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STRESZCZENIE

Cel: Diagnoza postaw menedzeréw wobec pracy zdalne;j.

Metodyka badan: Analiza literatury, wywiad grupowy FGI.

Wyniki badan: Menedzerowie sg §wiadomi korzySci i zagrozef wynikajacych z pracy w trybie
home office. Podkre§laja trudng sytuacje rodzicéw dzieci ksztatcacych sie zdalnie oraz pracow-
nikéw o niskich umiejetno$ciach w zakresie postugiwania si¢ nowymi technologiami. Korzysci
wynikajace z pracy zdalnej s3 znaczace i wyraznie przewazaja nad potencjalnymi zagrozeniami.
Whioski: Po zakoficzeniu pandemii COVID-19 praca zdalna bedzie wykorzystywana na duzo
wieksza skale niz przed pandemig. W warunkach e-pracy wigkszego znaczenia nabieraja kom-
petencje menedzerskie: komunikatywnos¢, budowanie relacji opartych na zaufaniu oraz umie-
jetno$¢ planowania i organizacji pracy.

Wkilad w rozwéj dyscypliny: Pogfebienie i aktualizacja wiedzy na temat pracy home office
przez diagnoze postaw menedzeréw wobec tej formy pracy.



38 Joanna M. Moczydtowska

Typ artykulu: oryginalny artykul naukowy.
Stowa kluczowe: home office, praca zdalna, FGI, pandemia COVID-19.
Klasyfikacja JEL: J20, J24, M54.

ABSTRACT

Objective: Examining managers’ attitudes towards remote work.

Research Design & Methods: Literature analysis, FGI.

Findings: Managers are aware of the benefits and risks of working in a home office model.
They emphasise the difficult situation of parents whose children are being educated online and
employees with low skills in using new technologies. The benefits of working remotely are
significant and clearly outweigh the potential risks.

Implications/Recommendations: Managers are aware of the benefits and risks of working in
a home office model. After the COVID-19 pandemic ends, remote work will be used on a much
larger scale than it was before the pandemic. In e-work conditions, managerial competences
become more important: communication skills, building relationships based on trust, and the
ability to plan and organise work.

Contribution: Deepening and actualising knowledge of home office work through an
examination of managers’ attitudes towards this form of work.

Article type: original article.
Keywords: home office, remote work, FGI, COVID-19 pandemic.

1. Wprowadzenie

Praca w systemie home office (okreSlana takze jako praca zdalna, e-praca lub
mobilny styl pracy) wykonywana jest w dowolnej odlegtosci od miejsca, w ktérym
oczekuje sie na jej efekty lub gdzie bytaby wykonywana w ramach tradycyjnego
systemu zatrudnienia, z uzyciem dostepnych technik informatycznych i teleko-
munikacyjnych (Dolot 2020). Ta forma pracy stanowi przedmiot badaf specjali-
stow z zakresu nauk o zarzadzaniu i jakoSci co najmniej od 20 lat. Analizowano
Jja przede wszystkim w kontekScie obnizania kosztow pracy (Juchnowicz 2008)
i uelastyczniania zarzadzania kapitatem ludzkim (Ratti i Claudel 2016), ale takze
w perspektywie dehumanizacji pracy (Makowiec 2015). Obecnie temat ten jest
o wiele bardziej aktualny z powodu pandemii COVID-19, w czasie ktérej wyko-
nywanie pracy w systemie home office stato si¢ zjawiskiem masowym. Badania
Polskiego Instytutu Ekonomicznego potwierdzity, ze po wybuchu pandemii na
prace zdalng zdecydowato si¢ 67% przedsigbiorstw, ktore wcze$niej nie korzystaty
z tej formy pracy (pie.net.pl, data dostepu: 23.06.2020). Masowo$¢ pracy zdalnej
przy stosunkowo niskim poziomie rozpoznania jej konsekwencji i uwarunkowan
uzasadnia badania naukowe nad tym sposobem organizacji pracy.
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Celem czgéci teoriopoznawczej artykutu jest systematyzacja wiedzy na temat
pracy w systemie home office ze szczegdlnym uwzglednieniem potencjalnych
korzySci i zagrozen, ktdre jej towarzysza. Na potrzeby tej czeSci artykutu przyjeto
metode przegladu narracyjnego (Takeuchi i Chen 2013, van Knippenberg 2012).
Celem cze¢sci empirycznej jest z kolei diagnoza postaw kadry zarzadzajacej wobec
pracy zdalnej, wynikajacych z dotychczasowych do§wiadczefi z organizacja
pracy w tym trybie. Cel ten osiagni¢to, wykorzystujac metodyke wywiadu grupo-
wego (FGI).

