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PRACA W SYSTEMIE HOME OFFICE — DOSWIADCZENIA POLSKICH
MENEDZEROW. WYNIKI BADAN JAKOSCIOWYCH

Wprowadzenie

Praca w systemie home office (okre$lana takze jako praca zdalna, e-praca lub mobilny
styl pracy) wykonywana jest w dowolnej odlegtosci od miejsca, w ktorym oczekuje si¢ na jej
efekty lub gdzie bylaby wykonywana w ramach tradycyjnego systemu zatrudnienia, przy
uzyciu dostepnych technik informatycznych i telekomunikacyjnych (Dolot, 2020). Ta forma
pracy stanowi przedmiot badan specjalistow z zakresu nauk o zarzadzaniu i jako$ci CO najmniej
od 20 lat. Analizowano ja przede wszystkim w kontek$cie obnizania kosztéw pracy
(Juchnowicz, 2008) i uelastycznienia zarzadzania kapitatem ludzkim (Ratti, Claudel, 2016), ale
takze w perspektywie dehumanizacji pracy (Makowiec, 2015). Obecnie aktualno$¢ tematu
znaczaco wzrosta z powodu pandemii COVID-19, w czasie ktérej wykonywanie pracy w
systemie home office stalo si¢ zjawiskiem masowym. Badania Polskiego Instytutu
Ekonomicznego potwierdzily, ze po wybuchu pandemii na prace zdalng zdecydowato si¢ 67%
przedsiebiorstw, ktére wezesniej nie korzystaly z tej formy pracy (pie.net.pl, 2021). Masowos¢
pracy zdalnej przy stosunkowo niskim poziomie rozpoznania jej konsekwencji i uwarunkowan
uzasadnia badania naukowe nad tym sposobem organizacji pracy.

Celem cze$ci teoriopoznawczej artykutu jest systematyzacja wiedzy na temat pracy w
systemie home office ze szczegdlnym uwzglednieniem potencjalnych korzysci 1 zagrozen,
ktore jej towarzysza. Na potrzeby tej czesci artykulu przyjeto metode przegladu narracyjnego
(Takeuchi, Chen 2013; van Knippenberg 2012). Celem czg$ci empirycznej jest diagnoza
postaw kadry zarzadzajacej wobec pracy zdalnej zbudowanych na bazie dotychczasowych
doswiadczen z organizacjg pracy w tym trybie. Cel ten zrealizowano wykorzystujac metodyke

wywiadu grupowego (FGI).

Praca w systemie home office — przeglad literatury
Zastosowany w tej czesci artykutu przeglad narracyjny pozwala badaczowi skupi¢ si¢ na
relatywnie matlej liczbie opracowan, a takze sformutowa¢ wnioski odwotujac si¢ do studidw

empirycznych, jak i teoretycznych (van Knippenberg 2012). Metoda ta jest szczegolnie



polecana, gdy obszar badan jest dos¢ mtody i istnieje ralatywnie mato badan naukowych na
dany temat. W efekcie formutowanie wnioskéw bazujacych na takim przegladzie jest
wykonalne nawet dla pojedynczego naukowca (Takeuchi, Chen 2013; van Knippenberg 2012).
Przeglad narracyjny pozwala uchwyci¢ jakosciowe rdznice migedzy badaniami, taczy¢ rozne
koncepcje 1 wskazywac na kontekst problemu, co stanowi o przewadze tej metody w stosunku
do przegladu systematycznego (Eagly 2005; Draman, Edmondson 2012).

