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Wymagania kompetencyjne wobec wirtualnych pracownikéw ds. ZZL

Kody JEL: M50; M51

Wstep

Praca zdalna od lat staje si¢ coraz bardziej popularng forma zatrudniania
specjalistow z roznych dziedzin, szczegdlnie w tak zwanych wolnych zawodach. Ten
typ $wiadczenia pracy przynosi organizacjom zaréwno korzysci finansowe (np.
ograniczenie kosztow nawet o 24% (Raport Capgemini 2021)), jak i pozafinansowe
(Cetnarowicz 2021, s. 13). Do tej drugiej kategorii zaliczy¢é mozna m.in. dhuzszy czas
pracy pracownikow bez rozliczenia nadgodzin (Cetnarowicz 2021, s. 11), wicksze
zaangazowanie (Cetnarowicz 2021, s. 13) czy wzrost wydajnosci (Raport Capgemini
2021). Pandemia koronawirusa sprawila, ze z benefitu pracowniczego praca zdalna,
przeksztatcita sie¢ dla wigkszosci pracownikow w codzienno$¢ (Mierzejewska,
Chomicki, 2020, s. 36; Cetnarowicz 2021, s. 10), bowiem ten typ pracy wykonuja
obecnie nie tylko graficy, informatycy czy dziennikarze. Handlowcy, ksiggowi,
marketingowcy, logistycy czy specjalisci ds. HR rowniez pracuja zdalnie. Mozna
zaryzykowa¢ wiec stwierdzenie, ze kazda firma dzialajagca w Polsce ma cho¢ jednego
pracownika, ktory $wiadczy prace na odleglosc.

Analizujac zachodzace na rodzimym ryku pracy zmiany, autorka zauwazyta, ze,
cho¢ zatrudnienie pracownikéw do pracy zdalnej stalo si¢ codzienno$cig, to nie
wszystkie organizacje sa swiadome, ze do efektywnego swiadczenia pracy na odlegtosc
nie wystarczg umiejetnosci i kwalifikacje potrzebne w pracy stacjonarnej, niezbedne sa
takze dodatkowe kompetencje. Celem niniejszego artykulu jest zaprezentowanie
wymagan kompetencyjnych stawianych pracownikom zatrudnianym na rézne
stanowiska w obrebie funkcji HR, ktorzy maja $wiadczyé swoja prace zdalnie (tzw.

wirtualnym pracownikom ds. ZZL).



Kompetencje do pracy zdalnej

Kompetencje wirtualne od lat stanowig obszar dociekan badaczy z réznych
krajow (np. Haggerty, Wang 2009; Wojtaszczyk 2013; Haapasalo, Lohikoski, 2013;
Watanuki, Laurindo, Moraes, 2015; Moraes, Watanuki, Kiste 2016; Grenny, Maxfield
2017; Krawczyk-Brytka 2017; Sawatzky, Sawatzky 2019). W okresie ostatniego roku —
czasie pandemii — mozna zauwazy¢ SzCzegolne zainteresowanie tematyka pracy zdalnej
oraz niezbednych do jej wykonywania kompetencji (np. Mierzejewska, Chomicki,
2020; Janta 2020; Sliz 2020; Andreea, 2020; Prossack 2020; Kubik 2020; Elkins 2020;
Farrer 2020). Potrzeba rozwoju kompetencji niezbednych do efektywnego swiadczenia
pracy na odleglos¢ jest na tyle duza, ze na ryku ustug edukacyjnych powstaja liczne
kursy i szkolenia, a nawet cate serwisy internetowe, ktorych celem jest wsparcie 0sob
pracujacych zdalnie w zakresie pozyskania i rozwoju kluczowych kompetencji (np.
Remotely Academy). Co ciekawe, cho¢ wedtug badania przeprowadzonego na zlecenie
organizacji Pracodawcow RP na probie 1512 respondentow (1012 pracownikow
posiadajacych doswiadczenie w pracy zdalnej oraz 500 pracodawcow), jednym z
glownych atutow pracy zdalnej jest rozwoj kompetencji cyfrowych (blisko 30%)
(Cetnarowicz 2021, s. 15), niezwloczne przyjecie programu rozwoju tychze
kompetencji jest wymienione przez niniejszg organizacje, jako jedna z najwazniejszych
rekomendacji w zakresie pracy zdalnej (Rola i znaczenie pracy zdalnej... 2021, s 73).