2. Praca w systemie home office - przeglad literatury

Przedstawiony w tej czeSci artykutu przeglad narracyjny pozwala badaczowi
skupi¢ si¢ na relatywnie malej liczbie opracowan, a takze sformutowaé wnioski,
odwotujac si¢ zaréwno do studiéw empirycznych, jak i teoretycznych (van Knippen-
berg 2012). Metoda ta jest szczegdlnie polecana, gdy obszar badaf jest w niewielkim
stopniu rozpoznany i istnieje mato badan naukowych na dany temat. W efekcie
formutowanie wnioskéw opierajacych si¢ na takim przegladzie jest wykonalne nawet
dla pojedynczego naukowca (Takeuchi i Chen 2013, van Knippenberg 2012). Prze-
glad narracyjny pozwala uchwyci¢ jakoSciowe réznice miedzy badaniami, faczyé
rézne koncepcje i wskazywac na kontekst problemu, co stanowi o przewadze tej
metody nad przegladem systematycznym (Eagly 2005, Draman i Edmondson 2012).

Home office to system pracy, ktérego istota jest wykonywanie jej w miejscu
zamieszkania. Jest takze nazywany praca zdalng lub mobilnym stylem pracy
(Grzanka 2012). Jak zauwazaja J. Burn, P. Marshall i M. Barnett (2002), zamiennie
stosuje si¢ réwniez pojecia telepracy, pracy wirtualnej oraz e-pracy, poniewaz istotg
tej organizacji pracy jest wykonywanie jej w rozproszonej lokalizacji. O specyfice
pracy zdalnej decyduje przede wszystkim miejsce jej wykonywania oraz — w mniej-
szym stopniu — czas (Lis 2020, Dolot 2020, Jeran 2016, Makowiec 2015). Moze by¢
ona waznym uzupetnieniem tradycyjnych form pracy lub jedyng formga jej wykony-
wania (Ratti i Claudel 2016).

W Kodeksie pracy nie ma regulacji okreSlajacej sposéb Swiadczenia pracy
w systemie zdalnym (home office). Jedyna pokrewna instytucja prawng jest wyko-
nywanie pracy w formie telepracy, ktéra w swojej naturze nie pokrywa si¢ z przed-
stawionym wyzej rozumieniem pracy zdalnej (Sliz 2020). Warunki §wiadczenia
telepracy oraz zwigzane z nig prawa i obowigzki pracownikéw i pracodawcow
okresla Ustawa z dnia 26 czerwca 1974 r. Kodeks pracy (z pdzniejszymi zmianami).
Pojecie pracy zdalnej pojawito si¢ w polskiej legislacji dopiero w Ustawie z dnia
2 marca 2020 r. o szczegdlnych rozwigzaniach zwigzanych z zapobieganiem, prze-
ciwdziataniem i zwalczaniem COVID-19, innych choréb zakaznych oraz wywota-
nych nimi sytuacji kryzysowych. W rozdziale 2 art. 3 ust. 1 ustawy znajduje si¢
nastepujacy zapis: ,,pracodawca moze poleci¢ pracownikowi wykonywanie, przez
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czas oznaczony, pracy okre§lonej w umowie o prace, poza miejscem jej stalego
wykonywania (praca zdalna)”. W ust. 3 ustawodawca doprecyzowat, ze ,,wyko-
nywanie pracy zdalnej moze zosta¢ polecone, jezeli pracownik ma umiejetnoSci
i mozliwoSci techniczne oraz lokalowe do wykonywania takiej pracy i pozwala na
to rodzaj pracy. W szczegdlnosci praca zdalna moze by¢ wykonywana przy wyko-
rzystaniu Srodkéw bezposredniego porozumiewania si¢ na odlegtos¢ lub dotyczyé
wykonywania czeSci wytwdrczych lub ustug materialnych”. Ze wzgledu na brak
uregulowan kodeksowych dotyczacych pracy zdalnej strony kazdorazowo samo-
dzielnie ustalaja zasady i warunki, na jakich beda Swiadczy¢ prace zdalnie, co daje
im wieksza swobode w kreowaniu tego stosunku pracy, w zaleznoSci od biezacych
potrzeb pracodawcy lub pracownika.