Home office to system pracy, ktorego istota jest jej wykonywanie 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¢ rOwniez
pojecia telepracy, pracy wirtualnej, e-pracy, poniewaz istota tej organizacji pracy jest jej
wykonywanie w rozproszonej lokalizacji. O specyfice pracy zdalnej decyduje przede
wszystkim miejsce jej wykonywania oraz — w mniejszym stopniu — czas (Lis, 2020; Dolt 2020;
Jeran, 2016; Makowiec, 2015). Moze by¢ ona waznym uzupehienie tradycyjnych form pracy
lub jedyna forma jej wykonywania (Ratti, Claudel, 2016). Analizujac problem na gruncie prawa
nalezy zauwazy¢, ze W Kodeksie pracy nie znajdziemy odpowiedniego uregulowania
okreslajacego sposob swiadczenia pracy w systemie zdalnym (home office). Jedyna pokrewna
instytucja prawng jest mozliwo$s¢ wykonywania pracy w formie telepracy, ktora w swojej
naturze nie pokrywa si¢ z przedstawionym powyzej rozumieniem pracy zdalnej (Sliz, 2020).
Warunki §wiadczenia telepracy oraz zwigzanej z nig praw i obowigzkow pracownikow i
pracodawcow okresla szczegotowo ustawa z dnia 26 czerwca 1974 r. Kodeks pracy (z
pézniejszymi zmianami). Pojecie pracy zdalnej pojawia si¢ w polskiej legislacji dopiero w
ustawie z dnia 2 marca 2020 r. o szczegolnych rozwigzaniach zwigzanych z zapobieganiem,
przeciwdziataniem i zwalczaniem COVID-19, innych chorob zakaznych oraz wywotanych nimi
sytuacji kryzysowych. W rozdziale 2 art. 3.2. ustawy znajduje si¢ zapis, ze ,,pracodawca moze
poleci¢ pracownikowi wykonywanie, przez czas oznaczony, pracy okre§lonej w umowie o
prace, poza miejscem jej stalego wykonywania (praca zdalna)”. W punkcie 3 ustawodawca
doprecyzowat, ze ,,Wykonywanie pracy zdalnej moze zosta¢ polecone, jezeli pracownik ma
umiejetnosci 1 mozliwos$ci techniczne oraz lokalowe do wykonywania takiej pracy i pozwala
na to rodzaj pracy. W szczegdlnosci praca zdalna moze by¢ wykonywana przy wykorzystaniu
srodkoéw bezposredniego porozumiewania si¢ na odleglos$¢ lub dotyczy¢ wykonywania czesci
wytworczych lub uslug materialnych.”. Poniewaz brak jest uregulowan kodeksowych
dotyczacych pracy zdalnej, strony kazdorazowo samodzielnie ustalajg zasady 1 warunki, na
jakich beda swiadczy¢ prace zdalnie, co daje im wigksza swobodg w kreowaniu tego stosunku

w zaleznosci od biezacych potrzeb pracodawcy lub pracownika.



Zasada jest, ze dopiero przy regularnym wykonywaniu pracy poza zaktadem pracy, z
wykorzystaniem srodkow komunikacji elektronicznej, mozna méwi¢ 0 wykonywaniu pracy w
formie telepracy (Wrobel, Jendza, 2018). Z prawnego punktu widzenia to wtasnie kryterium
regularnosci i powtarzalnosci ma decydujace znaczenie przy uznaniu, czy w danym przypadku
mamy do czynienia z telepracg, czy z pracg zdalng (Prasotek, Kielbratowska, 2020).
Wprowadzenie telepracy jako formy $wiadczenia pracy, jest bardziej skomplikowanym i
formalnym procesem. Mozna wprowadzi¢ teleprace przez zawarcie stosownego porozumienia
miedzy pracodawcg a zwigzkami zawodowymi, przez wprowadzenie odpowiednich
postanowien do regulaminu pracy lub na wniosek pracownika zaréwno przy zawieraniu umowy
o prace jak i w trakcie zatrudnienia (Wrobel, Jendza, 2018). Przy telepracy ustawodawca
naktada na pracodawcg obowigzek zapewnienia sprzgtu telepracownikowi niezbednego do
wykonywania pracy w tej formie, w tym pokrycie kosztow zwigzanych z jego instalacja,
serwisem, eksploatacja, konserwacja, zapewnienie pomocy technicznej oraz niezbedne
szkolenia w zakresie obstugi tego sprzgtu itp. Dobra praktyka jest rOwniez zawieranie odrebne;j
umowy migdzy telepracownikiem, a pracodawca regulujacej na przyktad zakres ubezpieczenia
sprzetu pracodawcy niezbgdnego do §wiadczenia pracy, sposob i form¢ kontroli wykonywania
pracy, zasady ochrony danych przekazywanych pracownikowi itp. Przy pracy zdalnej
pracodawca nie ma ustawowych podstaw prawnych do wykonywania kontroli w miejscu
swiadczenia pracy przez pracownika, jednak zaréwno praca zdalna jak i telepraca nie zwalnia
pracodawcy z obowigzku ewidencjonowania czasu pracy pracownikow (Prasofek,
Kietbratowska, 2020). Dlatego ustalenie sposobu potwierdzania rozpocze¢cia i zakonczenia
pracy ma istotne znaczenie w obu omawianych formach $wiadczenia pracy. Wyjatkiem sa
przypadki, gdy pracownik $wiadczy prace w systemie zadaniowego czasu pracy. Wtedy
prowadzenie ewidencji czasu pracy jest bezprzedmiotowe

