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Wstep

Pandemia niewatpliwie spelniata kryteria charakterystyczne dla tzw. czarnych
tabedzi!, powodujac, ze w krotkim czasie wiele aspektow funkcjonowania przedsigbiorstw
musiato ulec reorganizacji. Jednym z nich byla konieczno$¢ wprowadzenia pracy zdalnej
w zakresie i1 tempie wcze$niej niewystepujacym. Wiosng 2020 roku nastgpita eskalacja
problemu, w wyniku ktorej wymiar pelnej pracy zdalnej w biurach (pie¢ dni w tygodniu)
wzrést z 1,9% do niemal 86%?2. W sposéb nagly i radykalny zupetnie zmienilo to jej role
1 znaczenie. W rezultacie wiele zespotow na czele z menedzerami rozpoczeto prace zdalng
bez wystarczajacego przygotowania, zardwno technologicznego, jak i mentalnego. Sytuacja
pozazawodowa wigkszosci pracownikow (przymusowe przebywanie w domu catych rodzin,
obawa o zdrowie, niepewno$¢ finansowa, brak mozliwosci spgdzania czasu wolnego
w sposob, do jakiego si¢ przywyklo itp.) takze spowodowala znaczny dyskomfort. W tym
kontekscie praca zdalna, postrzegana dotychczas jako przywilej wybranych pracownikow
1 model rozwoju organizacji, stata si¢ sytuacja kryzysowa, wynikajaca z braku mozliwos$ci
pracy stacjonarne;.

Praca zdalna traktowana jako przywilej oraz praca zdalna wynikajgca z koniecznosci
stanowig dwie zupelnie rozne sytuacje w konteks$cie budowania zaangazowania i wymagajg
innego podej$cia. Warto na to zagadnienie spojrze¢ perspektywicznie, gdyz po zakonczeniu
pandemii, pomimo mozliwosci pelnego powrotu do biur, na rynku pracy nie wrocono do
stanu sprzed COVID-19, praca zdalna si¢ upowszechnita. Wobec stosunkowo krotkiej
historii nieznany pozostaje wptyw dlugotrwatej pelnej i powszechnej pracy zdalnej na
rozwoj przedsigbiorstw i zaangazowanie pracownikow. Moze ona stanowi¢ zar6wno szansg,
jak i zagrozenie. A. Bradley zauwaza®, ze nagle, nieprzygotowane przejécie do pracy zdalne;
jest bazag do zbudowania nowej jakosci zespotow — gdyz sytuacja wymusza wickszg
kreatywno$¢ 1 wspotodczuwanie. Tempo 1 skala zmian, jakie zaszly w marcu 2020 roku
w zakresie udziatu pracy zdalnej, daly podstawy nazwania tego zjawiska wymuszonym

eksperymentem spoteczno-ekonomicznym®*. Mozna zatem stwierdzié, Ze praca zdalna w tym

!'J. Runde, Dissecting the black swan, ,,Critical Review” 2009, nr 21(4), s. 491-505.

2 A. Dolot Wplyw pandemii COVID-19 na prace zdalng — perspektywa pracownika, ,,E-mentor” 2020, nr 1(83).
A Bradley, = Maintaining  engagement  in aworld  of  remote  work, 2020,
https://www.publicfinance.co.uk/feature/2020/05/maintaining-engagement-world-remote-work (data dostepu:
14.11.2020).

4 K.A. Renzulli, Work from Home Nation, ,,Newsweek Global” 2020, nr 174(10).



okresie stanowila innowacje spoleczng’, ktorej zroédtem byla pandemia, a czynnikiem
sprzyjajacym — odpowiednia technologia®. To moze oznacza¢, ze wiele obszaréw z zakresu
zarzadzania nalezy poddaé¢ weryfikacji w odniesieniu do wyzwan XXI wieku’,
z uwzglednieniem opcji pelnej pracy zdalnej. Bledem w tym wzgledzie byloby skupienie si¢
na technologii® jako kluczowym zagadnieniu w budowie wirtualnych zespotéw. Réwnie
wazng role moga odgrywac aspekty migkkie, takie jak budowanie zaangazowania
pracownikow, dostosowane przywddztwo, rekrutacja, ocena pracownicza, szkolenia,
warto$ci organizacji i inne. Przykladowo w przypadku oceny pracowniczej, ktora jest
subiektywna i zalezy od oceny moralnej’, nalezatoby zweryfikowaé, czy w sytuacji
ograniczone] ilosci interakcji z innymi osobami zarzadzajacymi oraz wspotpracownikami
opinia bezposredniego przetozonego nie jest zbyt jednostronna i nieweryfikowalna. Innym
przyktadem moze by¢ podejscie do kontroli pracownikow — czy w warunkach pracy zdalne;j
uniemozliwiajgcej biezaca obserwacje nalezy zwigkszy¢ kontrole, czy ja zmniejszyc,
stawiajac na zaufanie do pracownika. Takich przykladow mozna podac¢ wigcej, a element
wspolny moze stanowi¢ dazenie do maksymalizacji zaangazowania pracownikow. Istnieje
jednoczes$nie zagrozenie, ze wobec wagi tematéw zewnetrznych, czesto wplywajacych
bezposrednio na kondycje przedsicbiorstwa, elementy zwigzane z tworzeniem
zaangazowanych zespotow schodza na drugi plan, ustepujac kwestiom finansowym,
organizacyjnym czy optymalizacyjnym. W tym kontek$cie zadanie sobie pytania
o budowanie zaangazowania pracownikéw w nowych i zmieniajacych si¢ warunkach jest
jak najbardziej zasadne. Dlatego jako temat pracy wybrano budowanie zaangazowania
pracownikow w warunkach petnej pracy zdalne;.

Przystepujac do badan w tym zakresie, nalezatlo dokona¢ przegladu literatury,
weryfikacji definicji, przesledzenia rozwoju teorii zarowno w zakresie samego zagadnienia
zaangazowania, jak i1 tematyki pracy zdalnej. Za wazny element badan uznano korelacje¢

pomigdzy pracg zdalng a zaangazowaniem, determinanty zaangazowania w modelu pracy

5 M. Huczek, M. Smolarek, Social innovations in the process of managing organizations, ,,Humanitas
University’s Research Papers Management” 2018, nr 19(4), s. 9-19.

® Tamze, s. 13.

7 Przywédcy XXI wieku: na styku tradycji z innowacjg, Human Capital Trends 2019, Deloitte Insights, luty
2020, https://www2.deloitte.com/pl/pl/pages/human-capital/articles/employee-experience/przywodztwo-X XI-
wieku/przywodcy-XXI-wieku-na-styku-tradycji-z-innowacja.html (data dostepu: 14.11.2020).

8 R. Jones, R. Oyung, L. Pace, Working Virtually: Challenges of Virtual Teams, Cybertech Publishing, London
2005, s. 174.

® ]. Dziendziora, Ocenianie pracownikéw: ujecie teoretyczne i praktyczne, Oficyna Wydawnicza ,,Humanitas”,
Sosnowiec 2008, s. 16.



zdomu oraz okreSlenie powigzan przyczynowo-skutkowych pomigdzy czynnikami
zaangazowania a modelem pracy.

W pierwsze] czeéci pracy przeprowadzono badanie literaturowe na temat pracy
zdalnej. Obejmuje ono zaréwno histori¢ jej wprowadzenia, jak i analiz¢ przyczyn jej
wystgpowania w przesztosci. Sama definicja pracy zdalnej nie jest ujednolicona
w prawodawstwie 1 wystepuja roznice w ujmowaniu tego zagadnienia w polskich, ale tez
unijnych aktach prawnych, gtéwnie dotyczace skupienia si¢ na miejscu $wiadczenia ushug
i narzedziach umozliwiajacych prace poza biurem!'’. Na potrzeby badan jako kluczowy
element uznano brak mozliwos$ci bezposrednich kontaktow interpersonalnych i wynikajaca
ztego konieczno$¢ zorganizowania pracy bez mozliwosci korzystania z biura. By
uzmystowi¢ sobie brak adekwatnosci w tym zakresie, nalezy mie¢ §wiadomos¢, ze Kodeks
pracy w czasie wybuchu pandemii nawet nie definiowal modelu pracy zdalnej, odnoszac si¢
jedynie do telepracy. Rozroznienie tych poj¢¢ i zwigzanych z tym zmian w prawie wymagato
szczegotowej analizy zapisow, tak aby zrozumie¢, w jaki sposdb zmiana prawa moze wptynaé
na zastosowanie modelu pracy zdalnej i czy wprowadzane po pandemii poprawki do Kodeksu
pracy beda wspiera¢ zaangazowanie pracownikow.

W rozdziale pierwszym zgromadzono dostgpne dane na temat skali i tempa
wprowadzenia pracy zdalnej w 2020 roku zaréwno w ujeciu globalnym, jak i dotyczace
Europy 1 Polski. Rozdzial ten opiera si¢ w duzym stopniu na badaniach literatury z okresu
pandemii, kiedy to powstawaly liczne opracowania nawigzujace do aspektow
technologicznych, prawnych, organizacyjnych czy mentalnych pracy zdalnej. Nalezy mie¢
jednak na uwadze, ze wszelkie analizy z tamtego okresu mogtly opierac si¢ jedynie na analizie
krotkookresowej, gdyz nigdy wczesniej praca zdalna w tak duzej skali nie wystgpita.
Gloéwnym celem tej czgsci pracy bylo uporzadkowanie zagadnien zwigzanych z praca zdalna,
gdyz natlok publikacji z okresu jej eskalacji powodowal, ze literatura nie byta jednolita
i spdjna. Dlatego jako cel postawiono sobie przyblizenie definicji, historii, rozwoju pracy
zdalnej, uporzadkowanie aspektow z nig zwigzanych, przedstawienie rysu prawnego
itechnologicznego oraz wskazanie wyzwan, jakie ten model pracy moze stawial
w konteks$cie organizacji przedsigbiorstw, budowania komfortu pracy oraz zapewnienia

rownowagi pomiedzy zyciem zawodowym i prywatnym. Czg$¢ ta stanowi jednocze$nie

10 M. Trziszka, Model organizacji i zarzqdzania systemem pracy zdalnej w branzy IT, Politechnika Poznanska,
Poznan 2019, s. 65-68.



przygotowanie do gtownego celu pracy, czyli znalezienia odpowiedzi na pytanie o to, jak
w warunkach pracy zdalnej budowa¢ zaangazowanie pracownikow.

Rozdziat drugi poswigcono gruntownemu omdwieniu pojgcia zaangazowania. O ile
w literaturze tematu kwestia zaangazowania pracownikdw nie jest tematem nowym, o tyle
weryfikacja tego, czy jego definicja i determinanty pozostaja bez zmian w warunkach pracy
poza biurem, stanowi nowatorskie podejscie. Jako przyktad mozna wskaza¢ fakt, ze
zaangazowanie pracownikow zalezy miedzy innymi od przywigzania organizacyjnego
1wspOlpracy miedzyludzkiej, a w sytuacji braku osobistych kontaktow ze
wspotpracownikami czy braku interakcji w miejscu pracy — obydwa te aspekty powinny
zosta¢ prawdopodobnie przedefiniowane. Praca zdalna tworzy zupelie nowa kulture
organizacyjna i warto podej$¢ do niej w nowoczesny sposob'!, okreslajac rowniez istote
kultury organizacyjnej w warunkach pracy zdalnej. Podobnie moze zmieni¢ si¢ rola
bezposredniego przetozonego, ktory w warunkach pracy zdalnej moze by¢ dla pracownikow
glownym zrodlem wiedzy o organizacji. W drugim rozdziale postawiono sobie za cel
wykazanie, ze umiej¢tno$¢ budowania zaangazowania jest jednym z najwazniejszych
zagadnien przywodztwa XXI wieku, a zrozumienia r6éznic w kontek§cie modelu pracy jest
kluczowe. Szeroka analiza literatury pozwolila uporzadkowaé te aspekty i przedstawic
w spojnej formie. Wyzwaniem bylo okreslenie korelacji pomigdzy modelem pracy
a zaangazowaniem. W literaturze poswig¢conej budowaniu zaangazowania i okresleniu
czynnikéw wplywajacych na jego zmiang'? nie pojawia si¢ watek pracy zdalnej, ani jako
determinanty, ani jako proby badawczej, nawet w kontek$cie oczekiwan pokolenia Y'3.
W tej sytuacji warto postawi¢ pytanie, czy praca zdalna nie zmienia badan wskazujacych na
poziom zaangazowania. Idgc dalej, nalezatoby okresli¢, jak powinno si¢ charakteryzowac
prace zdalng 1 jej wplyw na zaangazowanie w nowej sytuacji: czy jako jeden z czynnikow
zaangazowania, czy Wwre¢cz przeciwnie —przyjaé, ze istnieja dwa modele organizacyjne
i w kazdym z nich ten sam czynnik zaangazowania moze mie¢ r6zng sitg wptywu, facznie
z tym, ze w jednym modelu ten sam czynnik moze mie¢ korelacj¢ pozytywna, a w drugim —
negatywng. Luke¢ badawcza stanowi wyrazna zmiana podej$cia do pracy z domu -

zukazywania jej jako benefitu iwskazywania na pracownikow ,zdalnych” jako

' G. Biesok, J. Wyrdd-Wrobel (red.), Czlowiek w organizacji. Zaufanie, przywddztwo, zaangazowanie,
satysfakcja, CeDeWu, Warszawa 2018, s. 177.

12 D. Smarzewska, Zarzqdzanie zaangazowaniem pracownikéw jako nowa koncepcja zarzqdzania, ,,Academy
of Management” 2018, nr 2(4), s. 34.

3 1. Kotodziejczyk-Olczak, Zaangazowania pracownikéw w réinym wieku, ,Zarzadzanie Zasobami
Ludzkimi” 2014, nr 2, s. 93.
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uprzywilejowanych, do uznania, ze praca na odlegtos$¢ bedzie statym elementem organizacji
pracy w wielu firmach, a uprzywilejowaniem moze by¢ wrecz praca w biurze.

Po studiach literaturowych, ktore potwierdzily ztozono$¢ tematu budowania
zaangazowania, szczegdlnie w ujgciu roznych potrzeb poszczegdlnych grup pracownikdw,
oraz mozliwo$¢ powigzania jego definicji i determinant z modelem pracy, jako hipoteze
gtowna przyjeto, ze budowanie zaangazowania w warunkach petnej pracy zdalnej wymaga
stosowania motywatoréw ukierunkowanych na indywidualne cechy pracownika. Jako
cechy zaproponowano takie elementy, jak: wiek, pte¢, do§wiadczenie z pracg zdalng, poziom
stanowiska, wielko$¢ organizacji, w ktdrej pracownik jest zatrudniony, fakt posiadania
dzieci wymagajacych opieki i ewentualne inne. Doprecyzowaniu tych cech i ich istotno$ci
stuza badania jakoSciowe, totez zalozono, ze muszg one by¢ przeprowadzone na grupie
respondentow reprezentujacych rdézne pokolenia, roéznej wielkosci przedsigbiorstwa
i odmienne stanowiska. Badania zaplanowano w formie wywiadow strukturyzowanych,
przeprowadzono je w okresie pandemii, a wsp6lng cecha wszystkich respondentow byto ich
doswiadczenie w pracy zdalnej. Przyjeto, ze pomimo niewielkiej liczby respondentow
w badaniach jako$ciowych zostanie przeprowadzona analiza statystyczna pozwalajaca
wskaza¢ ewentualne nieprzypadkowe powigzania lub ich brak.

W badaniach wlasciwych przyjeto metode iloSciowa oparta na kwestionariuszu
(kwestionariusze badan ilosciowych i jakosciowych zostaty zamieszczone w Zalacznikach),
zawierajagcg zaroOwno metryczke uwzgledniajaca cechy indywidualne pracownikow, jak
1 pytania majace na celu testowanie hipotez doprecyzowanych po badaniach jakosciowych.
Takie ujecie pozwala na weryfikacje, czy potwierdzenie lub brak potwierdzenia danej hipotezy
dotyczy catej grupy respondentow, czy tez grup o specyficznych cechach. Przed
przystapieniem do badan uporzadkowano cele pracy, dzielac je na poznawcze, zwigzane
z przegladem literatury, cele metodyczne, porzadkujace podejscie do badan jakosciowych
i illosciowych, cele empiryczne, powigzane z wynikami badan i testowaniem hipotez, oraz cele
utylitarne, zwigzane z zaprojektowaniem modelu adaptacji wynikow badan na potrzeby
organizacji stosujacych model pracy zdalnej. Jako gtowny cel rozprawy przyjeto cel utylitarny,
czyli opracowanie modelu budowania zaangazowania w warunkach pelnej pracy zdalne;.

Po czesci teoretycznej rozprawy (rozdziat 1 i1 2), realizujacej cele poznawcze,
w kolejnym, trzecim rozdziale zaprezentowano badanie i testowanie hipotez, za§ w ostatnim,
czwartym rozdziale sformulowano propozycje modelu budowania zaangazowania
w warunkach pracy zdalnej. Kluczowa kwestia bylo doprecyzowanie po badaniach

jakosciowych wiasciwych hipotez, ktére pozwolityby na koncu okresli¢, czy budowanie
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zaangazowania pracownikow w warunkach pelnej pracy zdalnej wymaga ukierunkowania na
indywidualne cechy pracownikow (hipoteza gtowna). Przyjeto, ze hipotezy szczegdtowe
powinny uwzglednia¢ zaréwno rdéznorodnos$¢ definicji zaangazowania (np. rozrdznienie
zaangazowania w organizacj¢ i w pracg), jak i ujawnione w badaniach jako$ciowych
rozroznienie tych samych hipotez w zaleznosci od cech badanych (w takich wypadkach do
hipotez szczegdtowych postawiono dodatkowo hipotezy pomocnicze). Wykaz wszystkich
testowanych hipotez jest czescig rozdziatu trzeciego. Bardzo waznym elementem badan byto
zastosowanie wlasciwego stownictwa pozwalajacego zastapi¢ nazewnictwo naukowe
pojeciami uzywanymi przez respondentow. To oznacza, ze zaplanowane wywiady
w badaniach jako$ciowych zawieraja pytanie o rozumienie poszczegodlnych poje¢ oraz
o znaczenie tych poje¢ w kontek$cie zaangazowania. W pracy dopuszczono uzywanie
wymiennie poje¢ powszechnych 1 literaturowych, tak aby zachowaé spojnos¢ z czgscia
teoretyczna, a jednoczesnie zrealizowaé cel gléwny, czyli dostarczenie praktycznego
(zrozumiatego dla menedzer6w) modelu budowania zaangazowania w warunkach pracy
zdalnej. Przykladem moze by¢ zastgpienie pojecia zaangazowania organizacyjnego
okresleniem ,,wi¢z z firmg” czy samo uzywanie terminu ,,firma” zamiast ,,organizacja” czy
»przedsiebiorstwo”.

Rozdzial trzeci rozprawy zawiera w szczegdlnosci opis metodyki badan
jakosciowych oraz ich wyniki uzupeklnione analizg quasi-statystyczng, sformutowane
hipotezy szczegétowe 1 pomocnicze poddane nastgpnie testowaniu w badaniach
ilociowych, opis metodyki badan ilo§ciowych, przedstawienie wynikéw oraz sumaryczne
podsumowanie hipotez potwierdzonych oraz niepotwierdzonych.

Na podstawie wynikoéw badan przygotowano ostatnig czg¢$¢ rozprawy, opisujaca
praktyczny model budowania zaangazowania w warunkach pracy zdalnej. Biorac pod uwage
fakt, ze obecnie (po pandemii i aktualizacji Kodeksu pracy) organizacje stoja przed wyborem
docelowego modelu pracy, czgs¢ dotyczaca modelu budowania zaangazowania rozpoczeto
od zebrania motywatoréw 1 skutkow utrzymania modelu pracy zdalnej. Wykorzystano tez te
elementy badan jakoSciowych, ktdre nie byly bezposrednio zwigzane z testowaniem hipotez,
jak na przyktad preferencje dotyczace wymiaru czasu pracy zdalnej w odniesieniu do cech
indywidualnych, takich jak np. poziom stanowiska czy przynalezno$¢ pokoleniowa. Wazna
cze$cig rozdziatu czwartego jest uporzadkowanie czynnikéw dyskomfortu i komfortu pracy
zdalnej dla pracownikow, co pozwolito uwzgledni¢ potrzeby i zagrozenia we wprowadzeniu

docelowego modelu pracy, a takze o zadbanie o dobrostan pracownikow.
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Gltowny cel rozprawy ma charakter utylitarny i skierowany jest do menedzerow, totez
istotng czescig wprowadzenia do modelu budowania zaangazowania byto uporzadkowanie,
na podstawie badan, elementéw pracy menedzera, ktére wplywaja na poziom
zaangazowania. Sam model zbudowany jest na zasadzie $ciezek wyboru, w ktérych
pozytywna lub negatywna odpowiedz prowadzi do kolejnych zadan zwigzanych
z budowaniem zaangazowania, takich jak wybor skali pracy zdalnej, walidacja celow
1 wartos$ci, weryfikacja dostosowania organizacyjnego czy modelu przywddztwa. Wskazano
konkretne narzedzia do budowania zaangazowania w warunkach pracy zdalnej oraz
przyktady ich zastosowania. Rozdzial konczy podsumowanie w postaci rekomendacji
dotyczacych wdrozenia modelu oraz wskazania barier i ograniczen, a takze korzysci
wynikajacych z jego wprowadzenia. Schemat porzadkujacy strukture pracy w powigzaniu
z lukami badawczymi, celami, metodyka 1 hipotezami, przedstawiono na rys. W1.

Gltowny cel pracy oparto na zalozeniu, zgodnie z ktérg budowanie zaangazowania
w warunkach pelnej pracy zdalnej wymaga uwzglednienia indywidualnych cech
pracownika. Badania poprzedzono studiami literaturowymi pozwalajagcymi na
uporzadkowanie dotychczasowej wiedzy na temat zaangazowania oraz pracy zdalnej,
a takze na doprecyzowanie luk badawczych. Przyjeto, Zze obecna skala pracy zdalnej oraz
pandemia jako czynnik jej gwaltownego upowszechnienia (bez pewnosci co do jej rozwoju
w wymiarze dlugookresowym) sg nowym zjawiskiem, totez moze istnie¢ wiele luk
poznawczych, ktéore wymagaja dalszych badan. Nie zamierzano zidentyfikowaé ich
wszystkich, a jedynie wskaza¢ kierunki i mozliwosci dalszych badan. W rozprawie jako
kluczowy czynnik wyboru obszaréw badan przyjeto realizacje celu glownego, traktujac
pozostate cele jako elementy niezbedne do przygotowania modelu budowania
zaangazowania. Wazny aspekt badan stanowita metodyka — przyjeto, ze ze wzglgdu na
utylitarny charakter rozprawy konieczne jest przeprowadzenie badan jako$ciowych,
kluczowych dla zrozumienia sytuacji przedsigbiorcow, menedzeréw i pracownikow w pracy
zdalnej, ustalenie wlasciwego stownictwa zrozumiatego dla respondentow badan
wiasciwych, zrozumienia r6éznic w podejsciu w zalezno$ci od cech indywidualnych, a tym
samym zdefiniowanie tych cech. Kwestionariusz badan ilosciowych jest nastgpstwem badan
jako$ciowych 1 analizy quasi-statystycznej. Opracowano go w celu weryfikacji hipotez
uwzgledniajacych zaréwno preferencje w zakresie pracy zdalnej, jak i jej wpltyw na
efektywno$¢ czy przywigzanie organizacyjne. W ramach testowania hipotez rozrdzniano
odpowiedzi w zaleznosci od cech indywidualnych, takich jak na przyklad wiek czy poziom

stanowiska. Pozwolilo to na zbadanie hipotezy glownej gloszacej, ze budowanie
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zaangazowania w warunkach peinej pracy zdalnej wymaga stosowania motywatorow

ukierunkowanych na indywidualne cechy pracownika.

Cel gtéwny: opracowanie modelu budowania zaangazowania w warunkach petnej pracy zdalnej

Okreslenie luk poznawczych
* wigZ z organizacjg wwarunkach pracy zdalnej

Badania literaturowe

*praca zdalna * poziom zaangazowania pracownikow w réznych modelach
*pojecie pracy zdalnej - definicje pracy
*skala pracy zdalnej * rola bezposredniego przetozonego w warunkach pracy zdalnej
«uwarunkowanie pracy zdalnej * oczekiwanie i wptyw pracy zdalnej w zaleznosci od wieku

« definicja kultury organizacyjnej w warunkach pracy zdalnej

. i
thyw pandeml naprace zdalna * determinanty zaangazowania w warunkach petnej pracy

*aspekty prawne pracy zdalnej ——>| zdalnej - poréwnanie z warunkami pracy stacjonarnej
*zaangazowanie pracownikow * praca zdomu i zwigzane z tym elementy Zycia prywatnego

« definicja zaangazowania w odniesieniu do wptywu na zaangazowanie w prace

*rozdzaje zaangazowania * kontrola vs. zaufanie w warunkach pracy zdalnej

* dtugotrwaty wptyw pracy zdalnej

*determinanty zaangazowania .
ty 8 * praca zdalna jako benefit vs. koniecznosc

*skale pomiaru

Uporzgdkowanie celéw pracy
* cele poznawcze
* usystematyzowanie definicji
« weryfikacja spojnosci definicji naukowych z powszechnym ich
rozumieniem
* identyfikacja uwarunkowarn pracy zdalnej
* okreslenie determinant zaangazowania w pracy zdalnej i -
P X . ; Walidacja hipotez
* okreslenie procesu budowania zaangazoweania w modelu zdalnym
« cele metodyczne * praca ;dalqa negatywnie wplywa‘ na
* identyfikacja i ocena metod badania zaangazowania identyfikacje pnracownlka z organlzgqa
.
* uporzgdkowanie korelacji zaangazowanie-efektywnosc-satysfakcja praca zdalna nie wptywa negatywnie na

. . . . zaangazowanie pracownikow
* okreslenie struktury wywiadow do badarn jakosciowych . prac:zdalna niepwp(ywa negatywnie na
* postawienie hipotez efektywnos¢ pracownikow

« ustalenie kwestionariusza badan ilosciowych [ = . oczekiwania w zakresie wymiaru czasu pracy
* cele empiryczne zdalnej rézniq sie w zaleznosci od
* analiza wptywu pracy zdalnej na determinanty zaangazowania charakterystyki badanych
* wyodrebnienie indywidualnych cech majgcych wptyw na * pracownicy szeregowi sg bardziej zadowoleni
zaangazowanie w pracy zdalnej z pracy zdalnej niz menedzerowie
« ustalenie preferencji pracy zdalnej w zaleznosci od indywidualnych
cech

* wskazanie aspektow organizacyjnych wzmacniajgcych
zaangazowanie w modelu pracy zdalnej

* okreslenie optymalnego stylu zarzadzania w warunkach pracy zdalnej
cele utylitarne

* wskazanie kluczowych czynnikéw wyboru modelu pracy

* opracowanie barier wdrozenia

« sformutowanie zalecen i rekomendacji dla kadry menedzerskiej

Hipoteza gtéwna: budowanie zaangazowania w warunkach petnej pracy zdalnej wymaga stosowania
motywatoréw ukierunkowanych na indywidualne cechy pracownika

Rys. W1. Schemat koncepcji rozprawy

Zrodto: opracowanie wlasne.



1. PSYCHOSPOLECZNE i ORGANIZACYJNE ASPEKTY
PRACY ZDALNEJ

1.1. Wprowadzenie

W okresie pandemii zjawisko pracy zdalnej stato si¢ powszechne. Warto zauwazy¢,
ze w kontekscie stosunku pracy nazewnictwo dotyczace pracy zdalnej nie jest unormowane,
pomimo ze powszechnie uzywa si¢ wiasnie tego okreslenia. Pod wzgledem prawnym
najlepiej ten przypadek odzwierciedla definicja terminu ,telepraca”. Niezaleznie jednak od
sformutowan w zakresie prawa pracy zjawisko pracy zdalnej doczekato si¢ wielu definicji
1 okreslen. Co do zasady tacza je nastgpujace cechy: wykonywanie pracy z uzyciem
rozwigzan informatyczno-telekomunikacyjnych, przekazywanie wynikoOw pracy poprzez
komunikacje elektroniczng' oraz wykonywanie pracy przynajmniej cze$ciowo poza siedziba
firmy?. Jako pojecia zamienne stosowane sa okre$lenia: teledojazdy, praca na odleglo$¢,
praca elastyczna, praca mobilna, praca zdalna, e-praca, a w jezyku angielskim: telework,
remote working, virtual officing, telecommuting, e-work, work from home, networking’, przy
czym to ostatnie pojecie z czasem nabrato zupelnie innego znaczenia i obecnie nie jest
powszechnie wigzane z pracg zdalng. Abstrahujagc od kwestii nazewnictwa, nalezy
stwierdzi¢, ze praca zdalna wywotuje skutki spoleczne, psychologiczne, prawne

organizacyjne i biznesowe®, totez literatura tematu jest szeroka®.

' B. Chomatowska, P. Chlopek, Telepraca — nowa forma organizacji pracy. Nowy obszar dysfunkcji
i patologii? [w:] Dysfunkcje ipatologie w sferze zarzqdzania zasobami ludzkimi, red. Z. Janowska,
Wydawnictwo Uniwersytetu £.6dzkiego, £6dz 2011.

2 K. Karbownik, Optymalizacja organizacji pracy w przedsiebiorstwie na przykladzie telepracy, ,Zeszyty
Naukowe Politechniki Czgstochowskiej” 2017, nr 1(25).

3A. Dolot, Wplyw pandemii COVID-19 na prace zdalng — perspektywa pracownika, ,,E-Mentor” 2020,
nr 1(83); K. Karbownik, Optymalizacja organizacji pracy..., dz. cyt.; T. Zalega, Praca zdalna — obraz
przemian w Polsce i wybranych krajach Unii Europejskiej, ,,Master of Business Administration” 2009,
nr 17(4), s. 35-45.

4 M. Makowiec, B. Mikuta, Dehumanizacja w telepracy domowej, ,,Studia i Materiaty” 2014, nr 18(1), s. 61—
70; K. Karbownik, Optymalizacja organizacji pracy..., dz. cyt.; A. Najmiec, Psychologiczne, spoleczne
i organizacyjne uwarunkowania telepracy, ,,Bezpieczenstwo Pracy — Nauka i Praktyka” 2003, nr 1, s. 20-23;
G. Spytek-Bandurska, Telepraca jako nietypowa forma zatrudnienia w Polsce. Aspekty prawne i spofeczne,
Oficyna Wydawnicza Aspra, Warszawa 2015.

5 P. Sliz, Praca zdalna podczas epidemii COVID-19 w Polsce — wyniki badania empirycznego, ,,E-mentor”
2020, nr 3(85), s. 52.
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1.2. Ewolucja form pracy na tle rozwoju spoleczno-gospodarczego

Pojecie pracy zdalnej (telecommuting) pojawito si¢ juz w latach 70. XX wieku.
Pierwszy raz zostato ono uzyte w 1962 roku w Wielkiej Brytanii®, niemniej w tym okresie

7 za$§ terminu

bylo ono traktowane raczej jako pojecie awangardowe, przysztosciowe
telework pierwszy raz uzyto na tamach ,,The Washington Post” w 1972 roku w artykule
Jacka Shiffa®. Powszechnie za tworce tego pojecia uwaza si¢ Jacka Nillesa, ktory opisat te
forme pracy w 1976 roku w aspekcie przeciwwagi dla kryzysu energetycznego i rosngcych
cen paliwa’. O jej rozwoju mozna moéwi¢ dopiero w okresie upowszechniania sie
komunikacji internetowej: w Stanach Zjednoczonych od lat 90. ubieglego wieku,
a w Europie od okoto 1995 roku, kiedy to Komisja Europejska przyznala, ze moze ona
stanowié cze$é zycia zawodowego'®. Na rozwoj pracy zdalnej w poczatkowym okresie
wptynety r6éznego typu dziatania eksperymentalne, podejmowane gtownie przez organizacje
w Stanach Zjednoczonych i Wielkiej Brytanii, przykladowo takie jak zatrudnianie kobiet
w ich witasnych domach (Wielka Brytania, lata 60. XX wieku, firma F-International),
wprowadzenie programu telepracy dla osob niepelnosprawnych przez American Express
w 1982 roku czy rozpoczecie upowszechnienia telepracy w 1992 roku w firmie AT&T,
w czego wyniku w ciaggu sze$ciu lat 55% pracownikow oddziatow przeszio na te forme
pracy'!.

W Polsce o realnym rozwoju pracy zdalnej mozna méwié od poczatku XXI wieku'2.
Poczatkowo ta forma §wiadczenia pracy miala umozliwi¢ aktywnos$¢ zawodowg osobom,
ktére ze wzgledu na sytuacje zyciowa nie mogly dojezdza¢ do biur, np. osobom
z niepelnosprawnosciami, matkom wychowujacym dzieci czy tez pracownikom, ktérych

miejsce zamieszkania wykluczato codzienne dojazdy, a pracodawca chciat skorzysta¢ z ich

A. Dolot, Wptyw pandemii COVID-19 na prace zdalng — perspektywa pracownika, ,,E-mentor” 2020, nr 1(83);
B. Chomatowska, P. Chlopek, Telepraca — nowa forma organizacji..., dz. cyt., s. 399.

" M. Trziszka, Telepraca jako przejaw zmian rynkowych, Instytut Naukowo-Wydawniczy ,,Spatium”, Radom
2020, s. 8.

8 PARP, Aspekty pracy zdalnej z perspektywy pracownika, pracodawcy i gospodarki. Raport tematyczny stan
na 15.12.2021, 2021, parp.gov.pl, Praca-zdalna stan-na-15-XI1-2021.pdf, s. 3 (data dostgpu: 17.01.2023).

® J.M. Nilles, F.R. Carlson Jr., P. Gray, G.J. Hanneman, The Telecommunications-Transportation Tradeoff-
Options for Tomorrow, John Wiley & Sons, New York 1976.

10D. Nojszewski, Telepraca, ,,E-mentor” 2004, nr 3(5).

"' M. Trziszka, Telepraca jako przejaw..., dz. cyt., s. 9.

12 K. Seczkowska, Konsekwencje psychospoleczne pracy zdalnej, ,,Problemy Nauk Humanistycznych
i Spotecznych. Teoria i Praktyka” 2019, nr 2, s. 11.



wiedzy i kompeten

pracy zdalnej w czasie z uwzglednieniem kluczowych wydarzen obrazuje rys. 1.1.
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Rys. 1.1. Kluczowe wydarzenia w rozwoju pracy zdalnej
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cji® 1%, co stwarzato sytuacje obopélnych korzysci'>. Historie rozwoju

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: PARP, Aspekty pracy zdalnej..., dz. cyt.; P. Wrobel,
T. Stefaniuk, Wdrazanie pracy zdalnej w organizacjach. Ludzie, procesy, technologie,
bezpieczenstwo, Wydawnictwo Uniwersytetu Gdanskiego, Gdansk 2021; A. Dolot, Wphw
pandemii COVID-19..., dz. cyt.; B. Chomatowska, P. Chlopek, Telepraca — nowa forma
organizacji..., dz. cyt., s. 399.

Nalezy pamigtac, ze rozw6j 1 modele pracy zdalnej tacza si¢ Scisle z rozwojem

technologii internetowych, cyfrowych i telekomunikacyjnych oraz wynikajacych z nich
zmian w stylu zycia i pracy (np. smartfon jako narzg¢dzie codziennej egzystencji, zarowno
prywatnej, jak 1 zawodowej). Ewolucj¢ wdrazania pracy zdalnej mozna w tym zakresie
podzieli¢ na trzy etapy'®, w ktérych potrzeby, rozwdj technologiczny i zmiana podejécia

wzajemnie si¢ uzupetnialy (rys. 1.2).

13 K. Karbownik, Optymalizacja organizacji pracy..., dz. cyt., s. 58.

14 B. Wyrzykowska, Przedsiebiorstwo bez pracownikéw — telepraca, ,,Logistyka” 2014, nr 4, s. 3810.

15 A. Kampa, G. Golda, E-learning i telepraca w ksztalceniu i rehabilitacji 0séb niepetnosprawnych [w:]
VI Konferencja Uniwersytet wirtualny: model, narzedzia, praktyka, red. J. Kisielnicki, Warszawa 2007, s. 238—
240.

16 P, Wrobel, T. Stefaniuk, Wdrazanie pracy zdalnej..., dz. cyt., s. 16.
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uzupelniajacego.

Q nie wyboru. /

Rys. 1.2. Etapy rozwoju pracy zdalnej

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie: PARP, Aspekty pracy zdalnej..., dz. cyt.; P. Wrobel,
T. Stefaniuk, Wdrazanie pracy zdalnej..., dz. cyt., s. 16.

Pierwszy etap oparty byl na pracy z domu, ale z wykorzystaniem sprzgtu
stacjonarnego, gdzie ze wzgledu na sytuacje uniemozliwiajacg pracg w biurze (odlegtosc,
sytuacja zdrowotna, sytuacja rodzinna) tworzyto si¢ odpowiednik biura w domu. Etap ten
charakteryzowal si¢ nadal przywigzaniem do jednego miejsca pracy, ograniczong
mobilnoscig wynikajaca z pracy na komputerze stacjonarnym i uzaleznieniem od statego
acza internetowego. Czesto tez takie domowe biuro byto wyposazone w fax czy stacjonarny
numer telefoniczny. Drugi etap w rozwoju pracy na odlegtos¢ wigzat si¢ juz z elementami
pracy mobilnej — dostep do Internetu byl powszechny, a pracownicy zdalni pracowali na
komputerach przeno$nych. Gtownymi beneficjentami tak wykonywanej pracy byli
pracownicy, ktorzy badz za wzgledu na charakter pracy (czeste delegacje), badz z powodu
ograniczonych mozliwo$ci pracy w biurze (odleglos$¢, sytuacja zdrowotna/rodzinna) nie
mogli pracowaé na co dzien w siedzibie pracodawcy. W tym modelu praca zdalna stanowita
uzupehienie pracy stacjonarnej. Pojedyncze wskazane dni pracy zdalnej traktowane byty
takze jako benefit dla pracownikéw. Trzeci etap rozwoju wdrazania pracy zdalnej to praca
elastyczna — zar6wno co do miejsca jej $wiadczenia, jak 1 ram czasowych, w ktorych jest

ona wykonywana. Pracownicy moga pracowa¢ z dowolnego miejsca na §wiecie, czgsto
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dopasowujac godziny pracy do stylu zycia, s3 bowiem rozliczani z efektoéw i sumy godzin,
a nie przebywania przy komputerze. Ten etap nadal ewoluuje 1 przybiera r6zne formy.

Podsumowujac, na rozwoj pracy zdalnej wptynety zaréwno potrzeby pracownikdéw
wynikajace z ich sytuacji zyciowej, jak i rozwoj wykorzystywanych w pracy narzedzi
i technologii, ale takze coraz wigksza akceptacja elastycznosci i niestandardowych metod jej
swiadczenia. Obecnie przedsigbiorstwa, oferujac prace zdalng, pomimo mozliwosci
technologicznych, a czesto takze oczekiwan pracownikéw, nadal chcg utrzymac
ograniczong elastyczno$¢, starajac si¢ wskaza¢ godziny wykonywania pracy oraz jej
miejsce.

Rozwdj pracy zdalnej nie przebiegal rownomiernie — przyktadowo w Stanach
Zjednoczonych w 2019 roku do czynienia z pracg zdalng miata wigkszo$¢ pracownikéw
(okoto 60%)!", podczas, gdy w Polsce, wedlug raportu Kantar, 70% pracownikoéw
twierdzito, Ze ich pracodawca w ogdle nie proponuje takiej formy pracy'®. Kluczowym
ijednocze$nie niezbednym czynnikiem rozwoju telepracy byly warunki techniczne
zwiazane z dostepnosciag do komputerow przenosnych, przepustowoscia i stabilnoscig taczy
internetowych czy rozwojem komunikatoréw. Jako motywator do jej rozwoju nalezy
natomiast wskaza¢ potrzeby lezace zardwno po stronie pracodawcy (gléwnie zwigzane
z checig obnizenia kosztéw 1 zwigkszenia atrakcyjnosci zatrudnienia), jak i po stronie
pracownika (oszczgdno$¢ czasu przeznaczonego na dojazd do pracy, poprawa rownowagi
pomiedzy zyciem osobistym a pracg)'’. Pomimo wystepowania tych czynnikoéw oraz
rozwini¢tych technologii, w odniesieniu do czasow przed 2021 rokiem nie mozna mowic
o pracy zdalnej jako powszechnym modelu. Bariery stanowily wowczas ograniczony
kontakt ze wspdlpracownikami, stabsza dostepnos¢ do szkolen, ograniczone mozliwosci
rozwoju, dezorganizacja oraz zmniejszenie efektywno$ci wykonywanej pracy?’. Skala pracy
zdalnej przed okresem pandemii w krajach rozwinigtych, w zaleznosci od grupy

respondentdéw, wymiaru czasu pracy, branzy czy kraju, wahata si¢ od kilku do kilkunastu

7 Working Remotely: Statistics, Data, How, and Why, Brosix, https://www.brosix.com/files/docs/Working-
Remotely-Statistics-and-Data.pdf (data dostepu: 23.03.2022 ).

18 Kantar TNS, Raport. The Remote Future. Rynek pracy zdalnej a oczekiwania pracownikéw. Edycja polska,
branden.biz 2018, http://branden.biz/wp-content/uploads/2018/06/The-Remote-Rnek-pracy-zdanej.pdf, s. 67
(data dostepu: 17.06.2021).

19 K. Lorenz, Telepraca a srodowisko naturalne, ,,Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego” 2011,
nr27,s. 155-156.

20 A. Dolot, Wplyw pandemii COVID-19..., dz. cyt.
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procent”’, przy czym nawet jesli pracownicy wykonywali pracg na odlegtos¢, to nie byta to

forma dominujgca w przedsiebiorstwach. Przyktadowo 66% przedsiebiorstw deklarujacych
stosowanie pracy zdalnej w praktyce zatrudniato tylko jednego pracownika w tej formie?2.

W Polsce w 2007 roku jedynie 7% przedsigbiorstw umozliwiato prac¢ zdalna,
jednakze nie w szerokiej i powszechnej formie, lecz w specyficznych przypadkach.
W 2014 roku korzystato z niej w skali kraju mniej niz 5% ogétu zatrudnionych?:.

Na czesto$¢ zastosowania przez przedsigbiorstwa pracy zdalnej najistotniejszy
wplyw, jak si¢ wydaje, miat wybuch pandemii COVID-19 w marcu 2020 roku. Szczegdlne
warunki, w jakich znalazta si¢ nagle gospodarka, w skali globalnej zmienity postrzeganie tej
formy wykonywania pracy. Ze sporadycznej i traktowanej jako uzupelniajaca, telepraca
stala si¢ rownoprawnym modelem zatrudnienia. Oczywiscie nie jest mozliwe rozwazanie
wprowadzenia pracy zdalnej w branzach, gdzie wymagana jest fizyczna obecnos¢

pracownika (produkcja, serwis itp.), jednakze w odniesieniu do pracy biurowej, opartej na

pracy przy komputerze, model telepracy zaczat by¢ postrzegany jako alternatywny.

1.3. Wplyw pandemii COVID-19 na rozwoj pracy zdalnej

Pandemia COVID-19 spowodowata zmiang¢ sposobu myslenia o pracy zdalnej —
z traktowania jej jako usprawnienie czy benefit na postrzeganie jej jako koniecznos¢
zwigzang z ochrong warto$ci wyzszych, czyli zycia i zdrowia. Mozna wiec przyjaé, ze tam,
gdzie bylo to mozliwe pod wzgledem organizacyjnym, zostalta ona wprowadzona na
poziomie, ktéry w maju 2020 roku wynidst 35% w skali zatrudnionych?*. Wiosng 2020 roku,
w pierwszych miesigcach pandemii, w okresie wysokiej niepewnosci co do jej zasiegu,
dynamiki rozwoju i konsekwencji, dzialaniem majagcym ograniczy¢ rozpowszechnianie si¢
epidemii bylo umozliwienie pracownikom pracy z domu. Trend ten wystepowat

w wiekszosci krajow 1 w duzej skali. Przyktadowo z badan przeprowadzonych w Stanach

21 A. McCarthy, A. Ahearne, K. Bohle Carbonell, T. O Siochain, D. Frost, Remote Working during COVID-
19: Ireland’s National Survey Initial Report, Galway Whitaker Institute & Western Development Commission,
Galway, Ireland 2020, s. 3; P. Wrobel, D. Jendza, Telepraca — regulacje prawne a praktyka rynku pracy,
»E-mentor” 2018, nr 3(75), s. 59; M. Trziszka, Telepraca jako..., dz. cyt., s. 31-33; M. Hajec, Czy telepraca
poprawia efektywnos¢ pracownikow?, rynekpracy.pl, 2015, https://rynekpracy.pl/artykuly/czy-telepraca-
poprawia-efektywnosc-pracownikow (data dostepu: 15.09.2015); IDC, Future People. Workplace Evolution
in the Age of Digital Transformation, 2016, https://st.ilsole24ore.com/pdf2010/Editrice/ILSOLE240ORE/
ILSOLE240RE/Online/ Oggetti Embedded/Documenti/2016/07/12/IDC_FUTURE%20PEOPLE ricerca-
completa.pdf (data dostepu: 10.06.2021).

22 P. Wrébel, D. Jendza, Telepraca — regulacje prawne..., dz. cyt., s. 59.

23 M. Trziszka, Telepraca jako przejaw..., dz. cyt., s. 33.

2 Deloitte, Tech Trends 2022, Deloitte Insights Publications, 2022, https://www2.deloitte.com/us/en/
insights/focus/tech-trends.html, s. 76 (data dostepu: 30.01.2022).
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Zjednoczonych w kwietniu 2020 roku na grupie 25 tys. respondentow wynikato, ze
z powodu COVID-19 na prace zdalng w ciggu czterech tygodni poprzedzajacych badanie
przeszto ok 34% pracownikéw?®. Wyniki badah przeprowadzonych w Europie, w ktérych
porownywano skale pracy zdalnej w 2019 roku (przed pandemig) i w 2020 roku (po

wybuchu pandemii), w wickszos$ci krajow odsetek oséb pracujacych zdalnie co najmniej si¢

podwoit (rys. 1.3).
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Rys. 1.3. Odsetek pracownikéw pracujacych zdalnie jako procent catkowitego zatrudnienia
w latach 2019 1 2020

Zrodto: PARP, Aspekty pracy zdalnej ..., dz. cyt., s. 14.

