami organizacji a pracownikami oraz — by¢ moze nawet wazniejszej
— dlaczego sa takie, a nie inne. Innymi slowy, postulowany przez nas jakosciowy
paradygmat badan do§wiadczen pracowniczych moze doprowadzi¢ menedzeréw do
glebokiego zrozumienia podstaw i mechanizméw tychze doswiadczen. A przeciez
bez zrozumienia mechanizmoéw lezacych u podstaw do$wiadczen pracowniczych
(jak i innych obszaréw zainteresowan organizacji) nie da si¢ ich ani projektowac, ani
nimi zarzadza¢. Przedstawiona przez nas wzglednie szczegétowa propozycja empi-
rycznego podejscia do badania doswiadczen, a szczego6lnie wyniki badan prowadzo-
nych na jej podstawie w przysztosci, moze pomoc menedzerom zrozumieé, na co
i dlaczego warto zwrdci¢ szczegdlng uwage w zarzadzaniu do§wiadczeniami pra-
cowniczymi.

5. Zakonczenie

Wspdlczesna gospodarka jest w duzej mierze zwigzana z dostarczaniem przez or-
ganizacje niezapomnianych, istotnych, pozytywnych dos§wiadczen swoim klientom.
Coraz czgsciej podejmowane sg w zwigzku z tym proby konceptualizacji 1 wdraza-
nia inzynieryjnego zarzadzania doswiadczeniami konsumenckimi.

Pomimo ze doswiadczenia klientéw sa Scisle wspotzalezne z ich interakcjami
z personelem organizacji, szczegdlnie w srodowiskach handlowo-ustugowych, za-
rzadzanie do$wiadczeniami personelu, jako temat rozwazan, nie doczekato si¢ do-
tychczas wigkszej uwagi ze strony srodowisk akademickich. W szczegdlnosci nie
opracowano ani klarownej definicji do§wiadczenia pracowniczego, ani jego opera-
cjonalizacji i propozycji pomiaru.

Jestesmy zdania, ze zaproponowana przez nas konceptualizacja zarzadzania do-
$wiadczeniami pracowniczymi wypehi te luke jako jedna z pierwszych w §wiatowych
realiach akademickich. W zwiazku z tym, Zze zarzadzanie doswiadczeniem pracowni-
czym jest prawdopodobnie nie tylko mozliwe, ale w nowoczesnych organizacjach
takze coraz bardziej niezbedne (aby utrzymac lub rozwija¢ przewage konkurencyj-
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ng), przedstawiona w tym artykule konceptualizacja jest wazna nie tylko przez pry-
zmat nauk podstawowych, lecz takze moze by¢ oczekiwana przez praktykow biznesu.

Sadzimy, ze wyniki badan prowadzonych w zarysowanych w punkcie czwartym
obszarach okaza si¢ istotnym wkladem we wspotczesne koncepcje zarzadzania no-
woczesnymi organizacjami. Pierwsze wywiady z pracownikami placowek handlo-
wo-ustugowych, zmierzajace do diagnozy ich do§wiadczen w przedstawionym tu
paradygmacie, rozpoczeliSmy juz w listopadzie 2015 roku.
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