Wedtug Nicole Haggerty oraz Yinglei Wang z Uniwersytetu Zachodniego
Ontario, by skutecznie pracowaé¢ zdalnie, pracownicy muszg posiada¢ specyficzne
kompetencje, do ktorych zaliczono wirtualng skuteczno$¢, wirtualne kompetencje
spoteczne oraz umiejetnos¢ korzystania z mediow spotecznosciowych (Haggerty, Wang
2009). Z kolei Moraes, Watanuki, Kiste (2016) pod pojeciem kompetencji wirtualnych
rozumieja umiejetno$ci techniczne — zwigzane z obstlugg narzedzi i programow
wirtualnych, umiejgtnosci spoteczne (m.in. w zakresie komunikacji) oraz umiejetnosci
emocjonalne, takie jak radzenie sobie ze stresem czy umiejetno$¢ rozwigzywania
konfliktow (s. 7).

Na podstawie mi¢dzynarodowego badania przeprowadzonego w 2019 roku na
probie 250 pracownikow z roznych krajow okreslono, ze kluczowe, dla skutecznego
$wiadczenia pracy zdalnej sg: umiejetnosci komunikacyjne, samokierowania oraz
automotywacji, dyscyplina, podejmowanie inicjatywy i ciekawos$¢, umiejetnosé

adaptacji, a takze elastycznos¢ (Sawatzky, Sawatzky 2019). Istot¢ wymienionych wyzej
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kompetencji podkreslaja takze inni autorzy (np. Farrer 2020; Rosalska 2020), wskazujac
ponadto na warto$¢ umieje¢tnosci dokonania samooceny, odpowiedzialnos¢, empatie,
sumienno$¢ czy Krytyczne myslenie (Farrer 2020). W raportach i publikacjach
biznesowych takze znalez¢é mozna listy kompetencji, bez ktoérych niemozliwe jest
efektywne swiadczenie pracy zdalnej (Prossack 2020; Andreea 2020).

Na potrzeby artykulu autorka przyjeta, ze kompetencje wirtualne mozna
zdefiniowa¢ jako zestaw wiedzy i umiejetnosci, a takze cech osobowych, ktore sg
niezb¢dne do pracy w srodowisku wirtualnym. Kompetencje te mozna podzieli¢ na inter
i intra personalne, a takze na kompetencje twarde i migkkie. Szczegdélowy wykaz
uniwersalnych kompetencji wirtualnych, stanowiacy podstawe badan, prezentowanych

w artykule, przedstawiono w tabeli 1.

Praca zdalna w obszarze ZZL

Posiadanie ,,wirtualnych pracownikoéw” na réznych stanowiskach pracy wymaga
od organizacji modyfikacji dotychczasowych metod i narzedzi zarzadzania personelem,
a co za tym idzie, zmianie ulega takze charakter pracy specjalistow zatrudnionych w
dziatach personalnych. Przyktadem jest m.in. organizacja rekrutacji, adaptacji, szkolen
czy imprez integracyjnych on-line (Praca zdalna w HR...). Rozwigzania te, Cho¢ w
znacznie mniejszym zakresie, byly juz stosowane przed pandemia. Aktualnie jednak juz
wiekszos$¢ zadan realizowanych przez pracownikow dziatow HR jest wykonywana na
odlegtos¢ (Drwal 2020; Guryn 2021; Praca zdalna w HR...).

W ramach pracy nad niniejszym artykutem przeprowadzono zwiad badawczy,
ktorego celem bylo zbadanie poziomu $wiadczenia pracy w formie zdalnej wsrod osob
pracujacych w obszarze personalnym. Cztonkom grupy specjalistow z zakresu kadr i
ptac na Facebooku zadano pytanie, czy w okresie pandemii wykonuja lub wykonywali
swoja prace zdalnie (czesciowo lub catkowicie). Udzielone odpowiedzi wskazuja, ze
sposrod 185 respondentow, ponad 70% pracuje lub pracowata zdalnie.

