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Streszczenie

Celem artykutu jest identyfikacja oraz analiza spotecznych aspek-
tébw doswiadczania pracy w organizacjach w kontekscie kon-
cepcji employee experience, rozumianej jako kluczowy wymiar
wspotczesnego zarzadzania zasobami ludzkimi. Opracowanie
ma charakter koncepcyjno-przegladowy i opiera sie na krytycz-
nej analizie literatury z zakresu nauk o zarzadzaniu oraz studiéw
organizacyjnych, koncentrujgc sie na relacjach miedzy doswiad-
czeniem pracownika, jakoscig srodowiska pracy oraz funkcjo-
nowaniem systemu cziowiek—praca. Przeprowadzona analiza
wskazuje na ewolucje roli pracownika — od tradycyjnie postrze-
ganego zasobu pracy do kluczowego interesariusza i wspottwor-
cy wartosci organizacyjnej. Wykazano, ze do$wiadczenie pra-
cownika stanowi wielowymiarowy konstrukt, ksztalttowany przez
czynniki zawodowe, poznawcze, emocjonalne oraz — w szcze-
golnosci — spofeczne, takie jak jakosc¢ relacji interpersonalnych,
poziom zaufania, dostep do informac;ji, autonomia, partycypacja
oraz rola przywdédztwa i kultury organizacyjnej. Istotnym wkia-
dem artykutu jest syntetyczne ujecie i uporzgdkowanie spotecz-
nych uwarunkowan dos$wiadczenia pracownika oraz wskazanie
mechanizméw ich oddziatywania na funkcjonowanie organiza-
cji, co pozwala lepiej wyjasni¢ zaleznosci miedzy srodowiskiem
pracy a efektywnoscig organizacyjng. W rezultacie wskazano,
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ze uwzglednianie spofecznych aspektéw pracy w sposéb sys-
temowy stanowi istotny czynnik ksztaltowania pozytywnego
doswiadczenia pracownika oraz warunek przejscia do humano-
centrycznych i relacyjnych modeli zarzadzania. Wktad artykutu
ma réwniez wymiar praktyczny, gdyz wskazuje kierunki projek-
towania $rodowiska pracy opartego na zaufaniu, wspotpracy
i zaangazowaniu, co sprzyja budowaniu trwatej przewagi konku-
rencyjnej poprzez wzmacnianie dobrostanu pracownikéw oraz
dtugofalowej efektywnosci organizacji.

Stowa kluczowe: system cztowiek—praca, doswiadczenie pra-
cownika (employee experience), Srodowisko pracy

Abstract

This article identifies and analyses the social aspects of expe-
riencing work in organizations in the context of the concept of
‘employee experience’, understood as a key dimension of con-
temporary human resource management. The study adopts
a conceptual and review-based approach and is grounded
in a critical analysis of the literature in management sciences
and organization studies, focusing on the relationships between
employee experience, the quality of the work environment, and
the functioning of the human—work system. The conducted anal-
ysis indicates an evolution in the role of the employee — from
a traditionally perceived labour resource to a key stakehold-
er and co-creator of organizational value. It demonstrates that
employee experience constitutes a multidimensional construct
shaped by professional, cognitive, emotional, and, in particular,
social factors, such as the quality of interpersonal relationships,
the level of trust, access to information, autonomy, participation,
as well as the role of leadership and organizational culture. A sig-
nificant contribution of the article lies in the synthetic conceptual-
ization and systematization of the social determinants of employ-
ee experience, along with the identification of the mechanisms
through which they influence organizational functioning, thereby
providing a clearer understanding of the relationships between
the work environment and organizational effectiveness. The
findings indicate that the systematic inclusion of social aspects
of work constitutes an important factor in shaping positive em-
ployee experience and a prerequisite for the transition toward
human-centred and relational models of management. The ar-
ticle also offers practical implications by outlining directions for
designing work environments based on trust, collaboration, and
engagement, which support the development of sustainable
competitive advantage through enhancing employee well-being
and long-term organizational effectiveness.

Keywords: human-work system, employee experience, work
environment
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Wprowadzenie

Wspdlczesne organizacje funkcjonujg w warunkach giebokich przemian spoteczno-
-gospodarczych, w szczegolnosci w obszarze technologii, organizacji pracy oraz
oczekiwan pracownikow wobec pracodawcow, co przyczynia si¢ do redefinicji
podejscia do zarzadzania zasobami ludzkimi. Wszechobecna cyfryzacja nie tyl-
ko zmienia specyfike tresci i metod pracy oraz modele kompetencyjne, lecz tak-
ze istotnie oddzialuje na relacje organizacyjne i klimat pracy. Roéwnolegle wzrasta
znaczenie elastyczno$ci pracy oraz troski o dobrostan i kondycj¢ psychospoteczng
uczestnikdw organizacji, postrzeganych jako warunek trwatej efektywnosci przed-
sicbiorstwa.