Biorac pod uwage to, ze na wykresie przedstawiono odsetek pracy zdalnej
w stosunku do catkowitego zatrudnienia, czyli rowniez z uwzglednieniem pracownikow
wykonujacych zawody niemozliwe do realizacji w formie zdalnej, mozna przyjac, ze
osiggniecie poziomu 25% jest we wspotczesnej rzeczywistosci gornym mozliwym putapem.
Uzasadnieniem takiego twierdzenia jest fakt, ze w 2020 roku obawa przed COVID-19 byta
tak duza, ze za pomoca wszelkich $§rodkéw unikano kontaktéw bezposrednich, dlatego

wszedzie tam, gdzie byto to mozliwe, wprowadzono pracg z domu. W skali badanych krajow

%5 E. Brynjolfsson, J. Horton, A. Ozimek, D. Rock, G. Sharma, H. Yi Tu Ye, COVID-19 and Remote Work: An
Early Look at US Data, ,NBER Working Papers from National Bureau of Economic Research” 2020, nr 27344,

s. 3-4.
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odsetek ten $rednio wzrost o 5,8%, w wigkszos$ci z nich co najmniej si¢ podwajajac.
W krajach stabiej rozwinigtych nadal wynosi on jednak mniej niz 10%. Nalezatoby
rozwazy¢, jaka jest przyczyna tego zjawiska — bo moze ono $wiadczy¢ zar6wno o wigkszym
odsetku pracownikéw wykonujacych zawody wymagajace fizycznej obecno$ci, jak
1 0 ograniczeniach technologicznych czy mentalnych. Mozna si¢ spodziewaé, ze z uptywem
czasu, wraz z upowszechnianiem si¢ automatyzacji odsetek osob wykonujacych prace
zdalng nadal begdzie rosng¢. W Polsce badania GUS wskazaty, ze branzami, w ktérych praca
zdalna najbardziej si¢ upowszechnita, sa informacja i komunikacja. W szczytowym
momencie pandemii odsetek pracujacych zdalnie w zawodach z tych branz wzrdst do ponad
77%, dla poréwnania w finansach i ubezpieczeniach wynidst on ponad 66%°°.

W wyniku wymuszonego upowszechnienia si¢ omawianego modelu pracy musiata
nastgpi¢ weryfikacja przekonan na temat pracy zdalnej i jej skutkéw, zaczeto wiec zglebiac
zagadnienie potencjalnych perspektyw jej rozwoju. Przyktadem mogg by¢ szerokie badania
(7241 respondentow) przeprowadzone wiosng 2020 roku w Irlandii. Na ich podstawie
ustalono, ze przed pandemig 51% respondentoéw nie pracowalo zdalnie w ogole, ale az 78%
spos$rod wszystkich badanych deklarowato, iz po kryzysie nadal chcieliby wykorzystywac
te forme pracy®’. W badaniach Deloitte prowadzonych w 2021 roku®® 71% respondentow
przyznato, ze przeksztalcenie modelu i miejsca pracy jest wazne lub bardzo wazne dla
budowania odpornosci w ich organizacji. Walidacji powinny zosta¢ wigc poddane

wczesniejsze bariery i ograniczenia we wprowadzeniu tego modelu (tabela 1.1).

Tabela 1.1. Walidacja ograniczen i barier pracy zdalnej dotyczacych jej upowszechnienia
w okresie pandemii COVID-19

- C Walidacja postrzegania
. Podejscie do ograniczen . .
Bariery pracy L . barier w zwigzku
. w Swietle badan przed . .
zdalnej . z upowszechnieniem si¢
pandemia .
pracy zdalnej
Konieczno$¢ Ponad ptowa pracownikoéw Wigksza elastyczno$¢
samodzielnego (56%) wyrazata obawe, ze w zarzadzaniu wlasnym
zarzadzania sobg poswigca na pracg wigcej czasu | czasem, zauwazalne
W czasie niz w przypadku pracy zadowolenie z dodatkowych
stacjonarnej, a 33% uwazato,

26 PARP (2021), Aspekty pracy zdalnej. .., dz. cyt.

27A. McCarthy, A. Ahearne, K. Bohle Carbonell, T. O Siochain, D. Frost, Remote Working..., dz. cyt., s. 3.

28 Deloitte, Kryzys katalizatorem zmian: przyspieszenie transformacji, 2022, https://www?2.deloitte.com/pl/
pl/pages/consumer-business/articles/kryzys-katalizatorem-zmian-przyspieszenie-transformacji.html (data
dostepu: 16.11.2021).
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ze nie beda wystarczajaco
skoncentrowani na pracy

mozliwo$ci wynikajacych
z pracy z domu

Bycie ,,stale

W okresie przed pandemia

Brak mozliwos$ci wylgczenia si¢

w pracy”’ praca z domu byta z pracy wskazywany jako element
wskazywana jako element pogarszajacy rownowage
poprawiajacy rownowage pomiedzy zyciem zawodowym
mig¢dzy zyciem zawodowym a prywatnym. Oczekiwanie, ze
a prywatnym w sytuacji pracy z domu ten

element powinien by¢
zrekompensowany wigksza
elastyczno$cia przeto-
zonych, pozwalajacg na
zaspokojenie prywatnych
potrzeby. Mozliwo$¢ zadbania
o dobre samopoczucie (well-
being) poprzez organizacje
aktywnosci 1 wsparcia
psychicznego przez
zajecia/doradztwo zdalne

Obnizenie Przekonanie, ze wydajnos¢ Przekonanie, ze wydajno$¢

efektywnosci W pracy moze by¢ nizsza pracy zdalnej moze by¢

WyZsza niz stacjonarne;j

Ograniczony dostep | Konieczno$¢ zadbania Powszechnos$¢ narzedzi

do zasobow o bezpieczny dostep do danych | umozliwiajacych dostep do

przedsigbiorstwa spoza siedziby organizacji jako | zasobow organizacji. Potrzeba

kluczowe ograniczenie
dotyczace wprowadzenia
modelu pracy zdalne;j

regularnej komunikacji,
inicjatyw 1 wirtualnych spotkan
niekoniecznie zwigzanych

z zadaniami

Brak przystosowania
mieszkania do celow

Obawa zwigzana z
zawodnoscig infrastruktury w

Oczekiwanie wsparcia
pracodawcy w organizacji

zawodowych domu, otoczeniem (hatas), przestrzeni roboczej (np. zakup
zwigkszonymi kosztami krzesta). Wigksza tolerancja na
ewentualne problemy
organizacyjno-techniczne
Ograniczony kontakt | Ponad 80% wskazan, ze Poczucie izolacji jako jeden
ze komunikacja jest regularna z gldwnych problemow
wspoOtpracownikami | i pracowniczy czujg si¢ w modelu pracy zdalnej
poinformowani o biezacych
sprawach
Ograniczenia Kluczowe w dyskusji Zdecydowana wigkszo$¢
techniczne o wprowadzeniu modelu pracy | potwierdza mozliwos$ci
zdalnej techniczne pracy z domu
Deprecjonowanie 62% pracownikow zglasza Zmniejszona deprecjacja

pracy zdalnej (brak
sprzyjajacej kultury
organizacyjnej)

obawg, ze pracownicy
stacjonarni beda sadzili, iz

pracownikow zdalnych
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zdalni nie pracujg rownie

ciezko
Brak bezposredniego | 32% pracownikéw obawia si¢, | Wyrdwnanie szans pomiedzy
kontaktu ze poprzez brak osobistego pracownikami zdalnymi
z przelozonym kontaktu z przelozonym utraca | a stacjonarnymi

mozliwoé¢ awansu?’

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie: A. Dolot, Wplyw pandemii COVID-19..., dz. cyt.;
A. McCarthy, A. Ahearne, K. Bohle Carbonell, T. O Siochain, D. Frost, Remote Working...,
dz. cyt., s. 3—4; P. Sliz, Praca zdalna podczas epidemii..., dz. cyt., s. 58; M. Trziszka,
Telepraca jako przejaw..., dz. cyt., s. 36-37; Future Workplace, Remote Work: Navigating
the Flexible Workplace, https://www .linkedin.com/company/future-workplace/, s. 8-9 (data
dostepu: 25.05.2020).

Jezeli spojrze¢ na pracg zdalng pod katem jej ograniczen i wad identyfikowanych
przed pandemig®® oraz wyniki badan prowadzonych juz po naglym upowszechnieniu sig
pracy zdalnej, mozna zauwazy¢, ze cze$¢ z nich w sytuacji krytycznej (brak mozliwosci
pracy stacjonarnej) okazata si¢ mniej istotna. Wazniejszg role zaczeglty natomiast odgrywac
czynniki psychiczne, w szczego6lno$ci nastroje pracownikdow, czesto powigzane z ich
sytuacjg rodzinng — np. osoby samotne gorzej znosily prace zdalng niz osoby w zwigzkach?'.
Kolejng trudno$¢ stanowito przystosowanie do pracy zdalnej pod katem technologii,
procesOW czy umiejetnosci zarzadzania zespolami oséb wykonujacych prace z miejsca
zamieszkania. Przed pandemia wystepowaly duze réznice w skali pracy zdalnej pomigdzy
krajami. Przyktadowo w krajach Unii Europejskiej rozbieznos$¢ ta miescita si¢ w przedziale
od mniej niz 3% przedsigbiorstw deklarujacych wprowadzenie mozliwosci pracy zdalnej
w Butgarii do ponad 40% w Szwecji*2. Charakterystyczne byto to, ze wiekszy odsetek
organizacji deklarujacych mozliwo$¢ pracy zdalnej wystepowat w krajach rozwinigtych
(p6nocna i zachodnia Europa), a najstabiej model ten rozwijatl si¢ w krajach potudniowych
i wschodnich. Pandemia natomiast dotkneta wszystkie kraje, totez te najmniej rozwinigte
stangty przed o wiele wigkszym wyzwaniem organizacyjnym i technologicznym,

dysponujac mniejszymi zasobami i do§wiadczeniem.

2 Future Workplace, Remote Work: Navigating ..., dz. cyt.

39 A, Dolot, Wplyw pandemii COVID-19..., dz. cyt.

SUITA Group, The Psychological Toll of COVID-19 on the Workforce, 2020, https://www.itagroup.com/
insights/psychological-toll-covid-19-workforce (data dostepu: 13.03.2021).

32 European Union, Telework in the EU before and after the COVID-19: Where We Were, Where We head to,
Joint Research Centre, 2020, joint-research-centre.ec.europa.eu 2020, https:/joint-research-
centre.ec.europa.eu/system/files/2021-06/jrc120945 policy brief - covid and telework final.pdf (data
dostepu: 20.04.2022).
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Pandemia COVID-19 sprawita, ze praca zdalna z benefitu przeksztalcita si¢
w koniecznos$¢ 1 jej rozwdj stat si¢, pod wzgledem skali i tempa wprowadzania, bardziej
rewolucja niz ewolucja. W badaniach ITA Group przeprowadzonych w pierwszym roku
pandemii COVID-19, ukierunkowanych na oszacowanie jej wplywu na emocje i odczucia
pracownikow>?, jako konsekwencje pandemii na pierwszym miejscu wskazano konieczno$é
pracy z domu (42%). Te same badania wykazaly, ze osoby pracujace z domu mialy gorsze
nastroje w stosunku do pracownikow, ktorzy mieli mozliwo$¢ pracy w siedzibie
przedsiebiorstwa. Zasadne wigc stato si¢ pytanie, czy praca z domu nadal powinna by¢
przedstawiana jako benefit. W statystykach GUS w Polsce dotyczacych odsetka
pracownikow pracujacych zdalnie w okresie pandemii (od kwietnia 2020 roku do wrze$nia
2021 roku) w wybranych o$miu branzach wida¢ tendencje¢ spadkowg (rys. 1.4). To moze
rodzi¢ dyskusje, czy wpltyw pandemii COVID-19 na skal¢ omawianego zjawiska byl
przejsciowy 1 wystapia dalsze spadki w tym wzgledzie, czy jedynie dokonata si¢ korekta
skali wynikajaca z zaniku pandemii, ale dlugookresowy trend odnos$nie do wystgpowania

pracy zdalnej bedzie rosnacy.

Finanse i ubezpieczenia 45'3%51,1%

Informacja i komunikacja 74,0%

Zakwaterowanie i gastronomia
Transport i gospodarka magazynowa % e
Handel hurtowy 21,9%

35,5%

Handeldetaliczny 8)1% 13 704

Budownictwo

5%
14,9%
) 4,9%|
Przetwdrstwo przemystowe 5,3% u2%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%

m kwiecien 2020 = kwiecien 2021 = wrzesien 2020 = wrzesien 2021

Rys. 1.4. Odsetek pracownikéw wykonujacych prace zdalnie wedtug rodzajow dziatalnosci
PKD

Zrédto: PARP, Aspekty pracy zdalnej. .., dz. cyt., s. 15-16.

Patrzac na niewielkg korekte w najbardziej zaawansowanej technologicznie branzy

(informacja i komunikacja) i najwigkszy spadek w budownictwie, mozna domniemywac, ze

33 ITA Group, The Psychological Toll..., dz. cyt.
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trend ten bedzie zalezat od charakteru pracy. W branzach, gdzie zdecydowana wigkszos¢
pracownikow pracuje stacjonarnie, gdyz praca zdalna nie jest mozliwa (przemyst,
budownictwo, transport itp.), rowniez kadra menedzerska bedzie dazyla do pracy
stacjonarnej, unikajac pozostawienia podwitadnych bez bezposredniego, stacjonarnego
dozoru. W nastepstwie tego rowniez osoby pracujace w biurze (asystentki, pracownicy
ksiegowoscti itp.) znajda si¢ pod presja rezygnacji z pracy z domu, gdyz ich przetozeni beda
wykonywa¢ swoje obowiagzki w siedzibie organizacji. Odwrotnej sytuacji mozna si¢
spodziewa¢ w branzach o wysokim nasyceniu pracownikami biurowymi, w ktorych, poza
niewielka korekta po wyeliminowaniu bezposredniego zagrozenia, wysoki odsetek
pracujacych zdalnie utrzymal si¢ i moze mie¢ charakter trwaty. W warunkach, kiedy
wiekszos$¢ wspotpracownikoéw pracuje z domu, to przyjezdzanie do biura celem poprawy
wspotpracy traci sens. Moze natomiast by¢ alternatywa w sytuacji, gdy ze wzgledow
organizacyjnych praca z domu jest niemozliwa lub kiedy zaistnieje potrzeba pracy w grupie
(szkolenia, warsztaty, odprawy, burze mézgdw itp.). Do tego typu pracy odnosi si¢ pojecie
pracy hybrydowej, polegajacej na taczeniu pracy zdalnej i stacjonarnej. Mozna postawic
teze, ze dotychczasowe definicje pracy wykonywanej z domu musza zosta¢ rozbudowane

1 ponownie zweryfikowane na podstawie rzeczywistych praktyk.

1.4. Pojecie, zakres i formy pracy zdalnej

Praca zdalna opisywana jest w literaturze za pomoca takich pojeé, jak: telepraca,
praca z domu, e-praca, teleaktywno$¢, praca elastyczna, praca mobilna, e-praca, lub
przyjetych z jezyka angielskiego termindw: teleworking, e-work, remote working, home
office, work from home, virtual officing®*. W literaturze stosowane s3 rownolegle pojecia
telepracy i pracy zdalnej, w wiekszosci przypadkéw traktowane jako synonimy>>, przy czym
wedtug definicji wynikajacej z Kodeksu pracy teleprace charakteryzuje regularne
wykonywanie obowigzkow poza zaktadem pracy z wykorzystaniem $rodkéw komunikacji
elektronicznej*®. Na tej podstawie mozna zalozyé¢, ze z telepraca mamy do czynienia

w sytuacji regularnego $§wiadczenia ushugi w tej formie, a z pracg zdalng — w kazdym

34 P. Sliz, Praca zdalna podczas epidemii..., dz. cyt., s. 51; K. Seczkowska, Konsekwencje psychospoleczne.. .,
dz. cyt., s. 10; K. Karbownik, Optymalizacja organizacji pracy..., dz. cyt., s. 58; A. Slazak, Przeglgd badar
dotyczqcych telepracy, ,,Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego. Studia i Prace Wydzialu Nauk
Ekonomicznych i Zarzadzania” 2012, nr 30, s. 220.

35 A. Dolot, Wplyw pandemii COVID-19..., dz. cyt.; T. Zalega, Praca zdalna.. ., dz. cyt., s. 37.

36 BSIP, Telepraca a praca zdalna na gruncie Kodeksu pracy, 2020, https://bsjp.pl/pl/article/title;telepraca-a-
praca-zdalna-na-gruncie-kodeksu-pracy/ (data dostepu: 13.08.2021).
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przypadku jej wystapienia. Prace zdalng mozemy rowniez traktowaé jako forme pracy
elastycznej, w wypadku ktorej wymiarem elastycznoéci jest miejsce jej wykonywania®’,

przy czym czas pracy moze by¢ okre§lony lub nieokreslony (tabela 1.2).

Tabela 1.2. Modele pracy w zalezno$ci od czasu i miejsca jej wykonywania

Miejsce pracy
Czas pracy
Wyznaczone Niewyznaczone
Wyznaczony W biurze, 9.00-17.00 Gdziekolwiek, 9.00—17.00
Niewyznaczony | W biurze, kiedykolwiek Gdziekolwiek, kiedykolwiek

Zrodlo: L. Gratton, How to Do Hybrid Right, ,Harvard Business Review” 2021, May—June,
https://hbr.org/2021/05/how-to-do-hybrid-right (data dostgpu: 22.03.2022).

Wybo6r modelu pracy zwigzany jest czesto z powodem wprowadzenia pracy zdalnej

— przyktadowo firmy zmieniajagce model pracy z powodu pandemii skupilty si¢ na

ograniczeniu pobytu pracownikOw w biurze (niewyznaczone miejsce pracy),

a przedsigbiorstwa majace swoje oddzialy w wielu strefach czasowych lub pracujace

w trybie cigglym mogly wybiera¢ model z niewyznaczonym czasem pracy.

Patrzac przez pryzmat kompleksowego podejscia do zalozen pracy zdalnej, mozna
wytypowa¢ nastepujgce modele®®:

e telepraca z domu — ktora od pracy stacjonarnej rozni si¢ miejscem wykonywania pracy
i rozliczaniem efektéw pracy poprzez komunikacje elektroniczna;

e telepraca uzupelniajaca (obecnie nazywana hybrydowa) — w ktorej, w zaleznosci od
potrzeb pracodawcy lub pracownika, cze$¢ pracy moze by¢ wykonywana w domu,
niemniej pracownik cze$¢ czasu pracy spedza w biurze, zatem model rozliczania efektow
pracy moze by¢ podobny jak w pracy stacjonarnej;

e telepraca nomadyczna®’, traktowana jako praca w podrozy (gtéwnie zwigzana z obstuga

klientow) — dotyczy pracownikow wykonujacych np. prace serwisowe, sprzedaz

SA. Jeran, Praca zdalna jako #rédio probleméw realizacji funkcji pracy, ,,Opuscula Sociologica” 2016,
nr 2(16), s. 50.

38 M. Trziszka, Telepraca jako przejaw..., dz. cyt., s. 14.

3 Coraz cze$ciej pojecie nomadyzmu wigzane jest ze stylem zycia, nie z obstugg klientéw — praca zdalna
pozwala wykonywac¢ swoje obowigzki z dowolnego miejsca na §wiecie, co umozliwia pracownikom zmiang
miejsca zamieszkania nawet co kilka miesigcy, adekwatnie do np. stref klimatycznych — G. Mouratidis, Digital
Nomads: Travel, Remote Work and Alternative Lifestyles, Lund Univeristy, Department of Arts and Cultural
Sciences, Lund 2018, https://lup.lub.lu.se/student-papers/search/organization/v10000762018 (data dostgpu:
16.07.2022).



27

akwizycyjng i inne ustugi, ktore wymagaja docierania w miejsca wskazane przez
klientow;

o telepraca w systemie SOHO (small office/home office) — stosowana poprzez osoby
samozatrudnione;

e praca w telecentrach, czyli wyposazonych w sprzet biurowy i teletechniczny biurach
(czesto wynajmowanych na godziny), umozliwiajgcych pracownikom prace zdalng
w przypadku gdy biuro macierzyste znajduje si¢ w znacznej odleglosci od pracownika,
ale jednoczes$nie pracownik z roéznych przyczyn nie moze wypelia¢ obowigzkoéw
z domu.

Na podstawie przytoczonych definicji mozna wskazaé trzy kluczowe kryteria ich
wyodrebnienia, przy czym pamigtac nalezy, ze nazewnictwo wciaz ewoluuje. Sa to: wymiar
czasu pracy poza biurem, miejsce §wiadczenia pracy oraz forma zatrudnienia. Polgczenie
tych kryteridw umozliwia odpowiedz na pytanie, jaki model pracy dana osoba wykonuje.
Granice tych wymiarow i definicje z tym zwigzane nadal nalezy jednak traktowac jako
ptynne.

Jesli praca poza biurem jest sporadyczna lub/i wynika gléwnie z petlionych
obowigzkow (delegacje, praca w terenie itp.), to mowi¢ nalezy o pracy stacjonarnej. W takiej
sytuacji pracownik ma najczesciej swoje miejsce pracy w siedzibie przedsiebiorstwa,
okreslone godziny pracy, a sytuacje kiedy jest nieobecny w miejscu pracy, wynikaja
z pelnionych obowiazkow (np. wizyta u klienta), sytuacji losowych (np. choroba) lub
nieobecnosci zwigzanej z dniami wolnymi. Pracownik w swojej umowie o prace jako
miejsce wykonywania ma wskazang siedzibe przedsigbiorstwa lub powigzang z nim
jednostke (oddziat, telecentrum, filie, biuro).

Kolejnym modelem jest praca hybrydowa, w ramach ktorej pracownik taczy praca
zdalng z pracg stacjonarng. O pracy hybrydowej nalezy méwi¢ w kazdym przypadku, kiedy
umowa o prace dopuszcza dla pracownika taka form¢ pracy i1 pracownik z niej
systematycznie korzysta. Czgstotliwo$¢ wykorzystania tej mozliwosci ma tu mniejsze
znaczenie — czyli o pracy hybrydowej mozna méwi¢ zarowno w sytuacji, kiedy pracownik
korzysta z pracy zdalnej jeden dzien w tygodniu, jak i cztery dni w tygodniu. Istotniejsza
wydaje si¢ kwestia organizacji tego modelu. W sytuacji gdy pracownik korzysta
z pojedynczych dni pracy z domu, za zgoda przetozonego, w uzasadnionych przypadkach
(np. choroba dziecka), to nadal wykonuje on prace stacjonarng. Jesli pracownik jako
standard swojej pracy, niezaleznie od przyczyny, ma wyznaczone dni pracy z domu lub

samodzielnie moze o tym decydowac, kiedy pracuje z domu, kiedy w biurze, to nalezy
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przyjaé, ze pracuje on w modelu hybrydowym. W modelu tym zazwyczaj wskazane sg dwa
(lub wiecej) miejsca pracy 1 wykorzystywany jest sprzet umozliwiajacy prace z dowolnego
z nich — komputer przenos$ny, dobre tacze internetowe, narzedzia do telepracy (np. platforma
MS Teams). W warunkach pracy hybrydowej wspdipracownicy maja swiadomos¢, ze
organizacja spotkan, wspdlnych dziatan czy wymiany informacji musi uwzglednia¢ zarowno
sytuacje, kiedy pracownicy pracujg zdalnie, jak 1 czas, kiedy wykonuja oni prace w biurze.
Kwestie uporzadkowania pracy w taki sposob, zeby aspekt pracy zdalnej nie dezorganizowat
wspotpracy, zazwyczaj porzadkuje regulamin pracy zdalnej lub wewnetrzne ustalenia
dokonywane w poszczegolnych dziatach przez kadr¢ zarzadzajaca. W przypadku
wprowadzenia przez przedsigbiorstwo telepracy lub pracy zdalnej jako dopuszczalnego
modelu powstaje pewnego rodzaju akceptacja spoteczna dla pracy poza siedzibg firmy
1 nast¢puje dostosowanie si¢ do jej specyfiki.

Jako kolejny model mozna wskaza¢ pracg zdalng z nieregularnymi wizytami
w biurze. W takiej sytuacji pracownik jako miejsce pracy wskazany ma dom lub inny
okreslony przez niego adres oraz zawiera umowe na teleprace, ze wszystkimi tego prawnymi
konsekwencjami (np. rozliczenia). Nie wyklucza to jednak sytuacji, kiedy pracodawca
oczekuje jego obecnosci w biurze zwigzanej z charakterem spotkan (np. szkolenia, istotne
spotkania) czy tez pracy w terenie (np. wizyty u klientow). Wizyty w biurze nie maja jednak
charakteru systematycznego, pracownikowi najcze$ciej nie wyznaczono w siedzibie
wlasnego miejsca pracy, podczas rekrutacji na stanowisko majace charakter pracy zdalnej
miejsce zamieszkania w niedalekiej odlegtosci od firmy nie ma duzego znaczenia, niemniej
nalezy si¢ liczy¢ z tym, ze okazjonalne wizyty b¢da konieczne.

Ostatnim modelem jest catkowita (pelna) praca zdalna, w wypadku ktorej co do
zasady pracownik w biurze si¢ nie pojawia lub czyni to w wyjatkowych okoliczno$ciach
(przyktadem moze by¢ coroczna impreza integracyjna). W catkowitej pracy zdalnej
pracownik moze oczekiwaé, ze pracodawca nie bedzie oczekiwal wskazania miejsca
wykonywania jego pracy, cz¢sto tez ustalajgc duzg elastycznos¢ czasu pracy. Jest on w stanie
pracowa¢ z dowolnego miejsca na §wiecie, nie obawiajac sie, ze pojawi si¢ oczekiwanie
przyjazdu do siedziby. Taka forma czg¢sto wigze si¢ z innym stosunkiem pracy niz umowa
0 prace — np. stosuje si¢ umowe o dzielo, zlecenie czy kontrakt B2B, a w rozliczeniu bierze
si¢ pod uwage efekty lub przepracowane godziny, a nie etat.

Przytoczone modele (rys. 1.5) nalezy traktowac jako umowne. W ostatnich dwoch
latach ewaluowaly one i pojawily si¢ formy posrednie, takie jak wlasnie praca hybrydowa.

Z pewng ostroznoscig nalezy takze podchodzi¢ do modelu pelnej pracy zdalnej. Praktyka
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pokazuje, ze osoby, ktore z zatozenia pracowaty zdalnie, zwyczajowo akceptowaty potrzebe

odwiedzenia siedziby na wezwanie przetozonego, szkolenie czy inne spotkanie. Norma

rowniez jest to, ze od 0sob pracujacych zdalnie oczekiwato si¢ wyjazdu do klienta czy innej

pracy w terenie. Niezaleznie wigc od zdefiniowania ich jako pracownikéw zdalnych,

w odniesieniu do §wiadczenia przez nich pracy wystgpowaly elementy zwigzane z miejscem

jej wykonywania. Pandemia sprawita jednak, ze preferencje pracownikéw zdalnych

ewaluowaty — pojawity si¢ idee pracy z dowolnego miejsca na $§wiecie, bez potrzeby

osobistego uczestnictwa w jakichkolwiek wydarzeniach czy spotkaniach. Ta forma pracy (tu

nazywana petng praca zdalng) nadal nie jest popularna i pracownicy pytani o to, czy pracuja

w pelni zdalnie, najczgsciej w praktyce mieli na mysli trzeci typ pracy — czyli prace zdalng

z okazjonalnymi wizytami w siedzibie przedsigbiorstwa.

mmowa o prace ze

wskazaniem biura
przedsiebiorstwa jako
miejsca wykonywania
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Rys. 1.5. Modele pracy wedtug kryterium czasu, miejsca i stosunku pracy

Zrbdlo: opracowanie wlasne.
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Nalezy zwroci¢ takze uwage na samo rozroznienie pojecia telepracy i pracy

zdalnej, ktorych przyktadowe definicje zamieszczono w tabeli 1.3.

Tabela 1.3. Przyktadowe definicje pracy zdalnej i telepracy

Zrédlo Definicja
European Telepraca jest formg organizacji i/lub wykonywania pracy przez
Framework pracownikow etatowych z wykorzystaniem technologii
Agreement on informacyjnej. Telepraca dotyczy zadan, ktore moglyby by¢
Telework of 2002 wykonywane w siedzibie pracodawcy, ale s3 wykonywane

W innym miejscu w regularny sposéb

J.M. Nilles, 2003

Telepraca — kazdy rodzaj zastgpowania podrdzy zwigzanych

z pracg technikg informacyjna; ,,przemieszczanie” pracy do
pracownikow zamiast pracownikow do pracy. Kategorig
telepracy sa teledojazdy — okresowa praca poza siedzibg firmy,
wykonywanie pracy w domu, u klienta lub w telecentrum co
najmniej jeden dzien w tygodniu

W. Kreft, R. Piontek,
2006

E. Bak, 2006 Praca zdalna — kazda praca umystowa wykonywana przez
pracownika poza tradycyjnym miejscem pracy, w efekcie ktorej
nastepuje przestanie jej rezultatéw za pomocg wspotczesnej
technologii 1 narzedzi teleinformatycznych

M. Janiec, Telepraca to kazdy rodzaj pracy umystowej wykonywanej przez

T. Czerniak, co najmniej jeden dzien w tygodniu poza tradycyjnym miejscem

pracy (siedziba pracodawcy), o ile jej wyniki sg dostarczane
pracodawcy z wykorzystaniem technologii teleinformatycznej

Kodeks pracy (stan
obowigzujacy do
7 kwietnia 2023 r.)

Za telepracg uwaza si¢ pracg, ktora jest wykonywana regularnie
poza zakladem pracy, z wykorzystaniem $rodkoéw komunikacji
elektronicznej w rozumieniu przepisoéw o $wiadczeniu ustug
droga elektroniczng (art. 67° § 1 k.p.). Telepracownikiem jest
pracownik, ktory wykonuje prac¢ w warunkach okreslonych

w § 11 przekazuje pracodawcy wyniki pracy, w szczegolnos$ci za
posrednictwem $rodkéw komunikacji elektronicznej (art. 67°
§2kp.)

Kodeks pracy (stan
obowigzujacy —
styczen 2024 r.) 4

[Pojecie pracy zdalnej:] Praca moze by¢ wykonywana catkowicie
lub czesciowo w miejscu wskazanym przez pracownika

1 kazdorazowo uzgodnionym z pracodawca, w tym pod adresem
zamieszkania pracownika, w szczegdlnosci z wykorzystaniem
srodkdw bezposredniego porozumiewania si¢ na odlegtos¢ (praca
zdalna) (art. 67" k.p.)

T. Zalega, 2009

Praca zdalna to praca wykonywana w dowolnej odleglosci od
miejsca, w ktorym oczekuje si¢ na jej efekty lub gdzie bylaby
wykonywana w ramach tradycyjnego systemu zatrudnienia, przy

40 Definicja dodana przez autorke pracy.
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uzyciu dostepnych technik informatycznych
1 telekomunikacyjnych

WorldatWork, 2011

Telepraca — praca wykonywana przez pracownika lub
samozatrudnionego w domu lub w innej zdalnej lokalizacji.
Telepracownicy — pracownicy lub samozatrudnieni pracujacy
zdalnie co najmniej jeden dzien w miesigcu w czasie normalnych
godzin pracy

Hynes, 2014

Telepraca ma miejsce, gdy technologia teleinformatyczna
umozliwia wykonywanie pracy w innym miejscu niz to,

w ktorym wykorzystywane sa jej rezultaty, badz w innym
miejscu niz to, w ktérym zadania byly tradycyjnie wykonywane
w przesztosci

G. Spytek-
Bandurska, 2015

Telepraca to §wiadczenie pracy z dala od konwencjonalnego
miejsca zatrudnienia, przy uzyciu nowoczesnych technik
(urzadzen) informatycznych i komunikacyjnych oraz

z indywidualnie ksztalttowanym czasem pracy

L. Bajzikova,
H. Sajgalikova,

Telepraca jest stosunkowo nowg forma organizacji pracy, ktora
zapewnia pracownikom swobode¢ w zakresie wyboru jej czasu

D. Jendza, 2018

E. Wojcak, 1 miejsca
M. Polakova, 2016
P. Wrobel, Telepraca to forma organizacji pracy, w ktorej zadania, ktore

moglyby by¢ wykonywane w siedzibie organizacji, sa
realizowane dzigki zastosowaniu technologii informacyjne;j
W innym miejscu

Zrédlo: P. Wrébel, T. Stefaniuk, Wdrazanie pracy zdalnej..., dz. cyt., s. 16; na podstawie:
Framework  Agreement on Telework, 2002, https://resourcecentre.etuc.org/sites/
default/files/2020-09/Telework%202002 Framework%20Agreement%20-%20EN.pdf

(data dostepu: 11.01.2023); J.M. Nilles, Telepraca. Strategie kierowania wirtualng zatoggq,
Wydawnictwa Naukowo-Techniczne, Warszawa 2003; E. Bak, FElastyczne formy
zatrudnienia, C.H. Beck, Warszawa 2006; M. Janiec, T. Czerniak, W. Kreft, R. Piontek,
Prowadzenie dziatalnosci biznesowej z wykorzystaniem telepracy, PARP, Warszawa 2006;
Ustawa z dnia 26 czerwca 1974 r. — Kodeks pracy, Dz.U. z 2022 r. poz. 1510 z pézn. zm.;
Ustawa z dnia 1 grudnia 2022 r. o zmianie ustawy — Kodeks pracy oraz niektorych innych
ustaw, Dz.U. z 2023 r. poz. 240; T. Zalega, Praca zdalna..., dz. cyt.; WorldatWork,
Telework. A WorldatWork Special Report, Scottsdale, June 2011; Hynes M., Telework Isn’t
Working: A Policy Review, ,,Economic and Social Review” 2014, nr 45(4); G. Spytek-
Bandurska, Telepraca jako nietypowa..., dz. cyt.; L. Bajzikova, H. Sajgalikova, E. Wojcak,
M. Polakova, How Far Is Contract and Employee Telework Implemented in SMEs and Large
Enterprises? (Case of Slovakia), ,,Procedia — Social and Behavioral Sciences” 2016, nr 235;
P. Wrobel, D. Jendza, Telepraca — regulacje prawne..., dz. cyt.

Definicje przytoczone w tabeli pozwalaja sprecyzowac réznice mi¢dzy pracag zdalng

a telepraca, przy czym warto zauwazy¢, ze czgsciej definiowane w literaturze jest pojecie
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telepracy. Zdarzajg si¢ opracowania, w ktérych warunek rozroznienia stanowi regularno$é¢*!
wykonywania pracy poza biurem — gdzie w przypadku jej wystepowania mowimy
o telepracy, a w jezeli brak tej regularnosci — o pracy zdalnej. Czgstsze uzywanie
w definicjach pojecia telepracy moze by¢ wynikiem zastosowania w Kodeksie pracy terminu
»telepraca”, oznaczajacego forme pracy wykonywanej spoza siedziby przedsi¢biorstwa,
a tym samym ukonstytuowania tej nazwy. W praktyce 1 potocznym uzyciu czesciej mowi
si¢ o pracy zdalnej niz telepracy, czego uzasadnieniem moze by¢ liczba wynikow
w popularnej wyszukiwarce internetowej, gdzie dla ,,telepracy” wynosza one setki tysigcy,

a dla ,,pracy zdalnej” (niezaleznie od zapisu dwucztonowej nazwy) miliony (rys. 1.6).

Go gle telepraca X = § @ Q
Q Wszystko [ Grafika Q Zakupy [E Wiadomosci @ Mapy i Wiecej Narzedzia
Okoto 105 000 wynikow (0,58 s)
GO g|e praca zdalna X m 3y @ Q
Q Wszystko [E) Grafka @ Wiadomosci [ Wideo @ Mapy i Wigcej Narzedzia
Okoto 8 400 000 wynikéw (0,47 s)
Go g|e "praca" "zdalna" X m 3§ @ Q
Q Wszystko () Grafika B Wiadomosci  [2) Wideo @ Mapy i Wigcej Narzedzia
Okoto 5 380 000 wynikow (0,75 s)
Go gle "praca zdalna" X ®=m ) 3 Q
Q Wszystko (] Grafika @ Wiadomosci [ Wideo Q Mapy : Wiecej Narzedzia
QOkoto 5 090 000 wynikow (0,34 s)

Rys. 1.6. Poréwnianie liczby wynikow wyszukiwan okreslen ,.telepraca” i ,,praca zdalna”
w wyszukiwarce Google

Zrédto: opracowanie wtasne, wyniki na dzien 11.01.2023.

Wydaje si¢, ze pozadang zmiang¢ stanowiloby zastapienie w prawodastwie okreslenia
»telepraca” okre§leniem ,praca zdalna”, tak aby utrzymac¢ spojnos¢ nazewnictwa
formalnego i praktycznego.

W definicjach wynikajacych z Kodeksu pracy mamy do czynienia z relacjg

pracodawca—pracownik. Odnoszac si¢ do kwestii organizacyjnych, mozemy natomiast

4D, Krysinski, Raport z badania. Mozliwosci zastosowania pracy zdalnej w przedsiebiorstwach i instytucjach
publicznych, Instytut Badawczy IPC, Wroctaw 2021, s. 8-9.
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méwié o pracy zdalnej/telepracy w ujeciu relacji zawodowych opartych na umowach
wspolpracy czy umowach cywilnoprawnych. Nie sa to wiec pojecia zamienne*?, ale
niezmienny pozostaje fakt, ze pod nimi kryje si¢ wykonywanie pracy poza siedzibg firmy
1z uzyciem komunikacji elektronicznej. Od 2013 roku widaé trend w zastgpowaniu
w literaturze okre$lenia ,telepraca” terminem ,,praca zdalna™*. Zdefiniowaniem pojecia
pracy zdalnej zajmowato si¢ wielu badaczy, przy czym wigkszo$¢ nawigzywala do
charakterystycznych cech takiej formy pracy. Jako gtbwne wymieniane cechy pracy zdalnej
wskaza¢ mozna: wykonywanie pracy poza siedzibg firmy, korzystanie z Internetu lub laczy
telekomunikacyjnych zar6wno w komunikacji, jak i dostarczaniu efektow swojej pracy, brak
codziennych bezposrednich kontaktow ze wspdtpracownikami, elastyczno$é, czas pracy
zalezny od potrzeb i efektywnosci, samodzielno$¢ w organizacji**. Analiza definicji w ujeciu
chronologicznym pozwala zauwazy¢ trend wskazujacy na uwypuklanie watku elastyczno$ci
1 braku osobistych kontaktéw z innymi pracownikami. Mozna z tego wyciagna¢ wniosek, ze
praca zdalna pierwotnie byta formg uzupelniajaca pracg stacjonarng, bardziej zwigzang
z podrézami niz z przyjetym modelem pracy. Dopiero jej upowszechnianie i zwickszajacy
si¢ zakres spowodowaly nawigzanie do takich aspektow jak samoorganizacja czy
ograniczone kontakty interpersonalne. Wskazywano réwniez na specyfike niektorych
zawodow 1 rol (przykladowo wolne zawody, personel pomocniczy, np. tlhumacze;
pracownicy operujacy w terenie, np. akwizytorzy, ankieterzy; pracownicy biurowi, np.
wprowadzajacy dane do systemow)*, w ktoérych telepraca wydawata si¢ bardziej
odpowiednia niz w tradycyjnym zatrudnieniu. Prébowano takze dokonaé podziatu na
poszczegdlne typy telepracy®®, niemniej obecnie, w kontekécie bogatych do$wiadczen
w zakresie pracy zdalnej zwigzanej z pandemig, wczesniejsze podzialy wydaja si¢

nicadekwatne. Wspodtczesnie nalezaloby przyja¢, ze kluczowe s3 nastgpujace watki:

42K Seczkowska, Konsekwencje psychospoleczne..., dz. cyt., s. 10-11.

43P, Sliz, Praca zdalna podczas epidemii COVID-19..., dz. cyt., s. 52.

4 A. Jeran, Praca zdalna jako #rédlo. .., dz. cyt., s. 50; J.M. Nilles, Telepraca. Strategie..., dz. cyt., s. 21;
N. Ellison, Telework and Social Change. How Technology Is Reshaping the Boundaries between Home and
Work, Westport 2004; L. Vortrup, From Telework to Networking: Definitions and Trends [w:] P. Jackson,
J.van der Wielen (red.), Teleworking: International Perspectives from Telecommuting to the Virtual
Organisation, Routledge, London 1998; M. Kerrin, K. Hone, Job Seekers’ Perceptions of Teleworking:
A Cognitive Mapping Approach, New Technology, ,,Work and Employment” 2001, nr 16(2); C. Sullivan,
What'’s in a Name? Definitions and Conceptualizations of Teleworking and Homeworking, ,,New Technology,
Work and Employment” 2003, nr 18(3).

4 Stroinska E., Elastyczne formy zatrudnienia. Telepraca. Zarzqdzanie pracq zdalng, Poltext, Warszawa 2012,
s. 77-78.

46 R. Blainpain, Legal and Contractual Situation of Teleworkers in the Member States of the European Union
Labour Law Aspects Including Self-employed, ,,The Jagiellonian University Yearbook of Labour Law and
Social Policy”, nr 10, Krakéw 1999, s. 46.
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mozliwo$¢ wykonywania pracy z dowolnego miejsca na S$wiecie z wykorzystaniem
Internetu, elastyczno$¢ czasu pracy, konieczno$¢ samoorganizacji oraz ograniczone

kontakty twarza w twarz ze wspoOtpracownikami.

1.5. Aspekty prawne w modelach pracy na odleglos¢

Zgodnie z Kodeksem pracy telepraca to ,,Praca [...] wykonywana regularnie poza
zakladem pracy, z wykorzystaniem $rodkéw komunikacji elektronicznej w rozumieniu

9947

przepisow o $wiadczeniu ustug drogg elektroniczng (telepraca)”’, za$ ,,telepracownikiem”

jest pracownik, ,ktory wykonuje prace [...] i przekazuje pracodawcy wyniki pracy,
w szczegblnosci za posrednictwem $rodkéw komunikacji elektronicznej™®. Regulacje
w zakresie telepracy wprowadzono do Kodeksu w 2007 roku, a gldownymi przestankami
unormowania takiej formy zatrudnienia byly umozliwienie pracownikom pogodzenia zycia
zawodowego z prywatnym w przypadku matek wychowujacych dzieci, udogodnienia dla
0sOb niepelnosprawnych, uatrakcyjnienie form pracy, a takze zmniejszenie kosztow
ponoszonych przez pracodawcow, zwigzanych z utrzymywaniem biur i umozliwienie
wzrostu zatrudnienia®.

Na podstawie przepisow prawa przestankami okreslajacymi zaistnienie telepracy sa
wykonywanie jej przynajmniej czgsciowo poza siedzibg firmy (zdalnie) oraz przy uzyciu
komunikacji elektronicznej czy tez rozwigzan teleinformatycznych>®. W odniesieniu do tych
definicji prawnych powstaly interpretacje doprecyzowujace niuanse zwigzane
z identyfikacja pracy zdalnej. Przyktadowo wedtug C. Sullivana®' istotna kwestia wydaje sie
sposob przekazywania wynikéw pracy — jest to kryterium odrdzniajace telepracownika od
osoby pracujacej w domu, ale niebedacej telepracownikiem. J.M. Nilles®®> wskazuje na
aspekty zwigzane z pracg opartg na informacjach pozyskanych z wielu lokalizacji. Z kolei
R. Johnson odwotuje si¢ do wymiaru czasu pracy zdalnej, przyjmujgc, ze musi on wynosi¢

minimum jeden dzien w miesigcu®>.

47 Ustawa z dnia 24 sierpnia 2007 r. o zmianie ustawy — Kodeks pracy oraz niektérych innych ustaw, Dz.U.
2007 nr 181 poz. 1288, art. 67° § 1.

4 Tamze, art. 67° § 2.

4 A. Dolot, Wplyw pandemii COVID-19..., dz. cyt.; K. Karbownik, Optymalizacja organizacji pracy..., dz.
cyt.; P. Wrobel, D. Jendza, Telepraca — regulacje prawne..., dz. cyt.

0 K. Karbownik, Optymalizacja organizacji pracy..., dz. cyt., s. 58; M. Kerrin, K. Hone, Job Seckers’
Perceptions..., dz. cyt.

SIC. Sullivan, What's in a name?..., dz. cyt., s. 159-160.

52 ] M. Nilles, Telepraca. Strategie..., dz. cyt., s. 28-29.

33 R.E. Johnson, K.W. Groff, M.U. Taing, Nature of the Interactions among Organizational Commitments:
Complementary, Competitive or Synergistic?, ,,British Journal of Management” 2009, vol. 20, s. 4.
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Probowano rowniez dokona¢ klasyfikacji telepracy wedlug kryterium miejsca pracy,
srodkow komunikacji czy sposobu kontaktowania si¢ z zespotem. Niemniej w Swietle
rozwoju technologii, a przede wszystkim zmiany skali pracy zdalnej w zwigzku z pandemia
opracowania dotyczace tego modelu pracy z poczatku XXI wieku, pomimo Ze trudno
okresli¢ te czasy zmierzchtymi, nie sa juz w pelni adekwatne do sytuacji. Podobnie rzecz si¢
ma w zakresie przepisOw prawa — wymagaja one dostosowania. Warto w tym obszarze
zwroci¢ tez uwage na stosunek pracy — zasadniczo Kodeks pracy okresla teleprace
1 telepracownika w relacji zatrudnienia na umow¢ o prace, co powodowatoby, Zze osoby
wspolpracujace z organizacja w innej formie (np. na podstawie kontraktu) nie sg
telepracownikami. W odniesieniu do aspektow prawnych to rozrdéznienie ma znaczenie,
gdyz przepisy prawa dotyczace pracownikow etatowych wskazywaly na konieczno$¢
zapewnienia ergonomicznego sprzetu w warunkach pracy zdalnej czy tez zadbania
o bezpieczefistwo pracy pracownikéw poza firmg>*. Nalezy podkresli¢, ze w przypadku
stosunku pracy regulowanego umowag o pracg pracodawca ma obowigzek traktowac
telepracownikow na réwni z pracownikami wykonujagcymi obowigzki w siedzibie firmy —
zarbwno w zakresie elementow migkkich (jak np. prawo do rozwoju), awansow, jak
1 zapewnienia odpowiednich narzedzi pracy, w tym rowniez tych stuzacych do komunikacji
z pracodawca, a takze samej organizacji pracy (np. prawo do przerw)*>.

W prawie zawarto rowniez aspekty zwigzane z godzeniem obowigzkow pracownika
oraz prawem do jego prywatnosci, wskazujac przyktadowo, ze kontrola pracy nie moze
zaklocaé prawa do prywatnosci pozostatych domownikéw™® Artykut 67° ustawy”’ wskazuje,
ze warunki stosowania telepracy pracodawca okresla w porozumieniu z zakladowa
organizacjg zwigzkowg lub przedstawicielami pracownikéw badz w regulaminie. W praktyce
jednak najczesciej dominowaly niepisane zasady (63%), a formalne regulacje deklarowato
jedynie 16% firm>®. Proba dostosowania wytycznych na poziomie ustawy nastgpita w 2011
roku®® poprzez regulacje zakresu zabezpieczenia sprzetu, pomocy technicznej, ubezpieczenia
1 kontroli, przy czym wigkszo$¢ zapisow wymagata dodatkowych regulacji w odniesieniu do

stosunku pracodawca—pracownik. Przyktadowo kontrola wedtug znowelizowanego Kodeksu

54 K. Karbownik, Optymalizacja organizacji pracy..., dz. cyt., s. 59-61.

35 M. Makowiec, T. Bober, Wphyw pracy na cztowieka zatrudnionego na zasadach telepracy [w:] A. Chodynski
(red.), Zarzgdzanie rozwojem przedsiebiorstw i regionow. Wybrane aspekty ekologiczne i spoteczne, Krakow
2008, s. 149.