Ponadto, analiza wypracowan naukowych oraz branzowych opublikowanych w
okresie pandemii, pozwolita okresli¢, ze wigkszos¢ zadan realizowanych na
stanowiskach pracy w obszarze ZZL sa wykonywane zdalnie, np.:

e Wedhug badania przeprowadzonego przez Piotra Sliza juz na poczatku pandemii

- w kwietniu 2020 roku, 14 z 117 os6b badanych (wykonujacych rozne zawody)

realizowato zadania ksiggowo-kadrowe zdalnie (Sliz 2020);



e Wydarzenia organizowane przez specjalistow z dziatow HR, takie jak np. dni
otwarte czy targi pracy, sa obecnie przeprowadzane catkowicie on-line (np.
Festiwal Pracy JOBICON Online);

e Portal rekrutacyjny Pracuj.pl juz w drugiej potowie marca 2020 roku
wprowadzil mozliwo$¢ oznaczenia w ogloszeniu o pracg, ze rekrutacja ma
charakter zdalny (Raport Pracuj.pl 2020, s. 33). Po roku pandemii takie
rozwigzanie jest stosowane przez wigkszos¢ portali rekrutacyjnych. Ponadto na
portalu Pracuj.pl uruchomiono funkcje ,sSpotkanie rekrutacyjne”, ktore
umozliwia planowanie 1 prowadzenie rozmow kwalifikacyjnych za
posrednictwem portalu. Niniejsze dane wskazuja, ze specjalisci ds. rekrutacji,
takze mogg wykonywac swoja prace zdalnie.

Ponadto, zgodnie z prognozami, praca zdalna pozostanie istotnym rodzajem
$wiadczenia pracy rowniez po zakonczeniu pandemii. Wedlug danych raportu firmy
Capgemini (2021), az 75% organizacji deklaruje, ze w ciggu najblizszych dwodch lat co
najmniej 30% wszystkich zatrudnionych bedzie $§wiadczyto prace na odleglosc, zas
okoto 30% firm uwaza, ze na prace¢ zdalng przejdzie ponad 70% zatogi. Warto tez
wskazaé, ze sami pracownicy rowniez chcieliby kontynuowaé prace zdalng. Wedlug
badania przeprowadzonego przez dziat badawczy Grupy Pracuj we wrzesniu 2020 roku
na probie 892 uzytkownikow portalu Pracuj.pl, blisko 90% badanych po zakonczeniu
pandemii nadal chce pracowaé zdalnie (Raport Pracuj.pl 2020, s. 4). Co wigce],
zdecydowana wigkszo$¢ respondentow spodziewa si¢, ze praca zdalna stanie si¢
bardziej istotnym elementem zatrudnienia w przysztosci (tamze, s. 12), a zdaniem
blisko 70% respondentow, gotowos¢ pracownika do $wiadczenia pracy na odlegtosé
bedzie jeszcze wazniejszym atutem pracownika (tamze, s. 16).

Mozna zatem wywnioskowac, ze takze pracownicy zatrudnieni na stanowiskach
w obszarze HR, w trakcie i po zakonczeniu pandemii, bedg mogli wykonywaé swoje
obowigzki zdalnie. Na potrzeby artykulu pracownikow $wiadczacych prace zdalnie

okreslono wirtualnymi pracownikami.