Nastepuje rowniez glgboka transformacja systemu cztowiek—praca', polega-
jaca na humanocentrycznym postrzeganiu pracownika jako wspottworcy wartosci
organizacyjnej, podmiotu wspotksztaltujacego srodowisko pracy, wyposazonego
w okre$lone kompetencje, potrzeby i wartosci, a takze zdolnego do podejmowania
autonomicznych dziatan i decyzji. Pracownicy staja si¢ istotnymi aktywami dyna-
micznego ekosystemu organizacyjnego oraz klientami wewnetrznymi, dla ktérych
organizacje projektuja propozycje¢ wartosci marki pracodawcy (ang. employer va-
lue proposition). Atrakcyjno$¢ organizacji jako miejsca pracy determinowana jest
przez szereg czynnikow, sposrod ktorych szczegodlne znaczenie maja: rOwnowaga
miedzy zyciem zawodowym a prywatnym, warto$ci kulturowe organizacji, moz-
liwos$ci rozwoju kariery, oferowane benefity oraz jako$§¢ zarzadzania zasobami
ludzkimi (Dabirian, Kietzmann, Diba, 2017). Dodatkowo zanik wyraznych granic
migdzy praca a zyciem prywatnym sprzyja wzrostowi oczekiwan pracownikow
wobec jako$ci doswiadczen zaro6wno zawodowych, jak i pozazawodowych, a tak-
ze wobec mozliwosci rzeczywistego sprawstwa i wptywu na kluczowe obszary
wlasnego zycia.

W tym kontekScie szczegdlnego znaczenia nabierajg spoteczne aspekty do§wiad-
czania pracy wraz z wiodaca koncepcja doswiadczenia pracownika (ang. employee
experience), ktore stanowia istotne ramy interpretacyjne dla analizy jakosci zycia
zawodowego, funkcjonowania systemu cztowiek—praca oraz warunkow srodowiska
pracy w organizacji.

! W dokumencie opublikowanym przez Komisje Europejska pt. Industry 5.0: A Transfor-
mative Vision for Europe — Governing Systemic Transformations Towards a Sustainable Industry
(2021) podkreslono, ze era przemystu 5.0, postrzegana jako nastgpca przemystu 4.0 wymagajacego
dalszego rozwoju, promuje humanocentryczne podejscie do pracownika. Koncepcja ta uwzglgdnia
nastroje spoteczne, odpornos¢ organizacji i pracownikow na zmiany oraz zwraca szczegolng uwa-
ge na dobrostan 0sob pracujacych, jednoczesnie akcentujac istotng role interesariuszy w kontekscie
paradygmatow zrownowazonego rozwoju.
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Pracownik w organizacji - od sily roboczej do kluczowego
interesariusza

Na przestrzeni stuleci proces dostosowywania systemu pracy do mozliwosci psycho-
fizycznych oraz potrzeb pracownika podlegat licznym przeobrazeniom?. Rewolucja
przemystowa, w wyniku ktorej pojawity si¢ wielkie zaktady produkcyjne w miej-
sce niewielkich zaktadow rzemies$lniczych i manufaktur — wymusita rozwoj nowych
pogladow i podejs¢ do kierowania 6wczesnymi organizacjami. W konsekwencji wy-
ksztalcito si¢ wiele dyscyplin naukowych, ktére w centrum zainteresowania loko-
waly prace ludzka. Na przestrzeni zaledwie jednego wieku ewolucja systemu pracy
doprowadzita do uksztattowania systemu przemystowego, rozwijajacego si¢ dzigki
gwaltownym i zasadniczym zmianom w obszarze techniki oraz energetyki. Rownole-
gle z tymi przeksztalceniami w praktyce gospodarczej zmianom podlegaly takze idee
i koncepcje® dotyczace relacji na linii cztowiek—praca (Pytel-Kopczynska, 2021).

Wspotczesny dyskurs naukowy, obejmujgcy zarowno perspektywe humanistycz-
ng, jak iekonomiczna, wyraznie akcentuje zmiany paradygmatoéw ksztattujacych
systemy zarzadzania, w tym rowniez w odniesieniu do rozumienia pojecia pracow-
nika oraz jego roli w organizacji (Giraldo-Giraldo i in., 2025). Ewolucja znaczenia
przypisywanego czlowiekowi w strukturach zorganizowanych wyrazala si¢ migdzy
innymi poprzez stosowanie takich okreslen, jak: robotnicy, sita robocza, potencjat
pracowniczy, zasoby ludzkie, kapitat ludzki czy fala potencjatu. Sposéb formuto-
wania terminologii opisujacej pracownika wptywa na jego postrzeganie oraz range
przypisywang jednostce w organizacji.

Rozwoj cywilizacyjny, cho¢ zazwyczaj przebiega w sposob ewolucyjny, niekiedy
ulega istotnemu przyspieszeniu wskutek odkry¢ naukowych i wynalazkéw, inicjujac
jakosciowo nowe, czesto rewolucyjne fazy rozwoju. Zmianom tym towarzysza prze-

2 Ewolucja systemu pracy gleboko uzalezniona byta od cech modeli gospodarki, charakte-
rystycznych dla kolejnych etapéw rozwoju ludzkosci, przy czym obecnie przyjmuje si¢ terminy,
takie jak: gospodarka postindustrialna, nowa gospodarka (ang. new economy), gospodarka oparta
na wiedzy (ang. knowledge economy), gospodarka ustugowa (ang. service economy), gospodarka
cyfrowa i spoleczenstwo informacyjne, gospodarka elementow niematerialnych (ang. intangibles
economy), gospodarka sieci (ang. network economy) (Stroinska, 2012: 12).