Z prawnego punktu widzenia kryterium regularnosci i powtarzalno§ci ma decy-
dujace znaczenie, jezeli chodzi o stwierdzenie, czy w danym przypadku mamy do
czynienia z telepraca, czy z pracg zdalng (Prasotek i Kietbratowska 2020). Wpro-
wadzenie telepracy jako formy §wiadczenia pracy jest bardziej skomplikowanym
i formalnym procesem. Teleprace mozna wprowadzi¢ w drodze stosownego porozu-
mienia migdzy pracodawcg a zwigzkami zawodowymi, przez przyjecie odpowied-
nich postanowien w regulaminie pracy lub na wniosek pracownika, zaréwno przy
zawieraniu umowy o pracg, jak i w trakcie zatrudnienia (Wrébel i Jendza 2018).
W przypadku telepracy ustawodawca naktada na pracodawce obowiazek zapew-
nienia pracownikowi sprzetu niezbednego do wykonywania pracy w tej formie,
w tym pokrycie kosztéw zwigzanych z jego instalacja, serwisem, eksploatacja
i konserwacja, zapewnienie pomocy technicznej, niezbedne szkolenia w zakresie
obstugi tego sprzetu itp. Dobrg praktyka jest réwniez zawieranie odrgbnej umowy
miedzy telepracownikiem a pracodawcy, regulujacej np. zakres ubezpieczenia
sprzetu pracodawcy niezbednego do Swiadczenia pracy, sposob i forme kontroli
wykonywania pracy, zasady ochrony danych przekazywanych pracownikowi itp.
W przypadku pracy zdalnej pracodawca nie ma podstaw prawnych do wykony-
wania kontroli w miejscu §wiadczenia pracy przez pracownika, jednak zaréwno
praca zdalna, jak i telepraca nie zwalniajg pracodawcy z obowigzku ewidencjono-
wania czasu pracy pracownikow (Prasotek i Kietbratowska 2020). Z tego wzgledu
ustalenie sposobu potwierdzania rozpocze¢cia i zakoficzenia pracy ma istotne
znaczenie w obu omawianych formach $wiadczenia pracy. Wyjatkiem sa przypadki,
gdy pracownik Swiadczy prace w systemie zadaniowego czasu pracy. Wtedy prowa-
dzenie ewidencji czasu pracy jest bezprzedmiotowe.

Przed pandemig COVID-19 zdalna forma pracy w Polsce byta mato popularna
i obejmowata ok. 3% rynku pracy, podczas gdy w Stanach Zjednoczonych ponad
20%, a w catej Unii Europejskiej ok. 15% (Eurostat 2020, Dewicka i Trziszka 2018,
s. 33). Po wybuchu pandemii na prace zdalng zdecydowalo si¢ 67% organizacji,
ktore wezesniej jej nie stosowaly. W najwiekszym stopniu wykorzystywano ja



Praca w systemie home office... 4

w sektorach: nieruchomosci (92% badanych przedsigbiorstw z tej branzy), IT i tele-
komunikacji (86%), ustug dla biznesu (84%) oraz centrow ustug wspolnych (80%).
Sektorami, w ktérych praca w systemie home office nie byta czgsto stosowana, sa:
handel, administracja publiczna, transport, spedycja i logistyka oraz motoryzacja
(pie.net.pl, data dostepu: 23.06.2020).

Naukowcy zajmujacy sie badaniami dotyczacymi §wiadczenia pracy w systemie
zdalnym zwracajg uwage na wiele korzySci, ktére z niego wynikajg (Dolot 2020,
Seczkowska 2019, Silva i Dias 2016, Aguenza i Som 2012). Po stronie pracownika
najczeSciej wymienia si¢ wigksza elastyczno$¢ w wyborze czasu 1 miejsca wykony-
wania pracy oraz oszczednoS¢ czasu i pieniedzy w zwigzku z brakiem koniecznoSci
dojazdu do zaktadu pracy (Nurul, Noorliza i Hasnanywati 2013). Badania wskazuja
takze, ze osoby wykonujace zawody mozliwe do realizacji w trybie zdalnym sa
mniej narazone na bezrobocie (Béland, Brodeur i Wright 2020). Po stronie praco-
dawcy zwraca si¢ uwage na mniejsze koszty: szacuje sig, ze jest to ok. 30-40%
kosztéow utrzymania organizacji (Dewicka i Trziszka 2018, Tomkiewicz 2013)
oraz wigkszy dostep do wysokiej klasy specjalistow niezaleznie od miejsca ich
zamieszkania. KorzySci powigzane z wykorzystaniem pracy zdalnej przedstawiono
w tabeli 1.