Metodyka badan

Opisane w powyzszej czgsci artykutu zmiany w zakresie pracy specjalistow z
obszaru HR stanowity przestanki do podjgcia przez autorke proby okreslenia wymagan
kompetencyjnych stawianych wirtualnym pracownikom ds. ZZL.
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Badanie przeprowadzone w marcu 2021 roku mialo charakter jakoSciowy.
Autorka postuzyla si¢ metoda analizy tresci. Do badania wyselekcjonowano ogloszenia
o prac¢ opublikowane na wybranych portalach rekrutacyjnych (Pracuj.pl; Praca.pl;
OLX.pl-zaktadka ,praca”; Indeed.pl). Dobor proby miat charakter celowy.
Poszukiwano ogloszen o pracg na stanowiska zwigzane z zarzadzaniem zasobami
ludzkimi (m.in. specjalista/mtodszy specjalista ds.: kadr i ptac, rekrutacji, HR;
menedzer ds. HR; stazysta w dziale HR; HR biznes partner i t.p.). Ponadto,
dodatkowym kryterium doboru bylo oznakowanie ogloszenia jako ,,pracy zdalnej”.
Byly to zaré6wno oferty pracy hybrydowej (gdzie tylko cze$¢ obowigzkoéw jest
wykonywana na odlegtos¢), jak i w pelni $wiadczonej na odlegtosé. Dobor ogloszen, na
podstawie tych dwoch kryteriow, pozwolil zgromadzi¢ w bazie danych 754 ogtoszenia
0 prace. W drugim etapie tworzenia bazy danych odrzucono wszystkie ogloszenia
opublikowane w innym jezyku niz jgzyk polski oraz ogloszenia zdublowane. Ponadto
do analizy nie zakwalifikowano ogloszen w tresci ktorych nie podano wymagan
stawianych kandydatom lub zakresu obowigzkéw na omawianym stanowisku.
Ostatecznie analizie poddano 163 oferty pracy. W badaniu poszukiwano odpowiedzi na
pytania ,,Czy pracodawcy w Polsce, rekrutujgc pracownikow do pracy zdalnej w
obszarze HR, wymagaja/oczekujg od kandydatéw do pracy kompetencji potrzebnych do
$wiadczenia pracy zdalnie i jesli tak, to jakich?” .

Analizy ilosciowej i jakosciowej zgromadzonego materialu badawczego
dokonywano w oparciu o wykaz uniwersalnych kompetencji wirtualnych niezbednych
do pracy zdalnej (tabela 1).

Wymagania pracodawcow wobec wirtualnych pracownikéew ds. ZZL
Przeprowadzone badania wykazaty, ze wigkszo$¢ pracodawcow, poszukujacych
wirtualnych pracownikow w obszarze HR, stawia wobec kandydatow wymagania w
zakresie wybranych kwalifikacji niezb¢dnych do pracy zdalnej (tabela 1). W blisko
70% badanych ogtoszen o pracg wskazano, ze kandydat powinien wykazaé si¢ szeroko
rozwinigtymi umiejetno$ciami zarzadzania wlasng pracg. Szczegdlne znaczenie dla
pracodawcow w zakresie samozarzadzania mMaja samoorganizacja (35%) oraz

samodzielnos¢ (28%).



Tabela 1: Uniwersalne kompetencje do pracy zdalnej vs. wymagania pracodawcow

w zakresie tych kompetencji wobec wirtualnych pracownikéw ds. ZZL

Kompetencje intrapersonalne N
(<5}
) o 1. Znajomos$¢ narzedzi pracy zdalnej (np. Zoom, Microsoft
272 Tems, Google Meatings)
g— g 1. Umiejetno$ci postugiwania si¢ wirtualnymi mediami 13
s 2. Umiejetnosci w zakresie pozyskiwania i przetwarzania 2
X informacji
Kompetencje N Kompetencje
intrapersonalne interpersonalne
3. Samozarzgdzanie (W Wirtualne  umiejetnosci
tym: samodzielnos¢, 46 | spoteczne, w tym:
samo$wiadomos¢, - 1. Komunikacyjne 40
samoorganizacja, 57 (szczegblnie w
umiejetnosé zakresie udzielania 5
zarzadzania sobg w 10 informacji
czasie, dyscyplina, 1 zwrotnej)
automotywacja) 16 1. Pracy w zespole 49
@ 1. Odpowiedzialnos¢ 20 wirtualnym
= 1. Nastawienie na 2. Wrazliwosé
g realizacje celu 28 interpersonalna -
® (konsekwencja, 2 (empatia)
B determinacja, - 3. Budowania 2
< wytrwato$¢) 2 zaufania
g- 2. Umiejetnos¢ 4. Rozwigzywania -
o rozstawiania 14 konfliktow
X priorytetow
3. Nastawienie na 17
rozwoj 4
4. Elastyczno$¢ oraz -
umiejetnos¢ szybkiej -
adaptacji 12
5. Doktadnos¢ 11
6. Terminowosé 9
7. Sumienno$¢ 26
8. Zaangazowanie 4
9. Wielozadaniowos¢
Ogolne 1. Wirtualna skuteczno$é -