56 'W. Furmanek, Zalety i wady telepracy, ,,Edukacja — Technika — Informatyka” 2015, nr 6(1), s. 134.

57 Ustawa z dnia 24 sierpnia 2007 r. o zmianie ustawy — Kodeks pracy..., art. 67°.

58 P, Wrobel, D. Jendza, Telepraca — regulacje prawne..., dz. cyt., s. 57.

59 Zmiana Kodeksu pracy z 2011 roku, art. 67! § 1, art. 6714 § 3.
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pracy nie moze narusza¢ prywatnosci pracownika ani jego rodziny, czy tez praca z domu nie
moze utrudnia¢ korzystania zpomieszczen domowych zgodnie z ich przeznaczeniem.
Z drugiej strony wedtug nowelizacji pracodawca przestat by¢ zobowigzany do zapewnienia
wezla sanitarnego. Takie podejscie likwidowato czgs$¢ barier prawnych w podejsciu do
korzystania z telepracy, jednak nie spowodowato radykalnej zmiany i nadal ta forma pracy
miata charakter niszowy®. Z kolei pracodawcy, wskazujac na prawo, czesto bronili sie przed
wprowadzeniem takiej formy zatrudnienia®!.

W kolejnych latach: 2014, 2015 i 201752 proponowano nowe rozwigzania prawne,
budzace kolejne watpliwosci i powodujace koniecznos¢ nowych doprecyzowan. Tematem
dyskusji w aspekcie regulacji byla sama definicja telepracy, w ktorej okreslenie
»wykonywana regularnie” wykluczato uznanie za telepracg sytuacji, kiedy pracownik
awaryjnie pracowal poza siedziba firmy. Dyskusyjna pozostawala takze kwestia
odpowiedzialnosci za bezpieczenstwo i higien¢ pracy, praw i obowigzkéw w relacji
pracownik—pracodawca, a takze sama rola telepracy. W debatach nad jej przyszioscia
pojawialy si¢ watki subsydiowania takiej formy pracy czy tez jej zastosowania
w administracji publicznej, niemniej przewidywano powolny wzrost jej udziatu®. Sytuacja
nie zmieniala si¢ istotnie az do 2020 roku, w ktorym na skutek pandemii doszto do naglej
i powszechnej koniecznos$ci zastosowania pracy zdalnej w kazdym przypadku, w ktorym
byta ona mozliwa. Wiele barier z nig zwigzanych w sytuacji wymuszonej przez pandemi¢
przestato mie¢ tak istotne znaczenie jak wcze$niej. Bardziej oczekiwanag droga stato sie
kolejne dostosowanie przepisow do nowych warunkéw, w ktérych ludzie cheg pracowaé
zdalnie, niz kontynuacja zasad obowigzujacych przed okresem pandemii, kiedy to skala
pracy zdalnej okre$lana byla w wymiarach jednocyfrowych. Pandemia spowodowata

rowniez przyspieszenie prac nad nowelizacja Kodeksu pracy w zakresie telepracy — w czasie

%0 G. Spytek-Bandurska, Telepraca jako nietypowa..., dz. cyt.

1 T. Zalewski, Telepraca do korekty. Resort pracy przygotowuje zmiany, https://serwisy.gazetaprawna.pl
/praca-i-kariera/artykuly/792587 telepraca-do-korekty-resort-pracy-przygotowuje-zmiany.html (data dostepu:
24.04.2014).

2 T, Zalewski, Telepraca do korekty. Resort pracy przygotowuje zmiany, https://serwisy.gazetaprawna.pl/
praca-i-kariera/artykuly/792587 telepraca-do-korekty-resort-pracy-przygotowuje-zmiany.html (data dostgpu:
24.04.2014); Infor, Telepraca bardziej elastyczna — projekt zmian w Kodeksie pracy, 2015,
https://kadry.infor.pl/kadry/inne formy zatrudnienia/telepraca/717280,Telepraca-bardziej-elastyczna-
projekt-zmian-w-Kodeksie-pracy.html (data dostgpu: 5.05.2015); L. Guza, Ostroznie z wzywaniem
telepracownika do  siedziby  firmy, 2015, https://serwisy.gazetaprawna.pl/praca-i-kariera/artykuly
/879292 ,0stroznie-z-wzywaniem-telepracownika-do-siedziby-firmy.html (data dostepu: 25.06.2015); Infor,
Telepraca — wazne zmiany wnowym  Kodeksie pracy, 2017, https://kadry.infor.pl/kadry/
inne_formy_zatrudnienia/telepraca/765081,Telepraca-wazne-zmiany-w-nowym-Kodeksie-pracy.html (data
dostepu: 20.10.2017).

8 P, Wrobel, D. Jendza, Telepraca — regulacje prawne..., dz. cyt., s. 61-62.
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opracowania rozdziatu (styczen 2023) znany jest projekt ustawy, lecz prace nad nig nie

zostaly zakonczone i nowy Kodeks nie wszedt w zycie®* (rys. 1.7).

7 cereca 2022 (@)  Projekt wplynat do Sejmu - druk nr 2335

Sk do I czytania na d Sejmu

& cerwea 2022

23 cerwca 2022 (@) I czytanie na posiedzeniu Sejmu

Nr posiedzenia: 57

Komentarz: wnicsek o odrzucenie w pierwszym czytaniu projektu ustawy
Decyzja: nie dokorczone | czytanie

7lipca 2022 (@) 1czytanie na posiedzeniu Sejmu
Nr posiedzenia: 58
do: Komisji Nad: do spraw zmian w kodyfikagjach
wnicsek o w ym czytaniu projektu ustawy
Wyniks 11 22, 432 praeciw, O wstrzymalo sie Il (glos. nr 111)

() Praca w komisjach po I czytaniu

25 paidzernika 2022 i Sprawozdanie podkomisji g

16 listopada 2022 () Sprawozdanie komisji druk nr 2618
Sprawozdawca: Barbara Bartud
Wiosek komisji: zalaczony projekt ustawy

30 lseopada 2022 1I czytanie na posiedzeniu Sejmu
Nr posiedzenia: 67
Decyzja: siierowano ponownie do komis)i w celu przedstawienia sprawozdania
do: Komisji Nadz do spraw zmian w kodyfikacjach

Komentarz: wnicsek o odrzucenie w calosci projektu ustawy, poprawki
( Praca w komisjach po II czytaniu
30 lstopada 2022 (s

Sprawozdanie komisji druk nr 2618-A
Sprawozdawca: Barbara Bartus
Whiosek komisji: przyjaé czeéé poprawek

1grudnia 2022 (@) [III czytanie na posiedzeniu Sejmu

Nr posiedzenia: 67

Glosowanie: calo$é projektu ustawy

Wynik: 430 23, 12 praeciv, 0 wstrzymalo sie . (glos. nr 14)
Decyzja: uchwalono

Komentarz: wnicsek o odrzucenie w calosci projektu ustawy, poprawld
Tekst ustawy po 11 cytaniu gg)

2grudna 2022 (®) Ustawe y i i Senatu
15 grudnia 2022 (®) Stanowisko Senatu
Uchwala Senatu druk nr 2890
Wnidsl poprawki
= dor Komisji Nz do spraw zmian w kodyfikacjach dnia 16-12-2022

) Praca w komisjach nad stanowiskiem Senatu

S styeznaa 2023 Sprawozdanie komisji druk nr 2902
Sprawozdawca: Barbara Bartué
Wiosek komisji: przyjaé czedé poprawek
Niezakoriczone prace nad ustawa

Umoomimum-mksmmxnmmmmm d
uchwalona na pos. nr 67 dnia 01-12-2022

Rys. 1.7. Kalendarium prac nad uchwatg w sprawie zmiany Kodeksu pracy

Zrédto: materiat prezentowany na: https://www.sejm.gov.pl/sejm9.nsf/PrzebiegProc.xsp?nr=2335
(data dostgpu: 12.01.2023).

%4 Kodeks wszedt w zycie 7.04.2023 roku.
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W praktyce oznacza to, ze pomimo palacej potrzeby regulacji zagadnienia pracy
zdalnej w Kodeksie pracy nie wszedt on w zZycie przez minimum trzy lata od
upowszechnienia si¢ tej formy pracy. Mozna spodziewac si¢, ze zmiany w Kodeksie zostang
wprowadzone w pierwszej potowie 2023 roku®, anastepnie musza zostaé
zaimplementowane przez przedsigbiorstwa w stosownych regulaminach i porozumieniach.
To oznacza, ze forma pracy zdalnej funkcjonowata w duzej skali przez co najmniej trzy lata
(liczac od czasu wybuchu pandemii COVID-19) na podstawie przestarzalych
1 nieadekwatnych przepisow. W tej sytuacji mozna domniemywaé, ze przedsiebiorstwa
potraktuja nowe zapisy Kodeksu pracy jako uzupetnienie do wprowadzonych wcze$niej
praktycznych rozwigzan, a nie jak realng pomoc w ustaleniu zasad modelu pracy zdalnej.
Istnieje takze ryzyko, ze przepisy Kodeksu pracy nie beda spojne z dobrymi praktykami
1 nowelizacja wprowadzona po tak dtugim okresie od zaistnienia realnej potrzeby bedzie
postrzegana jako utrudnienie. Warto zatem przesledzi¢ kluczowe =zapisy ustawy

w odniesieniu do obowigzujacych zapiséw i praktyki rynkowej (tabela 1.4).

Tabela 1.4. Wybrane zapisy w sprawie pracy zdalnej w Ustawie z dnia 1 grudnia 2022 r.
o zmianie ustawy — Kodeks pracy oraz niektorych innych ustaw
(Dz.U.2023.240)

Zapis w projekcie ustawy

Interpretacja w odniesieniu

wykonywana catkowicie lub
czgsciowo w miejscu wskazanym
przez pracownika i kazdorazowo

Temat 7 1.12.2023 roku do obowiazujacego w 2022
roku Kodeksu pracy
Definicja Art. 67. Praca moze by¢ Dotychczasowe pojecie

telepracy 1 telepracownika
zostaje zastgpione pojgciem
pracy zdalnej. Jest to zgodne

uzgodnionym z pracodawca, w tym | z praktyka rynkowa.
pod adresem zamieszkania Dyskusyjny natomiast jest
pracownika, w szczegolnosci zapis

z wykorzystaniem srodkow
bezposredniego porozumiewania si¢
na odleglos¢ (praca zdalna)

o kazdorazowym uzgodnieniu
miejsca pracy zdalnej

z pracodawca.

Art. 67 § 1. Praca moze by¢
wykonywana regularnie poza
zaktadem pracy,

z wykorzystaniem $srodkow
komunikacji elektroniczne;j

W rozumieniu przepisow

5 W momencie koficzenia rozprawy zweryfikowano, ze kodeks wszedt w zycie 7.04.2023.
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o $wiadczeniu ustug droga
elektroniczng (telepraca).

Art. 67 § 2. Telepracownikiem
jest pracownik, ktory
wykonuje prace w warunkach
okreslonych w § 1

1 przekazuje pracodawcy
wyniki pracy, w szczegdlnosci
za posrednictwem $rodkow
komunikacji elektronicznej

Obowigzek
pracodawcy
w zakresie
umozliwienia
pracy zdalnej

§ 6. Pracodawca jest obowigzany
uwzgledni¢ wniosek pracownika,

o ktorym mowa w art. 142 § 1 pkt 2
13, pracownicy w ciazy,
pracownika wychowujacego
dziecko do ukonczenia przez nie

4. roku zycia, a takze pracownika
sprawujacego opieke nad innym
cztonkiem najblizszej rodziny lub
inng osoba pozostajaca we
wspolnym gospodarstwie
domowym, posiadajgcymi
orzeczenie o niepetnosprawnosci
albo orzeczenie o znacznym stopniu
niepelnosprawnosci,

o wykonywanie pracy zdalnej,
chyba Ze nie jest to mozliwe ze
wzgledu na organizacje pracy lub
rodzaj pracy wykonywanej przez
pracownika. O przyczynie odmowy
uwzglednienia wniosku pracodawca
informuje pracownika w postaci
papierowej lub elektronicznej w
terminie 7 dni roboczych od dnia
ztozenia wniosku przez pracownika

Dotychczasowe zapisy
Kodeksu pracy nie
wskazywaty grup
pracownikow, ktoérym
pracodawca powinien
umozliwi¢ prace zdalng, wigc
wydaje sig¢, ze aktualne
przepisy zawezaja mozliwosci
w tym wzgledzie, mogac da¢
przeswiadczenie, ze
pracownicy spoza wskazanych
grup nie sg uprawnieni do
wnioskowania o prace zdalna
. Pojawiaja si¢ natomiast
interpretacje®, Ze zapisy te
zwigkszaja zobowigzanie
pracodawcy do wyrazenie
zgody na prace zdalna.

§ 6. Pracodawca uwzglednia
wniosek pracownika, o ktorym
mowa w art. 142, wniosek

0 wykonywanie pracy

w innym systemie lub
rozktadzie czasu pracy § 1
pkt 2 i 3, o wykonywanie
pracy w formie telepracy,
chyba ze nie jest to mozliwe
ze wzgledu na organizacj¢
pracy lub rodzaj pracy
wykonywanej przez
pracownika. O przyczynie
odmowy uwzglednienia
wniosku pracodawca
informuje pracownika

w postaci papierowej lub
elektroniczne;j

% Przykladowa interpretacja na stronie rzgdowej: https://www.gov.pl/web/rodzina/praca-zdalna-wkrotce-w-
kodeksie-pracy-rada-ministrow-przyjela-projekt-ustawy (data dostepu: 31.08.2022).
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Mozliwos¢ § 3. Praca zdalna moze by¢ Telepraca w aktualnym
wprowadzenia wykonywana na polecenie Kodeksie pracy mogta by¢
obowigzku pracodawcy: 1) w okresie wprowadzona na zasadzie
pracy zdalne;j obowigzywania stanu porozumienia stron, totez
przez nadzwyczajnego, stanu zagrozenia | proponowany zapis rozszerza
pracodawce epidemicznego albo stanu epidemii | mozliwos$ci pracodawcy.
oraz w okresie trzech miesigcy po Jednocze$nie nawet przy
ich odwotaniu lub 2) w okresie, braku stosownych zapiséw
w ktérym zapewnienie przez w sytuacji pandemii praca
pracodawce bezpiecznych zdalna byta wprowadzana
1 higienicznych warunkow pracy wszedzie, gdzie byto to
w dotychczasowym miejscu pracy mozliwe, 1 nie odnotowano
pracownika nie jest czasowo powszechnych problemow
mozliwe z powodu dziatania sity z tego powodu.
wyzszej — jezeli pracownik zlozy § 3. W trakcie zatrudnienia
bezposrednio przed wydaniem zmiana warunkoéw
polecenia o§wiadczenie w postaci wykonywania pracy, na
papierowej lub elektronicznej, ze okreslone zgodnie z art. 67
posiada warunki lokalowe pojecie telepracy
1 techniczne do wykonywania pracy | i telepracownika, moze
zdalne;j. nastgpi¢ na mocy
§ 4. Pracodawca moze w kazdym porozumienia stron,
czasie cofng¢ polecenie z inicjatywy pracownika lub
wykonywania pracy zdalnej, pracodawcy. Pracodawca
o ktorym mowa w § 3, z co powinien, w miar¢
najmniej dwudniowym mozliwosci, uwzglednié
uprzedzeniem. wniosek pracownika
§ 5. W przypadku zmiany dotyczacy wykonywania pracy
warunkéw lokalowych w formie telepracy.
1 technicznych uniemozliwiajacej
wykonywanie pracy zdalne;j
pracownik informuje o tym
niezwlocznie pracodawce. W takim
przypadku pracodawca
niezwlocznie cofa polecenie
wykonywania pracy zdalnej
Obowiazki § 5. Wykonywanie pracy zdalnej Projekt ustawy doktadniej
pracodawcy jest dopuszczalne takze reguluje kwestie obowigzkow

w przypadku, gdy nie zostato
zawarte porozumienie, o ktérym
mowa w § 1 albo 2, albo nie zostat
wydany regulamin, o ktérym mowa
w § 3 albo 4. W takim przypadku
pracodawca okresla zasady
wykonywania pracy zdalnej
odpowiednio w poleceniu
wykonywania pracy zdalne;j,

o ktorym mowa w art. 67'° § 3, albo

pracodawcy wzgledem
pracownikow pracujacych
zdalnie, naktadajac na
przedsigbiorstwa koniecznos¢
stworzenia precyzyjnych
regulaminow pracy zdalnej
uwzgledniajacej zar6wno
ergonomi¢ pracy, jak i
stosowne ekwiwalenty.
Trudno okresli¢, co to bedzie
oznaczato dla przedsi¢biorcow
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W porozumieniu zawartym

z pracownikiem.

§ 6. W porozumieniu, o ktorym
mowa w § 11 2, oraz regulaminie,
o ktorym mowa w § 3 i 4, okresla
si¢ w szczegolnosci:

1) grupe lub grupy pracownikéw,
ktorzy moga by¢ objeci praca
zdalna;

2) zasady pokrywania przez
pracodawce kosztow, o ktorych
mowa w art. 6724 § 1 pkt 2 lub 3;
3) zasady ustalania ekwiwalentu
pienig¢znego, o ktorym mowa

w art. 67%* § 3, lub ryczattu,

o ktorym mowa w art. 67 § 4;

4) zasady porozumiewania si¢
pracodawcy 1 pracownika
wykonujacego prace zdalng, w tym
sposOb potwierdzania obecnosci na
stanowisku pracy przez pracownika
wykonujacego prace zdalng;

5) zasady kontroli wykonywania
pracy przez pracownika
wykonujacego prace zdalna;

6) zasady kontroli

w zakresie bezpieczenstwa i higieny
pracy;

7) zasady kontroli przestrzegania
wymogow w zakresie
bezpieczenstwa i ochrony
informacji, w tym procedur ochrony
danych osobowych;

8) zasady instalacji, inwentaryzacji,
konserwacji, aktualizacji
oprogramowania i serwisu
powierzonych pracownikowi
narze¢dzi pracy, w tym urzadzen
technicznych.

§ 7. Do polecenia, o ktorym mowa
w art. 67'° § 3, oraz porozumienia,
o ktorym mowa w § 5 zdanie
drugie, stosuje si¢ odpowiednio § 6
pkt 2-8.

Art. 67°1. § 1. W przypadku
wykonywania pracy zdalnej na

— czy tylko kosmetyczne
zmiany w regulaminach, czy
duze wyzwania organizacyjne.
Obecnie przewazajace
interpretacje®’ firm
doradczych wskazujg na
rozszerzone obowiazki
pracodawcy w tym wzgledzie.
§ 1. Pracodawca jest
obowigzany:

1) dostarczy¢
telepracownikowi sprzet
niezb¢dny do wykonywania
pracy w formie telepracy,
spelniajacy wymagania
okreslone w rozdziale IV
dziatlu dziesiatego,

2) ubezpieczy¢ sprzet,

3) pokry¢ koszty zwigzane

z instalacja, serwisem,
eksploatacja i konserwacja
sprzetu,

4) zapewni¢ telepracownikowi
pomoc techniczng i niezbg¢dne
szkolenia w zakresie obstugi
sprzetu, chyba ze pracodawca
1 telepracownik postanowig
inaczej, w odrgbnej umowie,
o ktorej mowa w § 2.

§ 2. Pracodawca i
telepracownik moga, w
odrebnej umowie, okresli¢

w szczegolnosci:

1) zakres ubezpieczenia

1 zasady wykorzystywania
przez telepracownika sprzetu
niezb¢dnego do wykonywania
pracy w formie telepracy,
stanowigcego wlasnos¢
telepracownika, spetniajgcego
wymagania okreslone

w rozdziale IV dziatu
dziesiatego;

2) zasady porozumiewania si¢
pracodawcy z
telepracownikiem, w tym

57 Przyktadowo dostepne na stronach: https://www.pit.pl/aktualnosci/praca-zdalna-na-stale-w-kodeksie-pracy-
sejm-uchwalil-nowe-przepisy-1007700, https://kadry.infor.pl/kodeks-pracy/stosunek-pracy/5462938,Praca-
zdalna-nowe-przepisy-2022.html (daty dostepu: 28.11.2022, 30.11.2022).
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podstawie art. 67'° § 1 pkt 1
informacja, o ktorej mowa w art. 29
§ 3, obejmuje dodatkowo co
najmnie;j:

1) okreslenie jednostki
organizacyjnej pracodawcy,

w ktorej strukturze znajduje si¢
stanowisko pracy pracownika
wykonujacego prace zdalna;

2) wskazanie osoby lub organu,

o ktérych mowa w art. 31,
odpowiedzialnych za wspotprace

z pracownikiem wykonujacym
prac¢ zdalng oraz upowaznionych
do przeprowadzania kontroli

w miejscu wykonywania pracy
zdalnej.

§ 2. W przypadku wykonywania
pracy zdalnej na podstawie art. 67'°
§ 1 pkt 2 oraz § 3 pracodawca
przekazuje pracownikowi
informacje okreslone w § 1,

W postaci papierowej lub
elektronicznej, najpozniej w dniu
rozpoczgcia przez niego
wykonywania pracy zdalnej.

Art. 67?2, § 1. W przypadku
podjecia pracy zdalnej zgodnie

z art. 67'° § 1 pkt 2 kazda ze stron
umowy 0 prace¢ moze wystapic

z wigzacym wnioskiem, ztozonym
W postaci papierowej lub
elektronicznej, o zaprzestanie
wykonywania pracy zdalnej

1 przywrdcenie poprzednich
warunkow wykonywania pracy.
Strony ustalajg termin przywrdcenia
poprzednich warunkow
wykonywania pracy, nie dluzszy niz
30 dni od dnia otrzymania wniosku.
W razie braku porozumienia
przywrocenie poprzednich
warunkow wykonywania pracy
nastepuje w dniu nastepujacym po
uplywie 30 dni od dnia otrzymania
wniosku.

§ 2. Pracodawca nie moze wystapic¢
z wigzacym wnioskiem o
zaprzestanie wykonywania pracy
zdalnej 1 przywrécenie poprzednich

sposob potwierdzania
obecnosci telepracownika na
stanowisku pracy;

3) sposob i forme kontroli
wykonywania pracy przez
telepracownika.

§ 3. W przypadku, o ktérym
mowa w § 2 pkt 1,
telepracownikowi przystuguje
ekwiwalent pieni¢zny

w wysokosci okreslonej

Ww porozumieniu lub
regulaminie, o ktorych mowa
w art. 67° warunki stosowania
telepracy, lub w umowie,

o ktorej mowa w § 2. Przy
ustalaniu wysokosci
ekwiwalentu bierze si¢ pod
uwage w szczego6lnosci normy
zuzycia sprzetu, jego
udokumentowane ceny
rynkowe oraz ilo$¢
wykorzystanego materiatu na
potrzeby pracodawcy i jego
ceny rynkowe
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warunkow wykonywania pracy
przez pracownika, o ktérym mowa
wart. 67%§ 617, chyba Ze dalsze
wykonywanie pracy zdalnej nie jest
mozliwe ze wzgledu na organizacje
pracy lub rodzaj pracy
wykonywanej przez pracownika.
Art. 67%. Odmowa wyrazenia przez
pracownika zgody na zmiang
warunkow wykonywania pracy

w przypadku okreslonym w art. 67"
§ 1 pkt 2, wystapienie z wnioskiem
o wykonywanie pracy zdalnej przez
pracownika, o ktorym mowa

wart. 67 § 617, a takze
zaprzestanie wykonywania pracy
zdalnej na zasadach okreslonych

w art. 67?2 nie moga stanowi¢
przyczyny uzasadniajacej
wypowiedzenie przez pracodawce
umowy o prace. Art. 67%4. § 1.
Pracodawca jest obowigzany:

1) zapewni¢ pracownikowi
wykonujgcemu prace zdalng
materiaty 1 narzedzia pracy, w tym
urzadzenia techniczne, niezbg¢dne
do wykonywania pracy zdalnej;

2) zapewni¢ pracownikowi
wykonujacemu prace zdalng
instalacje, serwis, konserwacje
narzg¢dzi pracy, w tym urzadzen
technicznych, niezbednych do
wykonywania pracy zdalnej lub
pokry¢ niezbedne koszty zwigzane
z instalacja, serwisem, eksploatacja
1 konserwacja narzedzi pracy,

w tym urzadzen technicznych,
niezbednych do wykonywania pracy
zdalnej, a takze pokry¢ koszty
energii elektrycznej oraz ustug
telekomunikacyjnych niezbednych
do wykonywania pracy zdalnej;

3) pokry¢ inne koszty niz koszty
okreslone w pkt 2 bezposrednio
zwigzane z wykonywaniem pracy
zdalnej, jezeli zwrot takich kosztow
zostal okreslony w porozumieniu,

o ktorym mowa w art. 672° § 112,
regulaminie, o ktorym mowa w

art. 67°° § 3 i 4, poleceniu, o ktorym
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mowa w art. 67 § 3, albo
porozumieniu, o ktorym mowa
w art. 672° § 5 zdanie drugie;
4) zapewni¢ pracownikowi
wykonujacemu prace zdalng
szkolenia i pomoc techniczng
niezbedne do wykonywania tej
pracy.

§ 2. Strony mogg ustali¢ zasady
wykorzystywania przez pracownika
wykonujacego prace zdalng
materialdw 1 narzedzi pracy, w tym
urzadzen technicznych,
niezbednych do wykonywania pracy
zdalnej, niezapewnionych przez
pracodawce, spetniajacych
wymagania okreslone w rozdziale
IV dziatu dziesiatego.

§ 3. W przypadku, o ktérym mowa
w § 2, pracownikowi
wykonujacemu prace zdalng
przystuguje ekwiwalent pieni¢zny
w wysokosci ustalonej
z pracodawcy. § 4. Obowigzek
pokrycia kosztow,

o ktorych mowa w § 1 pkt 21 3,
albo wyplaty ekwiwalentu,

o ktorym mowa w § 3, moze by¢
zastapiony obowigzkiem wyptaty
ryczattu, ktorego wysokos¢
odpowiada przewidywanym
kosztom ponoszonym przez
pracownika w zwigzku

z wykonywaniem pracy zdalne;j.

§ 5. Przy ustalaniu wysoko$ci
ekwiwalentu albo ryczaltu bierze si¢
pod uwage w szczeg6lnosci normy
zuzycia materialow 1 narzedzi
pracy, w tym urzadzen
technicznych, ich udokumentowane
ceny rynkowe oraz ilo$¢ materialu
wykorzystanego na potrzeby
pracodawcy i ceny rynkowe tego
materiatu, a takze normy zuzycia
energii elektrycznej oraz koszty
ustug telekomunikacyjnych.

Art. 67%. Zapewnienie
pracownikowi wykonujgcemu prace
zdalng przez pracodawce
materialdw 1 narzedzi pracy, w tym
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urzadzen technicznych,
niezb¢dnych do wykonywania pracy
zdalnej, pokrycie kosztow
zwigzanych z wykonywaniem pracy
zdalnej przez pracownika i wyptata
ekwiwalentu pienieznego lub
ryczaltu nie stanowig przychodu

W rozumieniu przepisow ustawy

z dnia 26 lipca 1991 r. o podatku
dochodowym od o0s6b fizycznych
(Dz.U. z 2021 r. poz. 1128, z p6zn.
zm.)

Kontrola
W miejscu pracy

Art. 67%8. § 1. Pracodawca ma
prawo przeprowadza¢ kontrole
wykonywania pracy zdalnej przez
pracownika, kontrole w zakresie
bezpieczenstwa i higieny pracy lub
kontrole przestrzegania wymogow
w zakresie bezpieczenstwa

i ochrony informacji, w tym
procedur ochrony danych
osobowych, na zasadach
okreslonych w porozumieniu,

o ktérym mowa w art. 672° § 112,
regulaminie, o ktérym mowa w

art. 67°° § 3 i 4, poleceniu, o ktorym
mowa w art. 67" § 3, albo

W porozumieniu, o ktorym mowa

w art. 67%° § 5 zdanie drugie.
Kontrolg przeprowadza si¢

W porozumieniu z pracownikiem

w miejscu wykonywania pracy
zdalnej w godzinach pracy
pracownika.

§ 2. Pracodawca dostosowuje
sposob przeprowadzania kontroli do
miejsca wykonywania pracy zdalnej
1jej rodzaju. Wykonywanie
czynno$ci kontrolnych nie moze
naruszaé prywatnosci pracownika
wykonujacego pracg zdalng i innych
0s6b ani utrudnia¢ korzystania

z pomieszczen domowych w sposob
zgodny z ich przeznaczeniem.

§ 3. Jezeli pracodawca w trakcie
kontroli pracy zdalnej, o ktorej
mowa w art. 671 § 1 pkt 2,
stwierdzi uchybienia

W przestrzeganiu przepisow i zasad

Zaréwno nowelizacja, jak

1 obowigzujace zapisy
wskazujg na mozliwos¢
kontroli pracownika w miejscu
pracy. Nowe przepisy sa
bardziej rozbudowane,
niemniej co do zasady sg
podobne. Praktyka rynkowa
nie wskazuje na stosowanie
tych przepisow.

§ 1. Pracodawca ma prawo
kontrolowa¢ wykonywanie
pracy przez telepracownika

w miejscu wykonywania
pracy.

§ 2. Jezeli praca jest
wykonywana w domu
telepracownika, pracodawca
ma prawo przeprowadzaé
kontrole:

1) wykonywania pracy,

2) w celu inwentaryzacji,
konserwacji, serwisu lub
naprawy powierzonego
sprzetu, a takze jego instalacji,
3) w zakresie bezpieczenstwa
1 higieny pracy — za uprzednia
zgoda telepracownika
wyrazong na pismie, albo za
pomocg $rodkow komunikacji
elektronicznej, albo
podobnych srodkow
indywidualnego
porozumiewania si¢ na
odlegtos¢.

§ 3. Pracodawca dostosowuje
sposob przeprowadzania
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w zakresie bezpieczenstwa i higieny | kontroli do miejsca

pracy okreslonych w informacji, wykonywania pracy

o ktérej mowa w art. 673! § 5, lub i charakteru pracy.

W przestrzeganiu wymogow Wykonywanie czynnosci

w zakresie bezpieczenstwa kontrolnych nie moze

1 ochrony informacji, w tym narusza¢ prywatnosci
procedur ochrony danych telepracownika i jego rodziny
osobowych, zobowigzuje ani utrudnia¢ korzystania
pracownika do usunigcia z pomieszczen domowych,
stwierdzonych uchybien we W sposob zgodny z ich
wskazanym terminie albo cofa przeznaczeniem.

zgode na wykonywanie pracy § 4. Pierwsza kontrole,
zdalnej przez tego pracownika. w zakresie okreslonym w § 2
W przypadku wycofania zgody na pkt 3, przeprowadza si¢, na
wykonywanie pracy zdalnej wniosek telepracownika, przed
pracownik rozpoczyna prace rozpoczeciem przez niego

w dotychczasowym miejscu pracy | wykonywania pracy

w terminie okreslonym przez

pracodawce

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie tekstu Ustawy z dnia 1 grudnia 2022 r. dostepnego na
oficjalnej stronie Sejmu RP, http://orka.sejm.gov.pl/opinie9.nsf/nazwa/2335 u/$file/
2335 _u.pdf (data dostepu: 20.01.2023).

Podsumowujac gldwne zmiany w Kodeksie pracy w odniesieniu do pracy zdalnej,
mozna wnioskowac, ze praca zdalna zastgpujaca w przepisach teleprace zardowno naktada na
pracodawce wigcej obowigzkow, jak i1 wprowadza wigcej regulacji szczegotowych.
W zakresie zmiany definicji poza zastgpieniem pojecia telepracy pracg zdalng warto zwrocic
uwage na usuniecie pojecia regularno$ci, co w praktyce oznacza, ze przepisy dotyczace
pracy zdalnej odnosza si¢ zar6wno do sytuacji sporadycznego jej stosowania, jak i pracy
ciaglej. Dodano rowniez kwestie potrzeby uzgodnienia miejsca kazdorazowego
wykonywania pracy zdalnej pomigdzy pracownikiem a pracodawcg, a takze wskazano
grupy, co do ktorych wniosku o prace zdalng pracodawca powinien si¢ przychylic.

Ogolnie poréwnujac przepisy obowigzujace z nowelizacja, trudno oprzeé si¢
wrazeniu, ze ustawa zostata ukierunkowana na doprecyzowanie kwestii, ktore mogly budzi¢
watpliwosci, a nie na zbudowanie dokumentu uwzgledniajgcego nowe realia. Kierunek ten
wydaje si¢ poprawny, lecz istnieje obawa, ze w procesie implementacji powstanie wiele
nowych watpliwos$ci wynikajacych ze ztozonosci sytuacji i w efekcie proba doprecyzowania
wywola jedynie kolejne kwestie wymagajace rozstrzygnigcia. Watpliwo$¢ budzi tez
spostrzezenie, ze poza dostosowaniem nazwy do praktyki rynkowej pozostale kwestie,

pomimo intencji ochrony pracownika, wprowadzaja ograniczenia w stosowaniu pracy
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zdalnej. Praca zdalna interpretowana jest jako praca elastyczna, czesto powodujac
oczekiwanie pracownika co do wigkszej swobody w zakresie czasu i1 miejsca jej
wykonywania. Utrzymanie kwestii kontroli w miejscu $wiadczenia pracy, wprowadzenie
koniecznosci stworzenia regulacji regulaminowych, a przede wszystkim wskazane miejsce
pracy zdalnej moga okazac¢ si¢ sprzeczne z nowoczesnymi ideami zarzadzania, opartymi na
efektywnosci, samozarzadzaniu i1 zaufaniu. Komplikacje wynikajace ze wzmocnienia
kwestii BHP, koniecznos$ci rozliczen i ekwiwalentow moga ograniczy¢ akceptacje przez
pracodawcow zgody na prace zdalng, szczegOlnie ze wczesniejsze zapisy nie
zobowigzywaly ich do udzielenia zgody wybranym grupom. Nowe regulacje moga stworzy¢
wrazenie, ze o ile wybranym grupom pracodawca powinien udzieli¢ zgody na prace zdalna,
o tyle w pozostatych przypadkach moze jej odmowi¢ bez uzasadnienia. Warto przed
wprowadzaniem regulamindow pracy zdalnej zada¢ sobie pytanie, czy jest to kierunek
pozadany w organizacji, czy wrecz przeciwnie. Odpowiadajac na nie, kadra zarzadzajaca
powinna albo wykorzysta¢ nowy Kodeks pracy, by zachgci¢ pracownikéw do obrania tego
kierunku, albo niemal uniemozliwi¢ pracg zdalna, stosujgc te same przepisy. Podobnego
zdania jest profesor L. Mitrus, wskazujac, ze przed legislacja nalezy przemysle¢
przemodelowanie tradycyjnej koncepcji stosunku pracy®®.

Nalezy zatem wnioskowaé, ze kluczowym dokumentem wspierajacym lub
ograniczajacym prace zdalng beda regulacje wewnetrzne. W czasie przygotowywania tego
rozdzialu w wiekszos$ci firm trwaja prace zwigzane z nowymi regulaminami i mozna si¢
spodziewac, ze zakoncza si¢ one dopiero po ogloszeniu koncowej wersji ustawy 1 ustaleniu
czasu wprowadzenia jej w zycie. Praktyka pokaze, czy nowe zapisy beda budowaty
perspektywe do osiggniecia takiego poziomu pracy zdalnej, jaki notowany jest w krajach

rozwinigtych, czy raczej ograniczenia spowoduja stopniowa rezygnacje z tego modelu.

1.6. Uwarunkowania organizacyjne i techniczne pracy zdalnej
1.6.1. Techniczne aspekty pracy na odleglos¢

W wigkszosci literatury z okresu, kiedy praca zdalna dopiero si¢ rozwijata, gtowny
nacisk ktadziono na aspekty teletechniczne: staty dostep do Internetu, §rodki bezpieczenstwa

sieci, wewnetrzne systemy pozwalajagce na dostgp do dokumentow, informacji czy

88 L. Mitrus, Praca zdalna de lege lata i de lege ferenda — zmiana miejsca wykonywania pracy czy nowa
koncepcja stosunku pracy? Czesé¢ 2, ,,Praca i Zabezpieczenie Spoleczne” 2020, nr 11, s. 8-9.
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aplikacji®. W zwigzku z zarzadzaniem i umiejetno$ciami przywodczymi zwracano rowniez
uwage na istotne utatwienie, jakie moga stanowi¢ systemy I'T w tym obszarze w warunkach
pracy zdalnej’®, pilnujac niejako spojnosci danych, informacji i porzadkujac procesy.
Odrgbnym zagadnieniem omawianym w pracach z tego zakresu jest kwestia organizacji
pracy telepracownika pod katem ergonomii i bezpieczenstwa, w szczegodlnosci takie
aspekty, jak bezpieczenstwo stanowiska pracy, wyposazenie biurowe telepracownika,

zasady BHP w pracy zdalnej oraz ergonomia’' (tabela 1.5).

Tabela 1.5. Zasady i technologie pracy zdalnej w zalezno$ci od celow, potrzeb i preferencji
uzytkownikow

Narzedzia

Koncept Kluczowe obszary wspomagajace

Wirtualna facylitacja | W warunkach pracy zdalnej aktualna | Mural, Retrium,
pozostaje potrzeba burzy moézgow, MS Teams, Klaxon,
planowania, podejmowania decyzji, | Miro, Stormz
dostosowania dziatan, glosowania
itp.

Konieczne sg praktyczne implikacje:
korzystanie z wirtualnych tablic,
ankiet i innych podobnych narzedzi.
Pomagaja one w uporzadkowaniu

1 efektywnosci spotkan

Komunikacja W pracy zdalnej udostgpnianie Skype, Zoom,
wirtualna informacji r6znym odbiorcom, MS Teams

a takze otrzymywanie informacji
zwrotnych w ustrukturyzowany
sposob nabiera wigkszego znaczenia.
W praktyce wykorzystywane
powinny by¢ narzedzia
umozliwiajace wideokonferencje,
czat grupowy, umozliwiajace
dwukierunkowg interakcje

Zdalne spotkania Spotkania, rowniez na odlegto$¢, sa | Conceptboard,

1 prezentacje efektywnym narz¢dziem. Warto Workplace, Slack
w praktyce wprowadzi¢
zroznicowane formy spotkan, takie
jak statusy, spotkania typu stand-up

9 E. Teicholz, Facility Design and Management Handbook, Dubuque 2001; V. Kasacavage, Complete Book
of Remote Access: Connectivity and Security, New York 2002.

0 B. Hopper, Effective Management in Remote Work Environments, Leadership and Organizational Behavior,
Keller Graduate School of Management [b.d.], s. 21.

"' A. Dewicka, M. Trziszka, Zastosowanie zasad ergonomii w telepracy: przeglgd rozwigza#, ,,Studia i Prace
WNEIiZ US” 2018, nr 3(52), s. 19-28.
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czy informacyjne. Warto na nich
stosowa¢ narzedzia do zadawania
pytan/udzielania odpowiedzi online
czy tez tablic interaktywnych

Zdalne zarzadzanie
projektami

W pracy na odleglo$¢ wazna jest
praca na wspolnych dokumentach.
Kluczowe jest udostgpnianie ich

w uporzadkowany sposob oraz
zespotowe mozliwosci raportowania
czy notatek

Teamwork, Confluence,
Jira, Basecamp, Trello,
Asana

Budowanie zespotow
na odlegtosc

Kluczowe jest utrzymanie ducha
zespotu i wspdlpracy pomiedzy jego
cztonkami. Warto zastosowac
spotkania stuzace innych celom niz
realizacja zadan, np. grywalizacje,
wirtualne pogawedki, wspdlne
szkolenia

Kahoot!, Team Mood,
Dr. Clue, Donut

Wirtualne wydarzenia

W sytuacji pracy zdalnej potrzeba
realizowania eventow jest nadal
aktualna. Warto przewidzie¢
narzg¢dzia umozliwiajace wirtualne
konferencje, kongresy, wystawy itp.

Meetyoo, Hexafair,
Engage, Virtualist

Tworzenie wirtualnej

Wykorzystanie nowoczesnych

Rumii, Horizon, Arthur,

rzeczywistosci technologii moze zwigkszy¢ VR On, MeetinVR, We
namacalno$¢ pracy wirtualnej Are
1 poczucie realnosci wirtualnego
biura. Przyktadowo moze to by¢
wykorzystanie awatarow
Zrédlo:  Deloitte, Remote Collaboration. Facing the challenges of COVID-19, 2020,

https://www2.deloitte.com/content/dam/Deloitte/de/Documents/human-capital/Remote-
Collaboration-COVID-19.pdf (data dostgpu: 26.06.2021).

Dobor narzedzi wskazanych w tabeli 1.5 uzalezniony jest od mozliwosci

technologicznych 1 organizacyjnych przedsigbiorstwa, gdyz niekoniecznie dobre
rozwigzanie stanowi wprowadzanie wielu roznorodnych narz¢dzi. Mogtoby to spowodowac
utrudnienia w implementacji oraz w interakcjach pomiedzy zespotami np. w sytuacji kiedy
jeden zespot korzysta z innej platformy niz pozostate zespoty. Dziaty IT powinny
zgromadzi¢ wiedze o potrzebach i celach wykorzystywania narzgdzi pracy zdalne;,
a nastgpnie dobra¢ ograniczong liczbg platform do implementacji w calej organizacji.
Waznym aspektem jest rowniez kwestia bezpieczenstwa korzystania z nich, szczeg6lnie
w zakresie ochrony przed dostepem nieuprawnionych oséb do danych czy informacji

niejawnych. Jest to niewatpliwie trudniejsze zadanie niz w przypadku modelu pracy
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stacjonarnej, gdyz warunki pracy zdalnej nie pozwalaja na obserwacj¢ uzytkownikoéw. Nadal
jednak wiekszos¢ form wspotpracy jest mozliwa do realizacji w warunkach pracy zdalnej
1 moze by¢ rownie efektywna i angazujaca jak w przypadku interakcji w biurze.

Poza narzgdziami wspomagajacymi komunikacje 1 wymian¢ informacji
w warunkach pracy zdalnej nalezy wspomnie¢ o technologii wspomagajacej kontrole nad
pracownikami, szczeg6lnie ze przepisy prawa mogg wymagac np. rozliczania czasu pracy
czy wlasciwego zabezpieczenia dokumentacji. Ewidencje czasu pracy mozna prowadzi¢
zuzyciem takich narzedzi, jak na przyktad TimeCamp lub Toggl, za§ do kwestii
zabezpieczenia dokumentdw mozna zastosowaé bezpieczne potaczenie z siecig firmowa
z wykorzystaniem np. Windscribe VPN lub OpenVPN, nie przechowujac ich bezposrednio
na swoich dyskach, lecz na dyskach sieciowych lub w chmurze’.

Pomimo ze kwestia zapewnienia komunikacji, bezpieczenstwa informacji i nadzoru
w warunkach pracy zdalnej wydaje si¢ ztozona i skomplikowania, to biorac pod uwage
obycie pracownikow z technologiami i powszechno$¢ ich uzycia, mozna przypuszczac, ze
nie bedg one stanowi¢ ograniczenia w rozwoju pracy zdalnej. Etap, w ktorym wykorzystanie
technologii teleinformatycznych bylo dla pracownikow wyzwaniem, wigkszo$¢
przedsiebiorstw ma za sobg (pandemia). Perspektywy upowszechniania si¢ pracy zdalnej
nalezy raczej potaczy¢ z umiejetnosciag budowania zespoldw wirtualnych, a nie dostepem do

narz¢dzi pracy zdalne;.

1.6.2. Budowanie zespoléw wirtualnych vs. zespoléw stacjonarnych

Istnieje wiele modeli zarzadzania telepracownikami. W zaleznos$ci od sytuacji nalezy
wybra¢ jeden z nich i podja¢ odpowiednie dla niego dziatania majace na celu zbudowanie
skutecznego 1 zaangazowanego zespolu. W pierwszym modelu zar6wno caty zespot, jak
1 bezposredni przetozony pracuja zdalnie — taka sytuacja wystgpowata czgsto w okresie
najwiekszych obostrzen w pandemii COVID-19, ale nie mozna wykluczy¢ pojawienia si¢
jej rowniez w dtuzszym okresie.

W innym modelu czes$¢ zespotu pracuje zdalnie, czg$¢ stacjonarnie lub cztonkowie
wykonuja swe zadania w sposob hybrydowy, przebywajac w biurze w okre§lonym wymiarze
czasu. Kazda z tych sytuacji wywoluje inne wyzwania w zakresie budowania zespotu.

Kluczowe jest, by w sytuacji gdy tylko cze$¢ cztonkow zespotu pracuje zdalnie, uznacé, ze

2 D. Krysinski, Raport z badania. Mozliwosci.. ., dz. cyt., s. 88-91.
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sg oni rownoprawnymi pracownikami i sam model pracy jest wtérny’>. W modelu tgczonym
menedzerowie, szczegodlnie ci, ktorzy pracujg w biurze, z pozostalg czescig zespotu, moga
mie¢ tendencje do dyskryminowania osob pracujacych zdalnie, niekoniecznie $wiadomie.
Zauwazalno$¢ osob pracujacych z domu w trybie codziennej pracy jest bowiem nizsza, przez
co mozna odnie$¢ wrazenie, ze ich wktad w pracg zespolowa jest mniejszy. Szczegdlnie
widoczne moze to by¢ na spotkaniach kilkuosobowych, w czasie ktérych osoby wiaczajace
si¢ poprzez spotkania online maja mniejszg site przebicia w dyskusji i mniejsze mozliwosci
interakcji niz czlonkowie zespolu przebywajacy w tym samym pomieszczeniu. W modelu
tym pojawiaja si¢ obawy menedzeréw co do jakos$ci i efektywnosci pracy osob pracujacych
zdalnie — az 35% z nich wskazuje jako wade brak pelnej mozliwosci kontrolowania
pracownikow zdalnych, co moze skutkowaé nizsza efektywnoscia’®. Pewna luke stanowi
samo systemowe podejScie do wprowadzania pracy zdalnej — zaledwie 19% firm
w szkoleniach w zakresie telepracy uwzglednia réwniez szkolenia dla menedzerow
telepracownikow’>. Z drugiej strony w takich sytuacjach réwniez telepracownicy wykazuja
obawy, ze ich interes nie bedzie brany pod uwage w réwnym stopniu jak w przypadku
pracownikoéw biurowych’®. Wyzwania w zakresie budowania zespoléw wirtualnych

wskazano w tabeli 1.6.