3 Mozna wyr6znié trzy zasadnicze etapy tej ewolucji. W pierwszej, najdiuzej trwajacej fazie
dominowal wzorzec polegajacy na dostosowaniu cztowieka do pracy, przy czym postep techniczny
traktowano jako czynnik wyznaczajacy to przystosowanie robotnikéw do wykonywanych zadan.
Drugi etap, rozwijajacy si¢ w latach dwudziestych i trzydziestych XX wieku, charakteryzowat si¢
obustronnym przystosowaniem — zarowno czlowieka do pracy, jak i pracy do cztowieka. Podej-
Scie to przejawialo si¢ przede wszystkim uwzglednianiem fizjologicznej wydolnosci cztowieka,
jego potrzeb zwiazanych z bezpieczenstwem i higiena pracy oraz doborem pracownikéw zdolnych
sprawnie radzi¢ sobie z istniejacymi zagrozeniami i ucigzliwosciami procesu pracy. Trzeci etap,
rozpoczynajacy si¢ w latach piecdziesigtych XX wieku, podkreslat koniecznos¢ dostosowania pra-
cy do cztowieka, co przyczynito si¢ do rozwoju paradygmatu humanizacji pracy. W tym podejsciu
zwraca si¢ uwage na ograniczenia technologii, ktore nie uwzgledniaja czynnika ludzkiego (ang.
human factors) (Olszewski, 2013: 10).
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obrazenia w aparacie pojeciowym, ktore ilustrujg Scisty zwigzek jezyka z rzeczywi-
stoscig spoteczng i gospodarczg oraz potwierdzaja, ze we wszystkich obszarach prak-
tyki gospodarczej czlowiek pozostaje kluczowym elementem organizacji. Ewolucja ta
nie ograniczala si¢ jedynie do zmian leksykalnych, lecz odzwierciedlata rzeczywiste
przeobrazenia w postrzeganiu pracownikéw, ktorzy nie sa wytacznie zasobami czy
elementami aktywow, lecz podmiotami wymagajacymi szacunku i uwagi (Cleveland,
Byrne, Cavanagh, 2015). Probe uchwycenia tych zmian w kolejnych etapach rozwoju
gospodarki (Sysko-Romanczuk, 2009) mozna przedstawi¢ nastepujaco:

— w epoce handlu i rzemiosta pracownikow okreslano mianem handlarzy i rze-
mieslnikow, a proces rozwoju zawodowego przebiegat od ucznia do mistrza,

— w okresie rewolucji przemystowej zapoczatkowanej w XVIII wieku zatrud-
nieni byli postrzegani jako sita robocza lub pracownicy fizyczni, realizujacy
zadania w ramach podziatu pracy i obstugi maszyn,

— w XIX wieku, naznaczonym ruchem robotniczym, pracownikow definiowa-
no jako proletariat lub klase robotnicza, funkcjonujagcg w trudnych warunkach
pracy,

— w pierwszej potowie XX wieku dominowato okreslenie pracownikéw pro-
dukcyjnych, z koncentracja na wydajnos$ci pracy, racjonalizacji podzialu za-
dan oraz motywatorach finansowych,

— w drugiej potowie XX wieku upowszechnito si¢ pojecie zasoboéw ludzkich,
akcentujgce warto$¢ pracownikow poréwnywalng z innymi zasobami organi-
zacyjnymi oraz rozwoj systemow motywacyjnych,

— pod koniec XX wieku i na przetomie XX i XXI wieku pracownikow zaczeto
postrzega¢ jako kapitat ludzki — kluczowy element kapitatu intelektualnego
w gospodarce opartej na wiedzy, wymagajacy inwestowania w celu osiggnie-
cia zwrotu,

— w XXI wieku pracownik jest traktowany jako kompetentny wspotpracownik,
wspoluczestniczacy w procesach decyzyjnych (Randolph, Blanchard, 2007),
kluczowy wewnetrzny interesariusz organizacji (Wierzbic, 2024) oraz klient
wewngtrzny w gospodarce doswiadczen (Tasleem, 2018), przy czym relacja
migdzy organizacja ajej uczestnikami przyjmuje charakter strategicznego
partnerstwa (Li, Estacio, 2024).

W konsekwencji nastapita zasadnicza zmiana w sposobie myslenia o organiza-
cjach, ktore coraz czgéciej petnig funkcje organizatorow pracy, a dopiero wtdrnie
pracodawcow. Przeobrazenia te obejmuja zardéwno sama prace, jej podzial i wymiar,
jak i sposob realizacji zadan (Holland, Brewster, Kougiannou, 2024). Redefinicja po-
strzegania procesOw pracy oraz roli zatrudnionych prowadzi do kompleksowego uj-
mowania relacji na linii pracownik—organizacja, co znajduje odzwierciedlenie w ro-
sngcym znaczeniu koncepcji doswiadczenia pracownika (ang. employee experience),
uwzgledniajacej zawodowe, emocjonalne, poznawcze oraz spoteczne aspekty funk-
cjonowania pracownika w §rodowisku pracy.
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Doswiadczenie pracownika (employee experience) jako
centralny wymiar funkcjonowania organizacji