Analiza potencjalnych zagrozen zwigzanych z praca zdalng prowadzona jest
najczgSciej na czterech ptaszczyznach: przebiegu pracy, spotecznego Srodowiska
pracy, materialnego Srodowiska pracy oraz psychofizycznych mozliwosci cztowieka
(Makowiec 2015). Zwraca si¢ uwage na to, ze w systemie home office ma miejsce
czeste przekraczanie 40-godzinnego czasu pracy bez dodatkowego wynagrodzenia,
czego skutkiem jest chroniczne przemeczenie, zycie pod presja czasu, a w konse-
kwencji wypalenie zawodowe lub problemy zdrowotne (Furmanek 2015, Krél
2013, Chomatowska i Chtopek 2011, Silva i Dias 2016). Ponadto ro$nie prawdo-
podobiefistwo kolizji pracy z aktywnoSciami pozostatych domownikéw i innymi
rolami zyciowymi pracownikéw, np. matzonka czy rodzica (Felstead i Henseke
2017). Miejsce pracy zorganizowane w domu czgsto jest niezgodne z zasadami
ergonomii, co w dtuzszej perspektywie czasu skutkuje pogorszeniem stanu zdrowia
pracownika oraz spadkiem jakoSci pracy (Wyrwich 2014, Day i Burbach 2011).
Znaczaco trudniejsze jest takze zarzadzanie zespotem rozproszonym (Py6rid 2020).
Menedzerowie — mimo mozliwosci, ktére daje nowoczesna technologia — majg ogra-
niczony kontakt z pracownikami, a co za tym idzie, trudniej jest im na biezgco ich
wspieraé, stymulowacd ich kreatywno$¢, motywowaé czy oceniaé ich prace (Zdonek,
Podgérska i Hysa 2019). Czynnik ten nabiera szczegdlnego znaczenia w sytuacji,
w ktérej kadra kierownicza nie zostata przygotowana do zarzadzania zespotem
pracujacym zdalnie. Ponadto ta forma pracy stawia wyzwania zwigzane z proce-
sami poznawczymi i cechami charakterologicznymi pracownikéw. Wymaga ona
réwniez duzej podzielnosci uwagi, zdolnosci koncentracji, samodyscypliny, a takze
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zaawansowanych umiejetnosci w zakresie planowania i organizacji pracy (Stroifiska
2015). Potencjalne zagrozenia zwigzane z pracg zdalng przedstawiono w tabeli 2.

Tabela 1. KorzySci wynikajace z pracy w systemie home office — perspektywa pracownika

i pracodawcy

Perspektywa pracownika

Perspektywa pracodawcy

Oszczedno$¢ czasu i pieniedzy w zwigzku z bra-
kiem koniecznos$ci dojazdu do pracy

Benefit pozaptacowy dla pracownika

Spadek kosztéw utrzymania biura

Ograniczenie zanieczyszczenia Srodowiska

w zwigzku z brakiem koniecznosci dojazdu do
pracy — postawa ekologiczna podnoszaca dobre
samopoczucie pracownika

Postawa ekologiczna jako element wizerunku
organizacji odpowiedzialnej spotecznie

Mozliwos$¢ wykonywania pracy, ktérej pra-
cownik nie mégiby podjaé w przypadku
koniecznos$ci dojazdéw

Poszerzenie grona potencjalnych pracownikow

Unikanie rutyny zwigzanej z pracg stacjonarng
w warunkach biurowych, wigksza swoboda
organizacji pracy, np. ustalania przerw

Wzrost kreatywnoS$ci pracownika i jego zadowo-
lenia z pracy

Potencjalny wzrost koncentracji uwagi na wyko-
nywanym zadaniu

Mozliwy wzrost efektywnosci pracy
pracownikéw

Wieksza fatwo$¢ w zachowaniu réwnowagi
praca—zycie

Wzrost zadowolenia pracownikéw z pracy,
ich motywacji i zaangazowania

Latwiejszy powr6t do pracy kobiet po urlopach
macierzyfiskich i wychowawczych

Wzrost zadowolenia pracownikéw z pracy,
ich motywacji i zaangazowania

Latwiejszy dostep do pracy oséb z niepetno-
sprawnoscig i innymi dysfunkcjami

Wzrost zadowolenia pracownikéw z pracy,

ich motywacji i zaangazowania oraz tworzenie
wizerunku organizacji odpowiedzialnej spo-
fecznie

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie (Dolot 2020, Dewicka i Trziszka 2018, Makowiec 2015,
Furmanek 2015, Wyrwich 2014, Aguenza i Som 2012).