Tabela 1.6. Wyzwania budowania zespotow wirtualnych

Zagadnienie Wyzwania w modelu telepracy

Postrzeganie Obawa pracownikow, ze ich interesy nie beda brane pod uwage

pracownikow jako w roOwnym stopniu jak oséb pracujgcych stacjonarnie

réwnorzednych

Zaufanie Podejrzliwos¢ co do sumiennosci 1 systematycznosci
wykonywania pracy przez pracownika

Percepcja Ograniczona koncentracja na opiniach i potrzebach pracownikow

przetozonego zdalnych wywotana rzadsza interakcjg i mniejszg styszalnoscia
na spotkaniach

Myslenie Ogolna nieche¢ do nowatorskiego modelu pracy, ktéra moze

stereotypami przektada¢ si¢ na podkreslanie przekonan w zakresie wad tego

modelu (nizsza efektywnos¢, naruszenia zasad wynikajace
z braku kontroli)

3 K. Karbownik, Optymalizacja organizacji pracy..., dz. cyt., s. 65.

74 Tamze, s. 66.

5 P. Wrobel, D. Jendza, Telepraca — regulacje prawne..., dz. cyt., s. 58.

76 B. Chomatowska, P. Chtopek, Telepraca — nowa forma..., dz. cyt., s. 407.
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Balans pomigdzy
zyciem prywatnym
a zawodowym

Rozbieznos¢ pogladow pomigdzy pracownikami zdalnymi,
ktorzy maja poczucie, ze dluzej 1 wigcej pracuja, a pracownikami
stacjonarnymi, ktdrzy maja czesto wyobrazenie, ze w domu nie
poswieca si¢ wystarczajaco duzo czasu na prace

Zagadnienia
formalne

Regulacje prawne nie sg zazwyczaj w pelni adekwatne do
sytuacji, dlatego w przypadku nadzorowania pracownikéw
zdalnych moga pojawiac si¢ watpliwosci co do rozliczef, praw
czy obowigzkow

Wiedza na temat
zarzadzania
w modelu telepracy

Wiedza menedzeréw w zakresie zarzagdzania w warunkach pracy
zdalnej nie jest ugruntowana, zdobywana w miare
doswiadczenia, przez co moze wprowadzac chaos i1 brak
poczucia bezpieczenstwa

Procedury W wielu wypadkach procedury wewngtrzne nie uwzgledniajg
braku dostgpu do biura, przez co mogag wywotywac dyskomfort
u pracownikow zdalnych

Osobiste Silniejszy wptyw zagadnien prywatnych (warunki domowe,

uwarunkowania opieka nad dzie¢mi itp.) na jako$¢ pracy

pracownika

Samokontrola W warunkach pracy zdalnej pracownik otrzymuje mniejsze

biezgce wsparcie, co wymaga od niego lepszej samoorganizacji,
samomotywacji i lepszego radzenia sobie z przeszkodami

Rola technologii

Technologia jest zawodna, a pracujgcy zdalnie narazeni sg na
wigksze uzaleznienie — wymaga to przewidzenia rozwigzan
alternatywnych zapewniajacych mozliwo$¢ ciaglej pracy

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: B. Chomatowska, P. Chtopek, Telepraca — nowa
forma...dz. cyt., s. 406-408; M. Janiec, T. Czerniak, W. Kreft, R. Piontek, Prowadzenie
dziatalnosci biznesowej..., dz. cyt.; A. Jeran, Praca zdalna jako zrodio. .., dz. cyt., s. 53-58;
W. Furmanek, Zalety i wady..., dz. cyt.; M. Makowiec, T. Bober, Wphyw pracy..., dz. cyt.

Nalezy zauwazy¢, ze budowanie zespotéw w warunkach pracy zdalnej powinno zaleze¢

do ich specyfiki. Ciekawym przyktadem sa zespoty sprzedazowe, w ktoérych poza relacja

pracownik—pracodawca wystepuje tez relacja z klientami. Rowniez w niej w miejsce spotkan i

relacji personalnych mozna wprowadzi¢ obstuge 1 sprzedaz zdalng, a wigkszg wage przyktadac

do budowania wizerunku sprzedawcy w Internecie i mediach spoteczno$ciowych’.

Niezaleznie jednak od zlozonosci i specyfiki zespoléw przejécia na prace zdalng’® nalezy

zaprojektowac, uwzgledniajac rowniez elementy organizacyjne, takie jak:

"TICAN, Transformacja sprzedazy. Jakich kompetencji potrzebujg Twoi handlowcy? Raport specjalny, ICAN
Management Review Polska, 2021.

8 B. Boland, A. De Smet, R. Palter, A. Sanghvi, Reimagining the Office and Work Life after COVID-19,
McKinsey & Company, 2020, s. 3-5.
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o weryfikacja, czy dotychczasowe procesy 1 procedury maja zastosowanie
1 zapewniaja ptynnosci procesow rowniez w warunkach pracy zdalne;j;

e zdefiniowanie rol pod katem modelu pracy — ktore moga by¢ wypetiane catkowicie
zdalnie, ktére hybrydowo, a ktdére wymagaja pracy stacjonarnej;

e przeprojektowanie biura i miejsca pracy, tak aby wspieraly wybrane rozwigzania
w zakresie pracy zdalnej;

e decyzja o lokalizacji i powierzchni biur.

Budujac zespoly wirtualne, nalezy wigc rownorzednie potraktowaé kwestie
technologiczne, organizacyjne, spoteczne i psychiczne, jednoczesnie dostosowujac je do
specyfiki zespotu i mentalnosci pracownikéw. Wilasciwe zastosowanie metod 1 narzgdzi do
budowania zaangazowania w warunkach petnej pracy zdalnej jest zagadnieniem zlozonym
1 wymaga osobnego opracowania (ktore zostalo szczegélowo omowione w rozdziale 4).
Niezbedne jest takze przeprowadzenie szerokich badan uwzgledniajacych potrzeby
pracownika oraz czynniki jego komfortu i dyskomfortu w warunkach pracy zdalnej, gdyz
pandemia mogta mocno wplynaé na postrzeganie tych elementow. W pracy zdalnej moze
rowniez zmieni¢ si¢ rola bezposredniego przelozonego, gdyz wobec braku biezacych
interakcji z innymi menedzerami moze stac si¢ podstawowym zrédtem wiedzy on dla swoich

podwtladnych o kierunku dziatania przedsigbiorstwa

1.6.3. Rola bezposredniego przelozonego w zespolach wirtualnych

Wraz z rozwojem organizacyjnym i technologicznym przedsiebiorstw weryfikacji
poddawana zostaje rola kadry zarzadzajacej. W literaturze tematu wskazywane jest
rozroznienie przywoddcy i menedzera. Przywddca, lider wskazuje wizje, propaguje zmiany,
dba o rozwdj organizacji i wlasciwy kierunek, podczas gdy menedzer odpowiedzialny jest
za biezacg egzekucje zadan i zapewnienie dzialania organizacji w terazniejszosci’”. Aspekt
pracy zdalnej jest wyzwaniem dla obu grup zarzadzajacych. Na poziomie lidera kluczowe
jest okreslenie, na ile praca zdalna stanowi model perspektywiczny dla przedsigbiorstwa, na
ile wpisuje si¢ w warto$ci 1 wizj¢ organizacji. Menedzerowie odpowiedzialni za efektywna
biezacg prace powinni natomiast umiejetnie zorganizowaé zadania pracownikow w taki
sposob, aby model pracy nie powodowal perturbacji.

W warunkach pracy zdalnej sposob zarzadzania moze by¢ jednym z kluczowych

elementow wptywajacych na zbudowanie zaangazowanych zespoldw i powinien by¢

" P. Korzynski, Przywddztwo w erze cyfrowej, Poltext, Warszawa 2018, s. 11.
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ukierunkowany na bardziej indywidualne podejécie do pracownikéw®’. Poczucie

odizolowania, roznorodno$¢ sytuacji czy brak stalej mozliwosci interakcji z pracownikami
sg wyzwaniem zaréwno dla kierownikow liniowych, sprawujacych codzienng kontrole na
zadaniami realizowanymi przez pracownikéw, jak i dla wyzszej kadry zarzadzajacej,
budujacej styl zarzadzania i kulturg organizacji. Nowoczesne modele organizacyjne, takie
jak organizacje turkusowe czy uczace si¢, zakladajg wykorzystywanie indywidualnych
kompetencji pracownikow i wytworzenie w ramach organizacji efektu synergii®!,
pozostawiajac przy tym mentorska role liderom. Wzmacniaja one tez decyzyjnos¢ na
nizszych szczeblach zarzadzania czy wrecz na poziomie jednostki®?. Mogloby sie wydawac,
ze taki styl zarzadzania w warunkach pracy zdalnej nadal bedzie spetnial swoja funkcje,
niemniej pojawiaja si¢ watpliwosci co do sity przywigzania organizacyjnego, identyfikacji
z celami przedsigbiorstwa, wiezi spolecznych czy tez czytelnosci i kompleksowosci
w komunikacji, pozbawionej duzej czgéci nieformalnej wymiany informacji, do ktorej
zazwyczaj dochodzi podczas spotkan w biurze badz w czasie przerw. Wiasnie aspekt
wiasciwej komunikacji w warunkach pracy zdalnej zdaje si¢ by¢ gtéwnym wyznawaniem
dla przetozonego, gdyz w warunkach pracy poza biurem jest on odpowiedzialny zaréwno za
przekazanie elementéw zwigzanych z kulturg firmy, jak i priorytetami i celami na poziomie
organizacji, a takze i biezacych zadan, a takze za zebranie informacji zwrotnej od swoich
pracownikow 1 zrozumienie ich sytuacji. Od doboru przez przetozonego wtasciwych
srodkdw komunikacji w warunkach pracy zdalnej moze zaleze¢ wlasciwa ocena sytuacji
i uzyskanie pozadanego efektu®®. Nalezy przy tym pamietaé o zagrozeniu wystgpienia
zjawiska nadmiernej komunikacji, wynikajacej z niepewnosci przetozonego, czy na pewno
cztonkowie jego zespolu dobrze pracuja, jesli nie ma z nimi biezacego kontaktu.
W poczatkowym okresie rozwoju pracy zdalnej pojawialy si¢ nawet teorie, ze odizolowanie
pracownika moze usprawni¢ jego prace. Jezeli bowiem bgdzie on mniej narazony na
zachowania organizacyjne i ingerencje menedzerskie, lepiej bedzie mogl skupi¢ si¢ na
pracy®t.

Rozwazajac role menedzera, nalezatoby rozr6zni¢ sytuacje zarzadzania zespotem

w warunkach pelnej pracy zdalnej oraz oferowanie jej pracownikom w ramach benefitow.

80 B. Hopper, Effective Management..., dz. cyt., s. 10-11.

81 S. Bach, Managing Human Resources: Personnel Management in Transition, Blackwell Publisging, London
2005.

82 B. Hopper, Effective Management. .., dz. cyt., s. 13.

8 F.M. Stone, The Manager’s Question and Answer Book, Amacom, New York 2003.

8 E. Teicholz, Facility Design and Management Handbook, The McGraw-Hill Companies, Dubuque 2001.
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Przyktadowo w opracowaniu z 2016 roku Instytutu Gallupa na liscie elementow, o ktore
liderzy muszg zadbac, budujac zaangazowane zespoty, znalazto si¢ zapewnienie mozliwosci
pracy poza siedzibg organizacji®’, co nie jest rownoznaczne z budowaniem zaangazowanych
zespotow pracujacych zdalnie. Nie bez znaczenia jest kwestia mentalnosci polskich
pracodawcodw, w ktorej wystepuje pewien konserwatyzm dotyczacy sposobu sprawowania
kontroli i zasady ograniczonego zaufania®®.

W relacji przetozony—podwtadny istotne znaczenie ma rdéwniez mentalnosé
i podejscie do pracy zdalnej pracownika. W badaniach przeprowadzonych na Malcie®” 46%
respondentow wskazalo, ze pracujac z domu, wykonuja wiecej pracy, czujac si¢ niejako
zobligowani do udowodnienia swojej efektywnosci. Badani mieli swiadomos¢, ze trudniej
im bedzie uzyska¢ awans i rzadziej mogg by¢ brani pod uwage w programach rozwojowych.

Nalezatloby ponownie podda¢ dyskusji koncepcje przywodztwa w warunkach petnej
pracy zdalnej. Przykladowo rozrdzniajac przywddztwo transakcyjne i transformacyjne,
warto byloby rozwazy¢ ich skutki i racj¢ bytu w modelu zdalnym. I tak w przywodztwie
transakcyjnym, traktowanym jako uklad dwoch czynnikow: krytyki za popeiniane btedy
inagradzania za sukcesy®®, przy ograniczonej mozliwosci kontroli pracownikéw
wynikajacej z modelu zdalnego, istnieje zwigkszone niebezpieczenstwo niesprawiedliwego
osadu. W przywodztwie transformacyjnym natomiast wystepuje niebezpieczenstwo, ze
uwspolnianie priorytetoéw 1 celow moze by¢ tym trudniejsze, im bardziej zmaleje wigz
pracownika z organizacja, a jego cele wtasne b¢da dominujace wzgledem celéw organizacji

czy wspotpracownikow.

1.6.4. Czynniki komfortu i dyskomfortu

Praca zdalna, poza aspektami technicznymi, organizacyjnymi i ekonomicznymi, ma
tez wymiar osobisty, czyli mozna w jej wypadku okresli¢ poziom dobrostanu wykonujacych
ja osob. Na ten dobrostan oddziatuja rézne czynniki, ktéore moga ten komfort podnosi¢ lub
obniza¢ (tabela 1.7). Zagadnienie dotyczy nie tylko 0sob pracujacych z domu, lecz takze
bliskich z ich otoczenia, na ktére wptywa fakt, Ze dana osoba zmienita model pracy ze

stacjonarnego na zdalny. W tym kontek$cie nalezy wymieni¢ np. wspotpracownikow

8 The Gallup Organisation, State of the American Workplace, 2017, https://bendchamber.org/wp-
content/uploads/2021/12/Gallup_State of the American Workplace Report.pdf (data dostepu: 17.07.2022).
8 B. Chomatowska, P. Chtopek, Telepraca — nowa forma..., dz. cyt., s. 406.

87 PWC Malta, The COVID-19, Remote Working Experiment, https://www.pwc.com/mt/en/publications
/humanresources/covid-19-workforce-challenges/the-covid-19-remote-working-experiment.html, s. 11 (data
dostepu:10.10.2022).

88 Z. Mockallo, Styl przywédztwa a dobrostan psychiczny pracownikéw, ,.Bezpieczenstwo Pracy” 2011, nr 1.
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niemajacych mozliwosci pracy zdalnej, ktorzy moga mie¢ poczucie niesprawiedliwosci, czy

bezposredniego przetozonego, ktory powinien dostosowac¢ metody zarzadzania do nowych

warunkow. Rowniez osoby zwigzane z pracownikiem zdalnym prywatnie moga odbierac

jego nowy model pracy zaréwno jako podnoszacy ich komfort (wigcej czasu z rodzing itp.),

jak 1 wptywajacy negatywnie (np. dostosowanie domu do potrzeb biurowych).

Tabela 1.7. Czynniki komfortu i dyskomfortu w warunkach pracy zdalnej w zaleznosci od

sytuacji
Osoba/ Czynniki komfortu / aspekty | Czynniki dyskomfortu / aspekty
Grupa pozytywne negatywne
Osoba pracujaca | Szersze mozliwos$ci znalezienia | Poczucie osamotnienia
zdalnie pracy Niepoko6j zwigzany
Wigksza swoboda z niepewnoscig co do docenienia

dysponowania czasem pracy
Mozliwo$¢ godzenia
obowigzkoéw domowych

i zawodowych

Optymalizacja warunkow
pracy (otoczenie, miejsce)
wedtug wtasnych potrzeb
Ograniczenie kosztéw i czasu
dojazdow do pracy
Mozliwos¢ pracy niezaleznie
od ograniczen mobilnosci
Mozliwo$¢ pogodzenia
obowigzkoéw domowych

z zawodowymi (np. opieka nad
dzie¢mi)

naktadu pracy

Utrudnione biezace wsparcie

w realizacji zadan

Gorszy kontakt ze
wspotpracownikami mogacy daé
poczucie wyobcowania
Konieczno$¢ samoorganizacji

1 samokontroli

Zacieranie si¢ granicy pomiedzy
czasem pracy a odpoczynkiem
Ryzyko pogorszenia warunkow
ergonomii pracy (brak dobranego
miejsca na potrzeby pracy w domu)
Obarczenie obowigzkami
domowymi w czasie godzin pracy
rozpraszajace uwage
Zmniejszenie szans na awans

1 r0zW0j

Gorszy dostep do zasobow
organizacji

Przetozony osoby
pracujacej zdalnie

Mozliwo$¢ pozyskania do
zespolu osob, ktore wezesdniej
nie mogly zosta¢ zatrudnione
z uwagi na lokalizacje lub
oczekiwania pracodawcy

Brak bezposredniej kontroli nad
dzialaniami pracownika
Konieczno$¢ dostosowania systemu
rozliczania

1 raportowania pracy

Niepokoj zwigzany

z brakiem zaufania do
pracownikow nienadzorowanych
W czasie rzeczywistym

Brak mozliwo$ci przekazania
doswiadczen
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1 dobrych praktyk poprzez wspo6lna
prace

Pracujacy
stacjonarnie
wspoOlpracownicy
osoby pracujace]
zdalnie

Mozliwo$¢ zbudowania
personalnych relacji

z przelozonymi, wykazania si¢
umiejetnosciami 1 pomystami
w sytuacjach mniej formalnych

Poczucie niesprawiedliwosci,
wrazenie, ze osoby pracujgce
zdalnie maja wygodniej

Wspotpracownicy
osoby pracujace;j
zdalnie réwniez
pracujacy zdalnie

Mozliwo$¢ pracy
w zrdéznicowanym $rodowisku
nieograniczonym terytorialnie

Brak poczucia przynaleznos$ci do
zespohu

Czlonkowie Mozliwo$¢ opieki nad dzie¢mi | Przenoszenie stresu z pracy na
rodzin 0sob w trakcie pracy zycie rodzinne
pracujacych Mozliwo$¢ realizowania Utrudnienie funkcjonowania
zdalnie drobnych obowigzkow rodziny spowodowane
domowych w godzinach pracy | prowadzeniem biura
Wigksze mozliwosci wyboru w domu
miejsca zamieszkania Zaburzenie rytmu zycia zwigzane
z konieczno$cig dostosowania si¢
do wymogow pracy
Pracodawca Zmniejszenie kosztow Sceptyczne nastawienie kadry
funkcjonowania kierowniczej do telepracy i wigzacy
przedsiebiorstwa si¢ z tym opor przed jej
Mozliwo$¢ zatrudnienia wprowadzeniem
pracownikow bez ograniczen Konieczno$¢ organizacji
wynikajacych z ich miejsca infrastruktury zwigzanej
zamieszkania z umozliwieniem pracy zdalnej
Zmniejszenie absencji Zmniejszone bezpieczenstwo
chorobowej danych w rozproszeniu sieci
Mozliwo$¢ zatrudniania 1 dostepow
pracownikow, ktorzy
z powodow rodzinnych lub
zdrowotnych nie moga
opuszcza¢ domow
Wigksza wydajnosé
pracownikow
Poprawa wizerunku jako firmy
elastycznej 1 dostosowujacej sie
do potrzeb pracownikow
Spoteczenstwo Poprawa jakosci srodowiska Wzrost poczucia izolacji

(zmniejszenie emisji spalin)
Ograniczenie korkow
ulicznych oraz zmniejszenie
liczby wypadkow drogowych
wynikajace z ograniczenia
ruchu

1 mozliwos¢ nasilenia si¢
wystepowania w spoteczenstwie
depresji

Zmiany spoteczne wynikajace

z odej$cia od tradycyjnego
postrzegania warto$ci pracy,

a przez to jej deprecjacja
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Tworzenie miejsc pracy

w regionach o nizszym
potencjale ekonomicznym
Rozw¢j ustug w mniejszych
miejscowosciach
(wczesniejszych ,,sypialniach”)
Zwigkszenie inicjatyw
miejscowych poprzez wigksza
koncentracje mieszkancoéw na
srodowisku lokalnym

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie: K. Seczkowska, Konsekwencje psychospoleczne...,
dz. cyt.; K. Lorenz, Telepraca..., dz. cyt., s. 155-156; M. Janiec, T. Czerniak, W. Kreft,
R. Piontek, Prowadzenie dziatalnosci biznesowej..., dz. cyt., s. 59—69; B. Kurkus-
Rozowska, M. Konarska, Telepraca — szanse, korzysci, ucigzliwosci, ,,Bezpieczenstwo
Pracy — Nauka i Praktyka” 2002, nr 5, s. 21-25; B. Chomatowska, P. Chtopek, Telepraca —
nowa forma organizacji..., dz. cyt., s. 401-403; A. Jeran, Praca zdalna jako zrédio...,
dz. cyt., s. 52-54; W. Furmanek, Zalety i wady..., dz. cyt., s. 130-132; M. Makowiec,
B. Mikuta, Dehumanizacja..., dz. cyt., s. 61-70; Microsoft, The Next Great Disruption Is
Hybrid Work — Are We Ready?, 2021, https://www.microsoft.com/en-us/worklab/work-
trend-index/hybrid-work (data dostgpu: 22.03.2021); J. Wisniewski, Istota telepracy, Studia
z zakresu prawa, administracji i zarzadzania UKW, Bydgoszcz 2014, s. 123-124; J. Jolly,
Huge Rise in Hacking Attacks on Home Workers during Lockdown, ,,Guardian” 2020, 24
maja.

Najczesciej wspominanym obszarem dyskomfortu jest ograniczona mozliwo$é
interakcji ze wspotpracownikami. Nalezy jednak tu wspomnie¢ o interesujagcym badaniu
firmy Microsoft przeprowadzonym w marcu 2021 roku na temat gotowos$ci do pracy zdalne;j
lub hybrydowej, w ktéorym jednym z badanych czynnikéw bylo poczucie wigzi
z wspotpracownikami. Trudny okres pandemii COVID-19 sprawit, ze otwarto$¢ na drugiego
cztowieka wzrosta 1 pracownicy wspierali si¢ mocniej, pomimo pracy zdalnej dzielgc si¢

emocjami®’

. Pewnym elementem niewiedzy pozostaje jednak to, czy w dluzszej
perspektywie pracownicy zdalni nie zrekompensuja sobie kontaktow interpersonalnych ze
wspotpracownikami innymi relacjami (prywatnymi w miejscu zamieszkania) i watek tego

dyskomfortu przestanie mie¢ racje¢ bytu.

1.7. Problem rownowazenia zycia zawodowego i prywatnego

Jednym z motywow wprowadzania pracy zdalnej, traktowanej jako bardziej
elastyczny model pracy, byla ch¢¢ wprowadzenia rownowagi migdzy Zyciem prywatnym

i zawodowym (work-life balance). W badaniach przeprowadzonych przez Instytut Gallupa

8 Microsoft, The Next Great Disruption..., dz. cyt., s. 17.
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w 2017 roku ponad polowa respondentow wskazata, ze réwnowaga pomigdzy praca

a zyciem prywatnym jest dla nich bardzo wazna® i byliby w stanie zmienié prace na taka,

ktora oferuje elastyczny czas pracy (51%) lub mozliwos¢ pracy poza siedzibg firmy (37%).

To pozwala wnioskowaé, Ze elastyczna praca zdalna pomaga w utrzymaniu rownowagi

pomiedzy zyciem zawodowym a osobistym. W publikacjach sprzed pandemii COVID-19°!

zwracano w tym zakresie uwage na takie zalety pracy zdalnej, jak:

o mozliwo$¢ czestszego kontaktu z rodzing;

e dopasowanie godzin pracy do swojej aktywnosci i chronotypu;

e ulatwienie sobie zycia poprzez mozliwo$¢ wykonania drobnych obowigzkéw domowych
w trakcie pracy zawodowej;

e mniejszy stres i co za tym idzie — wigksza satysfakcja z pracy i wigksza chec jej
wykonywania;

e poprawienie relacji spotecznych w miejscu zamieszkania;

o zwickszona aktywno$§¢ lub/i zwigkszone mozliwosci realizowania hobby
w wyniku oszczednosci czasu na dojazdach;

e wyzsze poczucie kontroli i odpowiedzialnos$ci za swoje zycie;

e mniejsze narazenie na hatas czy inne czynniki srodowiskowe zwigzane z praca w biurze.

Zauwazano réwniez negatywne konsekwencje pracy zdalnej w odniesieniu do je

wpltywu na zycie prywatne. Wskazywano przede wszystkim ograniczone kontakty

spoleczne®?, ktore moga przetozy¢ sie pozytywnie na zwickszona koncentracje na rodzinie,

ale rowniez moga prowadzi¢ do poczucia osamotnienia. Kwestig otwarta pozostaje, czy

whnioski te bytyby identyczne w przypadku dlugotrwatej i pelnej pracy zdalnej, gdyz okres

pandemii COVID-19 pozwolil przeprowadzi¢ szersze badania nad ta forma pracy.

Ustalono”, ze osoby pracujace zdalnie zauwazaja réznice w postrzeganiu tego modelu

w zalezno$ci od sytuacji rodzinnej — przykltadowo osoby samotne czy nieaktywne

towarzysko zdecydowanie gorzej znosza prac¢ zdalng niz osoby bgdace w zwigzkach.

Ponadto ekstrawertycy moga odczuwac¢ dyskomfort spowodowany niezrealizowang

potrzebg interakcji. Osoby badane podkreslaty, ze wplyw pracy zdalnej na zycie prywatne

% The Gallup Organisation, State of the American Workplace, 2017, https://bendchamber.org/wp-
content/uploads/2021/12/Gallup_State of the American Workplace Report.pdf (data dostgpu: 17.07.2022),
s. 147.

%1 K. Lorenz, Telepraca..., dz. cyt., s. 156; K. Seczkowska, Konsekwencje psychospoteczne..., dz. cyt., s. 12;
B.B. Aguenza, A.P.M. Som, Motivational Factors of Employee Retention and Engagement in Organizations,
»nternational Journal of Advances in Management and Economics” 2018, s. 91-92.

%2 K. Seczkowska, Konsekwencje psychospoteczne..., dz. cyt., s. 14.

%3 Badania jakoSciowe wlasne, szczegoty zob. w rozdziale 3.
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jest bardzo silnie skorelowany z indywidualnymi cechami pracownika i jego sytuacji
zyciowej. Tym samym proba okreslenia, czy praca zdalna wptywa negatywnie, czy
pozytywnie na zycie prywatne, jest zadaniem ztozonym.

Kolejnym elementem mogacym oddzialywa¢ negatywnie na balans pomig¢dzy
zyciem zawodowym a prywatnym jest ryzyko pracoholizmu wynikajace z faktu, ze pracujac
z domu, ciezko jest postawi¢ granice pomiedzy aktywno$cia zawodowa a czasem wolnym®.
Pracodawca nie ma bowiem mozliwosci kontroli czasu pracy pracownika i moze przez
dluzszy okres nie zauwazy¢ u niego przecigzenia pracg. Nalezatoby jeszcze wzig¢ pod
uwage wiele innych konsekwencji pracy zdalnej wplywajacych na komfort zycia
pracownika — brak interakcji moze powodowac réznego typu obawy (o perspektywe awansu,
sprawiedliwy rozdziat zadan, adekwatne do nakladu pracy wynagrodzenie czy tez
o docenienie wykonanej pracy), ktéore w zaleznosci od indywidualnych cech moga
wywotywaé frustracje, demotywacj¢ lub niezadowolenie. W pracy stacjonarnej
przetozonemu tatwiej zauwazy¢ sygnaty §wiadczace o braku satysfakcji z pracy, totez praca
zdalna moze powodowa¢ zmniejszone zaangazowanie. Przeczg temu badania nad rotacja
pracownikow” wskazujgce, ze elastyczne formy pracy zmniejszaja rotacje. Ta
niejednorodno$¢ wnioskow moze wynika¢ z roznych powodéw wykonywania pracy zdalnej
1 jej skali — wprowadzona jako benefit moze da¢ zupehie inne rezultaty niz wdrozona jako
rozwigzanie powodowane koniecznoscig czy oszczednoscig. Podobniez wprowadzona dla
catego zespotu moze by¢ postrzegana inaczej niz w przypadku pracownikow, ktorzy jako
nieliczni pracuja zdalnie, podczas gdy przelozony i pozostali wspdtpracownicy spotykaja si¢
w biurze. Elementem stabo rozpoznanym, ale stanowigcym potencjalne ryzyko jest rowniez
przetozenie si¢ dlugotrwatej pracy zdalnej na zdrowie pracownika — ograniczenie ruchu
(brak konieczno$ci wychodzenia z domu), nadwaga spowodowana dostepem do zywnosci
w trybie ciaggtym, klopoty z postawg ciala wynikajace z braku odpowiednio przygotowanego
miejsca pracy i inne kwestie zwigzane z pracg z domu — moga pogorszy¢ kondycje
zdrowotna 0sob pracujacych zdalnie®®.

Doswiadczenia okresu pandemii, w ktorym praca zdalna wynikata z koniecznosci,

anie preferencji, wywotaty dyskusj¢ na temat tego, czy faktycznie wystepuje korelacja

% M.A. Schall, The Relationship between Remote Work and Job Satisfaction: The Mediating Roles of Perceived
Autonomy, Work-Family Conflict, and Telecommuting Intensity, San José State University, 2019, s. 2.

% B.B. Aguenza, A.P.M. Som, Motivational Factors..., dz. cyt., s. 92.

% E. Jarczewska-Gerc, M. Filiciak, B. Brach, Modele pracy w nowej (nie)normalnosci. Co juz wiemy o pracy
poza biurem?, 2021, https://www.cdprojekt.com/pl/wp-content/uploads-pl/2021/09/modele-pracy-w-nowej-
nienormalnosci.pdf, s. 17 (data dostgpu: 10.09.2021).
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pozytywna pomigdzy wprowadzeniem modelu pracy zdalnej a poczuciem réwnowagi
miedzy zyciem zawodowym 1 prywatnym. Przyktadem moga by¢ badania ankietowe
przeprowadzone w 2020 roku wérdd osob pracujacych zdalnie®’, ktore potwierdzily, Ze nie
ma réznicy w postrzeganiu jakosci zycia pomi¢dzy modelem pracy stacjonarnej a zdalne;j.
Istnieje jednak watpliwos$¢, czy to zadowolenie bedzie zjawiskiem trwalym i po kilkuletnim
doswiadczeniu w pracy zdalnej nadal bedzie w ten sposob oceniane.

Niezaleznie od coraz liczniejszych badan dotyczacych wptywu pandemii na komfort
zycia, obecnie, po trzech latach od jej wybuchu, nadal nie ma potwierdzonych rozstrzygnigc
na temat wptywu dlugotrwalej pracy zdalnej na komfort lub dyskomfort zycia pracownikow
oraz najlepszego sposobu przeciwdziatania jej ztym skutkom. Praca z domu moze by¢
potraktowana jako pewna forma izolacji. W tym kontekscie probowano przenie$s¢ wnioski
zbadan nad praca w zamknietych S$rodowiskach (takich jak stacje badawcze na
Antarktydzie, platformy wiertnicze itp.) na zjawisko pracy zdalnej’®, sugerujac, ze dla
poczucia komfortu kluczowe sg utrzymanie wilasciwej diety, aktywno$¢ fizyczna,
praktykowanie kontemplacji czy medytacji, przestrzeganie zamknigtych godzin pracy oraz
zadbanie o wysoki komfort snu.

Problem dostrzezono tez w kontek$cie prawnym, debatujac nad wprowadzeniem
przepisow regulujacych prawo do ,.bycia offline”, czyli mozliwos¢ odcigcia si¢ od srodkow
facznosci. W momencie usankcjonowania telepracy i1 pracy zdalnej Kodeks pracy
wskazywal w jej definicji na aspekty zwigzane z miejscem wykonywania pracy oraz metoda
dostarczania wynikéw pracy (Kodeks pracy, art. 67°'%). Nowelizacja ma w zamysle
rozszerzenie obowigzkow pracodawcy o kwestie rozliczania kosztow pracownika
zwigzanych z wykonywaniem pracy z domu (nowelizacja) oraz zabezpieczeniem
telepracownika przed dyskryminacja wynikajaca z formy pracy (nowelizacja). Nadal jednak
aktualne pozostaje zagadnienie prawa telepracownika do ,bycia offline”. W sytuacji
elastycznych godzin pracy, braku okreslonego momentu rozpoczecia i zakonczenia pracy,
braku fizycznej bariery zakonczenia pracy, np. przez wyjscie z biura, pracodawca moze
naduzywaé prawa do kontaktu z pracownikiem réwniez w czasie, ktory powinien by¢
przeznaczony na odpoczynek. Podobnie ze strony pracownika pojawiaé si¢ moze tendencja

do wykonywania obowigzkéw zawodowych niezaleznie od pory pracy — gdyz nie wigze si¢

7' S. Deepa, Dr S. Pougajendy, Quality of Work Life Balance of Employees and Challenges Faced while
Transitioning to Remote Work, ,International Journal for Modern Trends in Science and Technology” 2020,
nr 6(11),s. 67-71.

%8 L. Walter, Remote Work Conclusions based on the 3 Phases of Isolation, ,.Bleibim.haus Redaktion” 2020.
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to z wysitkiem zwigzanym z dojazdem do pracy. W styczniu 2021 roku, w odpowiedzi na

ten problem, Parlament Europejski zatwierdzit rezolucje wzywajaca do przyjecia dyrektywy

nadajacej pracownikowi prawo do ,,wylaczenia si¢” (right to disconnect), thumaczone
rowniez jako prawo do ,,bycia offline”®. Celem dyrektywy jest unormowanie nastepujacych
obszarow!'":

e prawo do nieuczestniczenia pracownika w komunikacji z pracodawcg poza ustalonym
zakresem czasu;

e ustalenie szeregu powinno$ci po stronie pracodawcy, w tym umozliwienie
pracownikowi rejestracji czasu pracy, wprowadzenie przepisow BHP dla pracownikow
zdalnych z uwzglednieniem aspektow  psychospotecznych czy  szkolen
uswiadamiajacych pracownikowi jego prawa w tym zakresie 1 zagrozenia wynikajace
z rezygnacji z prawa do wypoczynku;

e zagwarantowanie rownosci pracownikow bez wzgledu na poziom stanowiska, staz pracy
czy inne elementy mogace wywolywac¢ dyskryminacje w tym zakresie;

e okreslenie okolicznos$ci nadzwyczajnych ograniczajacych to prawo;

e okreslenie rekompensaty w przypadku naruszenia praw pracownika do ,,bycia offline”;

e ustalenie sankcji za naruszenie praw pracownikow do bycia wytgczonym.

W okresie prac nad rozdzialem w Polsce nie ma odrgbnych przepisow w tej kwestii.
Prawo odpoczynku pracownika (niezaleznie od tego, czy pracuje on zdalnie, czy stacjonarnie)
reguluja przepisy Kodeksu pracy dotyczace ilosci nadgodzin czy prawa pracownika do
nieodbierania telefondw w czasie urlopu. Po przyjeciu dyrektywy panstwa cztonkowskie Unii
Europejskiej beda miaty dwa lata na wprowadzenie stosownych przepisow. Aktualnie
obowigzuja one we Francji, Wtoszech, w Irlandii, Portugalii, Hiszpanii i Belgii.

Elastyczno$¢ miejsca pracy nie jest jedynym elementem, ktory moze wptynaé na

zrownowazenie zycia prywatnego i pracy. Wedtug portalu Pracuj.pl'®!

zmiany na rynku
pracy sa nieuniknione i dotycza poza praca zdalng nastepujacych kwestii:
e czterodniowy tydzien pracy;

e specjalne urlopy zwigzane z menopauzg lub menstruacja;

9 Szczegoty iprotokoly z debaty w zakresie procedury 2019/2181(INL) The Right to Disconnect znalezé
mozna na oficjalnej stronie Parlamentu Europejskiego: Legislative Observatory | European Parliament,
Procedure File: 2019/2181(INL), https://oeil.secure.europarl.europa.eu/oeil/popups/
ficheprocedure.do?reference=2019/2181(INL)&I=en (data dostepu: 13.01.2023).

100 pARP (2021), Aspekty pracy zdalnej..., dz. cyt.

101 pracuj.pl, Co po pracy zdalnej? Kolejne innowacje w swiecie pracy, 2022, https://media.pracuj.pl/216387-
co-po-pracy-zdalnej-kolejne-innowacje-w-swiecie-pracy, (data dostepu: 17.09.2023)
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e benefity wspomagajace zdrowie psychiczne lub/i fizyczne.
Wraz ze wzrostem §wiadomos$ci powigzania warunkow pracy z samopoczuciem (well-
being) mozna spodziewac si¢ szerokich dyskusji na temat modeli wspierajacych zdrowie

1 wzmacniajacych poczucie satysfakcji pracownikow.



2. ZAANGAZOWANIE PRACOWNIKOW i JEGO
DETERMINANTY

2.1. Wielowymiarowos¢ problematyki zaangazowania w prace

2.1.1. Definicja zaangazowania

Teoria zaangazowania nie jest jednolita — zarowno w kwestii definicji, jak
1 typologii'. Latwiej okresli¢, czym nie jest zaangazowanie. W literaturze przyjmuje si¢ dwa
podejscia, postrzegajac zaangazowanie jako (1) kompilacje umiejetnosci, percepcji, cech
pracownika z zadaniami i Srodowiskiem pracy lub jako (2) antyteze wypalenia zawodowego
pracownika (,,[...] to przeciwienstwo wypalenia zawodowego™?) kojarzonego z erozja
zaangazowania®>. D. Lewicka wskazuje na trzy obszary zalezne od zaangazowania
pracowniczego: organizacje, wykonywanga prace oraz profesje?, przy czym w kazdym z nich
wystepuja inne determinanty oraz wymiary przywigzania (afektywne, normatywne,
trwania)’. Wyzwanie metodologiczne moze réwniez stanowi¢ pomiar zaangazowania.
Pomiary byty przeprowadzane wielokrotnie réznymi metodami® i testami’, niemniej
w wyniku réznorodnosci tych skal i testow brak jednoznaczno$ci w ocenie zaangazowania.
Trudno$¢ w tej materii stanowi takze sama definicja zaangazowania, gdyz w zalezno$ci od
przyjetej definicji bierze pod uwage rdézne determinanty, stosuje si¢ odmienne skale i metody
badawcze.

Podawane w literaturze przedmiotu definicje zaangazowania pracownika® sa

w roznym stopniu doprecyzowane. Warto zatem przytoczy¢ kolejne proby zdefiniowania

' G. Biesok, J. Wyrdd-Wrobel (red.), Czlowiek w organizacji. Zaufanie, przywédztwo, zaangazowanie,
satysfakcja, CeDeWu, Warszawa 2018, s. 104—107.

D. Smarzewska, Zarzqdzanie zaangazowaniem pracownikoéw jako nowa koncepcja zarzqdzania, ,,Akademia
Zarzadzania” 2018, nr 2(4), s. 30. Zob. C. Maslach, W.B. Schaufeil, M.P. Leiter, Job Burnout, ,,Annual Review
of Psychology” 2001, nr 52.

3 D. Shine, J. Jyoti, J. Kaplin, Learning Employee Engagement Practices in Indian IT Service Sector,
IJMRA.us, 2013, https://www.academia.edu/19214215/IJMRA_Employee engagement4639, s. 174 (data
dostepu: 10.11.2020).

4 D. Lewicka, Zarzqdzanie kapitatem ludzkim a zaangazowanie pracownikéw, C.H. Beck, Warszawa 2019,
s. 8.

> Tamze, s. 54-80.

 E. Soane, C. Truss, K. Alfes, A. Shantz, Ch. Rees, M. Gatenby, Development and Application of a New
Measure of Employee Engagement: The ISA Engagement Scale, ,Human Resource Development
International” 2012, nr 5(15).

7 A.B. Bakker, Building Engagement in the Workplace [w:] R.J. Burke, C.L. Cooper (red.), The Peak
Performing Organization, Routledge, Oxon 2009, s. 5-8.

8 B. Madhura, P. Deepika, 4 Study on the Drivers of Employee Engagement Impacting Employee Performance,
»Procedia— Social and Behavioral Sciences” 2014, nr 133; A. Szczygiet, Poczucie szacunku pracownikow jako
predyktor zaangazowania organizacyjnego, ,,Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie”
2018, nr 5(977); R.E. Johnson, K.W. Groff, M.U. Taing, Nature of the Interactions..., dz. cyt.
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tego pojecia, podejmowane zarowno w $cistym powigzaniu z naukami o zarzadzaniu, jak
1 czerpigce z psychologii i socjologii. Poczatkowo, w latach 60. XX wieku, zaangazowanie
byto definiowane jako wysitek i uwaga’. Nastepnie zaczeto definicje rozbudowywag,
rozszerzajac znaczenie tego pojecia na aspekty spoteczne, ekonomiczne i psychologicznie.

Za prekursora naukowego podejscia do zaangazowania uwazany jest W.A. Kahn,
ktory podkreslal znaczenie czynnikéw osobistych w zaangazowaniu oraz interakcje
pomigdzy osobistym zaangazowaniem a bezpieczenstwem psychicznym oraz wpltywem
zaangazowania na wspolpracownikow. Nawigzat on do pojecia roli zawodowej pracownika
potaczonej z tozsamoscia cztowieka'®. To dualne podejsécie do zaangazowania i jego wpltyw
na osobiste odczucia pracownika potwierdzali kolejni badacze, jak przykladowo
W.B. Schaufeli i A.B. Bakker!!, ktorzy wprowadzili do definicji zaangazowania pojecia
absorbcji (absorbtion), poswigcenia (dedication) 1 wigoru (vigor) charakteryzujace ,,stan
umystu” w odniesieniu do zaangazowania pracownikow. Te trzy elementy wskazuja, ze
pracownik posiada energi¢ do pracy (wigor), jest przekonany o znaczeniu swojej pracy
(poswigcenie) 1 potrafi si¢ na niej skupi¢, bez marnotrawienia czasu (absorbcja).

Dyskusje z takim podejsciem podjat A. Shirom, postulujac skoncentrowanie si¢ tylko
na wigorze'2. Bardziej mierzalne podejscie wypracowane zostalo na podstawie badan Hewitt
Assiociates LTD z 2004 roku, w ktorych skale i definicj¢ zaangazowania oparto na trzech
zachowaniach: powiedz, zostan, staraj si¢ (say, stay, strive). Obrazuja one, na ile pracownicy
wypowiadaja si¢ pozytywnie o organizacji, w jakim stopniu chca by¢ jej cztonkami oraz jak
duzy wktadaja wysilek w uzyskanie przez organizacje efektu biznesowego'®. Z kolei
A M. Saks' w swojej definicji podkreslit role ,,oddania sie” organizacji.

W literaturze pojawiajg si¢ tez proby uproszczenia definicji zaangazowania. Przyktad

moze stanowi¢ okredlenie zaangazowania pracownika jako przeciwienstwa jego wypalenia

® C. Wildermuth, P.D. Pauken, 4 Perfect Math: Decoding Employee Engagement — Part I: Engaging Cultures
and Leaders, ,,Industrial and Commercial Training” 2008, nr 40(3).

10W.A. Kahn, Psychological Condition of Personal Engagement and Disengagement at Work, ,,Academy of
Management Journal” 1990, nr 33(4); K. Kulikowski, Zarzqdzanie zaangazowaniem w pracg w swietle teorii
wymagan i zasobow pracy, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, ,,Nauki
0 Zarzadzaniu” 2015, nr 3(24).

''W B. Schaufeli, A.B. Bakker, Utrecht Work..., dz. cyt.

12°A. Shirom, Feeling Vigorous at Work? The Construct of Vigor and the Study of Positive Affect in
Organizations, ,,Research in Organizational Stress and Well-Being” 2003, nr 3.

13 AON Hewitt, Aon Hewitt’s Model of Employee Engagement, 2015, https://www.asia.aonhumancapital.com/
document-files/thought-leadership/people-and-performance/model-of-employee-engagement.pdf (data
dostepu: 25.10.2021).

4 A.M. Saks, Antecedents and Consequences of Employee Engagement, ,,Journal of Managerial Psychology”
2006, nr 21(7).
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zawodowego'’, co jednak wymaga kolejnych definicji zwigzanych z pojeciem wypalenia
zawodowego. Watpliwosci budzi tez zatozenie uzycia paraleli wskazujace, ze skoro
zaangazowanie jest tozsame z pracownikiem zaangazowanym, to czy wypalenie oznacza
pracownika niezaangazowanego lub czy pracownik niezaangazowany jest pracownikiem
wypalonym zawodowo. Tego typu rozwazania utrudniajg zrozumienie sedna
zaangazowania, tym bardziej ze na bazie pierwotnych definicji powstato wiele interpretacji
i kolejnych wyjaénien znaczen zaréwno w literaturze obcojezycznej'®, jak i polskiej!’.
Istnieja opracowania wykazujace przeglad definicji zaangazowania badz w ujeciu
chronologicznym'®, badz poprzez wyszczegélnienie tych najbardziej rozpowszechnionych
i uznanych definic;ji'®.

Do znaczenia pojecia zaangazowania pracownika mozna rowniez podejs¢, agregujac
kluczowe stowa i pojecia zwigzane z przytaczanymi definicjami, gdyz niezaleznie od ich
ztozonoéci i liczebnosci wiele okreslen sie w nich powtarza. Sledzac podejscie do
definiowania zaangazowania pracownika, mozemy okresli¢ odbiorcow efektu bycia

zaangazowanym (tabela 2.1).

Tabela 2.1. Znaczenie zaangazowania w uj¢ciu r6znych perspektyw — kluczowe okreslenia
wystepujace w definicjach

Zaangazowanie a relacje

Zaangazowanie Zaangazowanie a interes

a dobrostan pracownika

pracodawcy

ze wspolpracownikami

Otrzymywanie warto$ci od

Whnoszenie najlepszego
wktadu

Wspolne tworzenie
mozliwosci

organizacji

15 C. Maslach, W.B. Schaufeli, M.P. Leiter, Job Burnout. .., dz. cyt., s. 397-422; W.B. Schaufeli, M. Salanova,
V. Gonzalez-Roma, A.B. Bakker, The Measurement of Engagement and Burnout: A Two Sample Confirmatory
Factor Analytic Approach, ,,Journal of Happiness Studies” 2002, nr 3, s. 71-92.