Doswiadczenie pracownika (employee experience) stanowi podejécie do zarzadza-
nia, ktére akcentuje nadrzedng rolg zatrudnionego w ksztattowaniu procesow i prak-
tyk organizacyjnych. Jest ono rozumiane jako subiektywne postrzeganie srodowiska
pracy, powstajace na podstawie indywidualnych kontaktow i interakcji pracowni-
ka z organizacja. Obejmuje wszystkie formy relacji zaréwno dhugoterminowe, jak
1 krotkotrwate czy incydentalne (Yadav, Vihari, 2023). Podejécie oparte na koncep-
cji employee experience, zakorzenione w kulturze organizacyjnej uwzgledniajacej
wymiar emocjonalny, ujmuje prace jako istotne doswiadczenie zyciowe, w ktorym
pracownik odgrywa centralng role. Przebieg kariery zawodowej obejmuje liczne
etapy i interakcje, a jako$¢ towarzyszacych im doswiadczen wptywa bezposrednio
na poziom satysfakcji, zaangazowania oraz efektywnosci pracownikow. Koncepcja
ta odnosi si¢ do caloksztaltu do§wiadczen zdobywanych przez pracownika w organi-
zacji na przestrzeni jego $ciezki zawodowej, w tym do interakcji z procesami perso-
nalnymi oraz procedurami HR (Yang, Zhang, 2025). Jej istota jest wnikliwe poznanie
pracownikéw oraz identyfikacja ich potrzeb przez organizacje, co umozliwia reali-
zacje celow zawodowych zatrudnionych, a w konsekwencji sprzyja osigganiu misji
i celow strategicznych organizacji.

Pozytywne doswiadczenia pracownikow wynikaja z wzajemnego oddziatywa-
nia czynnikéw kulturowych, materialnych i technologicznych, ktore ksztattujg ocene
miejsca pracy od momentu zatrudnienia az do zakonczenia relacji zawodowej (Le-
mon, 2019). Doswiadczenie pracownika mozna zatem postrzegaé jako punkt styku
oczekiwan, potrzeb i aspiracji pracownikoéw z praktykami organizacyjnymi projek-
towanymi w celu ich zaspokojenia. Ma ono charakter subiektywny*, gdyz jest de-
terminowane indywidualnymi percepcjami, emocjami, postawami i zachowaniami,
co implikuje konieczno$¢ poglgbionego poznania pracownikOw przez organizacj¢
w celu skutecznego ksztaltowania pozytywnych doswiadczen (Lipka, 2023). Z per-
spektywy pracownikow pozytywne doswiadczenie przektada si¢ na wyzszy poziom
satysfakcji zawodowej, natomiast z punktu widzenia pracodawcéw wdrazanie prak-
tyk HR sprzyjajacych takim do$wiadczeniom prowadzi do wzrostu zaangazowania
1 produktywnosci kadry oraz do poprawy reputacji organizacji zar6wno wewnetrz-
nej, jak i zewnetrznej. Tworzenie spdjnego systemu pozytywnych do§wiadczen pra-
cowniczych w przyjaznym s$rodowisku pracy zwigksza efektywnos¢ pozyskiwania
i retencji warto$ciowych pracownikow, gdyz opiera si¢ na budowaniu trwatlej relacji
mig¢dzy pracownikiem a organizacja, uwzglgdniajacej emocjonalny stosunek zatrud-
nionych do pracodawcy (Wilczynski, Koloszycz, Karolewska-Szparaga, 2024).

4 Zgodnie z literaturg przedmiotu do$§wiadczenie pracownika postrzega si¢ w kategoriach po-
zytywnych, poniewaz obejmuje wszystkie punkty styku pracownika z organizacja — od rekrutacji,
przez onboarding, szkolenia i rozwoj kariery, az po opuszczenie organizacji. W ten sposob odnosi
si¢ ono do calej ,,podrozy” pracownika w organizacji (Mahadevan, Schmitz, 2020).
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Organizacje dgzace do ksztattowania pozytywnych doswiadczen pracownikow
powinny rozwija¢ kulture oparta na zaufaniu i wspotpracy, zapewniajac jednocze-
$nie warunki, w ktérych pracownicy czuja si¢ bezpieczni i doceniani. Wymaga
to uwzglednienia zréznicowanych potrzeb i preferencji zatrudnionych oraz projek-
towania zindywidualizowanych dos§wiadczen pracowniczych. Oznacza to rowniez,
ze zaangazowanie kadry zarzadzajacej stanowi kluczowy warunek trwatego i pozy-
tywnego rozwoju do$§wiadczenia pracownika (Basar, 2024). Autentyczne zaangazo-
wanie menedzerow w proces zmiany kulturowej, bedacej fundamentem podejs$cia
»pracowniko-centrycznego”, istotnie wzmacnia poziom zaufania i satysfakcji pra-
cownikéw, a w konsekwencji zwicksza atrakcyjnos$¢ organizacji’ na rynku pracy.

W podejsciu opartym na dobrych praktykach zarzadzania zasobami ludzkimi
szczegllny nacisk ktadzie si¢ na wzmocnienie roli pracownika oraz jego do$wiad-
czen poprzez skuteczne przywodztwo. W tym konteksScie dziatom HR przypisuje si¢
odpowiedzialno$¢ za projektowanie do§wiadczen pracowniczych, co nadaje mene-
dzerom personalnym rol¢ strategicznego partnera pracownika w organizacji (An-
drés-Reina, Diaz-Munoz, Rodriguez-Ferndndez, 2024). Doswiadczenie pracowni-
ka staje si¢ tym samym istotnym czynnikiem réznicujagcym w strategii biznesowej,
oddzialujacym zaréwno na przyszle interakcje organizacyjne, jak i na efektywnosc¢
ekonomiczna oraz operacyjng przedsi¢biorstw. Jednocze$nie obserwuje si¢ wzrost
znaczenia satysfakcji izaangazowania pracownikow jako fundamentu budowa-
nia pozycji rynkowej i konkurencyjnosci organizacji. Jak podkresla Elissa Tucker
(2020), doswiadczenie pracownika nie stanowi alternatywy ani substytutu koncepcji
zaangazowania pracownikow, lecz ja rozwija i uzupetnia.