Przed pandemig COVID-19 zdalna forma pracy w Polsce byta relatywnie mato popularna
1 obejmowata ok. 3% rynku pracy, podczas gdy w Stanach Zjednoczonych ponad 20%, a w
calej Unii Europejskiej ok. 15% (Eurostat,2020; Dewicka, Trziszka, 2018, s. 33). Po wybuchu
pandemii na prace zdalng zdecydowato si¢ 67% organizacji, ktore dotychczas jej nie stosowaly.
W najwigkszym stopniu wykorzystywano ja w sektorach: nieruchomosci (92% badanych
przedsiebiorstw z tej branzy), IT i telekomunikacja (86%), ustug dla biznesu (84%) oraz
centrow ustug wspolnych (80%). Z kolei sektorami, w ktorych praca w systemie home office
nie zostala zastosowana w szerokim zakresie s3: handel, administracja publiczna, transport,

spedycja i logistyka oraz motoryzacja (pie.net.pl).



Badacze $wiadczenia pracy w systemie zdalnym zwracajg uwage na szereg korzysci,
ktére z niego wynikaja (Dolot, 2020; Seczkowska, 2019; Silva, Dias, 2016; Aguenza, Som,
2012). Po stronie pracownika najczesciej wymienia si¢ wieksza elastycznos¢ w wyborze czasu
1 miejsca wykonywania pracy oraz oszcz¢dno$¢ czasu i pieniedzy w zwigzku z brakiem
koniecznosci dojazdu do zakladu pracy (Nurul, Noorliza, Hasnanywati, 2013). Badania
wskazuja takze, ze osoby wykonujace zawody mozliwe do realizacji w trybie zdalnym sg mnie;j
narazone na bezrobocie (Béland, Brodeur, Wright, 2020). Po stronie pracodawcy zwraca si¢
uwage na mniejsze koszty: szacuje si¢, ze jest to ok. 30—40% kosztéw utrzymania organizacji
(Dewicka, Trziszka, 2018; Tomkiewicz, 2013) oraz wickszy dostgp do wysokiej klasy
specjalistow niezaleznie od miejsca ich zamieszkania. Systematyzacj¢ korzySci powigzanych z

wykorzystaniem pracy zdalnej zawiera tabela 1.

Tabela 1. Korzysci wynikajace z pracy w systemie home office — perspektywa pracownika i
racodawcy

Przykladowe potencjalne pozytywne skutki pracy poza siedziba pracodawcy

Perspektywa pracownika Perspektywa pracodawcy

Oszczedno$¢ czasu 1 pieniedzy w zwiagzku z Benefit pozaptacowy dla pracownika

brakiem koniecznos$ci dojazdu do pracy

Spadek kosztow utrzymania biura

Ograniczenie zanieczyszczenia Srodowiska w
zwigzku z brakiem koniecznosci dojazdu do Postawa ekologiczna jako element wizerunku
pracy — postawa ekologiczna podnoszaca dobre | organizacji odpowiedzialnej spotecznie
samopoczucie pracownika

Mozliwo$¢ wykonywania pracy, ktorej
pracownik nie mogtby podja¢ w przypadku Poszerzenie grona potencjalnych pracownikow
koniecznosci dojazdow

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

Wazrost kreatywno$ci pracownika i jego
zadowolenia z pracy

Potencjalny wzrost koncentracji uwagi na Mozliwy wzrost efektywnosci pracy
wykonywanym zadaniu pracownikow

Wigksza tatwos¢ w zachowaniu réwnowagi Wzrost zadowolenia pracownikow z pracy, ich
praca-zycie motywacji i zaangazowania