Gdzie N — liczba ogloszen
Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: Haggerty, Wang 2009; Haapasalo, Lohikoski, 2013;
Watanuki, Laurindo, Moraes, 2015; Moraes, Watanuki, Kiste 2016; Grenny, Maxfield 2017; Krawczyk-
Brytka 2017; Sawatzky, Sawatzky 2019; Rosalska 2020; Prossack 2020; Andreea 2020; Kubik 2020;
Elkins 2020; Farrer 2020; The Remote Work Competency Model 2020 oraz wynikéw przeprowadzonych

badan.




Na uwage zastuguje fakt, ze jedynie 10% pracodawcow uwaza, ze przy
zatrudnianiu do pracy zdalnej, istotne jest, by kandydat wykazywat si¢ umiejetnoscia
skutecznej automotywacji. Ponadto, pracodawcy oczekuja, ze kandydaci do pracy
zdalnej bedg wykazywaé si¢ nastawieniem na realizacje celow (17%) oraz
zaangazowaniem W wykonywane zadania (16%). Nieco ponad 8% pracodawcow
oczekujg od kandydatow umiejgtnosci rozstawiania priorytetow, zas 7% doktadnosci
oraz terminowosci w zakresie realizowanych zadan oraz podejmowanych zobowigzan.
Warto tez zwroci¢ uwage, ze zgodnie z przeprowadzong analiza, jedynie 10%
pracodawcow stawia wobec wirtualnych pracownikow ds. ZZL wymagania dotyczace
nastawienia na rozwdj (chgci rozwoju). Niektore z ogloszen, w ktérych wymieniono
podobne wymaganie, zawieraly wskazanie obszaru, w ktorym oczekuja, ze pracownik
bedzie si¢ doskonalit (np. kadry i ptace, rekrutacja czy rynek pracy).

Warto podkresli¢, ze pracodawcy w badanych ogloszeniach o pracg nie
rozdzielali wyraznie wymagan w zakresie kompetencji twardych (np. wiedzy
zawodowej, umiejetnosci postugiwania si¢ konkretnymi programami) od wymagan tzw.
miegkkich, zwigzanych z kompetencjami spotecznymi oraz intrapersonalnymi. Moze to
oznaczaé, ze dostrzegajg oni warto$¢ kompetencji migkkich w pracy na stanowiskach
zwigzanych z HR, a spelnienie badZ nie spelnienie przez kandydatow twardych i
migkkich kryteriow doboru traktuja podobnie.

Ponad 30% pracodawcow, wskazuje, ze do pracy zdalnej na stanowiskach
personalnych niezbegdne sg szeroko zwinigte umiejetnosci pracy w zespole, akcentujac,
ze szczegllne znaczenie ma tu doswiadczenie w pracy w zespole wirtualnym. W niemal
25% ogloszen wskazano, ze kandydat ubiegajacy si¢ o dane stanowisko musi
charakteryzowaé si¢ ponadprzecietnymi umiejetnosciami w zakresie komunikacji.
Niektorzy pracodawcy podkreslali, ze szczegdlny nacisk w ich organizacjach ktadzie sig
na udzielanie informacji zwrotnej, zatem osoba, ktéra zostanie zatrudniona musi umieé
nie tylko przyjmowaé tzw. feedback oraz wykorzystywa¢ go w swojej dalszej pracy,
lecz takze udziela¢ ciaglej informacji zwrotnej wspotpracownikom, tak, by przeptyw
informacji pomi¢dzy rozproszonymi wirtualnymi pracownikami byt jak najlepszy.