Organizacja dazaca do utrzymania trwatej przewagi konkurencyjnej powinna
dokona¢ redefinicji praktyk zarzadzania zasobami ludzkimi, nadajac do§wiadczeniu
pracownika status priorytetowy, uwzgledniajac jego emocjonalne uwarunkowania,
aspiracje i oczekiwania. W gospodarce do$wiadczen (ang. experience economy),
zorientowanej na pracownika i postrzegajacej pracg jako istotne doswiadczenie
zyciowe, employee experience staje si¢ fundamentem strategii organizacyjnej. Jej
istotg sg projektowanie i zarzgdzanie do$wiadczeniem pracownika, ukierunkowane
na tworzenie satysfakcjonujacego Srodowiska pracy sprzyjajacego zaangazowaniu
i efektywnosci, przy kluczowej roli kadry kierowniczej, w szczegolnosci dziatlow
HR, oraz rosngcym znaczeniu technologii w procesach personalizacji i automatyza-
cji doswiadczen pracowniczych.

5 Zwraca si¢ uwage na autentyczno$¢ marki, spojnos¢ i dyfuzje kultury organizacyjnej oraz
na spoteczng odpowiedzialnos$¢ biznesu jako mechanizmy koordynujace cele indywidualne i orga-
nizacyjne poprzez wspélny system wartosci. Oddziatywanie tego systemu, widoczne w doswiad-
czeniu pracownika, powinno by¢ celowo rozwijane i regularnie monitorowane (Yohn, 2020).
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Spoteczne uwarunkowania doswiadczania pracy
we wspotczesnych organizacjach

Analizujac zlozono$¢ wielowymiarowych interakcji zachodzacych w systemie czto-
wiek—praca, nalezy podkresli¢, ze, jak wskazuje literatura, po raz pierwszy od epo-
ki rewolucji przemystowej sukces organizacji w coraz wigkszym stopniu zalezy
od optymalnego wykorzystania potencjatu pracownikéw. Jednocze$nie podkresla
sig, ze funkcjonowanie w przysztym, wysoce konkurencyjnym otoczeniu nie bgdzie
mozliwe bez dostosowania organizacji do potrzeb i oczekiwan ludzi (Karwowski,
2010). Organizacje gotowe na wyzwania przysztosci, poprzez uwzglednianie aspira-
¢ji zawodowych oraz wymagan pracownikéw, zyskuja zdolnosé do realizacji dtugo-
falowych korzys$ci (Mohanraj i in., 2024).

W tym konteks$cie nie dziwi rosngce zainteresowanie badaczy problematyka re-
definicji zarzadzania, wynikajacej z nowych realiow otoczenia i generujacej nowe
wyzwania oraz imperatywy rozwojowe. W literaturze przedmiotu od kilku dekad
wskazuje si¢ na konieczno$¢ przygotowania organizacji do funkcjonowania w dyna-
micznych i nieprzewidywalnych warunkach przyszlosci (Hamel, 2009). Wsrod naj-
czesciej wymienianych priorytetow dziatan znajduja sig:

— wilaczanie do systemoéw zarzadzania idei 1 warto$ci wspolnoty, odzwierciedla-
jacych wspotzalezno§é wszystkich grup interesariuszy (Awa, Etim, Ogbonda,
2024), a takze poszerzanie perspektywy oraz horyzontu czasowego w mysle-
niu menedzeréw®, sprzyjajace tworzeniu systemow motywacyjnych ukierun-
kowanych na dlugoterminowg warto$¢ kosztem krotkoterminowych zyskow
(Tsang i in., 2021),

— rozwijanie zdolnosci adaptacyjnych, innowacyjnosci i zaangazowania pra-
cownikow poprzez budowanie kultury organizacyjnej opartej na wysokim
poziomie zaufania, niskim poziomie Igku oraz otwartej wymianie informacji,
sprzyjajacej podejmowaniu ryzyka (Kmieciak, 2020),

— opracowywanie holistycznych miernikéw efektywnosci, uwzgledniajacych
kluczowe kompetencje pracownikow jako klientéw wewnetrznych, ktorzy
wspotdecyduja o przewadze konkurencyjnej organizacji oraz doceniajg war-
to$¢ innowacji generowanych rowniez przez klientow zewngtrznych w gospo-
darce do§wiadczen (Abou-Moghli, 2025),

— zapewnienie organizacyjnej transparentnosci, demokratycznego dostepu pra-
cownikom do informacji o strukturze, procesach organizacji, kluczowych da-
nych dotyczacych efektywnosci, dlugofalowych celow organizacji, co sprzyja
adaptacyjnosci i stabilno$ci organizacji poprzez zaangazowanie jej uczestni-
koéw (Chitheer, Al-Hatimi, 2024),

¢ Nalezy rowniez podkresli¢ potrzebe przedefiniowania roli przywodcy — z wszechwiedzacego
decydenta na spotecznego architekta oraz orgdownika w sferze idei i znaczen (ang. entrepreneurs
of meaning), ktéry promuje innowacyjnos¢ i wspotprace (Hamel, 2009).
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— zwigkszanie zakresu autonomii pracownikéw poprzez projektowanie syste-
mow zarzadzania wspierajacych oddolne inicjatywy oraz aktywne wspoitwo-
rzenie srodowiska pracy (Padzik-Wotos, 2020),