Wzrost zadowolenia pracownikow z pracy, ich

Latwiejszy powr6t do pracy kobiet po urlopach motywacji i zaangazowania

macierzynskich i wychowawczych

Wzrost zadowolenia pracownikow z pracy, ich

Latwiejszy dostep do pracy osob z motywacji i zaangazowania oraz element
niepetnosprawnoscig i innymi dysfunkcjami wizerunku organizacji odpowiedzialnej
spolecznie




Opracowanie wilasne na podstawie: Dolot (2020); Dewicka, Trziszka (2018); Makowiec
(2015); Furmanek (2015); Wyrwich (2014); Aguenza, Som, (2012).

Analiza potencjalnych zagrozen zwigzanych z pracg zdalng prowadzona jest najczescie]
na czterech plaszczyznach: plaszczyzna przebiegu pracy, spotecznego $rodowiska pracy,
materialnego $rodowiska pracy oraz psychofizycznych mozliwosci cztowieka (Makowiec,
2015). Zwraca si¢ uwage na to, ze w systemie home office ma miejsce czeste przekraczanie 40-
godzinnego, kodeksowego czasu pracy bez dodatkowego wynagrodzenia, czego skutkiem jest
chroniczne przemeczenie, zycie pod presja czasu, a w konsekwencji wypalenie zawodowe lub
inne problemy zdrowotne (Furmanek, 2015; Krél 2013; Chomatowska, Chtopek, 2011; Silva,
Dias, 2016). Ponadto ros$nie prawdopodobienstwo kolizji pracy z aktywnos$ciami pozostatych
domownikéw 1 innymi rolami zyciowymi pracownikéw, np. matzonka, rodzica (Felstead,
Henseke, 2017). Miejsce pracy zorganizowane w domu czesto jest niezgodne z zasadami
ergonomii, co w dluzszej perspektywie czasowej skutkuje pogorszeniem stanu zdrowia
pracownika oraz spadkiem jakos$ci jego pracy (Wyrwich, 2014; Day, Burbach, 2011). Znaczaco
trudniejsze jest takze zarzadzanie zespotem rozproszonym (Py6rid, 2020). Menedzerowie —
mimo mozliwosci, ktére daje nowoczesna technologia — maja rzadszy i1 ograniczony kontakt z
pracownikami, a co za tym idzie trudniej im na biezgco ich wspiera¢, wzmacnia¢ ich
kreatywnos¢, motywowac, czy ocenia¢ ich prace (Zdonek, Podgorska, Hysa, 2019). Czynnik
ten nabiera szczegdlnego znaczenia w sytuacji, w ktorej kadra kierownicza nie zostala
przygotowana do zarzadzania zespotem rozproszonym. Ponadto praca zdalna stawia wyzwania
zZwigzane z procesami poznawczymi 1 cechami charakterologicznymi pracownikow. Wymaga
duzej podzielnosci uwagi, zdolnosci do koncentracji, samodyscypliny, zaawansowanych
umiejetnosci w zakresie planowania i organizacji pracy (Stroifiska, 2015). Systematyzacje

potencjalnych zagrozen powigzanych z pracg zdalng zawiera tabela 2.

Tabela 2. Zagrozenia wynikajace z pracy w systemie home office — perspektywa pracownika i

pracodawcy

Przykladowe potencjalne negatywne skutki pracy poza siedziba pracodawcy

Perspektywa pracownika Perspektywa pracodawcy

Mozliwy spadek efektywnos$ci pracy

Koszty przystosowania miejsca do pracy pracownikow




Niewlasciwie wyliczona ilos¢ czasu potrzebnego
do zrealizowania powierzonego zadania/zadan;
poczucie ciaglej dyspozycyjnosci

Spadek efektywnosci pracownika z powodu
chronicznego przemgczenia. Ryzyko
wypalenia zawodowego

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

Spadek efektywnosci pracownika

Ryzyko zwiazane z bezpieczenstwem i higiena
pracy, w tym dlugotrwaly brak aktywnosci
fizycznej

Spadek efektywnosci pracownika

Zmniejszenie przestrzeni prywatnej z powodu
konieczno$ci wydzielenia miejsca do pracy