Najmniej uwagi w analizowanych ogloszeniach poswigcono wymaganiom do
pracy zdalnej w zakresie kompetencji twardych. Wskaza¢ nalezy, ze jedynie 9%
pracodawcow oczekuje, ze osoby zatrudnione zdalnie na stanowiskach w obszarze HR

beda mogli wykaza¢ si¢ znajomoscig narzgdzi dedykowanych pracy zdalnej (np.
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platformy do spotkan online), umiejetnoscig pozyskiwania i przetwarzania informacji
oraz umiejetnosciami w zakresie obshugi wirtualnych mediow. By¢ moze wynika to z
faktu, iz uznaje si¢, ze latwiej i szybciej jest przeszkoli¢ pracownika w zakresie
kompetencji twardych niz nauczy¢ chociazby skutecznej pracy w zespole.

Zgodnie z wynikami przeprowadzonego badania, najmniej docenione przez
pracodawcow sg takie kompetencje interpersonalne jak: wrazliwo$¢ interpersonalna,
umiejetnos¢ budowania zaufania czy umiejetnos¢ rozwigzywania konfliktow. Z kolei w
zakresie kompetencji intrapersonalnych pracodawcy, poszukujgce wirtualnych
pracownikow ds. ZZL, nie wymagaja od kandydatow samoswiadomosci, determinacji

czy elastycznosci oraz umiejetnosci szybkiej adaptacji.

Zakonczenie

Analiza sytuacji panujacej na rynku pracy w okresie pandemii, a takze trendow
zaréwno w Polsce, Europie, jak i na Swiecie, pozwala stwierdzié, ze praca zdalna z
pewnoscig stanie si¢ jedng z podstawowych form $wiadczenia pracy. Cho¢ pracownicy,
ktorzy mieli mozliwos¢ wykonywania obowigzkow stuzbowych na odlegtos¢ wskazuja
zarowno na wady, jak i zalety takiego rozwigzania, to wigkszo$¢ z nich chciataby w
przysztosci mie¢ mozliwo$§¢ wykonywania choé¢ cze$ci swoich zdan zdalnie.
Jednoznaczne sa takze nastroje pracodawcow, ktorzy planuja po zakonczeniu pandemii
wprowadzi¢ zmiany personalne umozliwiajace wykonywanie przez wigkszo$¢
zatrudnionych pracy w systemie hybrydowym lub zdalnym.

Specyfika pracy zdalnej wymaga od pracodawcow i menedzerow modyfikacji w
zakresie zarzadzania personelem, za$§ od pracownikow posiadania dodatkowych
kompetencji warunkujacych efektywnos¢ wykonywanych zadan. Zaprezentowany w
artykule wykaz uniwersalnych kompetencji do pracy zdalnej moze stanowi¢ zaréwno
podstawe do okreslenia przez pracodawcow wymagan wobec kandydatéw do pracy na
rézne stanowiska, jak I podstawe konstruowania narzedzi badawczych do pomiaru
kompetencji do pracy zdalnej w konkretnych organizacjach czy zawodach.

Przeprowadzone badanie wykazato, ze cho¢ pracodawcy co raz czesciej
zatrudniajg specjalistow ds. ZZL jako pracownikéw wirtualnych i wymagajg wobec
kandydatow na te stanowiska niektorych kompetencji niezb¢dnych w pracy zdalnej, to
wcigz nie doceniajg m.in. umiejetnosci dokonania samoanalizy, automotywacji czy

budowania zaufania, ktore, zdaniem autorki, sa bardzo istotne w tworzeniu wirtualnych
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zespotow 1 zarzadzaniu nimi. Ciekawe zatem wydaje si¢ zbadanie poziomu kompetencji
do pracy zdalnej wsérdd pracownikéw w obszarze HR poprzez samooceng oraz ocene
ww. kompetencji przez przetozonych takich pracownikéw, co stanowi dla autorki

kierunkowskaz do przysztych badan.
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