16 J.H. Fleming, J. Asplund, Where Employee Engagement Happens, ,,The Gallup Management Journal” 2007,
https://news.gallup.com/businessjournal/102496/where-employee-engagement-happens.aspx (data dostepu:
21.10.2021); D.R. May, R.L. Gilson, L.M. Harter, The Psychological Conditions of Meaningfulness, Safety
and Availability and the Engagement of the Human Spirit at Work, ,Journal of Occupational and
Organisational Psychology” 2004, nr 1(77); D. Robinson, S. Perryman, S. Hayday, The Drivers of Employee
Engagement, Institute for Employment Studies, Brighton 2004; W.H. Macey, B. Schneider, The Meaning of
Employee Engagement, ,Industrial and Organizational Psychology” 2008, nr 1(1); D.A. Newman,
D.A. Harrison, Been There, Bottled That: Are State and Behavioural Work Engagement New and Useful
Construct Wines?, ,,Industrial and Organisational Psychology” 2008, nr 1, s. 31-35.

17 A. Balcerek-Wieszala, L. Hawrysz, Zaangazowanie organizacyjne — istota, pomiar i wdrozenie, ,,Prace
Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu” 2012, nr 264, ,,Orientacja na wyniki — modele,
metody i dobre praktyki”; D. Smarzewska, Zarzqdzanie zaangazowaniem. .., dz. cyt.; I. Kolodziejczyk-Olczak,
Zaangazowania pracownikow w roznym wieku, ,,Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi” 2014, nr 2; M. Juchnowicz,
Zarzqdzanie przez zaangazowanie. Koncepcja, kontrowersje, aplikacje, PWE, Warszawa 2010.

8 B. Madhura, P. Deepika, 4 Study on the Drivers..., dz. cyt; K. Kulikowski, Zarzgdzanie
zaangazowaniem..., dz. cyt.

Y D. Smarzewska, Zarzqdzanie zaangazowaniem..., dz. cyt.
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Proaktywno$¢ w osigganiu | Zaufanie wobec

Poczucie satysfakcji, , o \ iy
celow organizacji wspoOtpracownikow

szczescia

Skuteczno$¢ i efektywnos¢ | Ograniczona konfliktowosé

yKorzystani€ posiadanyc WYZSZa, niz wynlka to z

zdolnosci }
potrzeby utrzymania
stanowiska
Pozytywne myélenie o sobie Identyﬁ.kaq. a pta‘cowmk‘ow Pozytywny wzajemny
. PUIRT z organizacja 1 jej celami, wplyw
1 swojej roli . ‘2
lojalno$¢
Duma, entuzjazm Wilaczanie si¢ w rozwoj Zachowanie obywatelskie
firmy
. Poczucie odpowiedzialnosci | -
Odczuwanie wtasnego
za wykonywang prac¢

znaczenia w organizacji

Tworzenie lepszej kultury -
organizacyjnej i poczucie
przynaleznosci do
organizacji

Latwiejsza adaptacja do
zmian 1 wlasny rozwoj

Praca ponad wyznaczong -

Poczucie sensu . .
norme, po§wiecenie

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie: W.B. Schaufeli, A.B. Bakker, Utrecht Work..., dz. cyt.;
L. Meiliyandrie Indah Wardani, M. Syafiq Anwar, The Role of Quality of Work Life as
Mediator: Psychological Capital and Work Engagement, ,,Humanities & Social Sciences
Reviews” 2019, nr 7(6); B. Madhura, P. Deepika, A Study on the Drivers..., dz. cyt.;
M. Juchnowicz, Zaangazowanie pracownikow. Sposoby oceny i motywowania, PWE,
Warszawa 2012; S. Borkowska, Rola zaangazowania pracownikow, ,,Zarzadzanie Zasobami
Ludzkimi” 2014, nr 2(97); K. Kulikowski, Zarzgdzanie zaangazowaniem..., dz. cyt.;
S.S. Smith, R. Peters, C. Caldwell, Creating a Culture of Engagement — Insights for
Application, ,,Business and Management Research” 2016, nr 5(2); A. Balcerek-Wieszala,
L. Hawrysz, Zaangazowanie organizacyjne..., dz. cyt.; D. Smarzewska, Zarzgdzanie
zaangazowaniem..., dz. cyt.; A. Szczygiet, Poczucie szacunku..., dz. cyt.

Wedlug wystepujacych w literaturze definicji jednym z beneficjentéw
zaangazowania jest sam pracownik, gdyz bedac zaangazowany, jest w stanie doswiadczy¢
wielu pozytywnych odczué, jak duma, entuzjazm, poczucie satysfakceji czy sensu. Kolejnym
odbiorcg zaangazowania pracownika jest organizacja, w ktérej on pracuje, przy czym
w definicjach jako kluczowa w tym wzgledzie wskazuje si¢ korelacje pomigdzy
zaangazowaniem a efektywnos$ciag i jakoscig pracy pracownika. Najrzadziej w definicjach
wspominany jest wplyw zaangazowania na otoczenie biznesowe pracownika. Zauwazono
jednak takze te zalezno$¢, zwracajac uwage na takie aspekty jak mniejsza konfliktowos¢
oraz budowanie zachowan uwzgledniajacych dobrostan wspotpracownikow.

Nalezy podkresli¢ rozroznienie w definicjach pojgcia zaangazowania pracownika od
jego satysfakcji z pracy, motywacji do pracy, zadowolenia z niej czy tez przywigzania

organizacyjnego. Zaangazowanie w pracy to pewnego rodzaju ocena stanu emocjonalnego
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zwigzanego z pracg, satysfakcja natomiast dotyczy raczej oceny pracy, za$ przywigzanie
organizacyjne to sita identyfikacji z organizacja®®. Mozna jednak zauwazyé zwiazek
przyczynowo-skutkowy migdzy tymi pojeciami, wskazujac, ze satysfakcja i zadowolenie
zpracy majag wplyw na zaangazowanie pracownika’'. Temat odréznienia pojecia
zmotywowania pracownika od jego zaangazowania jest szerszy. Motywacja wewnetrzna jest
mozliwa dzigki satysfakcji i prowadzi do zwigkszonego zaangazowania, z kolei motywacja
zewnetrzna jest zrodtem zadowolenia z pracy, ale niekoniecznie juz satysfakcji*2. Pojecia te
jednak nie sg klarowne i w potocznym uzyciu s3 czg¢sto mylone przez menedzerdw,
uzywajacych epitetow ,,zmotywowany” i ,,zaangazowany” jako synonimow?>,

Agregujac definicje motywowania®*, nalezy stwierdzi¢, ze w motywowaniu wigkszg
rolg odgrywa dziatanie majace sprawi¢ wykonanie okreslonych zadan przez pracownika,
ukierunkowanych na osiaggnigcie celow organizacji, niz przyktadowo identyfikacja z tymi
celami, ktora jest charakterystyczna dla zaangazowania. Upraszczajac, motywacja dotyczy
checi do dziatania, a zaangazowanie — postawy?. Generalizujgc, mozna wigc przyjaé, ze
zaangazowanie jest zarOwno postawa, jak 1 stanem emocjonalnym pracownika, dzigki
ktéremu on sam widzi cel 1 sens tego, co robi, utozsamia si¢ z organizacja i odczuwa przy
tym satysfakcj¢. Jednoczesnie w efekcie zaangazowania pracownika i jednoczesnego
tworzenia angazujacej kultury organizacyjnej pracodawca odnosi korzysci w postaci lepszej
efektywnosci, optymalizacji kompetencji oraz innowacyjnos$ci opartej na pomystach
pracownikow. Zaangazowanie powoduje lepsza wspotprace pomiedzy pracownikami, gdyz
wspolny cel i poczucie sprawczo$ci pozwala przenosi¢ cigzar kontaktow z problemow na

rozwigzania.

2.1.2. Zroéznicowanie kategorii zaangazowania

Analizujac definicje zaangazowania, nie sposob nie zauwazy¢ trendu polegajacego

na taczeniu w nich kilku aspektow tej kategorii. Moze to powodowac potrzebe

20 K. Kulikowski, Zarzqdzanie zaangazowaniem..., dz. cyt.

2l A. Balcerek-Wieszala, L. Hawrysz, Zaangazowanie organizacyjne..., dz. cyt.

2Juchnowicz M., Zarzqdzanie kapitatem ludzkim a poziom zaangazZowania pracownikéw, ,Zarzadzanie
Zasobami Ludzkimi” 2010, nr 3-4, s. 57-66.

3 A. Kopera, Zarzqdzanie zaangazowaniem pracownikéw i wspieranie menedzeréw w budowaniu
zaangazowania pracownikow, HRM Partners SA, http://www.hrmpartners.pl/docs/artyku%C5%82y/4-
zarz%C4%85dzanie-zaanga%C5%BCowaniem-pracownik%C3%B3w.pdf (data dostgpu: 2.07.2021).

24 M. Kaczynska, K. Katuziak, A. Stankiewicz-Mroz, Motywowanie pozaplacowe jako czynnik budowania
zaangazowania pracownikow z pokolenia Y, ,Zeszyty Naukowe. Organizacja i Zarzadzanie” 2015,
nr 60(1200), s. 62-63.

25 M. Armstrong, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, Wolters Kluwer, Krakow 2007, s. 125.
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dodefiniowania tego pojecia przez rozrdznienie w ramach kategorii zaangazowania bardziej
szczegotowych typow. Istotne znaczenie dla tego zabiegu ma takze zapobieganie unifikacji
poje¢ zaangazowania, lojalno$ci, przywigzania, satysfakcji czy motywacji’®. W literaturze
dostepnych jest wiele opracowan dotyczacych istoty zaangazowania i jego kategorii i nie
sposob przywotac¢ ich wszystkich. Niemniej warto przesledzi¢ dorobek naukowy pod katem
pierwotnej potrzeby kategoryzacji oraz stosownych nazw, rowniez z uwzglednieniem
nazewnictwa anglojezycznego, gdyz w tym jezyku jest wiecej stow ttumaczonych na jezyk
polski jako zaangazowanie.

Wiele sposrod okreslen zaangazowania wskazuje na jego dywersyfikacje, przy czym
czg$¢ z nich nalezy traktowac jako elementy skladowe, a cze$¢ jako odrgbne znaczenia.

Probe uporzadkowanie tych znaczen przedstawiono w tabeli 2.2.

Tabela 2.2. Podziat 1 rodzaje zaangazowania na podstawie okre§len stosowanych
w literaturze wraz z odniesieniem do okreslen anglojezycznych

Wyjasnienie znaczenia danego rodzaju

Rodzaj zaangazowania

zaangazowania

Zaangazowanie fizyczne

Energia zuzyta w jednostce czasu na wykonanie zadania

Zaangazowanie poznawcze

Uwaga 1 wysilek po§wigcane na zrozumienie pomystow
1 opanowanie umiejetnosci zwigzanych z praca

Zaangazowanie behawioralne

Podejmowanie dziatan, zachowania wspierajace cele
organizacji

Zaangazowanie emocjonalne

Poczucie dumy z pracy dla danej organizacji

Zaangazowanie
organizacyjne

Identyfikacja z organizacja i jej celami ztozone z trzech
sktadowych: zaangazowania afektywnego,
normatywnego i trwania

Zaangazowanie afektywne

Emocjonalne poczucie wspdlnoty z organizacja
1 wspolpracownikami, pozytywne odczucia jednostki
zwigzane z wykonywang praca

Zaangazowanie trwania

Potrzeba pozostania w organizacji wywolana obawa co
do wysokich kosztéw/strat wynikajacych z odejscia
Z organizacji

Zaangazowanie normatywne

Wynikajace z norm spolecznych poczucie obowigzku
bycia w organizacji, traktowanie pracy w danej
organizacji jako dziatania wlasciwego 1 oczekiwanego

Zaangazowanie bierne

Przywiazanie pracownika do organizacji

26 S. Stachowska, Jakos¢ relacji z przetozonymi jako czynnik determinujgcy zaangazowanie pracownikéw (na
przykladzie uczelni wyzszej), ,,Edukacja Ekonomistow i Menedzeréw: Problemy, Innowacje, Projekty” 2018,
nr 2(48).
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Zaangazowanie aktywne

Uczestnictwo w sprawach przedsigbiorstwa

Zaangazowanie w organizacje

Identyfikacja z celami, misjg 1 warto§ciami organizacji

Zaangazowanie w prace

Wykonywanie swoich zadan na wysokim poziomie

Zaangazowanie w profesje
(zawod)

Skupienie na rozwoju swoich specyficznych
kompetenciji 1 Sciezce kariery

Zaangazowanie w srodowisko
zawodowe

Identyfikacja ze wspotpracownikami i przelozonymi

Zaangazowanie (commitment)

Proces uspojniania celéw pracownika i organizacji

Zaangazowanie (involvement)

Wilaczanie pracownikéw w sprawy firmy, w jej rozwoj
i zmiany

Zaangazowanie
(engagement)

Bierna akceptacja celow firmy i realizacja zadan
zgodnie z tymi celami

Zaangazowanie pracownikow
(employee engagement)

Zaangazowanie pracownikdw w planowanie
i kierowanie wlasng praca

Zaangazowanie w prace (job
enegagement)

Zaangazowanie w czynnosci, ktore wykonuja
pracownicy/rolg, ktorag petnia

Zaangazowanie kalkulacyjne
(instrumentalne)

Zaangazowanie powigzane z pakietem korzysci za
osiggnigcia

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie: S. Stachowska, Jakos¢ relacji. .., dz. cyt.; M. Bugdol,

Wymiary i problemy zarzgdzania organizacjq opartg na zaufaniu, Wydawnictwo
Uniwersytetu Jagiellonskiego, Krakow 2010; M. Juchnowicz, Fenomen zaangazowania
pracownikow, ,,Edukacja Ekonomistow i Menedzeréw: Problemy — Innowacje — Projekty”
2009, nr 2(12); M. Juchnowicz, Zaangazowanie pracownikow..., dz. cyt.; A. Szczygiet,
Poczucie szacunku..., dz. cyt.; S. Borkowska, Rola zaangazowania..., dz. cyt.;
D. Smarzewska, Zarzqdzanie zaangazowaniem..., dz. cyt.; A. Spik, K. Klincewicz,, Nowe
kierunki w zarzqdzaniu ludzmi — zaangazowanie organizacyjne [w:] A. Kostera (red.), Nowe
kierunki w zarzqdzaniu, Wydawnictwa Akademickie i Profesjonalne, Warszawa 2008;
D. Lewicka, Wplyw zaufania wertykalnego na zaangazowanie organizacyjne pracownikow,
LActa Universitatis Lodziensis. Folia Oeconomica” 2013, nr 282; K. Kmiotek,
Uwarunkowania zaangazowania organizacyjnego pracownikow (przykiad inzynierow),
,,Nauki o Zarzadzaniu. Management Sciences” 2016, nr 2(27); A. Freeman, Engagement vs
Involvement: What’s the Difference?, 2013, https://involve.co.uk/ engagement-vs-
involvement-whats-the-difference/ (data dostepu: 24.10.2023); A. Shaheen, Y.A. Farooqi,
Y. A., Relationship among Employee Motivation, Employee Commitment, Job Involvement,
Employee Engagement: A Case Study of University of Gujrat, Pakistan, ,]International
Journal of Multidisciplinary Sciences and Engineering” 2014, nr 5(9); B.L. Rich,
J.A. Lepine, E.R. Crawford, Job Engagement: Antecedents and Effects on Job Performance,
,Academy of Management Journal” 2010, nr 53(3), s. 617-635; W.A. Kahn, Psychological
Condition of Personal Engagement and Disengagement at Work, ,,Academy of Management
Journal” 1990, nr 33(4); A.M. Saks, Antecedents..., dz. cyt.

Okreslenia ,,zaangazowanie behawioralne” i ,,zaangazowanie emocjonalne” odnosza

si¢ do kategorii psychologicznych, tj. poznawczej, behawioralnej 1 afektywnej, ktore
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okreslaja potrzeby odpowiednio informacji, zachowan i emocji’’. W zakresie analizy
zaangazowania pracownika wskazuja one na pewne pierwotne postawy psychologiczne,
ktore przektadaja si¢ na rodzaj zaangazowania, niemniej jednak z semantycznego punktu
widzenia w kontekscie organizacji i jej pracownikoéw nie jest to terminologia powszechna.

W literaturze zaangazowanie organizacyjne opisywane jest najczesciej za pomoca
modelu J.P. Meyera?® z trzema sktadowymi, tj. zaangazowaniem afektywnym, trwania
i normatywnym?’. W praktyce oznacza to, ze na te elementy mozna spojrze¢ jako odrebne
byty, a tym samym inaczej je budowac, na podstawie réznych determinant, uzyskujac na
koniec kompletne zaangazowanie organizacyjne. Pewien stan niewiedzy stanowi obszar, czy
w warunkach XXI wieku, kiedy zaangazowanie trwania i normatywne nie s3 domeng
najmtodszych generacji na rynku pracy, nalezy te sktadowe nadal traktowac jako
komplementarne. Patrzac pod katem wptywu pracownika na organizacj¢, mozna przywotaé
kolejng klasyfikacje zaangazowania na bierne i aktywne*’, ktéra wynika z pewnego rodzaju
rozroznienia angielskich stow engagement, involvement i commitment. Wigkszo$¢ polskich
badaczy unika tlumaczenia tych terminéw na jezyk polski, gdyz uzycie jednego
sformutowania do poj¢¢, ktore w oryginalnym jezyku maja rdézne znaczenia, jest
nieprecyzyjne. A.M. Saks®' rozréznia pojecia zaangazowania organizacyjnego
(organisational engagement) 1 zaangazowania w prace (job engagement) jako wykonywania
roli cztonka organizacji oraz wykonywania swojej roli w pracy.

Kolejng klasyfikacja zaangazowania jest rozrdznienie na zaangazowanie
w organizacj¢, zawod, prace (profesj¢) i Srodowisko pracy, przy czym zaangazowanie
w profesj¢ 1 prace jest niezbedne, ale niewystarczajace do osiggnigcia zaangazowania
organizacyjnego>?. Warto zauwazy¢, ze niektore polskie zrodta®> w ramach tej klasyfikacji
wskazuja cztery kategorie, a w innych®* pomijany jest ostatni element (zaangaZowanie

w $srodowisko pracy) lub wskazuje si¢ podzial na zaangazowanie w organizacj¢, prace,

27 M. Kaczynska, K. Katuziak, A. Stankiewicz-Mréz, Motywowanie pozaptacowe..., dz. cyt., s. 64.

28 J.P. Meyer, N.J. Allen, C.A. Smith C.A., Commitment to Organizations and Occupations: Extension and
Test of a Tree-Component Conceptualization, ,,Journals of Applied Psychology” 1993, nr 78(4).

2 M.E. Bergman, The Relationship between Affective and Normative Commitment: Review and Research
Agenda, ,Journal of Organizational Behavior” 2006, nr 27(5); S. Jaros, Meyer and Allen Model of
Organizational Commitment: Measurement Issues, ,,The ICFAI Journal of Organizational Behavior” 2007,
nr 6(4); K. Kmiotek, Uwarunkowania..., dz. cyt.; A. Spik, K. Klincewicz, Nowe kierunki..., dz. cyt.;
D. Lochnicka, Zaangazowanie pracownicze jako determinanta rozwoju organizacji, ,,Studia Prawno-
Ekonomiczne” 2015, t. XCIV.

30'S. Borkowska, Rola zaangazowania. .., dz. cyt.

31 A M. Saks, Antecedents..., dz. cyt.

32 M. Juchnowicz, Fenomen zaangazowania..., dz. cyt.

33 S, Stachowska, Jakosé relacji. .., dz. cyt.; M. Juchnowicz, Fenomen zaangazowania. .., dz. cyt.

34 D. Lewicka, Wplyw zaufania..., dz. cyt.
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profesje i nadzor>®. Prawdopodobnie wynika to z réznorodnosci sformutowan uzytych przez
samych autoréw tego podziatu, czyli Ch. Boschoffa oraz G. Melsa*®, oraz ze wspomnianego
wczesniej niedostatku polskiego stownictwa pozwalajacego przetozy¢ pierwotng koncepcje
tego podziatu zaangazowania, wykorzystujac wyrazenia: commitment to the organisation,
job involvement lub zamiennie job satisfaction, professional commitment, supervisor
commitment. Jednoczes$nie ci sami autorzy wskazuja wktad srodowiska pracy w budowanie
zaangazowania, stad prawdopodobnie pojawila si¢ kategoria zaangazowania w Srodowisko
pracy. Poniewaz w literaturze anglojezycznej wyzej wspomniane wyrazenia stosowane sg
w roznych kontekstach, niekoniecznie jako klasyfikacja rodzajow zaangazowania®’,
nasuwajg si¢ watpliwosci, czy taki podzial moze by¢ uznawang klasyfikacjg zaangazowania.
Tego typu dylematéw nie budzi natomiast powszechnie znana i wielokrotnie cytowana
klasyfikacja zaangazowania w koncepcji W.B. Schaufelego i A.B. Bakkera. Wyodrgbnili
oni trzy elementy zaangazowania: wigor (energia), poswiecenie (oddanie si¢ pracy)
iabsorbcje (koncentracja na pracy)’®. Wyrazenie ,zaangazowanie instrumentalne/
kalkulacyjne” (z ang. calculative commitment) nie jest powszechne w klasyfikacji rodzajow
zaangazowania, aczkolwiek bywa, ze jest traktowane jako synonim zaangazowania trwania,
czyli kalkulacji strat wynikajacych z odej$cia z organizacji*. Jest ono jednak czgsto
stosowane w odniesieniu do inwestycji finansowych, w rozumieniu wielkosci wkladu

w dane przedsigwziecie.

2.1.3. Determinanty zaangazowania

Wieloaspektowos¢ pojecia zaangazowania, mnogos¢ jego definicji i podziatéw

utrudnia jednoznaczne wskazanie czynnikéw budujacych zaangazowanie. W literaturze

35 M. Makowski, Zaangazowanie w prace w perspektywie psychologii pozytywnej, ,.Zeszyty Naukowe
Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie” 2017, nr 12(972).

36 Ch. Boshoff, G. Mels, Role Stress and Job Satisfaction: Their Supervisory Antecedents and Their Influence
on Organizational Commitment, ,Journal of Industry Psychology” 1995, nr 21(1); Ch. Boshoff, G. Mels, The
Impact of Multiple Commitments on Intentions to Resign: An Empirical Assessment ,British Journal of
Management” 2000, nr 11(3).

37 J.H. Buitendach, De Witte H., Job Insecurity, Extrinsic and Intrinsic Job Satisfaction and Affective
Organisational Commitment of Maintenance Workers in A Parastatal, ,,South African Journal of Business
Management” 2005, nr 36(2); A. Singh, B. Gupta, Job Involvement, Organizational Commitment, Professional
Commitment, and Team Commitment: A Study of Generational Diversity, ,,An International Journal” 2015,
nr 22(6).

3% W .B. Schaufeli, M. Salanova, V. Gonzalez-Roma, A.B. Bakker, The Measurement..., dz. cyt., s. 74;
M. Laguna, E. Mielniczuk, A. Zalinski, K. Watachowska, Przywigzanie do organizacji i zaangazowanie
w prace — koncepcje teoretyczne i problemy terminologiczne, ,Medycyna Pracy” 2015, nr 66(2);
D. Smarzewska, Zarzqdzanie zaangazowaniem..., dz. cyt.

3 A. Wzigtek-Stasko, 1. Michalik, Wymiary zaangazowania organizacyjnego w instytucjach edukacyjnych,
»Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi” 2019, nr 126(1); D.M. Randall, M.P. O’Driscoll, Affective versus
Calculative Commitment: Human Resource Implications, ,,The Journal of Social Psychology” 1997, nr 137(5).
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mozna zauwazy¢ dwa trendy: klasyfikacje czynnikow zaangazowania budowang na
podstawie przeprowadzonych badan*® albo na podstawie interpretacji definicji
zaangazowania czy tez wskazywania niezbednych dzialan budujacych zaangazowanie*!.
Istotniejsze, w odniesieniu do praktycznego modelu budowania zaangazowania
pracownikow, moze by¢ okreslenie tych elementow, ktoérych brak wyklucza wywotanie
upracownika postawy zaangazowania. Porzadkujac  niezbedne  determinanty
zaangazowania, mozna wskazac¢ na cztery kluczowe czynniki: (1) uznanie przez pracownika,
ze podejmowane przez niego dziatanie czy zadanie jest wazne, (2) powigzanie ogdlnego
sensu wiasnej pracy z prywatnymi celami, (3) poczucie potrzeby tego dziatania, (4) efekt
pozytywnej zmiany, jaki wystapi w wyniku wykonanej pracy*’. Propozycje agregacji
czynnikoOw zaangazowania w tych dwoch ujeciach (jako budujacych zaangazowanie oraz

koniecznych do zaistnienia zaangazowania) wskazano w tabeli 2.3.

Tabela 2.3. Determinanty zaangazowania w podziale na niezbedne i1 wzmacniajace

zaangazowanie
Czynniki niezbedne do budowania Czynniki wzmacniajace budowanie
zaangazowania pracownikow zaangaZowania pracownikow
Wazno$¢ dziatania Mozliwos¢ wykonywania ciekawych

zadan, wyzwania

Sens pracy w ocenie pracownika, spojnos¢ | Mozliwo$¢ rozwoju osobistego

warto$ci, identyfikacja 1 budowania kariery, szkolenia
Zrozumienie potrzeby dziatania Jasno$¢ celéw, klarowna komunikacja
Wywotanie oczekiwanej zmiany, poczucie, | Sprawiedliwo$¢ w organizacji, jasny
ze dziatanie czemus shuzy system ocen, rowne mozliwosci
Zaufanie pomiedzy pracodawcami Postawa przetozonego i relacje z nim
1 pracownikami, poczucie wlasciwego

poziomu przywoddztwa

40V, Mani, 4nalysis of Employee Engagement and Its Predictors, ,,International Journal of Human Resource
Studies” 2011, nr 1(2); AON Hewitt, Aon Hewitt’s Model..., dz. cyt.; D. Robinson, S. Perryman, S. Hayday,
The Drivers..., dz. cyt; Willis Tower Watson, 2021 Employee Experience Survey, 2021,
willistowerswatson.com 2021, https://www.willistowerswatson.com/en-GB/Insights/2021/07/2021-
employee-experience-survey (data dostgpu: 20.10.2021); B. Gajdzik, Budowanie zaangazowania
pracowniczego w przedsigbiorstwie — analiza przypadku, ,,Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi” 2012, nr 2.

4 L. Gorniak, Zarzqdzanie przez wartosci jako metoda angazowania pracownikéw, ,Zeszyty Naukowe
Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie” 2015, nr 8(944), s. 101-116; G. Seijit, D. Crim, What Engages
the Employees the Most or, the Ten C's of Employee Engagement, ,Ivey Business Journal Online” 2006,
iveybusinessjournal.com 2006, https://iveybusinessjournal.com/publication/what-engages-employees-the-
most-or-the-ten-cs-of-employee-engagement/ (data dostepu: 18.11.2021).

42 L. Gérniak, Zarzqdzanie przez wartosci. .., dz. cyt., s. 110.
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Poczucie pewnosci i stabilnos$ci Wynagrodzenie (w tym nagrody)
1 elementy pozaptacowe

Wspdtpraca oraz pozytywne stosunki
migdzyludzkie

Wplyw na decyzje, samodzielno$¢
w dziataniu

Mozliwos$¢ pogodzenia zycia zawodowego
Z prywatnym

Identyfikacja z polityka firmy (misja,
wartosci)

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: L. Gorniak, Zarzqdzanie przez wartosci..., dz. cyt.;
A. Wojtczuk-Turek A., Zaangazowanie jako istotny wymiar postawy pracownika wobec
pracy, ,,Edukacja Ekonomistow i Menedzerow” 2009, nr 10; M. Juchnowicz, Zarzgdzanie
przez zaangazowanie..., dz. cyt.; B. Madhura, P. Deepika, 4 Study on the Drivers...,
dz. cyt.; D. Robinson, S. Perryman, S. Hayday, The Drivers..., dz. cyt.; D. Croston,
Employee Engagement. "The People First” Approach to Building a Business, Moonstone
Media, Sydney 2008; J. Anitha, Determinants of Employee Engagement and Their Impact
on Employee Performance, ,International Journal of Productivity and Performance
Management” 2014, nr 63(3); A. Kopera, Zarzqdzanie zaangazowaniem..., dz. cyt.;
E. Bombiak, Motywowanie pracownikow w swietle badan empirycznych, ,Zeszyty
Naukowe Akademii Podlaskiej w Siedlcach™, Seria: Administracja i Zarzadzanie 2010,
nr 13(86); S. Kular, M. Gatenby, Ch. Rees, E. Soane, K. Truss, Employee Engagement:
A Literature Review, ,,Working Paper of Kingston Business School” 2008, nr 19; P. Sonal,
D. Shine, 4 Study of Engagement at Work: What Drives Employee Engagement?, ,European
Journal of Commerce and Management Research” 2013, nr 7; R. Pech, B. Slade, Employee
Disengagement: Is There Evidence of a Growing Problem?, ,,Handbook of Business
Strategy” 2006, nr 7.

Kazdy z zaproponowanych podzialoéw jest wylacznie pewnym uproszczeniem bardzo
szerokiego zagadnienia, podejmowanym dla jasno$ci semantyki i metodologii badan. Tego
typu zestawienia mozna spotka¢ w literaturze. Przykladem moze by¢ klasyfikacja wedlug
M. Armstronga®® przyporzadkowujaca determinanty do takich obszaréw, jak inspiracje
1 warto$ci, jako$¢ pracy, korzystne srodowisko pracy, nagrody, rownowaga mi¢dzy Zyciem
osobistym a pracg oraz mozliwo$¢ rozwoju. D. Smarzewska odnosi si¢ natomiast do
klasyfikacji czynnikow zaangazowania opartej na podziale na czynniki zwigzane z praca,

z pracownikiem i organizacyjno-sytuacyjne**. Ciekawa analiza pozostaje takze

4 M. Armstrong, Zarzgdzanie...dz. cyt., s. 231-232.
# D. Smarzewska, Zarzqdzanie zaangazowaniem..., dz. cyt., s. 34-35.
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priorytetyzacja czynnikow zaangazowania w zaleznosci od tego, czy sa one badane wedtug

oceny pracownikow i przetozonych®, czy w odniesieniu do poszczegdlnych pokolen®.

2.1.4. Skale oceny zaangazowania

Z uwagi na to, ze w literaturze przedmiotu zaangazowanie jest tematem zlozonym
1 wielowymiarowym, okre§lenie poziomu zaangazowania wydaje si¢ zadaniem
skomplikowanym. Niemniej takie proby zostaty podjete zaréwno przez naukowcow?’, jak

i organizacje konsultingowe*®. Najczesciej stosowane skale opisane zestawiono w tabeli 2.4.

Tabela 2.4. Najczesciej stosowane skale pomiaru zaangazowania

Liczba
Model pomiaru Autorzy badanych Opis
pozycji
Skala J.P. Meyer, Poczatkowo | Okresla podejscie do firmy,
przywiagzania do | N.J. Allen 24, p6zniej | stosunek pracownika do
organizacji 18 organizacji
(Affective,
Continuance, and
Normative
Commitment
Scales)
Kwestionariusz W.B. Schaufali, 17, Okresla zaabsorbowanie
UWES (Utrecht | A.B. Bakker w krotkiej | w wykonywaniu wtasnej
Work wersji 9 pracy, pelieniu swej roli.
Engagement Mierzy wigor, poswigcenie
Scale) i absorbcje
ISA Engagement | E. Soane, C. Truss, |9 Okresla zaangazowanie
Scale (ISAES) K. Alfes, A. Shantz, intelektualne (stopien, w jakim
C. Rees, pracownicy mys$la o
M. Gatenby sposobach poprawy swojej
pracy), afektywne (stopien
do$wiadczania pozytywnego
wplywu pracy) 1 spoleczne
(stopien spotecznego poczucia

4 E. Bombiak, Motywowanie pracownikoéw. .., dz. cyt., s. 68.

4 R.C. Da Silva, J.S. Dutra, E.F.R. Veloso, A.L. Fisher, L.N. Trevisan, Generational Perceptions and Its
Influences on Organizational Commitment, ,Management Research” 2015, nr 13(1); A. D’Amato,
R. Herzfeldt, Learning Orientation, Organizational Commitment and Talent Retention across Generations:
A Study of European Managers, ,,Journal of Managerial Psychology” 2008, nr 23(8).

47 J.P. Meyer, N.J. Allen, A Three-component Conceptualization of Organizational Commitment, ,,Human
Resource Management Review” 1991, nr 1(1), s. 61-89; W.B. Schaufeli, A.B. Bakker, M. Salanova, The
Measurement of Work Engagement With a Short Questionnaire, ,Educational and Psychological
Measurement” 2006, nr 66(4), s. 701-716; A. Banka, A. Woloska, R. Bazinska, Polska wersja Meyera i Allen
Skali Przywigzania do Organizacji, ,,Czasopismo Psychologiczne” 2002, nr 8.

8 Przyktadowo Gallup, AON Hewitt, Blessing White.
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zZwigzania ze swoim
srodowiskiem pracy)

Gallup Q12 Instytut Gallupa 12 Okresla stopien spetnienia
potrzeb pracownika

AON Hewitt AON Hewitt 24 Bada, na ile pracownicy

Employee wypowiadajg si¢ pozytywnie

Engagement 0 organizacji, na ile chca

Model W niej zosta¢ oraz jaki wysitek

wktladaja w osigganie celow
organizacji (say, stay, strive)

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: J.P. Meyer, N.J. Allen, A Three-component
Conceptualization..., dz. cyt., s. 61-89; W.B. Schaufeli, A.B. Bakker, Utrecht Work...,
dz. cyt; A. Banka, A. Woloska, R. Bazinska, Polska wersja Meyera..., dz. cyt.;
M. Dobrowolska, M. Slazyk-Sobol, Zaangazowanie i przywigzanie organizacyjne
a wypalenie zawodowe pracujgcych w elastycznych formach zatrudnienia — raport z badan
empirycznych, ,,Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi” 2017, nr 118(5); A. Lipinska-Grobelny,
O. Ciesielska, Zaangazowanie w prace i przywigzanie do organizacji — analiza
migdzypokoleniowa i miedzyplciowa, ,,Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi” 2018, nr 3-4;
J. Stoeber, J. Townley, C. Davis, Comparing Two Work Engagement Scales: Relationships
with Job Satisfaction, Organizational Commitment, and Workaholism. Research report.
University of Kent, 2013; E. Soane, C. Truss, K. Alfes, A. Shantz, C. Rees, M. Gatenby,
Development. .., dz. cyt; M. Laguna, E. Mielniczuk, A. Zalinski, K. Watachowska,
Przywigzanie do organizacji..., dz. cyt.; The Gallup Organisation, What Is Employee
Engagement and How Do You Improve It, 2021, https://www.gallup.com/workplace/
285674/improve-employee-engagement-workplace.aspx (data dostgpu: 2.11.2021); AON
Hewitt, Aon Hewitt’s Model..., dz. cyt.

Skala przywigzania do organizacji (Affective, Continuance, and Normative
Commitment Scales) oparta jest na trojczynnikowym powigzaniu pracownika z organizacja,
tj. afektywnym, normatywnym oraz dotyczacym trwatosci. Pozycje w tym narzedziu
odnoszg si¢ do uczu¢ i przekonan pracownikow w odniesieniu do relacji z organizacja.
Opracowana zostata takze polska wersja skali przywigzania do organizacji, w ktorej ze
wszystkich oryginalnych pozycji wyeliminowano sformutowania majace negatywna
konotacje¢ oraz zweryfikowano ttumaczenie pozycji skali, tak aby najbardziej odpowiadato
ono oryginalowi, ale tez umozliwialo polskiemu odbiorcy precyzyjne zrozumienie
zagadnienia®.

Kwestionariusz UWES poczatkowo, w wersji dtuzszej, okreslal trzy wymiary, ale ze

wzgledow praktycznych zostal skrécony do dziewieciu pozycji, z zachowaniem wlasciwosci

4 A. Banka, A. Woloska, R. Bazinska, Polska wersja Meyera i Allen..., dz. cyt., s. 68.
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psychometrycznych®®. W literaturze przedmiotu mozna spotkaé¢ wiele odmian tej skali
dostosowanych do danego kraju czy grupy docelowej’!.

Skala ISA Engagement Scale zostata utworzona w 2012 roku na podstawie koncepcji
zaangazowania W.A. Kahna z 1990 roku i poczatkowo liczyla 21 pozycji (po osiem
w zakresie zaangazowania intelektualnego 1 spolecznego oraz pig¢ w zakresie
zaangazowania afektywnego). Kierujac si¢ wynikami i wnioskami z badan, w ktérych ja
stosowano, przeprowadzono walidacj¢ tego narzedzia i skrocono je najpierw do 17 pozycji,
a ostatecznie do dziewieciu, wykazujacych najwyzsza niezawodno$é>2.

Badania poziomu zaangazowania wedlug kwestionariusza przygotowanego przez
Instytut Gallupa zawieraja 12 i ze wzgledu na szeroki zasieg badan®® mozna je uznaé za
najpowszechniejsze. Sformutowania zastosowane w tym narzedziu pozwalajg okresli¢
indeks zaangazowania, zwany Q12%*,

Szerokimi badaniami zaangazowania zajmuje si¢ rdéwniez organizacja AON Hewitt,
ktéra w swych analizach uwzglednia sze$¢ obszarow zycia (ludzie, praca, mozliwosci,
jakos¢ zycia, wynagrodzenia i praktyki organizacyjne) i trzy rodzaje aktywnos$ci: mowienie,
trwanie i dziatanie®>. W badaniach zaangaZowania notuje si¢ rdzne okre$lenia poziomu
zaangazowania wyrazane zarOwno w nazewnictwie, jak i przez skale liczbowe. Jedna
z prostszych metod okreslenia skali zaangazowania wskazat B. White, definiujac pigé
poziomdOw zaangazowania. Na najwyzszym poziomie sg ,,zaangazowani”, ktorych cele
osobiste pokrywaja si¢ z celami firmy. Nastepna grupa to ,,prawie zaangazowani”, z duza
potrzeba satysfakcji, w ktoérych warto inwestowac, aby przeszli do ,,zaangazowanych”, gdyz
W przeciwnym razie istnieje ryzyko ich utraty. Kolejny poziom stanowig ,,nowozency”, czyli
osoby nowe w danej sytuacji, ktore muszg dopiero utozy¢ sobie droge do pelnego
zaangazowania, oraz ,,chomiki”, czyli osoby niby zapracowane, ale o niskim wptywie na

efekty. Nastepne grupy definiowane jako pracownicy niezaangazowani to ,,wypaleni”, czyli

50 M.A. Carmona-Halty, W.B. Schaufeli, M. Salanova, The Utrecht Work Engagement Scale for Students
(UWES-9S): Factorial Validity, Reliability, and Measurement Invariance in a Chilean Sample of
Undergraduate University Students, ,,Frontiers in Psychology” 2019, nr 10, s. 2.

31 Istnieje przyktadowo skala UWES-S stuzgca badaniu zaangazowania studentow.

52 P, Phuangthuean, W. Kulachai, K. Benchakhan, T. Borriraksuntikul, P.Homyamyen, Employee Engagement:
Validating the ISA Engagement Scale, Conference of the International Journal of Arts & Sciences, Prague,
Czech Republic 2018, s. 101-102.

33 Przyktadowo najnowszy raport zaangazowania (z 2021 roku) Instytut Gallupa opart na danych ze 116
krajow, gdzie w kazdym badana byta prébka okoto tysigca respondentéw — informacja na podstawie raportu:
The Gallup Organisation, State of the Global...dz, cyt., s. 184—185.

4 A. Balcerek-Wieszala, L. Hawrysz, Zaangazowanie organizacyjne..., dz. cyt., s. 19.

55 Tamze.
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pracownicy z niskg satysfakcja z pracy, pomimo wysokiego wkladu pracy, oraz
,;ozwiedzeni”, odczuwajacy zaréwno niska satysfakcje, jak i wnoszacy niewielki wktad>®.
Wiarygodnos¢ jednowymiarowej skali zaangazowania jest tematem dyskusji 1 badan.
Przyktadowo badania przeprowadzone na grupie specjalistow IT dowiodly, ze istnieja
wyrazne roéznice w analizie powigzan zaangazowania afektywnego w zaleznosci od
roznorodnosci zadan, autonomii 1 ich zlozonosci. Jednak juz te same elementy nie majg az
tak duzego wptywu na zaangazowanie emocjonalne, z kolei np. na poziom zaangazowania

poznawczego bardziej wptywa staz pracy®’.

2.1.5. Znaczenie zaangazowania pracownikow

Usystematyzowanie pojecia zaangazowania, poza wartoscig naukowa, niesie ze sobg
warto$¢ dodang dla przedstawicieli biznesu, menedzeréw i samych pracownikow, jako ze
koreluje z pojeciami efektywnoéci, rentowno$ci, innowacji czy konkurencyjnoéci®®.
Literatura nie daje wlasciwie zadnej podstawy do twierdzenia, ze znaczenie zaangazowania
jest przecenione, aczkolwiek zauwazono pewien brak literatury krytycznej w tym zakresie®’.
Elementem rozwazan jest rowniez zwigzek przyczynowo-skutkowy pomigdzy
zaangazowaniem a efektywnoscia, a doktadniej jego kierunek, gdyz niekoniecznie jest on
jednoznaczny®. Wigkszy wplyw na zaangazowanie moze mie¢ bowiem dobrze
wykonywana praca niz odwrotnie — zaangazowanie na t¢ prace. Nie nalezy jednoczesnie
utozsamia¢ pozytywnego wydzwigku zaangazowania ze stwierdzeniem, ze w kazdym
przypadku im wyzszy poziom zaangazowania pracownika, tym jest to bardziej korzystne dla
organizacji, gdyz istnieje zjawisko zbytniego zaangazowania, najczgSciej kojarzone

z pracoholizmem®'.

56 A. Balcerek-Wieszala, L. Hawrysz, Zaangazowanie organizacyjne..., dz. cyt.; B. Sewastianik, Tajemniczy
sktadnik sukcesu — zaangazowanie pracownika [w:] C. Szmidt (red.), Nowe nurty w zarzqdzaniu i w ekonomii,
Poltext, Warszawa 2014, s. 232-246.

57 F. Candatten, S.J. Da Silva, M.A. Da Cunha, C. De Oliviera Maciel, R. Dos Santos, Engagement of
Information Technology Professionals with Their Work, Proceedings of the Nineteenth Americas Conference
on Information Systems, Chicago, Illinois, 15-17 August 2013, s. 8-9.

38 J. Xu, T.H. Cooper, How Can Leaders Achieve High Employee Engagement?, ,Leadership & Organization
Development Journal” 2011, nr 32(4), s. 399-416. J.K. Harter, F.L. Schmidt, T.L. Hayes, Business-unit-level
Relationship between Employee Satisfaction, Employee Engagement, and Business Outcomes: A Meta-
analysis, ,,The Journal of Applied Psychology” 2002, nr 87(2).

'S, Kular, M. Getenby, C. Rees, E. Soane, K. Truss, Employee Engagement..., dz. cyt.

80 M. Juchnowicz, Zarzqdzanie kapitatem ludzkim. .., dz. cyt., s. 57.

1 B. Dudek, Pracoholizm — szkodliwy skutek nadmiernego zaangazowania w prace, ,Medycyna Pracy” 2008,
nr 59(3); M.J. Gorgievski-Duijvesteijn, A.B. Bakker, Passion for Work: Work Engagement versus
Workaholism [w:] S.L. Albrecht (red.), Handbook of Employee Engagement: Perspectives, Issues, Research
and Practice, Cheltenham 2010, http://hdl.handle.net/1765/22672 (data dostgpu: 15.11.2021); M. Krol,
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Niemniej wyniki badan naukowych potwierdzaja bezposredni zwigzek pomiedzy
zaangazowaniem pracownikéw a wynikami firmy. Stwierdzono, Ze organizacje z wysoko
zaangazowanymi pracownikami osiagaja wzrosty zysku operacyjnego wyzsze niz organizacje
z niezaangazowanymi pracownikami®. Zaangazowanie pozytywnie wplywa na wydajnos¢,

d . d 1 . kl. ty t . -k, 63 t k. o . . b .o
sprzedaz, zadowolenie klientow, zatrzymanie pracownikow®, a takze zmniejszenie absencji,
nizszy poziom skarg pracownikow, a nawet na zmniejszenie liczby wypadkow przy pracy®
czy kreatywno$é i innowacyjno$é pracownikow®. Jest tez sposobem przeciwdziatania

wypaleniu  zawodowemu®®

oraz wzmacnia wspdlprace pomiedzy pracownikami®’.
Potwierdzono, ze w organizacjach o wysokim poziomie zaangazowania wyst¢puje mniejsza
fluktuacja pracownikow, co wptywa na lepsze wyniki przedsiebiorstw®®. Zalezno$ci pomiedzy
zaangazowaniem, traktowanym jako czynnik wewnetrzny organizacji, rynkiem (klientami),

jako czynnikiem zewngtrznym, a wynikami organizacji przedstawit P.M. Madhani (rys. 2.1).

Przekonujace Przekonujace  Przekonujace
miejsce do pracy miejsce zakupow miejsce do dokonania
inwestycji

Nagrody
oraz. Pracownik - Niska Klient - Diugoterminowe Firma -
uznanie rotacja relacje
Zaangazowanie 2 Satysfakcja & Rozwdj
’ Satysfakcja i Zaufanie L Przychod
{Optymalne proporcje) Prnduktmnusc T —— chalnc;c Dosprzedaz Zysk
Retencja satysfakgji Retencja | podwyzszenie Wycena
wartosci ustug
Jakos¢ ustug Jakos¢ ustug Wynik
wewnetrznych zewnetrznych firmy

Rys. 2.1. Powigzanie zaangazowania pracownikow, retencji klientow 1 wydajnosci
organizacji
Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie: P.M. Madhani, Effective Rewards and Recognition

Strategy: Enhancing Employee Engagement, Customer Retention and Company
Performance, ,,The Journal of Total Rewards” 2020, nr 29(2), s. 46.

Telepraca a pracoholizm, ,,Studia Ekonomiczne” 2013, nr 148; W.B. Schaufeli, W.T. Taris, W. Van Rhenen,
Workaholism, Burnout, and Work Engagement: Three of a Kind or Three Different Kinds of Employee Well-
being?, ,,Applied Psychology” 2007, nr 57(2); S.A.E. Geurts, E. Demerouti, Work/Non-work Interface:
A Review of Theories and Findings [w:] M.J. Schabracq (red.), The Handbook of Work and Health Psychology,
C.L. Cooper, J.A.M. Winnubst, 2nd ed., Hoboken 2003.

62 F.K. Rabbanee, M.M. Haque, S. Banik, M.M. Islam, Managing Engagement in an Emerging Economy
Service, ,,Journal of Service Theory and Practice” 2019, nr 29(5/6), s. 2.

6 L. Meiliyandrie Indah Wardani, M. Syafiq Anwar, The Role of Quality..., dz. cyt., s. 447.

% M.R. Akbar, Pengaruh Budaya Organisasi Terhadap Employee Engagement, ,Journal of Social and
Industrial Psychology” 2013, nr 2(1), s. 11; D. Lochnicka, Zaangazowanie pracownicze..., dz. cyt., s. 329.