— stymulowanie ludzkiej kreatywnosci i wyobrazni poprzez modyfikacje sys-
temoéw zarzadzania w kierunku wspierania innowacyjnosci oraz tworzenia
warunkow sprzyjajacych uczeniu si¢ przypadkowym, niezamierzonym (ang.
serendipitous learning) w catej organizacji (Gaeta iin., 2014; Brzozowska,
Niewinska, Szydto, 2025),

— umozliwianie tworzenia wspolnot pasji i zainteresowan, ktore dziataja jako
mnozniki osiggnie¢ dzieki efektowi synergii, powstajacemu w wyniku emo-
cjonalnego zaangazowania pracownikow we wspolne cele’,

— wyposazanie menedzerow w narz¢dzia odpowiadajace realiom otwarte-
go $wiata (tworzenie warto$ci wykraczajacej poza granice organizacji) oraz
zmiang sposobu myslenia, form ksztalcenia kadry kierowniczej, obejmujacg
rozw0j nowych kompetencji, mys$lenie systemowe oparte na wartosciach, kre-
atywne rozwiazywanie problemow oraz uczenie si¢ refleksyjne, w tym ucze-
nie si¢ dwucyklowe (ang. double-loop learning) (Batorski, 2016).

Zakonczenie

Od poczatku XXI wieku w literaturze naukowej obserwuje si¢ narastajgce zaintere-
sowanie sposobem, w jaki pracownicy postrzegaja i interpretujg zmiany zachodza-
ce w $rodowisku pracy, a takze konsekwencjami tych procesow dla funkcjonowa-
nia jednostek, zespotéw oraz catych organizacji. Rownolegle formutowane sg cele
ukierunkowane na wzmacnianie kultury organizacyjnej, budowanie poczucia sta-
bilnosci celéw oraz bezpieczenstwa zatrudnienia, ktorych rzeczywisty wptyw coraz
czesciej oceniany jest przez pryzmat doswiadczen pracownikéw oraz ich indywi-
dualnych ocen opartych na kryteriach sprawiedliwos$ci i zaufania wobec organizacji.
W tym kontekscie wspotczesne podejscia do zarzadzania zasobami ludzkimi wska-
Zuja na wyrazng ewolucje od modelu transakcyjnego w kierunku podejscia relacyj-
nego i humanocentrycznego (Plaskoft, 2017). Strategia ta wykracza poza tradycyjne
funkcje dziatow HR, koncentrujac si¢ na swiadomym projektowaniu doswiadczen
pracowniczych, wyrazajacych troske, uwaznos¢ oraz szacunek wobec pracownikow

7 Specjalisci z zakresu zarzadzania potencjalem ludzkim wskazuja na silng, pozytywna ko-
relacje pomiedzy efektywno$cia pracownika umystowego (ang. knowledge work) a jego zyciem
wewngtrznym do$wiadczanym w miejscu pracy (ang. inner work life). Cztonkowie organizacji
funkcjonujg efektywniej, gdy w procesie pracy doswiadczaja pozytywnych emocji, odczuwajg sil-
na motywacj¢ wewngtrzng oraz pozytywnie postrzegaja wykonywane zadania, zespot, w ktorym
pracuja, a takze kierownictwo i calg organizacj¢. Zjawisko to nie jest uzaleznione ani od poziomu
wyksztalcenia, ani od cech osobowosci, natomiast codzienne wydarzenia w pracy generujg nie-
przerwany strumien emocji i spostrzezen, ktore na biezaco wptywaja na poziom motywacji w trak-
cie realizacji zadan i obowigzkow stuzbowych (Amabile, Kramer, 2008).
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w kontekécie wykonywanej przez nich pracy. Korzysci wynikajace z takiego po-
dejscia maja charakter wielowymiarowy — obejmuja nie tylko wzrost satysfakcji
1 zaangazowania pracownikow, lecz takze poprawe jako$ci wspotpracy zespotowej,
wzmocnienie relacji menedzerskich oraz budowanie pozytywnych relacji z szerokim
gronem interesariuszy wewnetrznych i zewnetrznych, prowadzac finalnie do budo-
wy silnej i wiarygodnej marki pracodawcy.

Wspotczesne rozumienie sukcesu organizacji wykracza tym samym poza wy-
facznie finansowy wymiar efektywnosci, kierujac uwage badaczy i praktykow
ku spotecznym aspektom doswiadczania pracy. Obejmujg one zarowno zdolno$¢ or-
ganizacji do rozwiazywania problemow spolecznych i zapewnienia ciggtosci dziatal-
nosci, jak i kwestie zwigzane z dobrostanem pracownikdw, ich zdrowiem, zdolno$cia
do pracy oraz jako$cig zycia zawodowego.

Taka perspektywa implikuje konieczno$¢ ukierunkowania organizacji na zrow-
nowazony rozwoj na wszystkich etapach procesu kadrowego, przy jednoczesnym
ksztattowaniu przyjaznych i sprzyjajacych warunkéw $rodowiska pracy. Spoleczne
aspekty doswiadczania pracy oraz koncepcja do$wiadczenia pracownika staja si¢
w tym ujeciu kluczowymi punktami odniesienia dla projektowania nowoczesnych,
odpowiedzialnych itrwalych modeli zarzadzania, odpowiadajacych na wyzwania
wspoélczesnych organizacji i oczekiwania ich uczestnikow.