Tabela 2. Negatywne skutki pracy w systemie home office — perspektywa pracownika

i pracodawcy

Perspektywa pracownika

Perspektywa pracodawcy

Koszty przystosowania miejsca do pracy

Mozliwy spadek efektywnoSci pracy pracow-
nikow

NiewtaSciwie wyliczona ilo§¢ czasu potrzeb-
nego do zrealizowania powierzonego zadania
(zadaf), poczucie ciggtej dyspozycyjnosci

Spadek efektywnoSci pracownika z powodu
chronicznego przemeczenia. Ryzyko wypalenia
zawodowego

Potencjalny spadek koncentracji uwagi na
wykonywanym zadaniu (w zaleznosci od cech
miejsca jej wykonywania)

Spadek efektywnoSci pracownika
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cd. tabeli 2

Perspektywa pracownika Perspektywa pracodawcy

Ryzyko zwigzane z bezpieczenstwem i higieng | Spadek efektywnosci pracownika
pracy, w tym diugotrwaty brak aktywnoSci
fizycznej

Zmniejszenie przestrzeni prywatnej z powodu | Niezadowolenie pracownika z powodu ograni-
koniecznoSci wydzielenia miejsca do pracy czania jego przestrzeni prywatnej

Mniejsze mozliwos$ci budowania pozycji i sta- | Spadek zadowolenia pracownika z pracy
tusu (wlasny gabinet, ubior)

Mniejsze mozliwosci zaspokajania potrzeb Spadek zadowolenia z pracy, obnizenie moty-
spotecznych z powodu ograniczenia bezposred- | wacji i zaangazowania
niego kontaktu ze wspoétpracownikami

Dehumanizacja pracy Spadek zadowolenia z pracy, obnizenie moty-
wacji i zaangazowania

Ograniczenie dostepu do zasobéw organizacji, |Spadek efektywnosci pracownika
w tym zasobow wiedzy

Brak wsparcia ze strony przetozonych Mniejsze mozliwosci przetozonych w zakresie
wsparcia pracownika, stymulowania jego kre-
atywnoSci i zaangazowania

Spadek poczucia bycia traktowanym sprawie- | TrudnoSci w obiektywnej ocenie pracy i zaan-
dliwie gazowania pracownika

Trudno$ci natury psychologicznej, np. w obsza- | Spadek efektywnoS$ci pracownika
rze samodyscypliny i zdolnoSci organizacji pracy

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie (Dolot 2020, Dewicka i Trziszka 2018, Makowiec 2015,
Furmanek 2015, Wyrwich 2014, Aguenza i Som 2012).

Przedstawione w tabeli 2 potencjalne zagrozenia zwiazane z praca w trybie
home office uzasadniaja tez¢ o konieczno$ci spetnienia okre§lonych warunkow
Jjej stosowania. Sg to przede wszystkim: precyzyjna komunikacja z pracownikami
dotyczaca oczekiwaf pracodawcy co do efektéw pracy, odpowiedni styl zarzadzania
1 monitorowania tych efektéw, sprawna komunikacja wewnatrz zespotu, np. zespotu
projektowego, ustalone standardy wyceny wykonywanej pracy oraz duza dbato$¢
0 jej humanistyczny wymiar.

3. Metodyka badan

Badanie mialo na celu rozwigzanie nastgpujacych probleméw badawczych:

— jak kadra menedzerska postrzega prace w systemie home office w kontekscie
jej pozytywnych i negatywnych nastepstw?

— jakie wyzwania, w ocenie menedzeréw, wiazg si¢ z pracg home office?

— jak badani menedzerowie prognozujg przyszte wykorzystanie tego systemu
organizacji pracy?
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Aby odpowiedzie¢ na postawione pytania badawcze, zastosowano wywiad
grupowy FGI z wykorzystaniem platformy MS Teams. Jest to technika badawcza
polegajaca na dyskusji ludzi o zblizonych do§wiadczeniach, waznych w kontekScie
tematu badania, ktdra jest relatywnie czgsto wykorzystywana w badaniu probleméw
z obszaru zarzadzania zasobami ludzkimi (Samul 2017). Zgodnie z t3 metodyka
grupa oséb badanych wybierana jest wedtug kryteriéw, takich jak wiek, pte¢ lub
inne wazne cechy, np. staz pracy na stanowisku kierowniczym (Barbour 2011, Samul
2020). W FGI wzigto udziat 10 przedstawicieli najwyzszej kadry kierowniczej
(6 mezezyzn 1 4 kobiety) z sektora przedsigbiorstw. Menedzerowie uczestniczacy
w badaniu byli stuchaczami studiéw Executive MBA w Instytucie Nauk Ekonomicz-
nych PAN w Warszawie oraz MBA na Uczelni Lazarskiego. Reprezentowali rézno-
rodne podmioty gospodarcze, w tym z branzy produkcyjnej, finanséw, marketingu,
nieruchomosci, ustug prawnych dla biznesu oraz ustug doradczo-szkoleniowych.
W kazdym z nich w czasie lockdownu wywotanego pandemiag COVID-19 na duza
skalg stosowano pracg w systemie home office. W momencie badania wszyscy jego
uczestnicy petnili funkcje dyrektora lub cztonka zarzadu. Sredni czas ich stazu na
stanowisku kierowniczym wynosit 11 lat. Dyskusje moderowata autorka artykutu.
Moderacj¢ oparto na konwencji eksperymentalnej, zgodnie z ktérag moderator nie
zaprasza do udziatu w dyskusji przez wywotanie do odpowiedzi poszczegdlnych
dyskutantéw, lecz zwraca si¢ do grupy jako catoSci (Lisek-Michalska, Lipiec
i Olczyk 2012). Zadbano o prawidtowg dynamike grupowa, przyjmujac, Ze powinna
ona odznacza¢ si¢ nastgpujacymi cechami (Samul 2017):