%5 The Gallup Organization, Engaged Employees Inspire Company Innovation, ,,Gallup Busines Journal” 2012,
http://businessjournal.gallup.com/kontent /24880/gallup  study-engaged-employees-inspire-company.aspx
(data dostepu: 21.03.2020); J. Krueger, E. Killham, The Innovation Equation, ,,Gallup Business Journal” 2007,
https://news.gallup.com/businessjournal/27145/innovation-equation.aspx (data dostepu: 2.10.2021).

% W B. Schaufeli, A.B. Bakker, Defining and Measuring Work Engagement: Bringing Clarity to the Concept
[w:] A.B. Bakker, M.P. Leiter (red.), Work Engagement: A Handbook of Essential Theory and
Research, Psychology Press, New York 2010, s. 10-24.

7 D. Robinson, S. Perryman, S. Hayday, The Drivers of Employee Engagement, Institute for Employment
Studies, Brighton 2004.

88 P. Sonal, D. Shine, 4 Study of Engagement at Work: What drives Employee Engagement?, ,,European Journal
of Commerce and Management Research” 2013, nr 7, s. 155.
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Zaleznos¢ ta opiera si¢ na zatozeniu, ze usatysfakcjonowany, zaangazowany
pracownik wptywa zaré6wno na postrzeganie przedsiebiorstwa przez klienta, a przez to
réwniez na wyniki organizacji. Podobnie w ocenie menedzeréw zaangazowanie jest
niezbedne — wyniki badan Deloitte Global Human Capital Trends z 2020 roku wskazuja, ze
uwaza tak 78% z nich. Zaangazowanie przeklada si¢ tez na postrzeganie mozliwosci przez
pracownikow — przyktadowo 84% zaangazowanych pracownikow jest zdania, Zze moze
pozytywnie wplyna¢ na jako§¢ produktéw swojej organizacji, podczas gdy takie
przekonanie wyraza tylko 31% pracownikdéw niezaangazowanych. Dysproporcja wystepuje
takze w postrzeganiu wlasnego wplyw na poziom obstugi klientdow czy nawet na koszty
wlasnej pracy®’.

Sprowadzajac znaczenie zaangazowania z poziomu organizacji do jednostki,
réwniez potwierdzono zwigzek miedzy poziomem zaangazowania a osobistymi wynikami’®.
Badania Hay Group Insight wykazaty, ze pracownik zaangazowany moze mie¢ wyniki
nawet 2,5 razy wyzsze od niezaangazowanego kolegi’!. Zdaniem A.B. Bakkera’
zaangazowany pracownik czesciej doswiadcza pozytywnych emocji, ma lepsze zdrowie,
kreuje wlasng pracg i osobiste zasoby oraz przenosi zaangazowanie na innych. Zwigzek
pomiedzy szczeéciem a zaangazowaniem podkre$lajg takze inni badacze’.

Gdy przyjmiemy, ze zaangazowanie od lat jest uznane za kluczowym parametr
przektadajacy si¢ na wyniki przedsiebiorstwa, wydaje si¢ oczywiste, ze poprzez dzialania
organizacji zmierzajace do budowania zaangazowania wigkszo$¢ pracownikow powinna
by¢ wysoce zaangazowana. Tymczasem wyniki badan wskazuja, ze tak nie jest i duzego
postepu w tym obszarze nie ma. Przyktadowo w Stanach Zjednoczonych badania Instytutu
Gallupa w 2005 roku ujawnily, Ze jedynie okoto 26% pracownikoéw to pracownicy
rzeczywiscie zaangazowani, wigkszo$¢ (54%) to osoby neutralne, a 20% — osoby

niezaangazowane’*. Kilka lat pozniej w podobnych badaniach przeprowadzonych przez

% M. Attridge, Measuring and Managing Employee Work Engagement: A Review of the Research and Business
Literature, ,,Journal of Workplace Behavioral Health” 2009, nr 24(4), s. 388.

0'S. Kular, M. Gatenby, Ch. Rees, E. Soane, K. Truss, Employee Engagement..., dz. cyt.

"' D. Lewicka, Wplyw zaufania wertykalnego..., dz. cyt.

2 A.B. Bakker, Building Engagement..., dz. cyt.

3 R. Cropanzano, T.A. Wright, When a Happy Worker Is Really a Productive Worker: A Review and Further
Refinement of the Happy Productive Worker Thesis, ,,Consulting Psychology Journal: Practice and Research”
2001, nr 53(3); B.L. Fredrickson, The Role of Positive Emotions in Positive Psychology: The Broaden-and-
Build Theory of Positive Emotions, ,,American Psychologist” 2001, nr 56(3).

74 J.H. Fleming, C. Coffiman, J.K. Harter, Manage Your Human Sigma, ,Harvard Business Review” 2005,
nr 83(7/8).
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Towers Perrin’> proporcje wyniosty odpowiednio: 38% niezaangazowanych i 21% wysoko
zaangazowanych. Wedlug badan Blessing White’® z 2010 roku przeprowadzonych
w Ameryce Poélnocnej, Australii i Nowej Zelandii, Chinach, Indiach, Europie 1 Afryce
Potudniowej zaangazowanych jest 31% pracownikow, a niezaangazowanych 17%, przy
czym najwigkszy odsetek zaangazowanych jest w Indiach (37%). Mozna wigc stwierdzic,
ze na przetomie dekad zaangazowanie wzrosto, niemniej notowane warto$ci wcigz sg
nieadekwatne do potrzeb. Rozne metodologie badan nie pozwalaja oceni¢ zmiany
w warto$ciach bezwzglednych, ale wniosek, ze wzrost zaangazowania w czasie nie jest
wystarczajacy, mozna wysnué, analizujac te same badania, wykonane w tych samych
srodowiskach. Zmian¢ poziomu zaangazowania pracownikow w poszczeg6lnych regionach
w ciggu trzech lat, przeprowadzone przez ten sam Instytut, z zastosowaniem tej samej

metody prezentuja rys. 2.212.3.
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Rys. 2.2. Poziom zaangazowania pracownikow na §wiecie wedtug badan Blessing White
72010 roku

Zrédto: Blessing White, Employee Engagement Report 2011..., dz. cyt., s. 9.

75 Towers Perrin, 2007-2008 Towers Perrin Global Engagement Study, Stamford 2008.
76 Blessing White, Employee Engagement Report 2011, 2011, http://www.digitalopinion.co.uk/files/
documents/Employee Engagement Report Blessing White %202011.pdf (data dostgpu: 17.08.2021).
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Rys. 2.3. Poziom zaangazowania pracownikow na $§wiecie wedtug badan Blessing White
72013 roku

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie: Blessing White, Employee Engagement Report 2013.
Research Update, 2013, https://blessingwhite.com/wp-content/uploads/2018/11/Employee-
Engagement-Research-Report-2013.pdf, s. 5 (data dostepu: 21.11.2021).

O ile widoczny jest pozytywny trend (we wszystkich regionach odsetek
zaangazowanych pracownikéw wzrost i w prawie wszystkich — poza Azja — zmalatl procent
niezaangazowanych), o tyle ogdélny obraz si¢ nie zmienit — w Zadnym regionie grupa
zaangazowanych pracownikéw nie stanowi nawet potowy badanych. Podobny trend, tj.
systematyczny, ale powolny wzrost, pokazujg badania Instytutu Gallupa (rys. 2.4). Poziom
zaangazowania poza zrdznicowaniem regionalnym’’ jest tez odmienny w zalezno$ci od
innych specyficznych cech, jak np. branza, poziom zajmowanego stanowiska’® czy poziom
wyksztatcenia’. Nalezy pamietaé, ze skale badania zaangazowania nie s3 jednolite, wiec
same wartosci procentowe pomiedzy badaniem Instytutu Gallupa a badaniami Blessing

White mogg si¢ istotnie r6zni¢, totez uzasadnione moze by¢ poréwnywanie trendow.

77 The Gallup Organization, State of the Global Workplace 2021 Report, 2021, https://www.gallup.com
/workplace/356063/gallup-q12-employee-engagement-survey.aspx, s. 8 (data dostgpu: 21.11.2021).

8 A. Balcerek-Wieszala, L. Hawrysz, Zaangazowanie organizacyjne — istota, pomiar i wdrozenie, ,,Prace
Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu” 2012, nr 264.

" M. Juchnowicz, Zarzqdzanie przez zaangazowanie. .., dz. cyt.
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Rys. 2.4. Trendy w zaangazowaniu pracownikow

Zrédto: The Gallup Organization, State of the Global Workplace 2021..., dz. cyt., s. 15.

Na wykresach przedstawiono poziom zaangazowania pracownikOw w organizacjach
wedtug badan Instytutu Gallupa w latach 2000-2020. Poréwnanie poziomu zaangazowania
w organizacjach z listy zwyciezcoéw Gallup Exceptional Workplace Award (organizacje
o najlepszych praktykach) pokazuja, ze zaangazowanie jest postawa, ktéra mozna
zbudowaé, gdyz tam odsetek zaangazowanych pracownikow wynosi ponad 70%
1w pierwszych dwoch dekadach XXI wieku wzrost o 20 punktoéw procentowych, czyli
wzrost byt znacznie wigkszy niz w pozostalych przypadkach. Warto wspomnie¢, ze w tych
samych badaniach poziom zaangazowania pracownikow w Polsce wyniost 13%.

Reasumujgc, mimo ze naukowo dowiedziono pozytywnej korelacji pomiedzy
poziomem zaangazowania pracownikow a wynikami przedsiebiorstwa, nadal szacuje sig, iz
mniej wigcej tylko co trzeci pracownik jest zaangazowany. Jesli do tego dodac¢ fakt, ze
przyktadowo w Stanach Zjednoczonych koszty ponoszone przez korporacje z powodu
niezaangazowania pracownikow byly szacowane na okoto 350 bilionow rocznie®,
a jednocze$nie poprzez wilasciwe dziatania mozliwe jest podniesienie zaangazowania do
poziomu ponad 70%, to szukanie modeli budowania zaangazowania jest najbardziej
ekonomicznie uzasadnionym dziataniem. Z tych wzgledow uwaga kadry menedzerskiej

coraz czesciej koncentruje si¢ na tym elemencie zarzgdzania®!.

80'S. Osborne, M. Hammoud, Effective Employee Engagement in the Workplace, ,International Journal of
Applied Management and Technology” 2017, nr 1(16), s. 50.

81 M. Adamska-Chudzifiska, Psychospoleczne determinanty zaangazowania organizacyjnego, ,,Zeszyty
Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie” 2016, nr 3(951), s. 6.
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2.2. Uwarunkowania budowania zaangazowania pracownikow
2.2.1. Wplyw motywacji i motywatorow na poziom zaangazowania pracownikow

Budowanie zaangazowania moze mie¢ charakter indywidualny, gdy odnosi si¢ do
konkretnego pracownika, grupowy, gdy chodzi o tworzenie takich postaw w organizacji®?,
a takze zespotowy, kiedy méwimy o budowania zaangazowania w konkretnym zespole, pod
przywodztwem konkretnego menedzera. Kluczowa kwestig jest wskazanie rezultatu, jaki
chcemy uzyska¢: czy zwiekszy¢ w organizacji odsetek oso6b zaangazowanych, czy tez
zadbac o dobrostan i maksymalne zaangazowanie kluczowych oséb, ktore dzigki temu moga
wnie$¢ istotny wklad w rozwdj organizacji, czy moze skupi¢ si¢ na zaangazowaniu
konkretnych zespotow. W celu uporzadkowania nalezy przyjrze¢ si¢ uwarunkowaniu
budowania zaangazowania na tych poziomach — organizacji oraz angazujacego
przetozonego. Warto réwniez podjaé kwestie znaczenia motywacji®® i zaufania®
w budowaniu zaangazowania, jako elementdéw, ktore na majg na nie istotny wptyw.

W literaturze przedmiotu pojecie motywowania dotyczy sytuacji, gdy wprowadzane
sa dzialania ukierunkowane na osiggniecie konkretnego celu®®. Zaangazowanie jest
pojeciem szerszym, gdyz poza celem obejmuje takze utozsamianie si¢ z kierunkiem tych
dziatan oraz poczucie sensu. W praktyce oznacza to, ze zmotywowany pracownik moze nie
by¢ zaangazowany, lecz motywacja jest niezbednym elementem zaangazowania.
Najczgs$ciej stosowana forma motywowania ma charakter materialny i przyjmuje zaréwno
posta¢ pieniezng (place), jak i pozaplacowa, np. poprzez réznego rodzaju benefity badz
nagrody. Zwraca si¢ uwage na to, ze stosowanie motywatoréw moze da¢ bardzo dobre
wyniki, lecz réwnocze$nie moze prowadzi¢ do demotywacji, jesli jest niewlasciwie
wykorzystane. Planujac systemy motywacyjne, nalezy uwzgledni¢ pie¢ elementow.
Systemy te powinny by¢®®:

e holistyczne (holistic) — powinny uwzglednia¢ catag mape wartosci pracownika;
e zintegrowane (integrated) — powinny tworzy¢ spdjng cato$¢, uzupetiac si¢ i do siebie
pasowac;

e dopasowane (aligned) —powinny wspiera¢ unikalnos$¢ organizacji;

82 A. Balcerek-Wieszala, L. Hawrysz, Zaangazowanie organizacyjne..., dz. cyt.

8 Szczegoly w rozdziale 3.1.1.

8 Szczegoly w tabeli 2.3.

85 P.R. Kleinginna, A.M. Kleinginna, 4 Categorized List of Motivation Definitions, with a Suggestion for
a Consensual Definition, ,Motivation and Emotion” 1981, nr 5, s. 288.

8 P.M. Madhani, Effective Rewards..., dz. cyt., s. 42.
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e wymierne (measurable) — powinny by¢ oparte na analizach i faktach;
e realizowane (delivered) — ich przestrzeganie powinno by¢ komunikowane

1 monitorowane.

Czgsto pomijanym motywatorem jest uznanie (recognition), ktore w przeciwienstwie do
innych form motywacji pracownikow jest dzialaniem nieformalnym, majacym gtéwnie na
celu podkreslenie sytuacji wykonania przez pracownika dobrej pracy, czyli tzw. dobre
stowo. Uznanie, w przeciwiefistwie do nagradzania, powoduje wewngtrzng motywacje
pracownika. W praktyce uznanie moze by¢ wyrazone w takich formach, jak np. odwiedziny
menedzerdw wyzszego szczebla w miejscu pracy pracownika i bezposrednie rozmowy
znim, list gratulacyjny, zaproszenie na lunch, konkursy czy nagrody za wykazywanie

7. Uznanie jest jednym

zaangazowania, celebracja $wigt pracownikow, np. urodzin®
z najbardziej niedocenianych elementéw, a przy tym jest niskokosztowg 1 prosta
w zastosowaniu formg motywowania, a przez to budowania zaangazowania pracownikow.
W tej materii popetniane sg przez menedzerow liczne bledy, poczawszy od pomijania roli
uznania, poprzez jego niewlasciwa forme¢ (za rzadko, zbyt podzno, zbyt ogoélnie), po
nieobiektywny charakter, np. wyréznianie tylko niektorych pracownikéw. Dlatego uznanie
nie powinno mie¢ formy doraznej, spontanicznej, ale by¢ przejawem pewnej kultury
organizacyjnej, w ktorej kazdy zauwaza i docenia sukcesy innych®. Uznanie i motywatory
powinny si¢ wzajemnie uzupetnia¢, gdyz motywatory dzialaja na przyszie zachowanie
(wizja nagrody, benefitu), za$ uznanie wskazuje juz dokonane aktywno$ci®. Przeptyw

zalezno$ci pomiedzy motywowaniem, uznaniem i zaangazowaniem ukazuje rys. 2.5.

87 A. Kopera, Zarzqdzanie zaangazowaniem. .., dz. cyt.

8  Achievers, Achievers Ultimate Guide to Recognition, 2017, https://www.hrdsummit.com/wp-
content/uploads/sites/6/2017/02/Achievers-Ultimate-Guide-to-Recognition.pdf (data dostepu: 21.11.2021).

8 D. Baskar, R K. Prakash, 4 Study on the Impact of Rewards and Recognition on Employee Motivation,
,International Journal of Science and Research” 2015, nr 4(11), s. 1645.
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Relacyjnos¢

Funkcja
strategiczna

Nagrody

materialne,
niematerialne

Funkcja
operacyjna

Odzwierciedlanie zewnetrznej motywacji
Transakcyjnos¢

Rys. 2.5. Wplyw motywacji wewnetrznej i zewnetrznej na zaangazowanie

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie: P.M. Madhani, Effective Rewards..., dz. cyt., s. 43.

Na zaangazowanie pracownikow, zwigzane zaro6wno z przywigzaniem klientow do
firmy, jak 1 jej wynikami, maja wptyw zaréwno motywatory w postaci nagrod (niezaleznie
od ich formy), jak i systematyczne okazywanie uznania. Uznanie moze umozliwiaé
zbudowanie dlugotrwatych relacji, podczas gdy nagrody maja charakter operacyjny
1 najczesciej dziatajag w okreslonej sytuacji i czasie. Biorac wiec pod uwage uwarunkowania
budowania zaangazowania pracownikow, warto doceni¢ rol¢ uznania i wlaczy¢ dbatos§c

o ten element w strategi¢ organizacji.

2.2.2. Metody budowania zaangazowania organizacyjnego

W odniesieniu do zasad budowania zaangazowania organizacyjnego jako wazne
nalezy wskaza¢ ustalenie, kto w organizacji rzeczywiscie ma wplyw na poziom
zaangazowania pracownika i jaki ten wptyw jest. Jak wykazano wcze$niej, niewatpliwie

gléwng role odgrywa w tym zakresie bezposredni przetozony®. Odpowiedzialno$¢ za

90 Szczegbdty w tabeli 2.3.
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zbudowanie $srodowiska pracy sprzyjajacego zaangazowaniu lezy réwniez po stronie 0oséb

tworzacych kulturg organizacyjng. Przyktadowo, jesli dzialy odpowiedzialne za zarzadzanie

kadrami nie dopilnujg wprowadzenia procesOw wspierajagcych budowanie zaangazowania,
to mniejsze jest prawdopodobienstwo ich stosowania przez poszczegdlnych menedzerow.

Mozna wyr6zni¢ kilka kluczowych elementow wplywajacych na tworzenie zaangazowania

pracownikow, ktore moga byé dostosowane na poziomie catej organizacji’!, niezaleznie od

indywidualnych umiejetnosci menedzerdw:

e konstrukcja pracy (job design) — przydziatl obowigzkow dopasowany do kompetenc;ji;

e wsparcie ze strony organizacji i dostarczenie niezbednych zasobow (support and
resources);

e warunki pracy sprzyjajace dobrej wspolpracy (working conditions), dostosowane do
potrzeb (np. elastyczne godziny) i komfortu (ergonomiczne stanowisko itp.);

e kultura organizacyjna (corporate culture) wspierajaca rozwoj, bezpieczenstwo i zdrowie
pracownikow (w tym unikanie sytuacji stresowych), a takze rownowage pomiedzy
zyciem zawodowy i prywatnym;

o styl przywodztwa (leadership style) ze wskazaniem na przywddztwo transformacyijne,
tj. inspirujgce, nastawione na potrzeby pracownikdw, autentyczne.

W praktyce oznacza to, ze dzialy zarzadzania kadrami (human resources — HR), we

wspotpracy z kadrg menedzerska, powinny zadba¢ o wspieranie tych obszarow,

wprowadzajac np. programy rozwojowe dla pracownikéw czy pilnujac wilasciwych
standardow w zakresie informacji zwrotnej (oceny roczne), czy tez wprowadzajac regulacje
umozliwiajagce pracownikom zachowanie réwnowagi pomigdzy zyciem prywatnym

a zawodowym. W zakresie uwarunkowania budowania zaangazowania na poziomie dziatan

organizacji kluczowa rol¢ moze odegra¢ zbudowanie identyfikacji pracownikow

z pracodawca. Aby wiec osiagnac ten efekt, organizacja powinna mie¢ sformutowang

strategie 1 ja realizowaé, tworzy¢ odpowiednig kultur¢ organizacyjng, kierowac sie¢

wartoéciami, zadba¢ o komunikacje i odpowiednia motywacje pracownikow’?. Mowiac
wiec o uwarunkowaniu budowania zaangazowania na poziomie organizacji, nalezatoby
przez to rozumie¢ szereg usystematyzowanych dziatan prowadzonych w sposob

kompleksowy, na poziomie zaréwno dziatow HR, jak i kadry menedzerskiej, majacych na

o1 M. Attridge, Measuring and Managing..., dz. cyt., s. 392-393.
2 P. Burns, Corporate Entrepreneurship: Building an Entrepreneurial Organization, Palgrave Macmillan,
New York 2005, s. 214.
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celu podniesienie poziomu zaangazowania pracownikow w calej organizacji. Zakres tych
dziatan, w zaleznosci od priorytetow przedsiebiorstwa, moze by¢ zréznicowany: od dbatosci
wylacznie o interwencje bedace nastepstwem braku zaangazowania, poprzez $wiadome
zarzadzanie zaangazowaniem, az do zarzadzania przez zaangazowanie, ktore w takiej

sytuacji jest wartoscig nadrzedng w stosunku do innych dziatan firmy.

2.2.3. Przywodztwo angazujace

Wedtug badan Instytutu Gallupa® to wlasnie menedzer odpowiada za 70%
rozbiezno$ci w zaangazowaniu pracownikéw swojego zespotu. Potwierdzaja to liczne
badania i opracowania ukazujace pozytywng korelacj¢ pomiedzy postawami menedzerow
a poziomem zaangazowania podlegtych im pracownikéw®*. J. Xu i H. Cooper-Thomas”
udowodnili, ze okazywanie zaufania przez lidera, jego wsparcie oraz unikanie dgzenia do
szukania winy sg niezb¢dnym elementem bezpieczenstwa psychicznego, zdefiniowanego
przez W.A. Kahna jako kluczowy element zaangazowania’®. Najcze$ciej wymienianymi
czynnikami budowania zaangazowania lezagcymi w gestii przetozonego sg dbato$¢ o rozwoj
pracownikow, jasne wyjasnienie roli i1 zadan, okazywanie =zaufania, stworzenie
bezpiecznego $rodowiska (wolnego od winy), okazywanie wsparcia (mentoring) oraz
dbato$¢ o wyniki®’. Te wszystkie zaleznoéci prowadza do pojecia przywodztwa
angazujacego, czyli takiego, ktorego jednym z glownych celow jest budowanie
zaangazowanych zespoldw. Przywddztwo angazujace czesto kojarzone bywa
z przywodztwem transformacyjnym, aczkolwiek dyskusyjne jest ich petne utozsamianie”.
Niemniej, biorgc pod uwage determinanty zaangazowania i cechy przywodztwa
transformacyjnego, mozna zauwazy¢ zbieznos$¢. Pojecie przywodztwa transformacyjnego
sformutowal w 1978 roku J. Burns®’, wskazujac na cztery kluczowe cechy lidera

transformacyjnego: inspirujaca motywacja (umiejetno$¢ klarownego 1 skutecznego

% The Gallup Organisation, What Is Employee Engagement..., dz. cyt.

%4 T.A. Judge, R.F. Piccolo, Transformational and Transactional Leadership: A Meta-Analytic Test of Their
Relative Validity, ,,Journal of Applied Psychology” 2004, nr 89(5); J. Lee, Effects of Leadership and Leader-
member Exchange on Commitment, ,Leadership & Organization Development Journal” 2005, nr 26(8);
B. Madhura, P. Deepika, A Study on the Drivers..., dz. cyt.

% J. Xu, H. Cooper Thomas, How Can Leaders. .., dz. cyt.

% W.A. Kahn, Psychological Condition..., dz. cyt.

7 L.E. Atwater, J.F. Brett, 360-degree Feedback to Leaders, ,,Group and Organization Management” 2009,
nr 31(5); D.R. May, R.L. Gilson, L.M. Harter, The Psychological Conditions..., dz. cyt.; N. Papalexandris,
E. Galanaki, Leadership’s Impact on Employee Engagement: Differences among Entrepreneurs and
Professional CEOs, ,,Leadership & Organization Development Journal” 2009, nr 30(4).

%8 K. Sandell, Transformational Leadership, Engagement, and Performance: A New Perspective, Colorado
State University, Fort Collins 2012, s. 13.

9 J.M. Burns, Leadership, Harper and Row, New York 1978.
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komunikowania si¢ przy jednoczesnym inspirowaniu pracownikoéw do osiggania celow

organizacyjnych), wyidealizowany wplyw (entuzjastyczne i optymistyczne podejscie do

przysztosci skutkujace pociagnigciem za soba innych pracownikow, bycie wzorem do
nasladowania), zindywidualizowane podejscie (traktowanie innych jako jednostek

z unikalnymi potrzebami) oraz stymulacja intelektualna (zachgcanie do kreatywnosci

1 innowacyjnosci, wychodzenia poza standardowe rozwigzania). W miarg rozwoju koncepcji

przywodztwa transformacyjnego pojawity si¢ dodatkowe analizy i interpretacje pozwalajace

na pelniejsze wskazanie kluczowych cechy lidera transformacyjnego':

e mie¢ jasne i przekonujace pojecie o tym, co jest wazne, dlaczego jest wazne i jaka
warto$¢ zostanie osiggni¢ta, pracujac, aby ja osiagnaé — czyli proces przywoddztwa
zakorzeniony w rzeczywistych wartosciach i przekonaniach lidera, spojnych zaréwno
w zyciu zawodowym, jak 1 osobistym;

e mie¢ spdjne cele — harmonia wartosci lidera, celow organizacji i potrzeb pracownikoéws;

e miec wizj¢ potaczong z pasja, celem 1 warto$ciami;

e prowadzi¢ ludzi zgodnie ze swoimi glgbokimi warto§ciami, jak uczciwosc,
sprawiedliwos$¢ itp., zawsze dotrzymujac zobowigzan i obietnic, by¢ wzorem do
nasladowania;

e umieé przetozy¢ swoje cele i wartosci na komunikacje, skupiajac si¢ na tym, aby staty
si¢ jasne dla innych, dobierajgc takg forme¢ komunikacji, aby byta skuteczna, budzac przy
tym zaufanie;

e okazywac uznanie i docenia¢ (nagradzac¢) w sposob szczery, klarowny, skupiajac si¢ na
osiggnigciach, ale bez jednoczesnego przyzwolenia na niskg efektywnos¢;

e Dby¢ wytrwalym w dazeniu do celu, odpowiednio wykorzystujac talenty i kompetencje,
ale jednoczes$nie dbajac o ciggly rozwoj 1 wkladany wysitek, by¢ otwartym na nowe
mozliwo$ci 1 wyzwania, stymulujac pracownikow do kreatywnosci i innowacji;

e korzysta¢ z modelu perswazji jako ksztaltowania za pomoca pelnej integralno$ci mysli,
uczué, przekonan i zachowan, kierujac si¢ nie tylko rozumem, ale tez sercem,

z uwazno$cig na indywidualne potrzeby pracownika 1 uznajac, ze istnieje wzajemnosc

100 M .M. Korejan, H. Shahbazi, An Analysis of the Transformational Leadership Theory, ,Journal of
Fundamental and Applied Sciences” 2016, nr 8(4); H. Blane, 7 Principles of Transformational Leadership,
The Career Press, New York 2017; R. Mroéwka, Przywodztwo w organizacjach. Analiza najlepszych praktyk,
Wolters Kluwer Polska, Warszawa 2010, s. 36; D. Farnsworth, J.L. Clark, J. Hall, S. Johnson, A. Wysocki,
K. Kepner, Transformational Leadership: The Transformation of Managers and Associates, IFAS, University
of Florida, Gainesville 2002, s. 2; K. Sandell, Transformational Leadership..., dz. cyt.
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wplywu pomigdzy pracownikiem a przelozonym, kierowaé si¢ szacunkiem i umied
wychodzi¢ poza standardowe podejscie 1 pomysty;
e by¢ przewidujacym 1 przygotowac si¢ na rézne scenariusze, zachowujac przy tym
jasnos$¢ celu 1 stato$¢ wartosci.
Gdy poréwna si¢ te cechy z determinantami zaangazowania'®!, mys$lenie
o przywodztwie transformacyjnym jako modelu przywddztwa angazujacego nalezy uznad
za trafne. Podobny charakter przywoddztwa reprezentuje zarzadzanie okreslane jako
»zarzadzanie przez spacerowanie” (walking around), polegajace na systematycznym
odwiedzaniu przez menedzera miejsc pracy, obserwacji, radach, przekazywaniu informacji,
pogtebianiu wiedzy o codziennej pracy pracownikow, wspieraniu ich i pomaganiu im
w sytuacjach wymagajacych interwencji, zauwazaniu ich potrzeb oraz zbieraniu ich
pomystow!?. Kluczowa kwestia jest tez zaangazowanie samych menedzerow — jesli
pracownicy nie postrzegaja menedzera jako zaangazowanego, to prawdopodobienstwo, ze
wlozg ponadnormatywny wysitek w swojg prace, jest znikome'®>. W badaniach
udowodniono, ze wplyw na prace pracownikéw ma nawet nastrdj menedzera — grupy,
ktorych lider okazywal pozytywny nastrdj, wykazywaty lepsza koordynacje 1 zuzywaty na
realizacje zadah mniej energii niz podwtadni lidera w negatywnym nastroju'®*. Role
bezposredniego przetozonego mozna wigc uzna¢ za kluczowa w budowaniu zaangazowania
pracownikow, gdyz czesto oceniajg oni organizacj¢ i jej cele wlasnie przez pryzmat relacji
z przetozonym oraz komunikacji z nim . Od przetozonego moze tez by¢ uzalezniony rozwoj
pracownikow i1 zbudowanie wiasciwej atmosfery w zespole. Nalezy pamigtac, ze wigkszos$¢
menedzerow wystepuje jednoczesnie w roli przetozonego i podwitadnego, dlatego
krzewienie poczucia autentycznos$ci, delegowania odpowiedzialno$ci, a takze kultura
komunikacji w duzym stopniu zaleza od jej cigglosci: od prezesa/wlasciciela
przedsigbiorstwa do pracownikéw liniowych. To prawdopodobienstwo wystgpienia
»przekazywania” zaangazowania jest wysokie — szacuje si¢, ze w przypadku menedzerow

majacych zaangazowanego przetozonego istnieje o 39% wyzsze prawdopodobienstwo bycia

101 Szczegodty w tabeli 2.2.

102.0, Serrat, Managing by Walking Around [w:] O. Serrat, Knowledge Solutions, Springer Singapore, 2017;
O. Durrah, M.O. Eltigani, Z.O. Bilal, Practicing Management by Walking around and Its Impact on the Service
Quality, ,International Journal of Commerce and Management Research” 2018, nr 4(5); A.L. Tucker,
S.J. Singer, The Effectiveness of Management-by-walking-around: A Randomized Field Study, Harvard
Business School, Boston 2013.

103°S. Kular, M. Gatenby, Ch. Rees, E. Soane, K. Truss, Employee Engagement..., dz. cyt., s. 17.

104 T, Sy, S. Cote, R. Saavedra, The Contagious Leader: Impact of the Leader's Mood on the Mood of Group
Members, Group Affective Tone, and Group Processes, ,,The Journal of Applied Psychology” 2005, nr 90(2),
s. 296-297.
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zaangazowanym niz w przeciwnej sytuacji, a w wypadku pracownikéw liniowych wynosi
ono az 59%'%. Wazne jest takze zweryfikowanie elementu zachowania menedzera, ktory —
okazywany pracownikowi — jest kluczowy. Z badan przeprowadzonych przez
A. Szczygiel'®® wynika, ze jest nim szacunek, ktory okazal si¢ wazniejszy niz uznanie,
podzigkowanie czy dostrzezenie przez przetozonego zaangazowania pracownika.

Jak wynika z przytoczonych wczesniej badan literatury!?’, nalezy przyjaé, ze
zaangazowanie pracownikow daje wymierne korzysci organizacji. Niemniej jednak mozna
zatozy¢, ze zaangazowanie jest korzyscig dla obu stron — zaréwno pracodawcy, jak
1 pracownika. Elementy budujace zaangazowania, takie jak udziat w decyzjach, dostgp do
informacji czy poczucie bycia czg$cig kultury organizacyjnej, buduje u pracownika poczucie
autorstwa!®, wptywu i odpowiedzialnosci, poczucie sensu i doswiadczanie waznosci
wlasnej roli w organizacji. Sg to pozytywne odczucia psychologiczne, dajace w rezultacie
samonagradzanie, ktore zwrotnie powoduja potrzebe dalszego dzialania i kreatywno$ci.
Kluczowe dla pozytywnych emocji jest poczucie autentycznosci, rozumiane jako swoboda
wyrazania uczué¢ i emocji w pracy!” w zakresie nie tylko stworzenia $rodowiska
dopuszczajacego swobodne zachowanie, ale potraktowania tego jako podstawowej zasady
higieny psychicznej w organizacjach. Jednocze$nie dawanie przestrzeni do bycia sobg jest
zwigzane z zapewnieniem poczucia bezpieczenstwa, czyli watkiem zaufania. Brak
mozliwosci okazywania wlasnych emocji moze spowodowa¢ zaktadanie emocjonalnej
maski, ktéra z kolei prowadzi do wyczerpania emocjonalnego, rozdraznienia i przez to
sytuacji konfliktowych'!°,

Na postawe pracownika wplywaja emocje, bedace odzwierciedleniem osobistej
satysfakcji, oraz racjonalnos$¢, ktéra oddaje relacje pomigdzy pracownikiem a organizacja
w zakresie zgodnosci 161, celow i innych elementow'!!. Jednocze$nie badania pokazuja, ze
pracownicy byliby bardziej zaangazowani, gdyby byly zaspokajane ich indywidualne

112

potrzeby Co wigcej, zdolno$¢ pracownika do zaangazowania zalezy od ro6znic

105D, Lewicka, Wphw zaufania wertykalnego..., dz. cyt., s. 183.

196 A Szczygiel, Poczucie szacunku pracownikéw..., dz. cyt., s. 123-124.

107 Szczegdty w rozdziale 2.1.6.

108 M. Adamska-Chudzinska, Psychospofeczne determinanty..., dz. cyt., s. 13.

109 M. Wypych, Poczucie autentycznosci jako czynnik wplywajgcy na zaangazowanie pracownikéw, ,,Zeszyty
Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie” 2015, nr 8(994), s. 79.

10 Y. Ozcelik, An Empirical Analysis of Surface Acting in Intra-organizational Relationships, ,,Journal of
Organizational Behavior” 2013, nr 34(3).

1P Sonal, D. Shine, 4 Study of Engagement..., dz. cyt., s. 157.

112 D, Budriene, D. Diskiene, Employee Engagement: Types, Levels and Relationship with Practice of HRM,
»Malaysian E Commerce Journal” 2020, nr 4(2), s. 46.
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psychologicznych, za sprawg ktérych dana sytuacja moze powodowaé mniejsze lub wicksze
wejscie w oczekiwang rolg, gdyz osoby klasyfikuja sens wydarzen i sytuacji wedlug
wiasnych unikalnych odniesien wynikajacych z ich osobowosci czy do$wiadczen'!.

Osobowo$¢ za$ ,,dziala jako rodzaj filtra percepcyjnego lub rama odniesienia”!!*

, czyli to
nasze osobiste postrzeganie kieruje naszym zaangazowaniem, a nie obiektywna sytuacja.
Réwnoczesnie stres czy emocje zwigzane z zyciem osobistym wpltywajg na poziom stresu
odczuwanego w pracy'!>. Osoby silnie zaangazowane w pracy, mimo zmeczenia, okazuja
po pracy zadowolenie i — w odrdznieniu od pracoholikow — umiejg cieszy¢ si¢ innymi
rzeczami''®. Prowadzone byly rowniez badania nad cechami osobowo$ciowymi najbardzie;
zaangazowanych pracownikow!!”, ktére pokazaly, ze wérdd tych cech znajduje sie wysoki
poziom otwartosci na zmiany, niska neurotycznos¢ oraz wysoka ekstrawersja.
Zaangazowani pracownicy wykazywali si¢ takze wigksza samoskutecznoscia
1 dostosowaniem si¢ do zmieniajacych si¢ okoliczno$ci. Zaangazowanie nie pozostaje
roéwniez bez wpltywu na zdrowie. Zaangazowani pracownicy mniej cierpig na problemy

sercowo-naczyniowe, rzadziej odczuwaja bdle glowy i brzucha''®

. W nowoczesnych
korporacjach skupienie na kapitale ludzkim jest rownie wazne jak w tradycyjnych
korporacjach budowanie struktur stuzacych kontroli proceséw ekonomicznych!!’®. W $wietle
badan nad osobistymi cechami zaktadanie unifikacji moze by¢ jednak bledem, nalezatoby
zatem w przysztych badaniach skupié si¢ na indywidualnych réznicach'?’. Natomiast biorac
pod uwage fakt, ze 96% pracownikow uwaza za kluczowa w odczuwaniu satysfakcji z pracy
spojnos¢ wlasnych wartosci z kulturg organizacji'?!, dziatania osob zarzadzajacych kadrami

powinny by¢ ukierunkowane na budowanie odpowiedniego $rodowiska pracy,

umozliwiajacego realizacj¢ indywidualnych cech pracownikéw oraz ich wtasny rozwoj.

113§, Kular, M. Gatenby, Ch. Rees, E. Soane, K. Truss, Employee Engagement..., dz. cyt.; LM. Robinson,
Human Resource Management in Organisations, CIPD, London 2006.

114 J.L. Bowditch, A.F. Buono, 4 Primer on Organisational Behaviour, 5th ed., John Wiley, New York 2001,
s. 46.

15 K. Moore, The Healthy Balance among Work, Family, and Personal Relationships: Fact or Fiction [w:]
Proceedings of the APS Psychology of Relationships Interest Group 4th Annual Conference, Melbourne 2004,
s. 80-81.

116 A B. Bakker, Building Engagement..., dz. cyt., s. 55.

7S, Langelaan, A.B. Bakker, W.B. Schaufeli, W. Van Rhenen, L.J.P. Van Doornen, Do Burned-out and
Work-engaged Employees Differ in the Functioning of the Hypothalamic-pituitary-adrenal Axis?,
»Scandinavian Journal of Work, Environment, and Health” 2006, nr 32(5).

118 A. Shirom, Feeling Vigorous at Work? The Construct of Vigor and the Study of Positive Affect in
Organizations, ,,Research in Organizational Stress and Well-Being” 2003, t. 3.

19 K. Kmiotek, Uwarunkowania zaangazowania..., dz. cyt., s. 193.

120 S, Kular, M. Gatenby, Ch. Rees, E. Soane, K. Truss, Employee Engagement..., dz. cyt., s. 3.

121 Time4, 10 krokéw do zbudowania zaangazowania pracownikéw poprzez komunikacje wewnetrzng, 2021,
https://time4.pl/wiedza/slowo-klucz-zaangazowanie/ (data dostgpu: 5.07.2021).
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2.2.4. Rola zaufania

Osobnym zagadnieniem wartym rozwazenia jest rola zaufania jako czynnika
wplywajacego na zaangazowanie, ze szczegdlnym uwzglednieniem zaufania w relacjach
zawodowych. Podobnie jak w przypadku zaangazowania pojecie to jest wiclowymiarowe
1 definiowane na wiele sposobow, nie tylko w naukach o zarzadzaniu, ale takze

122

w psychologii oraz jako podstawa wspotistnienia spotecznego ~. Wielu badaczy zwraca

rowniez uwage na role zaufania w budowaniu zaangazowania'%?

. By zrozumie¢ zagadnienie
zaufania jako czynnika budujacego zaangazowanie, warto rozwazy¢ je na gruncie trzech
znaczen: zaufania horyzontalnego, wertykalnego i instytucjonalnego. Zaufanie horyzontalne
to zaufanie, jakim darzg si¢ pracownicy pomiedzy sobg. Zaufanie wertykalne to zaufanie
pomiedzy przetozonym a pracownikiem. W przypadku zaufania instytucjonalnego chodzi

124 Warto zwrécic¢

za$ o zaufanie pracownikow do sposobu prowadzenia przedsigbiorstwa
uwage, ze w odczuwaniu i okazywaniu zaufaniu biorg udziat dwie strony — mozna wskazac
na zaufanie do pracownika (okazywanego przez instytucje, przelozonego czy
wspotpracownikdéw) oraz na zaufanie, jakim pracownik darzy organizacje, przetozonego lub
swoich wspotpracownikéw. To powoduje, ze kazda definicja zaufania niesie ze sobg nieco
inny przekaz. Przyktadem moze by¢ wlasnie zaufanie instytucjonalne, definiowane jako
przekonanie pracownika do poprawnego dziatania organizacji, versus zaufanie

organizacyjne, ktore przyktadowo R. Peters i C. Caldwell'?

okreslaja jako przekazanie
pracownikom uprawnien do wprowadzania innowacji, podejmowania samodzielnych
decyzji i osobistej inicjatywy. Tematem rozwazan w literaturze jest pytanie, czy
w przypadku zaangazowania pracownika mowimy o zaufaniu jako niezbednym czynniku

zaangazowania'?®, ktory musi zaistnieé, zeby stworzy¢ pracownikowi warunki, by byt on

122 1, Bohnet, R. Zeckhauser, Trust, Risk, and Betrayal, ,,Journal of Economic Behavior and Organization”
2004, nr 55(4); R. Hardin, Zaufanie, Wydawnictwo Sic!, Warszawa 2009; A. Sankowska, Wplyw zaufania na
zarzqdzanie przedsigbiorstwem. Perspektywa wewngtrzorganizacyjna, Difin, Warszawa 2011; A. Sopinska,
Zjawiska patologiczne obnizajgce stopien zaufania w przedsigbiorstwie, ,,Organizacja 1 Kierowanie” 2017,
nr 2(176).

123 R, Ellonen, K. Blomqvist, K. Puumalainen, The Role of Trust in Organizational Innovativeness, ,,European
Journal of Innovation Management” 2008, nr 11(2); D.Z. Levin, R. Cross, L.C. Abrams, E.L. Lesser, Trust
and Knowledge Sharing. A Critical Combination, IBM Institute for Knowledge-Based Organizations, 2002;
D. Lewicka, K. Krot, Zaufanie organizacyjne jako czynnik kreujgcy proinnowacyjny klimat organizacji, ,,Acta
Universitatis Lodziensis. Folia Oeconomica” 2014, nr 4(305); J. Paliszkiewicz, Zaufanie w zarzgdzaniu,
Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2013; M. Bugdol, Wymiary i problemy..., dz. cyt.

124 D. Lewicka, M. Szeliga, Zaufanie wertykalne a zaangazowanie organizacyjne na przyktadzie podmiotu
leczniczego, ,,Zeszyty Naukowe Wyzszej Szkoty Humanitas. Zarzadzanie” 2016, nr 1, s. 210.

125 S.S. Smith, R. Peters, C. Caldwell, Creating a Culture..., dz. cyt.

126 K. Kmiotek, Zrédla i konsekwencje zaangazowania pracownikéw, ,,Zarzadzanie i Finanse” 2013, nr 2(4),
s. 199; D. Lewicka, Wplyw zaufania wertykalnego. .., dz. cyt., s. 179.
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zaangazowany, czy tez o pewnym wymogu w stosunku do pracownika, tj. byciu godnym
zaufania traktowanym jako cecha niezbedna do bycia pracownikiem zaangazowanym'?’.
Ocenia si¢, ze poziom zaufania pracownikow do przetozonych jest niewystarczajacy —
w badaniach az 38% respondentdow negatywnie wyrazilo si¢ o spojnosci dziatan
menedzeréw z ich deklaracjami i warto$ciami'?®. Podsumowujac, mozna stwierdzié, Ze
dbalos¢ o wlasciwy poziom zaufania w relacji organizacja—pracownik jest jednym

z kluczowych czynnikow warunkujacych budowanie zaangazowania.

2.3. Proces budowania zaangazowania pracownikow
2.3.1. Kluczowe etapy procesu

Proces budowania zaangazowania sktada si¢ z kolejnych etapéw budowania relacji
pomiegdzy organizacjg a pracownikiem. Nalezy uwzgledni¢ w nim szereg powinno$ci wobec
pracownika, ktérych wystapienie lub nie decyduje o poziomie zaangazowania. W cyklu
zycia pracownika w organizacji mozna wyrézni¢ nastepujace etapy'%’:

e proces rekrutacji, tworzacy pierwsze wzajemne wrazenie w relacji pracownik—
pracodawca, ale takze jest kluczem doboru pracownikoéws;

e wyznaczenie celow i1 zakresu obowiazkdw w czytelny i1 przejrzysty dla pracownika
sposob;

e zbudowanie odpowiedniego klimatu pracy, opartego na zaufaniu — co jest baza do
partycypacyjnego modelu zarzadzania oraz umozliwia delegowanie celow
1 odpowiedzialnosci;

e dbatos¢ o informacje zwrotng oraz dostep do informacji niezbednych do wykonywania
zadan, w wypadku ktérych kluczowa jest otwarto§¢ komunikacji;

e zadbanie o odpowiednig motywacje ptacowg i pozaptacows;

e dbatos¢ o rozwoj pracownika.

Nieco inne ujecie proponuja C. Caldwell i L. Floyd'*, ktérzy wskazuja kluczowe
elementy w procesie budowania zaangazowania (commitment) w systemach pracy

o wysokiej wydajnosci (High Performance Work Systems):

127 M. Kaczynska, K. Kaluziak, A. Stankiewicz-Mroz, Motywowanie pozaptacowe..., dz. cyt., s. 66.

128 ], Stankiewicz, M. Moczulska, Wartosci jako czynnik warunkujgcy zaangazowanie pracownikéw
w organizacji w swietle badan empirycznych, ,, Kwartalnik Zarzadzanie i Finanse” 2013, nr 4(1), s. 175.

129§, Borkowska, Rola zaangazowania..., dz. cyt., s. 15-16; D. Smarzewska, Zarzqdzanie zaangazowaniem.. .,
dz. cyt., s. 69.

130 C. Caldwell, L. Floyd, High Performance Work Systems, Building Commitment to Increase Profitability,
,,@raziadio Business Review” 2014, nr 17(3).
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e dbalos¢ o poczucie bezpieczenstwa pracownika,

e selektywne zatrudnienie,

e decentralizacje decyzji,

e wysokie wynagrodzenie oparte na wynikach,

e szkolenia pracownikow poprzez angazowanie ich w rozwdj organizacji,
e ograniczenie barier wynikajacych ze stanowisk,

e dzielenie si¢ kluczowymi informacjami.

Jak mozna zauwazy¢, wigkszo§¢ wskazowek jest zbiezna zar6wno z potrzebami
pracownika, jak i czynnikami wysokiej efektywnos$ci, totez biorgc pod uwage proces
budowania zaangazowania, nalezatoby zweryfikowaé etapy: zatrudnienia, przydziatu
obowigzkow i uprawnien oraz weryfikacji spdjnosci roli i oczekiwan poprzez wilasciwa

komunikacje¢ i wymiang informacji, z uwzglgdnieniem potrzeb rozwojowych pracownika.