Niezadowolenie pracownika z powodu
ograniczania ego przestrzeni prywatnej

Mniejsze mozliwo$ci budowania pozycji i Statusu
(wtlasny gabinet, ubidr)

Spadek zadowolenia pracownika z pracy

Mniejsze mozliwosci zaspokajania potrzeb
spolecznych z powodu ograniczenia
bezposredniego kontaktu ze wspotpracownikami

Spadek zadowolenia z pracy, obnizenie
motywacji i zaangazowania

Dehumanizacja pracy

Spadek zadowolenia z pracy, obnizenie
motywacji i zaangazowania

Ograniczenie dostepu do zasobow organizacji, w
tym zasobow wiedzy

Spadek efektywnos$ci pracownika

Brak wsparcia ze strony przetozonych

Mniejsze mozliwosci przetozonych w zakresie
wsparcia pracownika, stymulowania jego
kreatywnosci i zaangazowania

Spadek poczucia bycia traktowanym
sprawiedliwie

Trudnosci w obiektywnej ocenie pracy i
zaangazowania pracownika

Trudnosci natury psychologicznej, np. w obszarze
samodyscypliny i zdolnosci organizacji pracy.

Spadek efektywnos$ci pracownika

Opracowanie wlasne na podstawie: Dolot (2020); Dewicka, Trziszka (2018); Makowiec
(2015), Furmanek (2015); Wyrwich (2014); Aguenza, Som, (2012).

Przedstawione w tabeli 2 potencjalne zagrozenia zwigzane z pracg w trybie home office

uzasadniajg teze o konieczno$ci spelnienia okres§lonych warunkéw jej wykorzystania. Sg to

przede wszystkim: precyzyjna komunikacja z pracownikami dotyczaca oczekiwan pracodawcy

co do efektow pracy, odpowiedni styl zarzadzania i monitorowania tych efektow, sprawna

komunikacja wewnatrz zespotu, np. zespotu projektowego, ustalone standardy wyceny

wykonywanej pracy, wysoka dbatos¢ o jej humanistyczny wymiar.

Metodyka badan

Badanie miato na celu rozwigzanie nastepujacych szczegdtowych problemoéw badawczych:




e Jak kadra menedzerska postrzega prac¢ w systemie home office w kontekscie jej
pozytywnych i negatywnych nastepstw?

e Jakie wyzwania, w ocenie menedzerdéw, rodzi praca w srodowisku home office?

e Jak badani menedzerowie prognozuja przyszte wykorzystanie tego systemu organizacji
pracy?

Aby odpowiedzie¢ na przedstawione pytania badawcze zastosowano wywiad grupowy FGI z
wykorzystanie platformy MS Temas. To technika badawcza polegajaca na dyskusji ludzi o
zblizonych do$wiadczeniach waznych w kontek$cie tematu badania. Jest relatywnie czgsto
wykorzystywana w badaniach probleméw z obszaru zarzadzania zasobami ludzkimi (Samul,
2017). Zgodnie z ta3 metodyka grupa osob badanych wybierana jest wedtug kryteriow takich
jak wiek, pte¢ lub inne wazne cechy, na przyktad staz pracy na stanowisku kierowniczym
(Barbour, 2011; Samul, 2020). W FGI wzi¢to udzial 10 przedstawicieli najwyzszej kadry
kierownicze] (6 mezczyzn 1 4 kobiety) z sektora przedsigbiorstw. Uczestnicy badania
reprezentowali réznorodne podmioty gospodarcze, w tym z branzy produkcyjnej, finansow,
marketingu, nieruchomosci, ustug prawnych dla biznesu, ustug doradczo-szkoleniowych. W
kazdym z nich w czasie lockdownu wywotanego pandemiag COVID-19 na duza skale
wykorzystuje si¢ pracg w systemie home office. W momencie badania wszyscy petnili funkcje
dyrektora lub cztonka zarzadu. Sredni czas ich stazu na stanowisku kierowniczym wynosit 11
lat. Dyskusje moderowata Autorka artykulu. Moderacje oparto na konwencji eksperymentalne;j,
zgodnie z ktéra moderator nie zaprasza do udzialu w dyskusji poprzez wywotanie do
odpowiedzi poszczegolnych dyskutantéow lecz zwraca si¢ do grupy jako catosci (Lisek-
Michalska, Lipiec, Olczyk, 2012). Zadbano o prawidlowa dynamike grupowa przyjmujac, ze
powinna odznacza¢ si¢ ponizszymi wlasciwosciami:

— odpowiednim poziomem aktywnosci poszczegdlnych dyskutantéw — nie za duzym, by
unikna¢ monopolizacji dyskusji przez pojedyncze osoby i nie za maltym, by zapobiegac
utracie informacji wskutek ich wycofywania sie,

— dominacjg relacji badany — grupa nad relacja badany — moderator, by nie straci¢
charakteru zogniskowanego wywiadu grupowego na rzecz wywiadow indywidualnych,

— inicjatywa uczestnikow w podejmowaniu polemiki z pozostatymi osobami lub
inicjatywa polegajaca na wspieraniu opinii interlokutoréw dodatkowymi argumentami,

— swobodng ekspresja odczuwanych emocji,

— zyczliwg postawa uczestnikow wobec pozostalych badanych, zachecajaca ich do

zabierania gltosu w dyskusji (Samul, 2017).



Wypowiedzi badanych rejestrowano za ich zgoda. Podstawg do formutowania wnioskow byta
analiza tre$ci. Przez analiz¢ tresci przekazu rozumie si¢ ,,rozktadanie go na elementy prostsze
(jednostki analizy) lub wyodrebnianie jego cech, wlasciwosci 1 elementow oraz nastgpnie
klasyfikowanie ich zgodnie z przyjetym systemem kategorii”” (Worek, 2001, s. 34). Za B. Worek
(2001) przyjeto, ze poprawna analiza tresci powinna mie¢ nastepujace cechy: powinna
uwzglednia¢ tylko syntaktyczne i semantyczne elementy przekazu, musi by¢ obiektywna, musi
by¢ systematyczna, co oznacza, ze niedopuszczalna jest analiza czastkowa, stronnicza, w ktorej

wybiera si¢ tylko te elementy tresci, ktore potwierdzajg tez¢ badacza.

Menedzerowie o pracy zdalnej — analiza wynikow badan

Wszyscy badani zadeklarowali, ze ich organizacje wykorzystywaly elementy pracy zdalnej na
dhugo przed rozpoczeciem pandemii, a jednak w sytuacji lockdownu wiosng 2020 roku mieli
poczucie, ze zarzadzane przez nich organizacje i zespoty sa do tej sytuacji stabo przygotowane.
Analiza gtéwnych problemow, ktorych doswiadczyli lub ktore zaobserwowali uczestnicy
badania pozwolita na wyodrebnienie nastepujacych kategorii: zarzadzanie, komunikacja,
wyposazenie mentalne i1 spoteczne pracownikow.

— Zarzadzanie

Respondenci mocno eksponowali fakt, ze wiekszo$¢ zadan realizowanych przez ich
zespoly wymaga $cistej wspotpracy, a to 0znacza, ze mimo pracy w warunkach home office
istniata  konieczno$¢ przekazywania informacji 1 materialdw, wspolnej ich analizy oraz
cigglego kontaktu z zespotem i wewnatrz zespotu. W warunkach pracy zdalnej kontakt ten byt
jeszcze intensywniejszy, niz w warunkach stacjonarnego trybu pracy, co zdaniem menedzerow
znaczaco obcigzato ich czasowo i1 psychicznie. Badani zgodnie przyznali, ze w ich
organizacjach od poczatku pandemii odrzucono strategi¢ ,,przeczekania” uznajagc, ze stan
ograniczen wynikajacych z dystansu spotecznego moze utrzymywac si¢ dtugo. Dlatego wiele
procesdw wymagato szybkiej redefinicji 1 glebokiej zmiany, a to z kolei pociggato za soba
ciggle zarzadzanie zmianami i permanentnym kryzysem zwigzanym z nowym podziatem rdl,
uprawnien 1 kompetencji.