— odpowiedni poziom aktywnoSci poszczegdlnych dyskutantéw — nie za duzy, by
unikna¢ monopolizacji dyskusji przez pojedyncze osoby, i nie za maty, by zapobiec
utracie informacji wskutek ich wycofywania sig,

— dominacja relacji badany—grupa nad relacja badany—moderator, by nie straci¢
charakteru zogniskowanego wywiadu grupowego na rzecz wywiadow indywi-
dualnych,

— inicjatywa uczestnikéw w podejmowaniu polemiki z pozostatymi osobami lub
inicjatywa polegajaca na wspieraniu opinii interlokutoréw dodatkowymi argumen-
tami,

— swobodna ekspresja odczuwanych emociji,

— zyczliwa postawa uczestnikéw wobec pozostatych badanych, zachgcajgca ich
do zabierania glosu w dyskusji.

Wypowiedzi badanych rejestrowano za ich zgoda. Podstawa do formufowania
wnioskéw byta analiza treSci przekazu, przez ktérg rozumie si¢ ,,rozktadanie go
na elementy prostsze (jednostki analizy) lub wyodregbnianie jego cech, wtasciwoSci
i elementéw oraz nastgpnie klasyfikowanie ich zgodnie z przyjetym systemem
kategorii” (Worek 2001, s. 34). Za B. Worek (2001) przyjeto, ze poprawna analiza
treSci powinna mie¢ nastgpujace cechy: powinna uwzgledniac¢ tylko syntaktyczne
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i semantyczne elementy przekazu, musi by¢ obiektywna oraz systematyczna, co
oznacza, ze niedopuszczalna jest analiza czastkowa, stronnicza, w ktérej wybiera
sie tylko te elementy treSci, ktére potwierdzajg tez¢ badacza.

4. Menedzerowie o pracy zdalnej - analiza wynikow badan

Wszyscy badani zadeklarowali, Ze ich organizacje wykorzystywaty elementy
pracy zdalnej na dtugo przed rozpoczgciem pandemii, a jednak podczas lockdownu
wiosna 2020 r. mieli poczucie, ze zarzadzane przez nich organizacje i zespoty sa
do tej sytuacji stabo przygotowane. Analiza treSci wypowiedzi menedzeréw uczest-
niczacych w FGI pozwolifa na wyodrgbnienie nastepujacych kategorii probleméw,
ktoérych doswiadczyli lub ktére zaobserwowali w zwiazku z praca zdalng: kiero-
wanie zespotem, komunikacja interpersonalna oraz problemy psychologiczne
i spoteczne.

Kierowanie zespotem

Respondenci mocno eksponowali fakt, ze wiekszos§¢ zadan realizowanych przez
ich zespoly wymaga Scistej wspdlpracy, a to oznacza, ze mimo pracy w warun-
kach home office istniata konieczno$¢ przekazywania informacji i materiatow,
wspolnej ich analizy oraz cigglego kontaktu z zespotem i wewnatrz zespotu.
W warunkach pracy zdalnej kontakt ten byt jeszcze intensywniejszy niz w warun-
kach stacjonarnego trybu pracy, co zdaniem menedzeréw znaczaco obcigzalo
ich czasowo i psychicznie. Badani zgodnie przyznali, ze w ich organizacjach od
poczatku pandemii odrzucano strategi¢ ,,przeczekania”. Uznano, ze ograniczenia
wynikajace z konieczno$ci zachowania dystansu spotecznego bedg utrzymywac si¢
dtugo, dlatego wiele proceséw wymagalo szybkiej redefinicji i glebokiej zmiany,
a to z kolei pociggato za sobg ciggle zarzadzanie zmianami i permanentnym
kryzysem zwigzanym z nowym podziatem rol, uprawnien i kompetencji.