2.3.2. Proces rekrutacji i dobor pracownikow

Proces budowania zaangazowania pracownikOw rozpoczyna si¢ juz na etapie
rekrutacji. Nowocze$nie zarzadzane organizacje tworza procedury rekrutacyjne
rozpoczynajace si¢ od wlasciwego zdefiniowania roli i stanowiska poszukiwanej osoby,
wlasciwej eskpozycji ogloszen (zarowno tresci, jak 1 miejsc ekspozycji), poprzez
wielopoziomowy proces rekrutacyjny oraz elementy wdrozenia i powitania pracownika
w nowej organizacji (onboarding). W mniejszych przedsigbiorstwach wystarcza zwykle
rozmowa z przelozonym lub wiascicielem. Na tym etapie pojawia si¢ juz ryzyko dotyczace
przysztego poziomu zaangazowania pracownikow, ogolnie sprowadzajace si¢ do obszaru
autentyczno$ci'*!. Organizacja w procesie rekrutacji przedstawia pozytywna wizje, sklada
pewnego rodzaju obietnice zaréwno w kwestii mozliwosci samego pracownika (rozwdj,
wyzwania), jak 1 samej kultury organizacyjnej. To jest potencjalne Zrédlo rozczarowan
iobnizenia autentyczno$ci. Pracownik roéwniez deklaruje czgsto  umiejetnosci
przekraczajagce jego rzeczywiste mozliwosci, co stanowi potencjalne zrodito stresu,

negatywnie wplywajacego na zaangazowanie'>

. Zdaniem M. Wypych ,,sktonno$¢ do duzej
kontroli zachowan w pracy, ograniczania swojej autentycznosci [ ...] jest jednak wyuczonym
duzo wczesniej stylem zachowania. Uwarunkowania kulturowe, konformizm, ulegtos¢

wobec autorytetow, potrzeba aprobaty spotecznej sg niektorymi tylko mechanizmami, ktore

BUM. Wypych, Poczucie autentycznosci..., dz. cyt., s. 80-81.

132 S, Nishanthini, U.A. Amarakoon, Impact of Occupational Stress on Employee Engagement, 12th
International Conference on Business Management (ICBM), 2015.
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wigzg si¢ z brakiem poczucia autentycznos$ci, a czasami nawet tlumig potrzebe
autentyczno$ci”!*3. W zakresie doboru pracownikéow kluczowe jest wyobrazenie sobie
optymalnego zespolu, w czym wazng role¢ odgrywa dojrzatos¢ menedzera. Wielu
menedzerom moze by¢ tatwiej dobraé¢ do zespolu ludzi o profilu zachowan czy
temperamencie podobnym do tego, jaki sami reprezentuja, gdyz z takim pracownikami
fatwiej si¢ im komunikowaé, rzadziej dochodzi do konfrontacji zwigzanej z innym
postrzeganiem spraw czy do dyskusji na temat zasadnosci przekazanych polecen. Jednakze
praktyka pokazuje, ze im bardziej zroznicowany jest zespot, tym tatwiej poradzi on sobie
w sytuacjach wymagajacych wieloaspektowego myslenia i nietypowych rozwigzan. Dlatego
na etapie doboru pracownikow kluczowe jest zadbanie o réznorodno$é, a to wymaga
zbudowania zespotow o duzym zaufaniu horyzontalnym. Kolejng determinantg wplywajaca
na poziom zaangazowania zespotu juz na etapie rekrutacji jest dobra weryfikacja spojnosci
wartosci organizacji i potencjalnych pracownikow, szczegolnie jesli mamy do czynienia ze
zréznicowaniem pokoleniowym. Menedzerowie czy osoby rekrutujgce reprezentujace
starsze pokolenie moga mie¢ niewystarczajacg wiedz¢ na temat oczekiwan zatrudnianych
mtodych oséb. Nieuwzglednienie wartosci mlodych pracownikow w  procesie
wprowadzania ich do organizacji powoduje obnizenie poziomu ich zaangazowania. Badania
wykazuja, ze niewystarczajace dopasowanie w zakresie warto§ci moze doprowadzi¢ nawet
do rezygnacji z pracy u danego pracodawcy. Przyktadowo w raporcie Deloitte z 2019 roku

wymienia si¢ potencjalne przyczyny rezygnacji z pracy przez pokolenie Y i Z (rys. 2.6).
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Rys. 2.6. Procent przedstawicieli pokolenia milenialsow oraz pokolenia Z planujacych
opusci¢ obecnego pracodawce w ciggu dwoch lat z podziatem na powody

Zrodto: Deloitte.com, Mlodzi sq swiadomi wyzwat, jakie ich czekajg w erze przemystu 4.0. The

Deloitte  Global Millennial Survey 2019, 2019, https://www2.deloitte.com/pl/pl

/pages/human-capital/articles/raport-millenialsi-2019.html, s. 15 (data dostepu: 19.03.2021).

133 M. Wypych, Poczucie autentycznosci..., dz. cyt., s. 81.
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Istotnie zmniejsza si¢ uzaleznienie pozostania w danej organizacji wprost od
wynagrodzenia — o ile w pokoleniu Y (milenialsi) 43% wskazatlo na ten aspekt jako
potencjalng przyczyne odejscia, to juz tylko 34% przedstawicieli pokolenia Z wskazuje
obszar finansow w tej kwestii. Natomiast obydwa pokolenia na liScie siedmiu przyczyn
wskazuja niedopasowanie do kultury organizacyjnej (odpowiednio Y: 15%, Z: 16%), brak
elastycznosci umozliwiajgcej rownowage miedzy zyciem zawodowym a prywatnym
(Y:22%, Z: 19%) i1 brak mozliwosci rozwoju (Y: 28%, Z: 27%). Na podstawie tych
wynikdw mozna okresli¢ obszary kluczowych dla tych pokolen wartosci, w ktoérych sama
praca (pracuje, zeby zyé!'**) nie jest najwazniejszym aspektem. Patrzac z punktu widzenia
procesu budowania zaangazowania, juz na etapie rozmoéw rekrutacyjnych nalezy
zweryfikowaé zbiezno$¢ warto$ci 1 oczekiwan pracodawcy i kandydata, szczegélnie ze
rozbieznosci te, o czym $wiadczg badania, sg istotne. Przykladowo wedlug pracodawcow
trzy najwazniejsze cele dziatalnos$ci to generowanie zysku, dostarczenie produktow i ustug
oraz zwigkszenie efektywnosci, za§ zdaniem najmtodszych pokolen pracownikow celem
przedsiebiorstw (najwiekszy procent wskazan) powinno by¢ generowanie zatrudnienia,

ulepszenie otoczenia spolecznego oraz rozwoj przez innowacyjno$é'>>.

2.3.3. Delegowanie uprawnien i odpowiedzialnosci

Jednym z kluczowych wyzwan wspotczesnych organizacji jest zbudowanie modelu
zaangazowania pracownikow w warunkach wielu zmiennych, wptywajacych na r6zne grupy
pracownikow. To oznacza, ze autokratyczny styl zarzadzania, oparty na percepcji
pojedynczych oséb pekigcych stanowiska menedzerow, moze by¢ niewystarczajacy do
uwzglednienia wyzwan i sytuacji, z ktérymi na co dzien spotykaja si¢ pracownicy. Dlatego
coraz wigksza popularnoscig cieszy si¢ podejscie partycypacyjne (styl demokratyczny),
zdefiniowane jako wspolne podejmowanie decyzji lub przynajmniej wptyw pracownikow

136

na podejmowane decyzje'”°. Nie do konca zbadano, gdzie jest optimum udziatu zarzadzania

134 R. Tomaszewska-Lipiec, Kariera — zdeprecjonowana wartos¢ nowego pokolenia?, ,Problemy
Profesjologii” 2016, nr 1, s. 55.

135 Deloitte.com, Odpowiedzialna firma 4.0 — oczekiwaniem nowych pokolen wchodzqcych na rynek pracy,
LPersonel  Plus” 2018, nr 9, https://www2.deloitte.com/pl/pl/pages/zarzadzania-procesami-i-
strategiczne/articles/odpowiedzialna-firma-4-0.html (data dostepu: 16.03.2020).

136 p L. Koopman, A.F.M. Wierdsma, Participative Management [w:] P.J.D. Drenth, H. Thierry, C.J. De Wolff
(red.), Personnel Psychology. Handbook of Work and Organizational Psychology, vol. 3, Psychology Press,
London 1998.
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partycypacyjnego, a gdzie dyrektywnego. Udowodniono natomiast, ze obydwa typy
zarzadzania moga pozytywnie oddziatywaé na wydajnosé i zaangazowanie pracownikow!'?’.

Partycypacja nie jest pojeciem jednoznacznym, jej wplyw na zaangazowanie lub
wydajno$¢ pracownikow bywa przedstawiany za pomoca dwoch modeli. Model
motywacyjny (motivational model) zaklada, ze zwickszenie udzialu podwladnych
w podejmowaniu decyzji daje pracownikom wewnetrzne poczucie motywacji oraz
znaczenia, co moze zwigkszy¢ wydajnos¢. Model wymiany (exchange-based model)
koncentruje si¢ na relacjach pomiedzy przelozonym, zaktadajac, ze jesli przywodca okazuje
zaufanie, to zwrotnie pracownik buduje zaufanie do przetozonego, co zaréwno przynosi
korzy$¢ w sferze dobrostanu, jak i rozbudowuje mozliwoéci decyzyjne!®8. Partycypacyjny
model zarzadzania wspomaga takze dwa inne obszary: dzielenie si¢ wiedzg i1 akceptacje
zmian. Dzigki zastosowaniu modelu w tym pierwszym obszarze nastgpuje wykorzystanie
wiedzy r6znego typu specjalistow juz na etapie podejmowania decyzji, co daje mozliwos¢
podniesienia trafnosci decyzji. Z kolei udzial pracownikow w decyzjach powoduje, ze
wynikajace z nich zmiany nie budza wielkich oporéw'?°. Oba te aspekty pozostaja
w korelacji z budowaniem zaangazowania, gdyz udzial w procesie decyzyjnym, mozliwos¢
wykorzystania swojej wiedzy, a takze szerokie spektrum rozwoju zwigzanych z wymiang
wiedzy buduje przekonanie o sensownosci dziatan, zrozumienie celéw i samorozwoj, ktore
sa wskazywane jako determinanty zaangazowania'®’. Poza samym zaangazowaniem
pracownikow model partycypacji powoduje takze przesuniecie S$rodka cigzkosci
w dziataniach menedzeréw — odciazeni od decyzji operacyjnych moga skupi¢ si¢ na
zarzadzaniu strategicznym, podjac¢ w tej kwestii lepsze decyzje, a w efekcie zdoby¢ zaufanie
pracownikow traktowane jako niezbedny element zaangazowania'*!. Rowniez tempo
podejmowania decyzji, skuteczno§¢ w rozwigzywaniu problemow czy jakos¢ realizowanych

projektow poprawia si¢ w sytuacji zarzadzania partycypacyjnego, a w dluzszym okresie

37 A. Somech, Directive versus Participative Leadership: Two Complementary Approaches to Managing
School Effectiveness, ,,Educational Administration Quarterly” 2005, nr 41(5).

138 X. Huang, J. Iun, A. Liu, Y. Gong, Does Participative Leadership Enhance Work Performance by Inducing
Empowerment or Trust? The Differential Effects on Managerial and Non-Managerial Subordinates, ,,Journal
of Organizational Behavior” 2010, nr 31(1).

139 A, Igny$, Zaangazowanie pracownikéw w doskonalenie przedsiebiorstw — bezposrednia partycypacja
pracownicza, ,,Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu. Management Forum” 2014,
nr 3(357), s. 27-28.

140 B, Madhura, P. Deepika, 4 Study on the Drivers..., dz. cyt.; D. Robinson, S. Perryman, S. Hayday, The
Drivers..., dz. cyt.; D. Croston, Employee Engagement..., dz. cyt.; J. Anitha, Determinants of Employee...,
dz. cyt.; E. Bombiak, Motywowanie..., dz. cyt.

141 K. Kmiotek, Zrédla i konsekwencje. .., dz. cyt.; s. 199.
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polepsza wyniki finansowe!*?. To z kolei daje przestrzen do poprawy kolejnego czynnika
wplywajacego na zaangazowanie, tj. motywowania rozumianego jako zwigkszenie
mozliwo$ci w zakresie elementow wynagradzania. Jako efekt zarzadzania partycypacyjnego
wskazywane jest takze przyjazne, inspirujace Srodowisko pracy oraz budowanie silnie

wspotpracujacych zespotow!'*

, czyli kolejnego waznego elementu wplywajacego na
zaangazowanie pracownikow.

Podsumowujac, warto stwierdzi¢, ze istnieje powigzanie pomigdzy zarzgdzaniem
partycypacyjnym a wysokim poziomem zaangazowania, zaréwno co do zgodnosci
determinant zaangazowania z mozliwo$ciami, jakie daje model partycypacyjny, jak

i wynikéw badan'#*, a takze uznania naukowcow'*®.

2.3.4. Komunikacja i informacja zwrotna

Badania przeprowadzone przez Leapfrog Corporate Communications Ltd. w 2011

roku !4

wykazaly, zZe najbardziej efektywnymi narzedziami komunikacyjnymi
wplywajacymi pozytywnie na zaangazowanie s3: spotkania, informacja zwrotna od
przetozonych, intranet i informowanie o wynikach badania zaangazowania pracownikow.

W badaniach przeprowadzonych przez platforme Emplo'?

ponad 88% pracownikow
wskazato, ze chce pracowaé w organizacji, w ktdrej panuje otwarta komunikacja z zarzadem.
W tych samych badaniach ustalono, ze 36% pracownikow nie otrzymuje informacji zwrotnej
od przetozonego na temat swej pracy, mimo ze az 73% uwaza, ze jest to element motywujacy
do dziatania i wptywajacy na jako$¢ ich pracy (69%). Podobnie badania Instytutu Gallupa
pokazuja, ze wsrod zaangazowanych pracownikow az 77% stanowia osoby, ktére otrzymuja
informacje o ocenie swojej pracy gltéwnie skoncentrowane na pozytywach, a jednoczesnie

wedlug innych badan tego Instytutu tylko 26% respondentdw ocenia form¢ udzielania

informacji zwrotnej przez swych przetozonych jako wptywajaca na poprawe ich pracy. Jest

42 G.C.A. Ogbeide, R.J, Harrington, The Relationship among Participative Management Style, Strategy
Implementation Success, and Financial Performance in the Foodservice Industry, ,International Journal of
Contemporary Hospitality Management” 2011, nr 23(6).

143 B, Mikula, A. Potocki, Metody zarzqdzania innowacyjno-partycypacyjnego, Antykwa, Krakéow 1997;
D.E. Yeatts, C. Hyten, High-performance Self-managed Work Teams: A Comparison of Theory to Practice,
Sage Publications, Thousand Oaks 1998.

144 K. Alfes, C. Bailey, E. Soane, Ch. Rees, M. Gatenby, Creating an Engaged Workforce (CIPD Research
Report), Chartered Institute of Personnel and Development, London 2010.

145 M. Armstrong, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Wolters Kluwer, Krakow 2007; S.E. Usadolo, The Influence
of Participative Leadership on Agricultural Extension Officers’ Engagement, Sage Journals, 2020,
https://journals.sagepub.com/doi/full/10.1177/2158244020947435 (data dostgpu: 10.10.2021); D. Lochnicka,
Zaangazowanie pracownicze. .., dz. cyt.

146 A Kopera, Zarzqdzanie zaangazowaniem. .., dz. cyt.

147 Time4, 10 krokéw do zbudowania. .., dz. cyt.
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to przyktad nieefektywnego wykorzystania tego elementu zarzadzania, ktory w wysokim
stopniu pozwala przelozy¢ zaangazowania na wyniki organizacji. Dociekliwo$¢ naukowa
majaca na celu zrozumienie korelacji pomiedzy komunikacjg a zaangazowaniem moze mie¢
wigc istotne, praktyczne zastosowanie w zarzadzaniu.

Poza informacja zwrotng dotyczaca samych pracownikéw waznym elementem jest
dzielenie si¢ informacjami o kondycji przedsigbiorstwa, tzw. zarzadzanie przy otwartych
ksiegach (open book management). Pojecie to pierwszy raz pojawilo si¢ w Stanach
Zjednoczonych w 1993 roku, a za jego tworce uwaza si¢ Johna Case’a!*s. Zarzadzanie przy
otwartych ksiegach zaklada udostgpnianie pracownikom danych finansowych oraz
kluczowych  wskaznikow  chrakteryzujacych  dziatalno$¢ organizacji, szkolenie
pracownikow w zakresie umiejetnosci korzystania i rozumienia tych danych oraz zachgcanie

ich do korzystania z tej wiedzy w codziennej pracy'#.

48 H.K. Ismael, Open-book Management: An Approach for Information Sharing to Reduce Organisational
Anomie, ,,International Journal of Innovation, Creativity and Change” 2020, nr 14(3), s. 1439.
149 M. Adamska-Chudzinska, Psychospofeczne determinanty..., dz. cyt., s. 10.
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Nakton pracownikow
do czytania danych

Nagradzaj postawe ) finansowych Naucz pracownikow
\ w stotéwce interpertacji kosztow

\

Wywies informacje
finansowe

KROK 1 KROK 2
Rozpowszechniaj informacje Ucz podstaw pomiaréw
(minimalizuj niespdjnosé finansowych

informacyjna) i wydajnosciowych

Naucz pracownikow
interperetacji wynikow
finansowych

Udostepnij ceny akcji firmy
w kluczowych miejscach
MODEL
OTWARTYCH
Udostepnij pracownikom KSIAG
rachunki, informacje

Uzaleznij premie
o0 marzach i zyskach

od wynikéw i sukcesow

KROK 4
Upewnij sie, ze wszyscy majg
bezposredni udziat w skucesie firmy
(zredukuj koszty posrednikow)

\

KROK 3

Daj mozliwos¢ podejmowania decyzji

na bazie wiedzy pracownikéw
(deleguj decyzyjnosc)

Zamien departamenty Traktuj pracownikow Powiaz system bonusowy Wprowadz opcje
w centra biznesowe jak partnerow ze wskaznikami, na akcje
W organizacji na ktdére pracownicy dla pracownikow

maja wptyw i do ktorych
majg staty dostep

Rys. 2.7. Istota zarzadzania z uzyciem modelu otwartych ksiag

Zrédto: R. Aggarwal, B.J. Simkins, Open Book Management — Optimizing Human Capital,
,,Business Horizons” 2001, nr 44, s. 9.

Korzystanie z modelu otwartych ksiag (rys. 2.7) poza obszarem dostarczania wiedzy
(krok 1) wspiera réwniez procesy rozwojowe pracownika (krok 2), umozliwia
wykorzystanie jego faktycznych kompetencji (krok 3) oraz wtasciwe motywowanie poprzez
powiazanie celow pracownika z sukcesem finansowym (krok 4). Model ten moze wigc
faczy¢ kluczowe czynniki zaangazowania. Zauwazono takze zwigzek pomigdzy anomig
organizacyjng a zarzadzaniem przy otwartych ksiggach, wskazujac w badaniach, ze
stosowanie polityki otwartych ksigg zard6wno w zakresie dzielenia si¢ wiedza, jak 1 szkolenia

pracownikow, a takze mozliwosci podejmowania przez nich samodzielnych decyzji,
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wykazuje korelacje negatywna z anomig organizacji'®’. Korelacja pozytywna wystepuje
natomiast pomiedzy open book management a poziomem zaufania w organizacji i jej
wynikami finansowymi'>!. Pomimo udowodnionych pozytywnych skutkéw dzielenia sie
informacjami z pracownikami nie jest to powszechna praktyka. Gtowng barier¢ w tym
wzgledzie stanowi przekonanie menedzerow o tym, ze ujawniajgc dane finansowe,
szczegOlnie dotyczace wynagrodzen 1 kosztow benefitow, wywotaja postawy
roszczeniowosci pracownikow badz poczucie niesprawiedliwosci w sytuacjach np.
porownywania wynagrodzen. Faktyczny efekt jest odwrotny — lepsze zrozumienie tematyki
skutkuje zwigkszong akceptacja roznorodnosci. Nie potwierdzita si¢ tez druga wskazywana
obawa, ze dzielenie si¢ informacjami finansowymi z pracownikami powoduje nadmierne

ujawnienie informacji niejawnych na rynku'>2,

2.4. Wyzwania budowania zaangazowania w XXI wieku
2.4.1. Identyfikacja wyzwan

Cecha ostatnich lat jest nie tylko tempo zmian, ale takze ich zakres i kompleksowosc¢,
w wyniku ktorych wiele obszaréw zycia zmienia si¢ rownolegle. Z tego wzgledu na kwestie
budowania zaangazowania nalezy patrzy¢ pod katem wielu elementéw réwnocze$nie'>>,
Zaangazowanie nie jest wartoscig stata, ale charakteryzuje je zmienno$¢ sytuacyjna, zalezna
miedzy innymi od $rodowiska pracy i czynnikéw zewnetrznych!>*. To pozwala postawié
hipoteze, ze zaistnienie waznych zmian w jednym z obszardéw pracy moze wymagac korekty
w wielu innych obszarach zarzadzania i budowania zaangazowania. W ostatnich latach
najwazniejszg przyczyng zmian w dzialalnosci przedsigbiorstw byla pandemia COVID-19,
ktora w 2020 roku w sposob nagly i globalny spowodowata odmienne warunki prowadzenia
biznesu 1 zycia ludzi. Aktualnie, po trzech latach od jej wybuchu (stan na marzec 2023)
prawdopodobne wydaje si¢, ze nie bedzie powrotu do identycznych modeli pracy jak przed

pandemia, w zamian zaczeto méwi¢ o nowej normalnoéci!®. Pandemia sprawila, ze po

150 4 K. Ismael, Open-Book Management..., dz. cyt., s. 1447.

ISI'N. Manteghi, G. Maryam, The Relationship between Open Book Management and Trust with Organization
Financial Performance, ,,Procedia Technology” 2012, nr 1, s. 343.

152 A.C. Broughton, Embracing Open-Book Management to Fuel Employee Engagement and Corporate
Sustainability, UNC Kenan-Flagler Business School, 2012, https://www.broughton-consulting.com/wp-
content/uploads/2020/10/Embracing-Open-Book-Management.pdf, s. 56 (data dostgpu: 15.05.2021).

153 A. Igny$, Zaangazowanie pracownikéw. .., dz. cyt.

154 A B. Butler, J.G. Grzywacz, B.L. Bass, K.D. Linney, Extending the Demands-control Model: A Daily Diary
Study of Job Characteristics, Workfamily Conflict and Work-Family Facilitation, ,,Journal of Occupational
and Organizational Psychology” 2005, nr 78(2).

155 K. Zabriskie, Managing in the New Normal: Tactics for Better Telework and Remote Employee
Engagement, ,Business West” 2020, nr 8, s. 8.
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okresie pracy w warunkach wielu restrukturyzacji (czgsto zwigzanej ze zmianami modelu
pracy 1 paradygmatdéw przedsigbiorstw, zwolnieniami czy obnizkami wynagrodzen) istnieje
ogromna potrzeba zadbania o zbudowanie pozytywnych doswiadczen pracownikow
(employee experience — EX). Wedlug badan Willis Towers Watson z 2021 roku ta potrzeba
wzrosta z 52% do 92% — taki odsetek przedsi¢biorstw traktuje priorytetowo ulepszenia EX
w ciagu najblizszych trzech lat'®.

Biorac pod uwage kompleksowos¢ zachodzacych zmian, warto réwniez
zweryfikowa¢ paradygmaty budowania zaangazowania w nowych warunkach. Pierwszym
z nich jest zmiana pokoleniowa — na rynek wchodza przedstawiciele pokolenia Z i ro$nie
w nim udziat pokolenia Y. W pracownikach z tych grup pokoleniowych istotnie zanika etos
pracy"’ i idea zwiazana z poczuciem przynaleznosci, tozsamosci z organizacja — a wartosci
te dotychczas stanowity jedno z gtownych zatozen zaangazowania organizacyjnego. Jako
drugie nalezy wskaza¢ podwazenie paradygmatu celu istnienia przedsigbiorstw!>® —
z koncentracji na zysku na wsparcie rozwoju spotecznego. Uwzgledniajac kluczowy aspekt
budowania zaangazowania, czyli poczucie sensu wykonywanych zadan, nalezy zastanowi¢
si¢ nad wieloznacznoscig tych celéw w kontek$cie uwarunkowan XXI wieku.

Wyzwaniem badawczym jest ponadto przetom w kwestii modelu pracy — przejscie
wielu przedsigbiorstw na model pracy zdalnej. W tym wypadku mowi sie¢ wrgez
o wymuszonym pandemig eksperymencie spoleczno-ekonomicznym o globalnym
zasiegu'>. Pelna praca zdalna moze istotnie zmieni¢ wptyw kultury organizacyjnej na
budowanie zaangazowania, gdyz watpliwo$ci moze budzi¢ pytanie, co jest kulturg
organizacyjng dla osob pracujacych w pelni zdalnie. Na koniec pozostaje takze kwestia
narzedzi 1 technologii upowszechniajacych si¢ w ostatnich czasach, stopniowo
zastepujacych tradycyjng forme¢ komunikacji, ktéra w budowaniu zaangazowania
pracownikow odgrywa istotng role. Tematem, ktory rowniez bedzie miat wptyw na kierunki
rozwoju przedsigbiorstw, jest sztuczna inteligencja. Dotychczasowe procesy oparte
interakcji miedzyludzkiej stopniowo zmieniajg si¢ w procesy wirtualne z uzyciem
technologii (np. poprzez media spoteczno$ciowe), majacej coraz wigkszy wplyw na

postrzeganie rzeczywistos$ci, szczegolnie w kontek$cie najmlodszych pokolen, dla ktorych

156 Willis Tower Watson, 2021 Employee..., dz. cyt.

157 R. Tomaszewska-Lipiec, Kariera. .., dz. cyt., s. 55.

158 Deloitte.com, Odpowiedzialna firma 4...., dz. cyt.

159 K.A. Renzulli, Work from Home Nation, ,,Newsweek Global” 2020, nr 174(10).



104

$wiat wirtualny jest blizszy niz realny'®’. To stawia zupetnie inne wyzwania zaréwno przed
menedzerami, jak 1 dziatami HR, ktore powinny mys$le¢ o implementacji takich rozwigzan
jak zautomatyzowany proces rekrutacji czy onboardingu, komunikacja oparta na zasadach
znanych z mediow spoteczno$ciowych. Nieodzownie laczy si¢ to z okre§leniem roli

technologii w procesie budowania zaangazowania.

2.4.2. Zaangazowanie z perspektywy roznych generacji pracownikow

Podzial pokoleniowy jest pewna umowng klasyfikacja pracownikéw, oparta na
zatozeniu, ze mozliwe jest przypisanie cech okreslonym generacjom. Oczywiscie zmiana
pokoleniowa nastepuje stopniowo, wigc cechy generacji sg pewnego rodzaju
uproszczeniem. Niemniej biorgc pod uwage liczne badania cech pokoleniowych w zakresie
ich preferencji zawodowych, mozna podja¢ probe przeprowadzenia ich charakterystyki

(tabela 2.5).

Tabela 2.5. Zestawienie cech roznicujacych pokolenia

Ob Przynaleznos¢ pokoleniowa — cechy charakterystyczne
srar Baby boomers | Pokolenie X | PokolenieY | Pokolenie Z
Bezpieczenstwo Oszczgdnoscei, Stabilnos¢ Pienigdze Samoreali-
stata praca Pracy i relacje zacja
Nauka Zgodnie Struktura Doswiadczenie Doskonalenie
Z przyjetymi i model, ktory | I dobra zabawa sie,
schematami umozliwi $amorozwoj
niezalezno$¢
pogladow
Lojalnos¢ Lojalnos¢ Lojalnos¢ Lojalno$¢ wobec | Lojalnosc¢
pracownika wobec swojego | wobec siebie wizji wobec
pracodawcy i projektu wlasnych
zasad
Postrzeganie Zasada: albo si¢ | Traktowane Traktowane Wysoko
umiejetnosci je posiada, albo | jako dodatek, | na rowni rozwinigte
migkkich nie warto je z umiejetnosciami | umiejetnosci
zdoby¢ twardymi miekkie
Podejscie do nowych | Zasada: niestety, | Doskonate Swiat nowych Swiat realny
technologii istnieja narzedzie, technologii przenika $wiat
z ktorego przenika si¢ ze technologii
nalezy $wiatem realnym
korzystaé
Postrzeganie Wynika ze Osiaggane za Team leader — Samodzielne
przywodztwa statutu i jest Pomoca wszyscy sg rowni | przywodztwo
dyrektywne wiedzy bez odpowie-
i faktycznych dzialnosci
umiejetnosci

160 D, Kukla, M. Nowacka, Charakterystyka podejscia do pracy przedstawicieli pokolenia Z — praca w systemie
wartosci mtodych, ,,Edukacja Ustawiczna Dorostych” 2019, nr 3.
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za podjete
decyzje
Podejscie Porzadek, Wolnosé¢, Tolerancja, Aktywnos¢
do wartosci jakos¢, Indywi- przedsigbior- i niezaleznos¢
i potrzeb doswiadczenie dualizm, czo$¢,
réwnowaga materializm
Stosunek do pracy Etos pracy Pracuja, Praca odgrywa Dynamiczne
1 wspotpracownikow zeby zy¢ wazng role srodowisko
pracy
Postrzeganie Utrata pracy Chee To, co poza pracg | Wyzwania
motywacji jako podwyzszenia | daje szczgscie; i réznorodne
do pracy motywacja do wynagrodze- praca w wymiarze | zadania;
dziatania nia nawet 8 godzin hobby, ktore
kosztem dziennie, jest praca
czasu wolnego | elastyczno$¢
pracy
Podejscie do Zyja, zeby Czas wolny Réwnowaga Swoboda;
czasu wolnego pracowac; mozna pomiedzy zyciem | praca zdalna
brak czasu poswigcié osobistym
wolnego na pracg a praca

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: G. Gruszczynska-Malec, L. Waligora, Cechy
pracowniczych zespotow wielopokoleniowych. Proba identyfikacji, ,,Przedsiebiorczo$¢
1 Zarzadzanie” 2019, t. 20, nr 4, cz. 1, s. 200-201.

Nalezy liczy¢ si¢ z tym, ze najmtodsze pokolenia, ktore stopniowo beda zastepowaty
pokolenie BB i1 X: cenig sobie swobodg¢ pracy, zarbwno w zakresie elastycznosci, jak 1 jej
wymiaru, motywuje je mozliwo$¢ realizacji wlasnych pasji 1 praca wspotgrajaca z zyciem
prywatnym, nie majg potrzeby stabilizacji i lojalno$ci wobec jednego pracodawcy, nie
zaakceptujg bezrefleksyjnie przywodztwa wynikajacego z zasady hierarchicznosci, chca
decydowac o sobie, ale juz niekoniecznie bra¢ na barki szersza odpowiedzialno$¢, cheg sig
rozwija¢ wedtug wlasnych preferencji i zainteresowan, liczac na wsparcie pracodawcy, a nie
ukierunkowanie przez niego. Kluczowa jest tez zmiana podej$cia do technologii jako
podstawowego elementu komunikacji, a nie tylko narzedzia. Warto wspomniec
jednoczesnie o trendach zwigzanych z gigekonomia, czyli tzw. praca na zadanie, polegajaca
na rownolegtej pracy dla wielu pracodawcow w wymiarze takim, jaki jest preferowany przez
pracownika i oferowany przez pracodawce, gtdéwnie z uzyciem platform technologicznych

do tej wymiany'6!.

1ol k. Chaudhry, The Millennial Workforce & the Rise of the Gig Economy, Modul Vienna Uniersity, Vienna
2019, https://www.modul.ac.at/uploads/files/Theses/Master/MBA 2020/1321014 Kevin_Chaudhry final —
_no_sig.pdf (data dostepu: 21.10.2021).%
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2.4.3. Zaangazowanie w warunkach pracy zdalnej

Praca zdalna do 2020 roku rozwijala si¢ powoli, traktowana byla raczej jako
rozwigzanie umozliwiajagce pracg¢ osobom, ktorym sytuacja zyciowa uniemozliwiata
codzienne dojazdy do miejsca pracy (niepetnosprawni, osoby mieszkajace w miejscach
oddalonych od siedziby przedsigbiorstwa, czy tez rodzice w okresie opieki nad dzieémi'®?)
niz jako planowany model pracy. Pandemia COVID-19 zmienila t¢ sytuacj¢ diametralnie.

W badaniach Gartnera z marca 2020 roku wskazano, ze 88% ankietowanej kadry
kierowniczej zachecalo swoich pracownikow do pracy z domu'® lub wrecz jg nakazywato,
w rezultacie czego skala pracy zdalnej wzrosta do niespotykanej wezesniej wielkosci. Przed
okresem pandemii, w opracowaniach dotyczacych réwnowagi pomiedzy zyciem prywatnym
1 zawodowym wskazywano na prace zdalng jako element poprawiajacy t¢ rdwnowage
i oczekiwany przez pracownikéw!'®*. W kontekscie doswiadczen z okresu pandemii
i koniecznosci rezygnacji z pracy stacjonarnej przekonanie, ze praca w domu pomaga
W utrzymaniu rownowagi zyciowej, nie wydaje si¢ juz oczywiste, co rowniez zmienia oceng
zaangazowania osob pracujacych z domu. W przypadku pracy zdalnej rownowaga pomigdzy
zyciem zawodowym a pracag moze w wigkszym niz wcze$niej stopniu wigzaé si¢
z odpowiedzialnoscia pracodawcy'®. Jezeli chodzi o komfort psychiczny, pracownicy
najczesciej wskazujg na takie czynniki, jak szacunek, sprawiedliwe traktowanie, docenianie,
mozliwo$ci rozwoju, przydzial ambitnych zadan!®®, na ktére najwickszy wplyw ma
bezposredni przelozony, a to oznacza, ze w takim modelu jego rola nabiera jeszcze
wigkszego znaczenia. Przelozony, przechodzac do zarzadzania online, moze nie§wiadomie
ograniczy¢ wsparcie okazywane swoim pracownikom przez coaching lub mentoring,
uwazajgc, ze te formy wymagaja bezposredniej interakcji. Poznanie regut migkkiego
zarzadzania w warunkach pracy zdalnej'%” wydaje sie zatem naglaca potrzeba. Rownolegle
do pracy zdalnej na istotnosci zyskato tez pojecie elastycznosci pracy, gdyz poza problemem

lokalizacji pojawity si¢ kwestie zwigzane z godzinami pracy w domu dostosowanymi do

162 A, Dolot, Wphyw pandemii COVID-19..., dz. cyt.

163 KA. Renzulli, Work from Home..., dz. cyt.

164 K. Seczkowska, Konsekwencje psychospoteczne..., dz. cyt., s. 8.

165 T. Amabile, S. Kramer, Zasada postepu. Male zwyciestwa kluczem do radosci, zaangazowania
i kreatywnosci w pracy, Helion, Gliwice 2013, s. 11-12.

166 M. Adamska-Chudzinska, Psychospoteczne determinanty..., dz. cyt., s. 11.

167 M. Taylor, S. Crabb, Coaching i mentoring biznesowy dla bystrzakéw, Helion, Gliwice 2020, s. 83-84,
391-392.



107

trybu zycia pracownikow. Wedlug badan ITA Group'® oferowanie pracownikom
elastycznosci, zarowno co do godzin pracy, jak 1 sposobu jej wykonywania, zwigksza

poczucie wlasnej wartosci, atrakcyjno$¢ kulturowa 1 wigzi spoteczne (rys. 2.8).

4,14

Poczucie wtasnej wartosci Poczucie przynaleznosci Wiezi spoteczne
M Elastycznos¢ [ Brak elastycznosci

Rys. 2.8. Wplyw elastycznosci w pracy na poczucie wlasnej wartosci pracownikdéw, oceng
atrakcyjnosci kultury organizacyjnej oraz wigzi spoteczne. Zgodnos¢ w kwestii
pozytywnego wplywu na identyfikacje, gdzie 1 oznacza brak zgodnosci, a 5 —
pelna zgodnos¢

Zrédlo: ITA Group, New Research Sneak Peek: How the Pandemic Impacted Employee
Engagement, 2021, https://www.itagroup.com/insights/new-research-sneak-peek-how-
pandemic-impacted-employee-engagement (data dostepu: 18.11.2021).

Na podstawie warto$ci przestawionych na rys. 2.8 mozna stwierdzi¢, ze elastycznos¢
w pracy pozytywnie wpltywa na poczucie wlasnej warto$ci, przywigzanie organizacyjne
iwiezi spoleczne, wykazujac we wszystkich przypadkach réznice w stosunku do
organizacji, w ktorych brak elastycznosci. Wydaje si¢ wigc mato prawdopodobne, ze trendy
w tym zakresie odwrocg si¢ i1 elastyczno$¢ zarowno w zakresie godzin pracy, jak
1 jej formy (zdalna, stacjonarna, hybrydowa) bedzie zanika¢. To mogloby oznacza¢, ze
obawy menedzerOw zwigzane z obnizeniem zaangazowania poprzez wprowadzenie

elastycznych form pracy nie sg uzasadnione.

18 ITA Group, New Research Sneak Peck: How the Pandemic Impacted Employee Engagement, 2021,
https://www.itagroup.com/insights/new-research-sneak-peek-how-pandemic-impacted-employee-
engagement (data dostgpu: 18.11.2021).
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W kwestii pracy zdalnej warto rozwazy¢, dlaczego pomimo niewatpliwych jej zalet
dopiero pandemia spowodowata tak gwattowny wzrost czgstosci jej udzielania. Gléwnym
powodem, ktory wstrzymywal menedzerdw przed zastosowaniem tego rozwigzania, byt
brak zaufania do pracownikéw'® i zwigzane z tym prze$§wiadczenie, ze w swej pracy beda
nieefektywni, poswiecajac czas pracy spedzony w domu na aktywnosci prywatne. Zaufanie
za$ jest istotnym elementem zaangazowania. Wyniki pracy zdalnej pozwolily menedzerom
zweryfikowac te postawe 1 mocno zdywersyfikowaty przywddztwo na oparte na zaufaniu
versus oparte na kontroli. Pomimo Ze badania prowadzone w jeszcze przed pandemia nie
potwierdzaty teorii o spadku efektywnosci pracownikéw, a wrecz wskazaty na jej wzrost!”?,
zagadnienie to stanowito marginalny element rozwazan menedzeréw. Upowszechnienie si¢
pracy zdalnej zmusito kadre zarzadzajaca do analizy kwestii zaangazowania pracownikow
iich efektywnosci w takich warunkach. Liczne badania prowadzone w tej kwestii juz
w okresie pandemii wskazywaty na brak korelacji negatywnej pomig¢dzy wydajnoscia
w pracy a modelem pelnej pracy zdalnej. Pojawila si¢ przestrzen na rozwdj przywodztwa
angazujacego, opartego na zaufaniu i samodzielno$ci pracownikow.

Z punktu widzenia pracownikéw i w odniesieniu do ich satysfakcji z pracy rowniez
mamy podobng sytuacje. Juz wczesniejsze badania, przeprowadzone przez Y. Barucha,
wskazywaly, ze satysfakcja moze byé wieksza w warunkach pracy zdalnej'’!, chociaz
otrzymane wyniki nie byly jednoznaczne, gdyz czynnik poczucia izolacji wplywal
negatywnie na poczucie zadowolenia z pracy'’?. Pojawily sie tez opinie, ze telepraca obniza
zaangazowanie, ze wzgledu na brak mozliwos$ci codziennego obcowania z kulturg

organizacyjng'”?

. W obecnej sytuacji, gdy skala pracy zdalnej jest tak duza, a zycie nowych
pokolen w znacznej mierze toczy si¢ w Swiecie wirtualnym, badania dotyczace wplywu
petnej pracy zdalnej na satysfakcje pracownikow, ich zaangazowanie czy wydajnos¢,
szczegblnie w kontekscie pokoleniowym, nalezy powtarza¢'’™®. Na ich podstawie powinno
si¢ budowa¢ modele optymalnego wykorzystania pracy zdalnej do budowania

zaangazowania pracownikow. W analizach tych nalezy takze uwzgledni¢ modele mieszane

169 KA. Renzulli, Work from Home..., dz. cyt.

170 C. Kelliher, D. Anderson, Doing More with Less? Flexible Working Practices and the Intensification of
Work, ,,Human Relations” 2010, nr 63(1), s. 82.

7Y Baruch, Teleworking: Benefits and Pitfalls as Perceived by Professionals and Mmanagers, ,New
Technology, Work and Employment” 2000, nr 15(1).

172 C.D. Cooper, N.B. Kurland, Telecommuting, Professional Isolation and Employee Development in Public
and Private Sector Organizations, ,,Journal of Organizational Behavior” 2002, nr 23(4).

173 M. Dobrowolska, M. Slazyk-Sobol, Zaangazowanie i przywigzanie. .., dz. cyt., s. 162.

174 A. Waszkiewicz, Praca zdalna po pandemii COVID-19. Preferencje pokoler BB, Y, Y, Z, ,,E-mentor” 2022,
nr 5(97), s. 36-52.
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(cze$¢ osob pracujacych w modelu zdalnym, cz¢s¢ — w modelu stacjonarnym), gdyz — jak
ustalono!” — pojawiaja si¢ obawy specyficzne dla takiego modelu: na pierwszym miejscu
(wskazanie 62% respondentéw) jest obawa, ze wspotpracownicy pomysla, iz w domu nie
pracuje si¢ rownie cigzko jak stacjonarnie, na kolejnych pozycjach: poczucie odsunigcia od
informacji oraz przekonanie, ze opinie pracownikow zdalnych sg gorzej styszalne. O stresie
wystepujacym zaréwno u pracownikow zdalnych, jak i tych pozostajacych w biurze pisano
juz przed pandemia!’®. Obszarem niewiedzy moze byé obecnie podobienstwo tych
czynnikow stresu w sytuacji, gdy powody pracy zdalnej i jej skala jest zupelnie inna.
Zbadanie potrzeb w zakresie budowania zaangazowania w warunkach petnej pracy zdalnej
jest istotng kwestig, gdyz oczekiwania co do kontynuacji tej formy pracy juz po pandemii sg
wysokie!”’. Takze perspektywa pracownikoéw i menedzeréw jest obiecujagca — 93%
specjalistow 1 menedzerow pracujacych zdalnie w czasie pandemii wskazato, Ze jest w stanie
bez przeszkod kontynuowaé prace w tej formie, za$ 78% respondentéw uwaza taka forme

za satysfakcjonujaca'’®.

2.4.4. Nowe technologie a budowanie zaangazowania

Sledzac trendy pokoleniowe w zakresie podejécia do wykorzystania technologii
w pracy!”, mozna zaobserwowaé ewolucje podejécia — od korzystania z niej jako narzedzia
uzupelhniajacego, az do utozsamiania zycia realnego 1 wirtualnego. Co wigcej, pokolenie

180

Z (80%) uwaza, ze technologie tworza bardziej sprawiedliwe srodowisko pracy °". Badania

PwC przeprowadzone w 2021 roku'®!

na temat obaw 1 szans zwigzanych z technologia
w miejscu pracy wskazaty, ze wickszo$¢ pracownikow (64%) zgadza si¢ ze stwierdzeniem,
iz technologia bardziej daje nowe mozliwosci, niz niesie za sobg ryzyko, chociaz
jednoczesnie niemal tyle samo badanych (61%) ma obawy o to, Ze przez automatyzacje¢
ludzie moga traci¢ swojg prace. Badania te byly prowadzone przed upowszechnieniem si¢

z korzystania ze sztucznej inteligencji'®?, ktora obecnie budzi duze obawy, jezeli chodzi

175 Future Workplace, Remote Work..., dz. cyt.

176 C. Kelliher, D. Anderson, Doing More with Less..., dz. cyt., s. 89-91.

177 A. Waszkiewicz, Praca zdalna po pandemii..., dz. cyt.

178 Antal, Raport: Elastyczno$é specjalistéw i menedzeréw w dobie zmian, 2020, https://antal.pl/wiedza/raport/
elastycznosc-specjalistow-i-menedzerow-w-dobie-zmiany, s. 5 (data dostgpu: 18.09.2020).

17 G. Gruszczynska-Malec, L. Waligora, Cechy pracowniczych zespotéw wielopokoleniowych. Préba
identyfikacji, ,,Przedsigbiorczos¢ i Zarzadzanie” 2019, nr 20(4), cz. 1, s. 200-201.

180 Dell Technologies, 2018.

181 pricewaterhouseCoopers, Hopes and Fears 2021, 2021, https://www.pwc.com/hopes-fears (data dostepu:
12.11.2021).

182 przyktadowo ChatGPT zostat upowszechniony w listopadzie 2022 roku.
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o wplyw na zatrudnienie, totez wyniki nowych badan moglyby ulec zmianie. Pandemia
Z pewnos$cig przyspieszyla wykorzystanie technologii w komunikacji. Skale tej zmiany
mozna sobie wyobrazi¢, $ledzac wzrosty wynikOw 1 rozwoj organizacji oferujacych
platformy do tacznosci internetowej. Przyktadowo ustugi telekonferencji w 2020 roku

t!83, Wszystkie te elementy stawiaja

w Stanach Zjednoczonych wzrosty o dwa tysiace procen
przed organizacjami bardzo duze wyzwania, mimo to nadal jeszcze wigkszo$¢ z nich nie

traktuje technologii jako strategicznego elementu swojej strategii biznesowej (rys. 2.9).
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Rys. 2.9. Poziom zdefiniowania strategii w zakresie z punktu widzenia doswiadczen
pracownikow (employee experience — EX) oraz wykorzystanie technologii jako
elementu wspierajacego t¢ strategie

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: Willis Tower Watson, Employee Experience Survey...,
dz. cyt.

Z przeprowadzonych przez Willis Tower Watson badan wynika, ze pomimo
deklarowanej potrzeby skupienia si¢ na pozytywnych do$wiadczeniach pracownikow!'s
umiejetnos¢ laczenia wynikéw organizacji, pozytywnych do$wiadczen pracownikow

ijednoczesne wykorzystanie nowoczesnych technologii do wspierania tych celow

183 KA. Renzulli, Work from Home..., dz. cyt.
184 Szczegdty w podrozdziale 2.4.



111

biznesowych deklaruje zaledwie 9% przedsigbiorstw. Prawie trzykrotnie wigcej (26%) ani
nie ma strategii budowania zaangazowania pracownikow, ani nie traktuje technologii jako

elementu wspierajacego w tym dzialaniu.