Bibliografia

Abou-Moghli A. (2025), The interplay between knowledge management and organi-
zational performance measurement through the mediating effect of innova-
tion capability, ,,Knowledge Performance Management”, vol. 9(1), s. 45-61.

Amabile T.M., Kramer S.J. (2008), Zycie wewnetrzne pracownikoéw i jego wplyw
na efektywnosc¢ firmy, ,,Harvard Business Review Polska”, czerwiec, s. 98—
109.

Andrés-Reina M., Diaz-Munoz R., Rodriguez-Fernandez M. (2024), Employee expe-
rience: a comprehensive science mapping analysis, ,,European Public and
Social Innovation Review”, vol. 9, s. 1-25.

Awa H.O., Etim W., Ogbonda E. (2024), Stakeholders, stakeholder theory and Cor-
porate Social Responsibility (CSR), ,,International Journal of Corporate So-
cial Responsibility”, vol. 9(11), s. 1-15.

Basar D. (2024), The relationship between employee experience and employee en-
gagement with the moderating role of positive affect in finance sector, ,,Bor-
sa Istanbul Review”, vol. 24, s. 908-915.

Batorski J. (2016), Idea otwartej nauki a koncepcja organizacyjnego uczenia sie,
,,Zarzadzanie Publiczne”, nr 4(36), s. 321-331.



Spoteczne aspekty doswiadczania pracy w organizacjach... 61

Brzozowska K., Niewinska J., Szydto J. (2025), Kreatywnos¢ w praktyce zarzqdza-
nia: narzedzia, przeszkody i warunki skutecznej implementacji, ,,Akademia
Zarzadzania”, nr 9(3), s. 51-68.

Chitheer D.A., Al-Hatimi W.M.A. (2024), The Impact of Organizational Transpar-
ency on Employee Proactive, Behavior, ,,International Journal of Multidisci-
plinary Research and Publications (IJMRAP)”, vol. 7(6), s. 28-38.

Cleveland J.N., Byrne Z.S., Cavanagh T. M. (2015), The future of HR is RH: Respect
for humanity at work, ,,Human Resource Management Review”, vol. 25(2),
s. 146-161.

Dabirian A., Kietzmann J., Diba H. (2017), A great place to work!? Understanding
crowdsourced employer branding, ,,Business Horizons”, vol. 60(2), s. 197-205.

Gaeta M., Loia V., Rita Mangione G., Miranda S., Orciuoli F. (2014), Unlock-
ing Serendipitous Learning by Means of Social Semantic Web, ,,Proceed-
ings of the 6" International Conference on Computer Supported Education
(CSEDU-2014)”, vol. 1, s. 285-292.

Giraldo-Giraldo C., Rubio-Andrés M., Rave-Gomez E.D., Gutierrez-Broncano S.
(2025), Evolution of the Concept and Scientific Mapping of Sustainable Hu-
man Resource Management S-(HRM), ,,Administrative Sciences”, vol. 15(2),
39, https://doi.org/10.3390/admsci15020039 [dostep: 27.06.2025].

Hamel G. (2009), Kosmiczne wyzwania w dziedzinie zarzqdzania, ,,Harvard Business
Review Polska”, maj, s. 76-86.

Holland P., Brewster C., Kougiannou N. (2024), The changing nature of work,
employment  and  flexibility,  https://www.researchgate.net/publica-
tion/381392755 The changing nature of work employment and flexi-
bility [dostep: 27.06.2025].

Industry 5.0. A transformative vision for Europe — Governing Systemic Transfor-
mations Towards a Sustainable Industry (2021), https://data.europa.eu/
doi/10.2777/17322 [dostep: 27.06.2025].

Karwowski W. (2010), Zarzgdzanie wiedzq o czynnikach ludzkich w organizacji,
Warszawa: Oficyna Wydawnicza SGH w Warszawie.

Kmieciak R. (2020), Trust, knowledge sharing, and innovative work behavior: em-
pirical evidence from Poland, ,European Journal of Innovation Manage-
ment”, vol. 24(5), s. 1832-1859.

Lemon L.L. (2019), The employee experience: How employees make meaning of employ-
ee engagement, ,,Journal of Public Relations Research”, vol. 31(5-6), s. 176-199.

Li D., Estacio 1.D. (2024), The Evolution of HRM: From Personnel Management
to Strategic Partner, ,,Open Access Library Journal”, vol. 11, s. 1-5.

Lipka A. (2023), Employee Experience Models — a Comparative Analysis. Notes
on the Methodology of Global Research on Employees Experiences and
Their Perceptions of the Meaning of Work, ,,Folia Oeconomica Acta Univer-
sitatis Lodziensis”, vol. 3(364), s. 51-75.



https://doi.org/10.3390/admsci15020039
https://www.researchgate.net/publication/381392755_The_changing_nature_of_work_employment_and_flexibility
https://www.researchgate.net/publication/381392755_The_changing_nature_of_work_employment_and_flexibility
https://www.researchgate.net/publication/381392755_The_changing_nature_of_work_employment_and_flexibility
https://data.europa.eu/doi/10.2777/17322
https://data.europa.eu/doi/10.2777/17322

62 Marzena Pytel-Kopczyriska

Mahadevan J., Schmitz A.P. (2020), HRM as an ongoing struggle for legitimacy:
A critical discourse analysis of HR managers as “employee-experience de-
signers”, ,,Baltic Journal of Management”, vol. 15(4), s. 515-532.