Za naturalng konsekwencje masowego stosowania pracy zdalnej uznano ograni-
czanie kontroli menedzerskiej na rzecz wigkszego zaufania do pracownikéw. Tylko
jeden z uczestnikow badania zgtaszat potrzebg wzmocnienia kontroli, np. przez
wykorzystanie zaawansowanej technologii mierzgcej aktywnos¢ zawodowa pracow-
nika w domu. W wiekszoSci badani przyznali, Ze pozostawienie pracownikom duzej
swobody czegsto powodowato wzrost ich kreatywnosci i samodzielnosci, ale réwnie
czeste byty takze przypadki pracownikéw, ktérzy mieli mentalny problem z poczu-
ciem sprawstwa i wzieciem na siebie odpowiedzialnoSci. W ocenie uczestnikow
badania zjawisko to najcze¢Sciej wystepowato u pracownikéw z grupy wiekowej 55+.
Zdaniem badanych menedzeréw praca w trybie home office okazata si¢ egza-
minem zaréwno dla kadry zarzadzajacej, jak i dla pracownikéw. Przyktadem
jest wypowiedZ menedzera z sektora ustug prawnych dla biznesu (m¢zczyzna,
46 lat): ,,Tak naprawd¢ w czasie pandemii poznatem swoich pracownikéw z innej
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strony i mogg teraz duzo lepiej ocenié ich zaangazowanie oraz odpowiedzialnos¢.
Sam takze musialem zmierzy¢ si¢ z trudnos$ciami, ktérych nie bytem $wiadomy
wczeSniej”. Z perspektywy pracy menedzera jeszcze wiekszego znaczenia nabrato
planowanie i dobra organizacja pracy oznaczajaca odejScie od spontanicznych
dziatah ad hoc podejmowanych w warunkach stacjonarnych.

Komunikacja

Za kluczowa ceche pracy w systemie zdalnym menedzerowie uznali transpa-
rentno$¢, a zwlaszcza transparentne komunikowanie oczekiwafl i podejmowanych
dziatafi wszystkim zainteresowanym. Pracujac zdalnie, komunikowali si¢ ze
wspotpracownikami duzo czeSciej i starali si¢ przekazywaé im nawet oczywiste
informacje. Do§wiadczyli rowniez koniecznosci szybkiego komunikowania poja-
wiajacych si¢ przeszkdd i opdéznien. Komunikacje zdalng zgodnie uznano jednak
za mniej warto$ciowg niz tradycyjna. Podkres$lano brak mozliwo$ci odczytywania
sygnatéw pozawerbalnych, co ograniczalo dyskusje i jako$¢ wypracowywanych
rozwigzah. Przyktadem jest wypowiedZ jednej z menedzerek (przedsiebiorstwo
produkcyjne, kobieta, 41 lat): ,,Kiedy organizowatam pierwsze zebranie z podle-
gtymi kierownikami, korzystajac z platformy MS Teams, i zamiast ich twarzy
zobaczytam kéteczka z inicjatami, zrobifo mi si¢ po ludzku smutno. Po 15 minutach
moéwienia do gluchego, martwego ekranu (wiadomo — mikrofony musiaty byé wyci-
szone) my$latam tylko o tym, by jak najszybciej zakonczy¢ to spotkanie. Ozywiong,
tworczg debate, ktora zawsze miala miejsce w czasie naszych spotkaf, zastapit moj
monolog. Warto$¢ takiej komunikacji jest bardzo mata”. Zdaniem uczestnikéw FGI
umiejetnosci kadry kierowniczej w zakresie komunikacji zdalnej oraz jako$¢ wyko-
rzystywanych w tym celu narzedzi bardzo wzrosty, co spowodowato, ze wzrdst
takze poziom akceptacji dla komunikacji zdalnej, a wideokonferencje organizo-
wane sg regularnie i znaczaco utatwiajag monitorowanie postepow w pracy, a takze
obszaréw koniecznego wsparcia pracownikow.

Problemy psychologiczne i spoteczne

Jako najwazniejsze wyzwanie zwigzane z praca zdalna menedzerowie wskazali
konieczno§¢ faczenia pracy z zyciem rodzinnym. Podkres§lano zwtaszcza trudng
sytuacje rodzicow pracujacych i opiekujacych sie dzie¢mi oraz wspierajacych ich
edukacj¢ w systemie zdalnym. W ocenie kadry kierowniczej czgsto odbijato si¢ to
na sprawnosci dziatafi pracownikéw i jakoSci ich pracy, nawet jesli byty to osoby
znane z duzych zdolnoSci organizacyjnych. Z tego powodu konieczna byta i jest
elastyczno$¢ menedzeréw i zgoda na wykonywanie pracy w niestandardowych
godzinach. Zwrécono takze uwage na ciekawe zjawisko oczekiwan pracownikéw co
do warunkéw ich pracy w Srodowisku domowym. Jeden z menedzeréw z branzy IT
(meZczyzna, 36 lat) przywotat przyktad pracownika, ktéry zadzwonit z pytaniem,
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o ktérej beda dowozone do domu kanapki i satatki, ktére otrzymywat na lunch,
pracujac w siedzibie firmy.