Jako naturalng konsekwencje¢ masowej pracy zdalnej uznano ograniczanie kontroli
menedzerskiej na rzecz wigkszego zaufania do pracownikéw. Tylko jeden z uczestnikow
badania zglaszal potrzeb¢ wzmocnienia kontroli, np. przez wykorzystywanie zaawansowanej
technologii mierzacej aktywnos$¢ zawodowa pracownika w domu. W wiekszo$ci badani
przyznali, ze pozostawienie pracownikom duzej swobody czesto powodowalo wzrost ich

kreatywnos$ci 1 samodzielnos$ci, ale relatywnie czgste byty takze przypadki pracownikow,
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ktorzy mieli mentalny problem 2z poczuciem sprawstwa i przyjeciem na Ssiebie
odpowiedzialno$ci. W ocenie uczestnikow badania zjawisko to najczg¢sciej wystepowato u
pracownikow z grupy wiekowej 55+. W ocenie badanych menedzerow praca w trybie home
office z perspektywy zarzadzania okazala si¢ swoistym egzaminem zarowno dla kadry
zarzadzajacej, jak i dla pracownikow. Przyktadem jest wypowiedz menedzera z sektora ustug
prawnych dla biznesu: Tak naprawde w czasie pandemii poznatem swoich pracownikow z innej
strony i moge teraz duzo lepiej ocenic¢ ich zaangazowanie oraz odpowiedzialnosé. Sam takze
musiatem zmierzy¢ sie z trudnosciami, ktorych nie bylem swiadomy wczesniej. Z perspektywy
pracy menedzera jeszcze wigkszego znaczenia nabrato planowanie 1 dobra organizacja pracy
oznaczajaca odej$cie od spontanicznych dziatan ad hoc podejmowanych w warunkach
stacjonarnych.
— Komunikacja

Za kluczowa ceche pracy w systemie zdalnym menedzerowie uznali transparentno$¢, a
zwlaszcza transparentne komunikowanie oczekiwan i podejmowanych dziatan do wszystkich
zainteresowanych. Pracujac zdalnie komunikowali si¢ ze wspotpracownikami duzo czgsciej i
starali si¢ przekazywaé nawet informacje oczywiste. Doswiadczyli réwniez koniecznos$ci
szybkiego komunikowania pojawiajacych si¢ przeszkod i opdznien. Jednak komunikacje
zdalng zgodnie uznano za mniej warto§ciowa niz tradycyjng. Podkreslano brak mozliwosci
odczytywania sygnatow pozawerbalnych, co ograniczato dyskusj¢ i jako§¢ wypracowywanych
rozwigzan. Przykladem jest wypowiedz jednej z menedzerek: Kiedy organizowatam pierwsze
zebranie z podleglymi kierownikami korzystajqgc z platformy MS Temas i zamiast ich twarzy
zobaczytam kdteczka z inicjalami, zrobito mi sie po ludzku smutno. Po 15 minutach mowienia
do gtuchego, martwego ekranu (wiadomo — mikrofony musialy by¢ wyciszone) myslatam tylko
o tym, jak najszybciej zakonczy¢ to spotkanie. Ozywiong, tworczq debate, ktora zawsze miata
miejsce w czasie naszych spotkan zastgpit moj monolog. Wartosc¢ takiej komunikacji jest bardzo
mata. Zdaniem uczestnikow FGI, umiejetnosci kadry kierowniczej w zakresie komunikacji
zdalnej oraz jakos$¢ wykorzystywanych w tym celu narzedzi bardzo wzrosty, co spowodowato,
ze wyzszy jest poziom akceptacji dla komunikacji zdalnej, a videokonferencje organizowane
sg regularnie i znaczgco ulatwiajg monitorowanie postepow w pracy, a takze obszary
koniecznego wsparcia pracownikow.
— Wyposazenie mentalne 1 spoteczne pracownikow

Jako najwazniejsze wyzwania zwigzane z pracg zdalng menedzerowie wskazali
koniecznos$¢ taczenia pracy z zyciem rodziny. Podkreslano tu zwlaszcza trudng sytuacje
rodzicow pracujgcych i opiekujacych si¢ dzie¢mi, wspierajagcych ich edukacje w systemie
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zdalnym. W ocenie kadry kierowniczej czgsto odbijato si¢ to na sprawno$ci dziatan
pracownikow 1 jakosci ich pracy, nawet jesli byly to osoby znane z duzych zdolnosci
organizacyjnych. Z tego powodu Konieczna byta 1 jest elastyczno$¢ menedzeréw i zgoda na
wykonywanie pracy w niestandardowych godzinach. Zwrocono takze uwage na ciekawe
zjawisko oczekiwan pracownikoéw co do warunkow ich pracy w srodowisku domowym. Na
przyktad jeden z menedzeréw z branzy IT przywotal przyktad pracownika, ktory zadzwonit z
pytaniem, o ktorej bedq dowozone do domu kanapki i satatki, ktore otrzymywat na Ilunch
pracujgc w siedzibie firmy.