Mohanraj G., Kamalaveni M.S., Jothibasu L., Surya M., Sowndarya S. (2024), The
Impact of Employee Experience on Organizational Performance, https://

www.researchgate.net/publication/387893376_The_Impact_of Employee

Experience_on_Organizational Performance [dostep: 27.06.2025].
Olszewski J. (2013), System pracy w warunkach globalnego spoteczenstwa informa-

cyjnego, Poznan: Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego w Poznaniu.

Padzik-Wotos A. (2020), Innowacja pracownicza — rozwazania o wspotczesnym
kontekscie, ,Zeszyty Naukowe Politechniki Poznanskiej. Organizacja
1 Zarzadzanie”, nr 82, s. 243-260.

Plaskoff J. (2017), Employee experience: the new human resource management ap-
proach, ,Strategic HR Review”, vol. 16(3), s. 136—-141.

Pytel-Kopczynska M. (2021), Czlowiek ipraca w zmieniajgcej sie organizacyi,
[w:] A. Karczewska, K. Kukowska, S. Skolik (red.), Wspotdziatanie w pod-
miotach prywatnych i publicznych a wykorzystanie nowych technologii ko-
munikacyjnych w czasie zmiany, Czgstochowa: Wydawnictwo Politechniki
Czestochowskiej, s. 13-20.

Randolph A., Blanchard K. (2007), Kluczem jest empowerment, [w:] K. Blanchard
(red.), Przywodztwo wyzszego stopnia: Blanchard o przywodztwie i two-
rzeniu efektywnych organizacji, Warszawa: Wydawnictwo Naukowe PWN,
s. 57-88.

Stroinska E. (2012), Elastyczne formy zatrudnienia. Telepraca, zarzqdzanie pracq
zdalng, Warszawa: Poltext.

Sysko-Romanczuk S. (2009), Pracownik w organizacji, ,,Ekonomika i Organizacja
Przedsigbiorstwa”, nr 10, s. 38—45.

Tasleem N. (2018), Employee Experience and HR Innovation: Redefining Human
Resource Management through Design Thinking and Human-Centered Prac-
tices, ,International Research Journal of Innovations in Engineering and
Technology (IRJIET)”, vol. 2(9), s. 32—43.

Tsang A., Wang K., Liu S., Yu L. (2021), Integrating corporate social responsibility
criteria into executive compensation and firm innovation: International evi-
dence, doi.org/10.1016/].jcorpfin.2021.102070 [dostep: 27.06.2025].

Tucker E. (2020), Driving engagement with the employee experience, ,,Strategic HR
Review”, vol. 19(4), s. 183-187.

Wierzbic A. (2024), Employee as a stakeholder of an organization implementing
the EFQM model - model guidelines and their practical use, ,,Scientific Pa-
pers of Silesian University of Technology - Organization and Management
Series”, vol. 199, s. 647-660.


https://www.researchgate.net/publication/387893376_The_Impact_of_Employee_Experience_on_Organizational_Performance
https://www.researchgate.net/publication/387893376_The_Impact_of_Employee_Experience_on_Organizational_Performance
https://www.researchgate.net/publication/387893376_The_Impact_of_Employee_Experience_on_Organizational_Performance
https://doi.org/10.1016/j.jcorpfin.2021.102070

Spoteczne aspekty doswiadczania pracy w organizacjach... 63

Wilczynski A., Kotoszycz E., Karolewska-Szparaga M. (2024), Cykl zycia pracow-
nika w organizacji z uwzglednieniem koncepcji doswiadczenia pracownika
i zaangazowania, ,,Kwartalnik Nauk o Przedsi¢biorstwie”, nr 68(2), s. 123—
135.

Yadav M., Vihari N.S. (2023), Employee Experience: Construct Clarification, Con-
ceptualization and Validation of a New Scale, ,,FIIB Business Review”,
vol. 12(3), s. 328-342.

Yang P., Zhang S. (2025), Employee experience: conceptualization, scale develop-
ment, and validation, ,,Humanities and Social Sciences Communications”,
vol. 12(1), s. 1-16.

Yohn D.L. (2020), Brand authenticity, employee experience and corporate citizen-
ship priorities in the COVID-19 era and beyond, ,,Strategy and Leadership”,
vol. 48(5), s. 33-39.

O autorce

Marzena Pytel-Kopczynska — doktor nauk ekonomicznych w za-
kresie nauki o zarzadzaniu. Adiunkt w Centrum Przedsiebiorczo-
Sci Politechniki Czestochowskiej. Jej zainteresowania badawcze
obejmujg szeroko rozumiane zarzgdzanie zasobami ludzkimi,
jakos¢ systemu cztowiek—praca oraz warunki srodowiska pracy
w erze cyfryzacji i sztucznej inteligencji. Autorka wielu publikaciji
naukowych, obejmujgcych zaréwno artykuty w recenzowanych
czasopismach, jak i rozdziaty w monografiach naukowych.

About the Author

Marzena Pytel-Kopczynska — holds a doctoral degree in eco-
nomics in the field of management science. She is an As-
sistant Professor at the Centre of Entrepreneurship, Czesto-
chowa University of Technology. Her research interests include
broadly understood human resource management, the quality
of the human—work system, and working environment condi-
tions in the era of digitalization and artificial intelligence. She is
the author of numerous academic publications, including both
articles in peer-reviewed journals and chapters in scholarly
monographs.

Ten utwor jest dostgpny na licencji Creative Commons Uznanie
autorstwa-Na tych samych warunkach 4.0 Migdzynarodowe.