PodkreS§lono takze bariery mentalne zwigzane ze zjawiskiem wykluczenia
cyfrowego, ktére dotyka najstarsza grupe pracownikéw. Jest to zjawisko rzadkie,
jednak nie wolno go lekcewazy¢, poniewaz w systemie home office prowadzi do
formalnego lub nieformalnego wykluczenia zawodowego pracownikéw dotknigtych
tym syndromem.

Respondenci pytani o korzysci wynikajace z pracy w trybie home office wska-
zywali przede wszystkim na nizszg kosztochtonno$¢ pracy, wysoka efektywno$é
pracownikéw, tatwiejszy dostep do ekspertéw oraz wzrost zadowolenia pracow-
nikéw z warunkéw pracy z powodu wigkszej tatwoSci zachowania rownowagi
praca—zycie (work—life balance). Po stronie potencjalnych zagrozeh wymieniali
trudnoSci przystosowawcze wielu pracownikow, zwtaszcza starszych wiekiem,
a takze zanik ,,ducha zespotu” i trudnoSci adaptacyjne 0os6b nowo zatrudnionych,
ktére nie miaty mozliwoSci zbudowania wiezi z zespotem i organizacjg ze wzgledu
na to, ze nie pracowaly w niej przed pandemia. Menedzeréw niepokoja takze
nieprecyzyjne, ich zdaniem, regulacje dotyczace odpowiedzialnosci pracodawcy za
bezpieczefistwo pracy w warunkach zdalnych i obowiazkéw w zakresie wyposa-
Zenia domowego miejsca pracy.

Prognozujac przyszios¢ pracy zdalnej w Polsce, respondenci zgodnie przyznali,
Ze nie ma juz powrotu do ,,normalno$ci” sprzed pandemii. W warunkach ,,nowe;j
normalno$ci” home office znaczaco zyska na popularnosci, poniewaz — mimo
potencjalnych zagrozefi, ktére niesie za sobg ten system pracy — korzysci z nim
zwigzane sg na tyle znaczace, Ze przemawiaja za utrzymaniem zdalnego lub hybry-
dowego systemu pracy wielu grup zawodowych.

5. Podsumowanie

W artykule przedstawiono wyniki badan jakoSciowych, ktére stanowity probe
odpowiedzi na postawione pytania badawcze.

Jezeli chodzi o pytanie, jak kadra menedzerska postrzega prace w systemie
home office w kontekScie jej pozytywnych i negatywnych nastgpstw, to z badafn
wynika, ze menedzerowie oceniaja ja pozytywnie. Sg Swiadomi korzySci i zagrozen
wynikajacych z pracy w tym trybie. Ich postawy wobec tej formy pracy sa gene-
ralnie pozytywne, co jest zgodne z wynikami badan prezentowanymi w literaturze
przedmiotu. Istnieja jednak pewne réznice: badani menedzerowie w wigkszym
stopniu eksponujg trudng sytuacj¢ rodzicow dzieci ksztatcgcych si¢ zdalnie oraz
pracownikow dotknigtych wykluczeniem cyfrowym lub o niskich umiejgtnosciach
w zakresie postugiwania si¢ nowymi technologiami. Wynika to z tego, ze badania
nad pracg zdalng przedstawione we wczeSniejszych publikacjach naukowych prowa-
dzone byly w czasie, gdy ten sposéb organizacji pracy byt wynikiem wyboru, a nie
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przymusu. Oznacza to, ze dotyczyt os6b o wystarczajacych umiejetnosciach tech-
nicznych, ktére §wiadomie decydowaty sie na taki system pracy.

W ocenie menedzeréw najwazniejsze wyzwania zwigzane z pracg home office,
wskazane przez uczestnikéw badania dotycza kierowania zespotem rozproszonym,
skutecznej komunikacji interpersonalnej oraz budowania relacji z pracownikami
opartych na zaufaniu. Ponadto duzym wyzwaniem jest zapewnienie wtasciwego
procesu adaptacji nowo zatrudnionych pracownikoéw, ktérzy zostali przyjeci do
pracy w czasie trwania pandemii i nigdy nie spotkali si¢ ze swoimi wspdtpracowni-
kami w warunkach stacjonarnych.

W ocenie uczestnikow badania korzySci z pracy zdalnej dla pracownikéw
i organizacji sg na tyle znaczace, ze nawet po zakoficzeniu pandemii bedzie ona
wykorzystywana w duzo wigkszym stopniu niz wczesnie;j.

Ze wzgledu na jakoSciowy charakter prezentowanych badan wnioski zawarte
w artykule wymagaja potwierdzenia w badaniach ilo§ciowych.
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