Podkreslono takze bariery mentalne zwigzane ze zjawiskiem wykluczenia cyfrowego,
ktére dotyka najstarsza grupg pracownikow. Jest to zjawisko rzadkie, jednak nie wolno go
lekcewazy¢, poniewaz w systemie home office prowadzi do formalnego lub nieformalnego
wykluczenia zawodowego pracownikow dotknietych tym syndromem.

Pytani o potencjalne korzy$ci wynikajace z pracy w trybie home office respondenci
wskazywali przede wszystkim na nizszg kosztochlonno$¢ pracy, wysoka efektywnosé
pracownikow, latwiejszy dostgp do ekspertow oraz wzrost zadowolenia pracownikow z
warunkow pracy z powodu wigkszego work-life balanse. Po stronie potencjalnych zagrozen
wymieniali trudnos$ci przystosowawcze wielu pracownikow, zwlaszcza starszych wiekiem, a
takze zanik ,,ducha zespotu™ i trudnosci adaptacyjne osd6b nowo zatrudnionych, ktore nie miaty
mozliwoséci zbudowania wigzi z zespotem i organizacja, bo nie pracowali w niej przed
pandemia. Menedzerow niepokoja takze nieprecyzyjne — ich zdaniem - regulacje dotyczace
odpowiedzialnosci pracodawcy za bezpieczenstwo pracy w warunkach zdalnych 1 obowiazkéw
w zakresie wyposazenia domowego miejsca pracy.

Prognozujac przysztosé¢ pracy zdalnej w Polsce respondenci zgodnie przyznali, ze nie ma
juz powrotu do ,,normalnos$ci” sprzed pandemii. W warunkach ,,nowej normalno$ci” home
office znaczaco zyska na popularnosci, poniewaz - mimo potencjalnych zagrozen, ktore niesie
ten system pracy - korzysci z nim zwigzane sg na tyle znaczace, ze przemawiajg za utrzymaniem

zdalnego lub hybrydowego systemu pracy w odniesieniu do wielu grup zawodowych.

Podsumowanie

Z badan wynika, ze menedzerowie sa §wiadomi korzysci i zagrozen wynikajacych z pracy
w trybie home office. Ich percepcja generalnie jest zgodna z wynikami badan dotyczacymi
konsekwencji pracy zdalnej prezentowanymi w literaturze przedmiotu, jednak w wigkszym
stopniu eksponuja trudng sytuacje rodzicow dzieci ksztatcacych si¢ zdalnie oraz pracownikow

dotknigtych wykluczeniem cyfrowym lub o relatywnie niskich umiejetnosciach w zakresie
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postugiwania si¢ nowymi technologiami. Wynika to z faktu, ze badania nad pracg zdalng
zawarte w publikacjach naukowych prowadzone byly w czasie, gdy ten sposob organizacji
pracy byt wynikiem wyboru, a nie przymusu. Oznacza to, ze dotyczyt osob o wystarczajacych
umiejetnosciach technicznych, ktore §wiadomie decydowaty si¢ na taki system pracy. W ocenie
uczestnikow badania korzysci z pracy zdalnej dla pracownikow i organizacji sa na tyle
znaczace, ze nawet po zakonczeniu pandemii bedzie ona wykorzystywana w duzo wigkszym
stopniu niz wezeséniej. Jednocze$nie w warunkach e-pracy jeszcze wigkszego znaczenia niz
dotad nabierajg kompetencje menedzerskie: komunikatywnos¢, budowanie relacji opartych na
zaufaniu oraz umiejetno$¢ planowania i organizacji pracy wlasnej i podleglego zespotu.

Z uwagi na jakos$ciowy charakter prezentowanych badan wnioski zawarte w artykule

maj3 charakter ograniczony i wymagaja potwierdzenia w badaniach ilosciowych.
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