Ciekawa kwestia moze by¢ wplyw wykorzystania technologii na zaangazowanie
pracownikow zaré6wno w ujeciu pokoleniowym, jak i pod katem budowania przywodztwa
angazujacego 1 strategii przedsigbiorstwa. Szczegdlnie interesujgce byloby zatozenie, ze
srodowisko pracy oparte na technologii (wirtualne kontakty, decyzyjno$¢ wspierana
sztuczng inteligencja, zastapienie wickszosci proceséw obslugiwanych przez Iludzi
automatyzacja) tworzy inng kultur¢ organizacyjng, w ktorej poziom zaangazowania
pracownikow zalezy od zupelie innych czynnikoéw niz w dotychczas opisywanych

organizacjach.

2.4.5. Nowe wyzwania dla dzialéw zarzadzania kadrami

Wobec wyzwan XXI wieku zmienia si¢ réwniez rola dziatéw zarzadzania kadrami.
Wedtug badan Deloitte z 2014 roku'®® przekwalifikowanie dzialow HR byto na trzecim
miejscu na liscie dwunastu kluczowych globalnych trendow w zarzadzaniu. W obszarze HR
W znacznym stopniu zauwazalne s3 takze pozostate trendy dotyczace zatrudnienia,
a zwlaszcza dbato$¢ o zaangazowanie i zatrzymanie pracownikow, dostep do talentow i ich
pozyskanie, globalizacja w pracy czy zastosowanie technologii w zarzadzaniu ludzmi.
Kluczowym wyzwaniem dla dzialu HR jest przyciagnigcie do organizacji i utrzymanie tzw.
talentow, z mys$la nie tylko o aktualnych potrzebach, ale takze o obszarach, w ktérych
w przysztosci moga by¢ potrzebne okreslone kompetencje. Obszary te nalezy wigc
identyfikowa¢. Powinno si¢ rowniez zaprojektowa proces przyciggania i1 zwigzania
z organizacja osob potencjalnie cennych dla jej rozwoju'®®.

Z perspektywy strategii dlugoterminowej dzialy zarzadzania zasobami ludzkimi
powinny skupi¢ si¢ na trendach zwigzanych z oczekiwaniami najmlodszych pokolen,
jednoczes$nie nie dopuszczajac do wykluczenia 1 utraty doswiadczenia oséb starszych.

Kolejnym wyzwaniem jest opracowanie pozafinansowych celow  dzialania

185 Deloitte, Human Capital Trends 2014 Survey, 2014, https://www?2.deloitte.com/us/en/insights/
focus/human-capital-trends/2014/human-capital-trends-2014-survey-top-10-findings.html ~ (data  dostgpu:
18.06.2021).

18 E. Volini, J. Schwartz, K. Eaton, D. Mallon, Y. Van Durme, M. Hauptmann, S. Poynton, N. Scoble-
Williams, The Worker-employer Relationship Disrupted. If We're Not a Family, What Are We?, 2021,
https://www?2.deloitte.com/us/en/insights/focus/human-capital-trends/202 1/the-evolving-employer-employee-
relationship.html (data dostepu: 1.09.2021).
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przedsigbiorstwa, czyli silna koncentracia HR na dzialaniach CSR (spoteczna
odpowiedzialno§¢ biznesu, ang. corporate social responsibility) 1 edukacji w tym
zakresie'®’. Ponadto organizacje powinny otworzyé¢ si¢ na pracownikéw innych kultur
i krajow — praca zdalna zasadniczo powoduje, ze miejsce pobytu pracownika przestaje juz
mie¢ tak istotne znaczenie!®%. Wyzwaniem jest takze wykorzystanie technologii w procesach
pracowniczych, szczeg6lnie w zakresie przeniesienia cze$ci procesow do aplikacji jako

naturalnego srodowiska pracy pracownikéw (rys. 2.10).
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Rys. 2.10. Ewolucja systemow zarzadzania kadrami w ostatnich 20 latach

Zrodto: opracowane whasne na podstawie: J. Bresin, The HR Software Market Reinvents Itself, 2016,
https://www.forbes.com/sites/joshbersin/2016/07/18/the-hr-software-market-reinvents-
itself/?sh=3cb13a375d0a#750364744930 (data dostepu: 11.09.2021).

Juz w 2016 roku widoczna byla tendencja do przenoszenia systemow zarzadzania
kadrami do aplikacji dostgpnych z poziomu smartfona, za§ zmiany zachowan wywotane

przez pandemi¢ COVID-19 oraz zmiana pokoleniowa pozwalajg przypuszczac, ze obecnie,

187 Deloitte, Odpowiedzialna firma 4.0..., dz. cyt.
188 A. Wojtas-Jakubowska, Zmiany w Srodowisku pracy i nowoczesne technologie HR (data dostepu:
17.03.2020).
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w latach dwudziestych XXI wieku trend ten si¢ nasili. Moze to oznaczac, ze funkcja dzialow
zarzadzania kadrami bedzie mocniej powigzana z technologii. Jezeli za§ chodzi o wage
zaangazowania pracownikow i jego wplyw na wyniki firmy, rola tych dziatow moze okazac
si¢ kluczowa dla zarzadzania calym przedsigbiorstwem, a takze dla dobrostanu
zatrudnionych os6b. Proces ewaluacji praktyk HR do poziomu optymalnego wykorzystania

kompetencji pracownikow z uwzglednieniem kwestii ich zaangazowania obrazuje rys. 2.11.

4 3
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Rys. 2.11. Zaangazowanie pracownikow a praktyki HR

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: D. Budriene, D. Diskiene, Employee Engagement...,
dz. cyt., s. 46.

W praktyce moze to oznaczac, ze rola dziatow zarzadzania zasobami ludzkim bedzie
stopniowo ewoluowacé: z zarzadzania pojedynczymi procesami wspierajagcymi obstuge kadr,
poprzez odpowiedzialno$¢ za poziom zaangazowania pracownikow, do optymalizacji

efektywnosci przedsigbiorstwa opartej na wtasciwym wykorzystaniu kompetenc;ji.



3. ZAANGAZOWANIE PRACOWNIKOW W WARUNKACH
PRACY ZDALNEJ BADANIA WLASNE

3.1. Zalozenia i cele badawcze

Pelna praca zdalna stanowi czynnik, ktory moze istotnie zmieni¢ postrzeganie procesu
budowania zaangazowania. Jesli zdefiniujemy zaangaZzowanie organizacyjne pracownika
jako utozsamianie si¢ z celami organizacji i sila przywigzania do niej', to mozna
przypuszczaé, ze praca zdalna, ktéra odsuwa pracownika od codziennego obcowania
z kulturg organizacji, powinna powodowac¢ korelacje negatywng pomiedzy jej wymiarem
a poziomem zaangazowania. Z drugiej strony inne zalety wynikajace z pracy zdalnej wazne
dla pracownikow, jak np. elastyczno$¢, oszczgdno$¢ czasu na dojazdach czy deklarowana
wigksza efektywno$é, moze powodowaé zwigkszone zadowolenie pracownikow, a tym
samym wieksza satysfakcje z pracy i zaangazowanie. Praca zdalna w pewnym sensie
wymusza takze walidacje podejscia do zaufania, bo mozliwosci kontroli stajg sie
ograniczone, co w nastepstwie daje pewnego rodzaju wybor pomiedzy proba zbudowania
bardziej rozbudowanych narzgdzi kontrolnych albo oparciem si¢ wlasnie na zaufaniu
1 koncentracji na budowaniu zaangazowania. Kolejnym obszarem niewiedzy moze by¢
zmiana procesu budowania zaangazowania w odniesieniu do najmtodszych pokolef? na
rynku pracy, gdzie trendy takie jak wirtualizacja Zzycia moga zdecydowanie wplynaé na
postrzeganie pracy zdalnej i determinanty zaangazowania. Trend gigekonomii® takze moze
zrywac powigzanie zaangazowania w prace z konkretng organizacjg. W tej sytuacji warto
postawi¢ pytania nie tylko o czynniki budowania zaangazowania, ale takze o jego definicje
1 by¢ moze wzorzec stosowany do tej pory, mocno powigzany z relacjg organizacja—
pracownik®, powinien zosta¢ zweryfikowany i samo zaangazowanie powinno byé mocniej
powigzane z indywidualnymi potrzebami i cechami pracownika. W takim wypadku
nalezaloby badaniu jako$ciowemu przypisaé role teorii krytycznej’. Problem, jaki
nalezatoby sformutowac¢ w badaniach jakosciowych jako podstawowy, stanowi pytanie, czy

budowanie zaangazowania w warunkach peinej pracy zdalnej wymaga innych dziatan niz

! Szczegbty zob. w podrozdziale 2.1.3.

2 J. FratriGova, Z. Kirchmayer, Barriers to work motivation of generation Z, ,Journal of Human Resource
Management” 2018, t. 21, s. 36.

3 B.R. Mukhopadhyay, B.K. Mukhopadhyay, What is the Gig Economy, ,,Tripura Times” 2020, 12th April.

4 A. Wzigtek-Stasko, Kulturowe uwarunkowania poziomu motywacjii zaangazowania pracownikow,
»~Marketing i Zarzadzanie” 2018, nr 1(51), s. 411.

5 B. Glinka, W. Czakon, Podstawy bada# jakosciowych, PWE, Warszawa 2021, s. 19.
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w warunkach pracy stacjonarnej. Z uwagi na to, ze problem budowania zaangazowania oraz
jego determinant i warunkéow $rodowiskowych jest wielowymiarowy®, aby badania
jako$ciowe mogly przynies¢ utylitarne rezultaty, nalezy wyznaczy¢ granice tych badan. Po
przestudiowaniu literatury i dotychczasowych teorii zaangazowania oraz pracy zdalnej
autorka za sluszne uwaza ograniczenie badan wptywu pracy zdalnej do weryfikacji
zaleznosci pomig¢dzy zaangazowaniem (rOwniez w aspekcie przywigzania organizacyjnego),
efektywnoscia a bezposrednim przetozonym oraz osadzenia jej w konteksScie
pokoleniowym. W badaniu mozna takze wykorzystaé testowanie teorii’ celem odrzucenia
konkurencyjnych wyjasnien. Jesli w badaniach uzyska si¢ potwierdzenie tego, ze
zaangazowanie w warunkach pracy zdalnej nalezy budowac inaczej, to przed badaniami
ilosSciowymi mozna byloby odrzuci¢ zatozenie, iz model pracy jest obojetny dla metod
budowania zaangazowania. Budowanie zaangazowania w warunkach pracy zdalnej moze
wymagaé zastosowania innych narzedzi i metod pracy niz w warunkach stacjonarnych.
Problematyka ta jest zlozona, gdyz wymaga sprawdzenia wplywu pracy zdalnej na
poszczegolne determinanty zaangazowania z uwzglednieniem wymiaru tego modelu pracy.
Inne bowiem wyniki mozna uzyska¢ w przypadku petnej pracy zdalnej, bez fizycznej
obecnosci pracownika w biurze, a inne w sytuacji, kiedy praca zdalna sprowadza si¢ do
jednego dnia w tygodniu spedzonego poza siedzibg przedsicbiorstwa (praca hybrydowa).
W rezultacie badanie prostej korelacji pomigdzy modelem pracy a poziomem
zaangazowania jest niewtasciwg metoda i wnioskowanie koncowe powinno by¢ oparte na
kilku hipotezach weryfikujacych poszczegoélne determinanty zaangazowania w roznych
profilach sytuacyjnych. Biorac pod uwagg to, ze do§wiadczenie z praca zdalng w pelnym
wymiarze na szeroka skale zastosowano dopiero w 2020°® roku, mozna stwierdzi¢, iz stan
niewiedzy dotyczy nie tylko okreslenia efektow, ale takze wskazania korelacji. Dlatego
badania iloSciowe powinny zostaé poprzedzone badaniami jako$ciowymi, celem
doprecyzowania mozliwych zalezno$ci pomiedzy praca zdalng, jej wymiarem, cechami
respondentow oraz srodowiskiem zawodowym.

Podstawowym zatozeniem opracowania jest stwierdzenie, ze tak gleboka, szybka
ipowszechna zmiana modelu pracy, wymuszona pandemia, moze powodowaé luki
poznawcze w zakresie teorii zarzadzania. Identyfikacja tych luk mozliwa jest poprzez

badania jako$ciowe, oparte na wywiadach z osobami do§wiadczajacymi pracy zdalnej, totez

6 Szczegoty zob. w podrozdziale 2.1.
" B. Glinka, W. Czakon, Podstawy bada#..., dz. cyt., s. 19.
8 Szczegoty zob. w podrozdziale 1.2.
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dopiero one pozwola doprecyzowac hipotezy, ktore nastepnie zostang poddane testowaniu
w badaniu ilosciowym. Wstepne rozpoznanie tematu ujawnito, ze o ile przedsi¢biorstwa
rozumiejg potrzebe dostosowania organizacji pracy, technologii czy procedur do modelu
pracy zdalnej, to bardzo rzadko pojawia si¢ refleksja, ze zmianie powinno ulec takze
podejscie do budowania zaangazowania. Z tych wzgledow wbrew pozorom stwierdzenie, ze
budowanie zaangazowania w warunkach pelnej pracy zdalnej wymaga innych dziatan niz
w warunkach pracy stacjonarnej, nie jest truizmem. Celem opracowania jest potwierdzenie,
ze w aspekcie budowania zaangazowania model pracy stanowi przestank¢ do zmiany
podejscia. W przypadku potwierdzenia tej hipotezy wartoscia poznawcza bedzie
doprecyzowanie czynnikow z ktéorych wynika roznica w postrzeganiu zaangazowania
w warunkach pracy zdalnej, za$ utylitarng warto$cig pracy bedzie przygotowanie modelu
budowania zaangazowania dostosowanego do pelnej pracy zdalnej. Takie utylitarne
podejscie wymusza szerokie badania, uwzgledniajace wiele parametréw, definicji czy
sytuacji. Wobec braku mozliwosci przedstawienia wszystkich wnioskdw w postaci
przetestowanych hipotez przyjeto zatozenie, ze hipotezy beda ograniczone do
najistotniejszych kwestii zdefiniowanych podczas badan jakosciowych, za$ pozostate
wyniki zostang uwzglednione w celu utylitarnym pracy, czyli przygotowania modelu
budowania zaangazowania w petnej pracy zdalne;.

Cel gléwny rozprawy stanowi opracowanie modelu budowania zaangazowania
w warunkach pelnej pracy zdalne;j.

Cele poznawcze okreslono nastepujaco:
e usystematyzowanie poj¢¢ oraz definicji zwigzanych z praca zdalng, réwniez

w odniesieniu do okreslen bedacych w powszechnym uzyciu,

e zweryfikowanie rozumienia przez respondentdéw pojecia zaangazowania,
e identyfikacja uwarunkowan organizacyjnych i technicznych pracy zdalne;j,
e okreslenie determinant budowania zaangazowania w warunkach pracy zdalne;j,
e przedstawienie procesu budowania zaangazowania w warunkach pracy zdalne;.

Cele metodyczne obejmuja:
¢ identyfikacje 1 oceng metod badania zaangazowania pracownikow,
¢ identyfikacje¢ czynnikéw powigzanych bezposrednio z zaangazowaniem ze szczegdlnym

uwzglednieniem efektywnosci i satysfakcji z pracy,
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e opracowanie struktury wywiadéw umozliwiajacych walidacje luk poznawczych
w zakresie budowania zaangazowania przy zmianie modelu pracy ze stacjonarnego na
zdalny,

e walidacj¢ hipotez na podstawie analizy quasi-statystycznej badania jako$ciowego,

e przygotowanie kwestionariusza umozliwiajacego zbieranie wynikéw dotyczacych
korelacji pomiedzy modelem pracy a determinantami zaangazowania z uwzglgednieniem
cech specyficznych respondentow.

Cele empiryczne, jakie sobie postawiono, sg nast¢pujace:

e opracowanie analizy wplywu pracy zdalnej na determinanty zaangazowania,

e wyodrebnienie cech specyficznych respondentow wpltywajacych na zaangazowanie,

e ustalenie preferencji w zakresie modelu pracy w poszczegolnych grupach respondentow,

e opracowanie modelu optymalizacji wprowadzania i kontynuacji pracy zdalnej
w konteks$cie zaangazowania pracownikow,

o wskazanie aspektow organizacyjnych kluczowych do utrzymania wysokiego
zaangazowania pracownikéw w modelu zdalnym,

e okreslenie optymalnego stylu zarzagdzania w warunkach peinej pracy zdalne;.

Cele utylitarne dotycza:

e opracowania warunkow mozliwo$ci wdrozenia rekomendowanego modelu,

e opracowania barier wdrozenia modelu,

e wskazania kluczowych czynnikow wyboru modelu,

e sformutowania zalecen oraz rekomendacji dla kadry menedzerskiej oraz dziatow
zarzadzania zasobami ludzkimi,

e sformutowania zalecen i rekomendacji dla kadry menedzerskiej odpowiadajacej za
wdrozenie modelu zarzadzania zasobami ludzkimi w przywieziennych zaktadach pracy.

Z uwagi na rozbudowang teori¢ zaangazowania, uwzgledniajaca zroznicowane
definicje, wiele skal oceny poziomu zaangazowania oraz jego determinanty sklasyfikowane
wedtug réznych podejs$¢, nieodpowiedzialnie bytoby twierdzi¢, ze moze powstaé jednolity
iprosty model budowania zaangazowania. Jednocze$nie z racji krotkotrwatego
do$wiadczenia powszechnej pracy zdalnej przygotowane badania obrazujg stan wiedzy

i przekonan w wymiarze krétkookresowym, nie zawierajac informacji o potencjalnych

istotnych zmianach wyobrazenia o pracy zdalnej i jej wplywie na zaangazowanie

w pozniejszych latach. Te okoliczno$ci moglyby budzi¢ zastrzezenia co do przedwczesnego

podjecia badania zagadnienia zaangazowania w warunkach pracy zdalnej. Stoi to
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W sprzecznos$ci z rzeczywistg sytuacja w srodowisku biznesowym — aktualnie trwa proces
przygotowywania przedsiebiorstw do rzeczywistosci popandemicznej, tworzenia nowych
regulaminow pracy (wymuszonych réwniez zmianami w Kodeksie pracy) czy
wprowadzania nowych, zwigzanych z tym procedur. Istnieje obawa, ze kadra zarzadzajaca
skupi si¢ na aspektach organizacyjnych i procesowych, wychodzac z zalozenia, iz sam
proces budowania zaangazowania nie musi ulec zmianie. Dlatego gléwna hipoteza, jaka
nalezy potwierdzi¢, glosi, ze zmiana modelu pracy ze stacjonarnej na zdalng wymaga
uwzglednienia dodatkowych czynnikow wplywajacych na poziom zaangazowania.
Ustaleniu tych czynnikéw powinno natomiast stuzy¢é weryfikowanie sformutowanych

hipotez pomocniczych .

3.2. Metodyka badan

Badania zostaly podzielone na dwa etapy — w okresie od lutego do marca 2022 roku
przeprowadzone zostaty badania jako$ciowe, a w okresie od maja do sierpnia tego samego
roku — badania ilo$ciowe. Glownym celem badan bylo stworzenie listy mozliwych
zaleznosci pomiedzy warunkami pracy zdalnej a poziomem zaangazowania (badania
jako$ciowe), a nastgpnie w badaniach ilosciowych weryfikacja hipotez opartych na tych
korelacjach. Istotnym elementem badan bylo ograniczenie ryzyka korelacji pozornej
taktowanej jako zwigzek migdzy dwiema skalami iloSciowymi obliczony na zasadzie relacji
matematycznej, niemajacy zadnego bezposredniego uzasadnienia przyczynowo-
skutkowego. W badaniach przyjeto zalozenie, ze tak samo wazny jest wynik istotny (p <
0,05) jak 1 nieistotny (p > 0,05), gdyz celem badan jest nie tyle potwierdzenie hipotez, ile
ich weryfikacja. Do weryfikacji wykorzystano testy chi-kwadrat oraz test Fishera, ktore
sprawdzaja, czy réznice migdzy zaobserwowanymi wartosciami w badaniu a oczekiwanymi
wartosciami, gdyby byly one niezalezne, sg na tyle duze, iz nie sg przypadkowe. Jesli r6znice
sa duze, uznaje si¢, ze badane dwie zmienne sg prawdopodobnie powigzane. Test Fishera
jest doktadniejszy, zwlaszcza przy matych prébkach danych. Za jego pomoca mozna
obliczy¢ prawdopodobienstwo tego, ze zaobserwowane wyniki moglyby zdarzy¢ sie¢
przypadkowo. Jesli jest to malo prawdopodobne, sugeruje si¢, ze badane zmienne s3
powigzane. Zastosowane metody pozwalaja okresli¢, czy warto$ci danych sg przypadkowe,
czy tez $wiadcza o pewnej prawidtowosci. Stosowanie tych testow w badaniach na matych
grupach jest wiec istotne, poniewaz pozwala na rzetelne wnioskowanie o zalezno$ciach

miedzy zmiennymi, nawet gdy liczba danych jest ograniczona.
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Przy tak wieloaspektowym problemie nawet wyniki potwierdzajace hipoteze moga
wymaga¢ dodatkowych badan. Przyktadowo przy statystycznym potwierdzeniu wptywu
wieku na poziom zaangazowania w pracy zdalnej nie bedzie mozna jednoznacznie
stwierdzi¢, ze wiek wplywa na zaangazowanie w warunkach pracy zdalnej, gdyz moze
okazac sig, iz gldownym czynnikiem nie jest wiek, a np. staz pracy czy fakt posiadania dzieci,
ktore sg bardzo czgsto zwigzane z wiekiem. Dlatego testujac hipotezy szczegotowe,

wprowadzono rowniez testowanie hipotez pomocniczych.

3.3. Badania jakosSciowe
3.3.1. Celi zalozenia badan jakoSciowych

Badania jakos$ciowe pozwolity na dalszy rozwdj teorii zaangazowania w modelu
pracy zdalnej z uwzglednieniem takich elementow, jak: kultura organizacyjna, nowoczesne
modele organizacyjne, angazujace przywodztwo, technologie oraz zwigzki pomiedzy celami
biznesu a aspektami spotecznymi. Przyjeta procedura powinna rowniez pozwoli¢ wyjasnic¢
powigzania przyczynowo-skutkowe pomiedzy praca zdalng a zaangazowaniem, gdyz
pewien stan niewiedzy stanowi np. kwestia tego, czy w przypadku stwierdzenia korelacji
pomigdzy zaangazowaniem a pracg zdalng nie pojawig si¢ uwarunkowania posrednie
wynikajace badz z sytuacyjnosci (np. praca zdalna realizowana przez cze$¢ pracownikow,
anie wszystkich), badz z cech pracownika (np. przynalezno$¢ pokoleniowa), badz tez
wptywu innych czynnikéw, jak np. poziom umiej¢tnosci przetozonego. Dzieki szerokiemu
podejsciu w prowadzonych badaniach (przedstawiciele réznych stanowisk, firm czy modeli,
réznica ptci 1 wieku) badania pozwalaja na interpretacj¢ wspomnianych zagadnien z zakresu

postawionego problemu.

3.3.2. Problem badawczy

Gloéwnym obszarem niewiedzy (lukg poznawczg)’ jest ocena, w jakim stopniu petna
praca zdalna wplywa na zaangazowanie pracownikéw. Tak postawione zagadnienie
wymaga jednak doszczegdtowienia, a jednoczes$nie zawezenia (tunnel vision)'® w taki
sposob, aby zweryfikowaé konkretne zagadnienia lub zbada¢ okreslone zalezno$ci.

Inspiracja do tak zdefiniowanego problemu badawczego byta zmiana skali pracy zdalne;j

° J. Sandberg, M. Alvesson, Ways of constructing research questions: Gap-spotting or problematization?,
,»Organization” 2011, nr 18(1), s. 25.

10 J. Agee, Developing qualitative research questions: a reflective process, ,International Journal of
Qualitative Studies in Education” 2009, nr 22(4), s. 434.
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wywolana pandemig COVID-19, niemniej pomimo tego, ze zmiana ta jest wyzwaniem
i eksperymentem spotecznym'!, to zgodnie z zatozeniem, Ze badanie ma charakter naukowy,
jesli ,,wykorzystuje adekwatne metody oraz opracowuje pozyskane dane w sposob Scisty,

9912

krytyczny i obiektywny”'”, dopilnowano, by pytania badawcze odnosily si¢ do luk

poznawczych i perspektywy naukowej (tabela 3.1).

Tabela 3.1. Pytania badawcze badan jakosciowych w $wietle zidentyfikowanych luk

poznawczych
Pytania badawcze Luka poznawcza
W jaki sposéb petna praca zdalna wptyngta | W warunkach petnej pracy zdalne;j
na wiez pomiedzy pracownikiem zaangazowanie organizacyjne rozumiane
a organizacjg? jako identyfikacja z organizacja'’ i jej

kulturg moze mie¢ zupetnie inny wymiar
1 znaczenie niz w warunkach pracy
stacjonarnej, gdzie obcowanie

z organizacja ma charakter bezposredni

Jakie r6znice mozna zauwazy¢ Wigkszo$¢ badan z zakresu pracy zdalnej
W postrzeganiu zaangazowania przyjmuje jako zmienng wymiar czasu
pracownikow w sytuacji, gdy czes¢ pracy zdalnej respondenta.

zespolu pracuje zdalnie, a cze$¢ Na postrzeganie jego zaangazowania
stacjonarnie? wplyw moze mie¢ rowniez model pracy

0sOb wspodlpracujacych oraz udziat pracy
zdalnej w catej organizacji

W jaki sposéb zmienita si¢ rola Postawa bezposredniego przetozonego
bezposredniego przetozonego w aspekcie | (jego warto$ci, informacja zwrotna,
komunikacji w warunkach, gdy jego model komunikacji) jest uznawana za
pracownicy pracuja zdalnie? Jakie jeden z kluczowych czynnikow
elementy tej komunikacji buduja zaangazowania pracownikow!,
zaangazowanie 1 czy spetniaja t¢ sama role¢ | W warunkach pracy zdalnej ocena

co w warunkach pracy stacjonarnej? organizacji przez pracownika silniej

moze korelowaé ze sposobem 1 zakresem
przekazywania tresci przez
bezposredniego przetozonego

Jakie sg rdznice w postrzeganiu pracy W poréwnaniu preferencji pokolen
zdalnej w zaleznosci od wieku opisywane jest podej$cie do wirtualnej
pracownika? rzeczywisto$ci'®, niemniej nie mozna na

tej podstawie generalizowac, ze praca
zdalna jest silniej preferowana przez

'K A. Renzulli, Work from home nation, ,,Newsweek Global” 2020, nr 174(10).

12 D. Silverman, Interpretacja danych jakosciowych, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2007, s. 244,
13 J. Ferrer, Employee Engagement: Is it Organisational Commitment Renamed?, Melbourne, Australia 2005,
s. 6.

4 M. Mtokosiewicz, Zaangazowanie pracownikéw — perspektywa indywidualna i organizacyjna, ,,Zeszyty
Naukowe Wyzszej Szkoty Bankowej w Poznaniu™ 2017, nr 74(3), s. 174.

5 G. Gruszczynska-Malec, L. Waligora, Cechy pracowniczych zespotéow wielopokoleniowych. Préba
identyfikacji, ,,Przedsigbiorczos¢ i Zarzadzanie” 2019, nr 20(4), cz. 1, s. 200-201.
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mtodszych, gdyz moze istnie¢ szereg
czynnikow, ktore niezaleznie od
technologii sprawiaja, iz postrzeganie tej
formy pracy moze by¢ rézne dla roznych
pokolen

Czym jest kultura organizacyjna

w warunkach pelnej pracy zdalnej? Jakie
elementy wptywajace na postrzeganie
kultury organizacyjnej powinny zostac¢
zweryfikowane w warunkach pelnej pracy
zdalnej?

Na postrzeganie kultury organizacyjnej
wedtug ustalen w literaturze wpltywa
wiele czynnikow zwigzanych m.in.

z otoczeniem pracownika'é. Jesli zatem
dostep do tego otoczenia przyjmuje inng
forme (praca zdalna), to postrzeganie
elementow kultury organizacyjnej moze
si¢ zmienié

Jakie sa kluczowe czynniki zaangazowania
w warunkach pelnej pracy zdalnej? Na ile
kwestia technologii i organizacji jest
priorytetowa w stosunku do elementow
miekkich?

Temat determinant zaangazowania jest
ztozony i byl przedmiotem wielu badan'”’,
niemniej zmiana sposobu pracy moze
istotnie wptynaé na wage poszczegolnych
czynnikow

Jakie elementy mogg pozytywnie, a jakie
negatywnie wplynaé¢ na poziom
zaangazowania w prace w warunkach
pracy z domu? Jakie sytuacje niezwigzane
z pracg moga mie¢ na to wptyw?

Przyjmuje si¢, ze na zaangazowanie
pracownika wplyw maja elementy
zwigzane z jego Srodowiskiem pracy:
organizacja, przetozony

i wspotpracownicy'®. W przypadku pracy
zdalnej, ktora jest wykonywana z domu,
na poziom zaangazowania mogg istotniej
wptywac réwniez czynniki do tej pory
brane pod uwage sporadycznie, jak np.
zycie rodzinne czy warunki
mieszkaniowe. W wigkszym stopniu
znaczenie moze mieé
samozaangazowanie, cechy osobowe,

a nie obiektywne, zawodowe przestanki

16 K. Serafin, Kultura organizacyjna jako element wspierajqcy realizacje strategii przedsiebiorstwa, ,,Zeszyty
Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach” 2015, nr 222, s. 89-90.

17 Szczegbty zob. w podrozdziale 2.1.3.
18 Szczegbty zob. w podrozdziale 2.1.
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Jakie warunki powinny by¢ spetnione

w modelu pracy zdalnej, aby osiggna¢ taki
poziom zaangazowania, zeby zrezygnowac
z elementow statej kontroli i przyjac
zasade, ze wysokie zaangazowanie jest
wystarczajace do tego, aby firma dziatala
sprawnie?

Budowanie zaangazowania zwigzane jest
z przywodztwem angazujacym, w ktérym
wazna jest miedzy innymi znaczna
samodzielno$¢ pracownikow i rola lidera
w duzym stopniu oparta na obserwacji

1 doradztwie. Jako metod¢ angazujacego
zarzadzania wskazuje si¢ przyktadowo

zarzadzanie przez spacerowanie'”
(walking management), co w warunkach
petnej pracy zdalnej wydaje si¢
niemozliwe. Brak biezacego kontaktu
moze skutkowac¢ zwiekszona potrzeba
raportowania i kontroli, co w logiczny
sposob mogloby negatywnie wplywac na
zaangazowanie. Weryfikacji wymaga
zatem kwestia korelacji miedzy
wymiarem pracy zdalnej a zwigkszeniem
kontroli

Zrodio: opracowanie wlasne.

Przyjeta metoda badawcza opiera si¢ na znalezieniu kluczowych powigzan pomiedzy
zaangazowaniem a modelem pracy, z uwzglgdnieniem specyfiki sytuacji (model

zdalnej dopuszczeniem mozliwosci

pracy itp.) 1

doprecyzowywania zagadnien w trakcie badania, co pozwala na pewng otwarto$¢ na

zarzadzania, wiek, wymiar
zagadnienia, ktére w trakcie badan literaturowych mogty zosta¢ pominigte. Jest to o tyle
istotny element, ze skala, zakres i zasieg pracy zdalnej sg bardzo szerokie, a tym samym
badanie oparte jest na pewnego rodzaju eksperymencie, o ktérym juz wiemy, ze bedzie miat
charakter trwaly, a skutki nie sg jeszcze znane, gdyz nie ma materialu porownawczego.
Badanie jest warto$ciowe gtownie ze wzgledu na nowo$¢ opisanego zjawiska (a $cislej: jego
skale), ale rowniez moze wnie$¢ nowe teorie do obszaru zarzadzania. Zastosowanie badan
jakosciowych byto kluczowe z uwagi na duzg zmiennos$¢ sytuacyjng (np. skutki pracy
zdalnej moga mie¢ zupehie inne zastosowanie w warunkach angazujacego przywodztwa
czy w $rodowisku pracy opartym na najmtodszych pokoleniach). Samo badanie ilo$ciowe,
bez rozpatrywania i zrozumienia zalezno$ci mi¢dzy badanymi zmiennymi, mogtoby bowiem
da¢ wyniki usrednione 1 nieadekwatne do zachodzacych zwigzkéw przyczynowo-
skutkowych. Badania jakosciowe pozwalajg zachowa¢ i zrozumie¢ unikalno$¢ kontekstu.
Ich efektem jest wyjasnienie uzyskanych wynikow przez interpretacj¢ wynikajaca z badan

jako$ciowych. Taka triangulacja metodologiczna pozwala na jednoczesne tworzenie teorii

9°0. Serrat, Managing by Walking Around [w:] O. Serrat, Knowledge Solutions, Springer Singapore, 2017.
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iich testowanie, a dzigki zastosowaniu réznych metod mozna nie tylko zbada¢, ale tez

zrozumie¢ dane zjawisko w wiekszym stopniu niz poprzez zastosowanie jednej metody?’.

3.3.3. Projektowanie badan jakosciowych

Termin prowadzenia badan okreslono na okres od marca do czerwca 2022 roku. Data
nie jest przypadkowa, gdyz w tym czasie przypadata druga rocznica wybuchu pandemii.
Praca zdalna przestata juz wowczas by¢ nowoscia, a jednoczesnie doswiadczenie czwartej
1 piatej fali pandemii (zima 2022 roku) pokazalo, ze pomimo szeroko dost¢gpnych szczepien
dla wielu os6b pandemia nadal byla grozna. Mozna wigc zalozyé¢, Ze poczucie
tymczasowosci pracy zdalnej juz mingto, a tym samym przemyslenia i doswiadczenia 0sob
pracujacych zdalnie oraz zarzadzajacych zdalnymi zespotami staty si¢ bardziej dojrzate
1 ugruntowane. Zastosowano dobor celowy, wedlug kryteriow wyznaczonych przez cele
badania?!, przy czym podstawowym kryterium stato si¢ do§wiadczenie w pracy zdalnej. Jako
kluczowe dane roéznicujace przyjeto: przynalezno$é pokoleniows, poziom stanowiska oraz
zakres pracy zdalnej (wymiar pracy zdalnej badanego, jego zespotu oraz jego organizacji,
doswiadczenie w pracy zdalnej przed pandemia). Jako element uzupetniajacy wzigto pod
uwage ple¢ oraz wielko$¢ firmy. Przyjeto, ze w grupie badawczej potrzebne jest
zréznicowanie dwoch cech: przynaleznos$ci pokoleniowej i poziomu stanowiska, za$
pozostate wlasnosci sg uzupethieniem wiedzy i perspektywy. Optymalng wielkos¢ grupy

okreslono na 12—18 0sob (tabela 3.2).

Tabela 3.2. Charakterystyka uczestnikow wywiadu

. Iml-e Pokolenie Doswiadczenie Nazwa firmy Wielkos¢ Rola
i nazwisko z pracg zdalng firmy
Barbara Y Od pandemii PGE o. Rzeszé6w  |Duza HR
Dabek
Dominika |X Wczesniej Mediacom Duza Zarzad
Ludwiczak
Hubert Y Weczesdniej Symfonia Duza Szef sieci
Paczkowski partnerskiej
Zbigniew BB Od pandemii Zorius Mata Zarzad
Wiewiora
Filip Janicki | Y Od pandemii Zmiana Srednia Product
pracodawcy owner
w trakcie badania

20 J.F. Molina-Azorin, Mixed methods research: An opportunity to improve our studies and our research
skills, ,,European Journal of Management” 2016, nr 25(2), s. 37.
2L LT. Coyne, Sampling in Qualitative Research. Purposeful and Theoretical Sampling; Merging or Clear
Boundaries?, ,Journal of Advanced Nursing” 1997, nr 26(3), s. 627.
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Agnieszka |X Od pandemii Zorius Mata Zarzad
Kozak
Piotr X Weczedniej Autenti Srednia Menedzer
Osiadacz oddziatu
Anna X Od pandemii Zorius Mata Dyrektor
Wiewidra sprzedazy
Tomasz X Wczesniej Symfonia Duza Szef
Mamys sprzedazy
Anna Wilk |Y Od pandemii Kaczmarski Group |Duza Szef zespotu
badan
rynkowych
Anna Y Od pandemii IBM Duza Pracownik
Lukaszuk dziatu
rekrutacji
Lidia BB Weczedniej Symfonia Duza Wdrozeniow
Ziotkowska iec
Agnieszka |X Od pandemii Wiasna firma — Mikro Trener
Mikos kontrakty biznesu
Alicja X Weczesdniej Symfonia Duza Sprzedaz
Burdzy
Ives Coucke | X Weczedniej Bank Duza Informatyk

Zrodio: opracowanie wlasne.

Jako metode badah przyjeto wywiad ustrukturyzowany, jawny, przeprowadzony

zdalnie przez platforme Teams lub Zoom, co nadal traktowane moze by¢ jako pelnoprawny
wywiad indywidualny??, z szacowanym czasem okoto 1 godziny. Badania zaplanowano
z zastosowaniem elementow metody badania w dziataniu (action research), zaktadajac
pewng ewaluacje w czasie?® (z kazdg z wymienionych prowadzaca wywiady miata lub ma
dlugotrwaty kontakt zawodowy) oraz praktyczny wymiar wynikajacy z do$wiadczenia
w pracy zdalnej ze wskazanymi osobami. Respondenci przed badaniem otrzymali
informacj¢ o celu i przebiegu badania, a na koniec badania przedstawiono im krotkie

podsumowanie (briefing, debriefing)**.

3.3.4. Schemat badania jakoSciowego

Badanie zaplanowano na okres od marca do czerwca 2022 roku (jego schemat
przedstawiono na rys. 3.1). Luki poznawcze i wynikajace z nich pytania badawcze

poprzedzono badaniami literaturowymi obejmujacymi:

22 B. Lobe, D.L. Morgan, K.A. Hoffman, Qualitative Data Collection in an Era of Social Distancing,
,International Journal of Qualitative Methods™ 2020, nr 19, s. 2-3.

23 Definicj¢ i cechy metody oparto na charakterystyce przedstawionej przez D. Trippa w: Action
research: a methodological introduction, ,,Educagio e Pesquisa” 2005, nr 31(3), s. 4-5.

2 8. Kvale, Prowadzenie wywiadéw, WN PWN, Warszawa 2010, s. 105.
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e zagadnienia budowania zaangazowania,
e zagadnienia zwigzane z podejsciem do pracy zdalnej, zarowno przed wybuchem
pandemii COVID-19, jakiw jej trakcie,

e zagadnienia zwigzane z charakterystyka poszczegolnych pokolen na rynku pracy.

Okreslenie

e weryfikacja luk

problemu i pytan poznawczych

badawczych

Opracowanie

kryteriéow doboru ekryteria doboru
uczestnikow celowego

badania

Wyb *nawigzanie
> Y o:jgrutp’y kontaktu i potwier-
responcdentow dzenie uczestnictwa

Opracowanie

materiatéw do e kwestionariusz i protokot
przeprowadzenia obserwacji
badania
Przeprowadzenie ¢ zaktadany okres badan
wywiadow 3 miesigce
Analiza quasi - eprzygotowanie
ilosciowa whnioskéw

Interpretacja
wynikow badan

Rys. 3.1. Schemat badan jako$ciowych

Zrodto: opracowanie wlasne.

W ramach opracowania materiatow do przeprowadzania badan w formie wywiadu
ustrukturyzowanego zaplanowano kwestionariusz zawierajacy 24 pytania otwarte
(kwestionariusz stanowi Zalacznik do rozprawy) sformulowane w taki sposob, aby

respondenci mieli mozliwo$¢ udzielenia zwigztych odpowiedzi, zadawanych w tej samej
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kolejnosci, co pozwala uzyskaé podstawe do badafh quasi-ilosciowych?®. Kwestionariusz

stanowi zatgcznik 1 do pracy.

3.4. Wyniki badan jakoSciowych
3.4.1. Charakterystyka badanej grupy

W badaniach jako$ciowych wzielo udzial pigtnastu respondentéw, w tym szesé
kobiet 1 dziewieciu mezczyzn. Respondenci reprezentowali w wigkszosci duze organizacije
(9 0s0b), ale rowniez odpowiedzi udzielili przedstawiciele przedsiebiorstw $rednich, matych
i mikro (odpowiednio: 2, 3, jedna osoba). Badani reprezentowali r6zne poziomy stanowiska
zdefiniowane w nastepujacy sposob:

e specjalista — osoba, ktora nie zarzadza ludZzmi, nie ma podwladnych (5 respondentow),

e menedzer — osoba zarzadzajaca ludZzmi, ale niezarzadzajaca innymi menedzerami
(6 respondentéw),

e dyrektor — osoba zarzadzajaca ludzmi, wsrod ktorych minimum jedna osoba to menedzer
(4 respondentow).

Badani pochodzili z pokolen: BB (2 osoby), X (8 0osob), Y (5 oséb). Kazda osoba
miata lub ma doswiadczenie z praca zdalng. Waznym elementem doboru bylo kryterium
przynaleznosci wiekowej — na poczatku badan wydawato si¢, Ze jest ono istotnym
czynnikiem wpltywajacym na postrzeganie pracy zdalnej, totez przyjeto, iz w ramach
interpretacji wynikow szczeg6lng uwage nalezy zwrdci¢ na dywersyfikacje odpowiedzi ze
wzgledu na wiek.

Poza metryczka zawierajaca pytania o wiek, stanowisko i pte¢ pozostate pytania
odnosity si¢ do czterech aspektow:

e skala i postrzeganie pracy zdalnej,
e wiez z przedsigbiorstwem i kultura organizacyjna w pracy zdalnej,
e zaangazowanie w pracy zdalnej,
e rola przetozonego w pracy zdalne;.

Badania poddano nastgpnie kodowaniu i dokonano analiz quasi-ilosciowych. W toku
prac zastosowano redukcje danych?® oraz dokonano wyboru danych do dalszych prezentacji,
w postaci tabel. Analizy statystyczne przeprowadzono za pomoca pakietu statystycznego

PQStat wersja 1.8.4.130. Odpowiedzi na pytania ankiety (skale jako$ciowe) w zaleznosci od

% 8.Q. Qu, J. Dumay, The qualitative research interview, ,Qualitative Research in Accounting &
Management” 2011, nr 8(3), s. 238-264.
26 B. Glinka, W. Czakon, Podstawy badaii..., dz. cyt., s. 152—-153.
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grupy wiekowej porownywano testem zalezno$ci chi-kwadrat i doktadnym testem Fishera.
Wykorzystanie testu chi-kwadrat jest uzasadnione ze wzgledu na jego zdolnos$¢ do
poroOwnywania czestosci wystepowania odpowiedzi na pytania miedzy réznymi grupami, co
jest istotne w analizie danych jako$ciowych.

Z kolei doktadny test Fishera zostat zastosowany ze wzgledu na niewielkg liczebnos¢
niektorych grup respondentow oraz aby zabezpieczy¢ analize przed potencjalnymi btedami
zwigzanymi z niespelnieniem warunkéw testu chi-kwadrat, takich jak mate oczekiwane
czestosci w komorkach tabelarycznych.

Za istotne uznano prawdopodobienstwo testowe na poziomie p < 0,05, a za wysoce
istotne — prawdopodobienstwo testowe na poziomie p < 0,01. Przyjecie poziomu
prawdopodobienstwa p < 0,01 za wysoce istotne wynika z troski o wigksza pewno$¢ co do
wynikow badania. W statystyce poziom p to miara prawdopodobienstwa, ze zaobserwowane
wyniki sg przypadkowe. Nizsza warto$¢ p wskazuje na mniejsze prawdopodobienstwo, ze
wyniki sg przypadkowe, co oznacza wicksza pewno$¢, ze obserwowane rdznice sg
rzeczywiste. W kazdej z tabel warunek Cochrana jest niespelniony, zatem interpretujemy
wynik testu Fishera. Analizy zostaly przeprowadzone celem wyselekcjonowania aspektow,
ktére w planowanych badaniach ilo§ciowych wymagalyby sprawdzenia w wigkszej skali.
Nie nalezy traktowaé przedstawionych wynikow badan jakosciowych jako podstawy do
wnioskowania, gdyz zaréwno skala badania, jak i1 putapki zwigzane z samg metodologia

badan jako$ciowych?’ pozwalaja jedynie wyodrebnié¢ obszary do dalszej eksploracji.

3.4.2. Skala i wyobrazenie pracy zdalnej

Pierwszy blok pytan w badaniach jakosciowych dotyczyt do§wiadczen respondentow
zwigzanych z praca zdalng — wymiaru wykonywanej przez nich obecnie pracy w tej formie,
pierwszej styczno$ci ze zdalng realizacja zadan stuzbowych oraz przyczyn checi pracy
w trybie zdalnym. Wigkszo$¢ badanych zadeklarowata obecnie wykonywanie swojej pracy
zdalnie (tabela 3.3). Respondenci z tej grupy deklarujg zaréwno petne przestawienie si¢ na
realizacj¢ stuzbowych obowigzkow w trybie home office, jak 1 przewagg pracy zdalnej nad

stacjonarng, sprowadzajaca si¢ do pojedynczych dni spedzonych w siedzibie firmy.

27 B. Smolifiska-Theiss, W. Theiss, Badania jakosciowe — przewodnik po labiryncie [w:] S. Palka (red.),
Podstawy metodologii badan w pedagogice, GWP, Gdansk 2010, s. 102; U. Flick, Projektowanie badania
Jjakosciowego, WN PWN, Warszawa 2010, s. 24; N.K. Denzin, Y.S. Lincoln, Wprowadzenie. Dziedzina
i praktyka badan jakosciowych [w:] N.K. Denzin, Y.S. Lincoln (red.), Metody badan jakosciowych, t. 1, WN
PWN, Warszawa 2009, s. 28.
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Przewaga pracy zdalnej jest zatem znaczaca — badani opisali jej wymiar jako 60-95%
swojego czasu pracy. Wigkszy udzial pracy zdalnej dotyczy gléwnie pracownikow
podmiotow duzych, sposrod ktorych tylko jeden zadeklarowal przewage pracy stacjonarnej
w oglélnym wymiarze godzin. Wyniki wskazuja réwniez na preferowanie przez
pracownikow modelu hybrydowego — wigkszo§¢ badanych taczy obecnie w roznych

proporcjach pracg zdalng i1 stacjonarng.

Tabela 3.3. Wymiar pracy zdalnej uczestnikow badania jakosciowego

Wymiar pracy zdalnej Liczba wskazan

Przewaga pracy zdalnej nad stacjonarna 6
Pelny wymiar pracy zdalnej

Przewaga pracy stacjonarnej nad zdalna

Pelny wymiar pracy stacjonarnej

Praca zdalna i stacjonarna w takim samym wymiarze godzin

—_ = [

Zrodio: opracowanie wlasne.

Praca zdalna w trakcie pandemii koronawirusa nie byta pierwszym do$wiadczeniem
tego typu dla wigkszosci badanych pracownikow (tabela 3.4). Respondenci deklarowali
bowiem statg badZ okazjonalng prace zdalng jeszcze przed marcem 2020 roku. Stata praca
zdalna przed wybuchem pandemii byta wynikiem likwidacji biura oraz zwigzanej z tym
zmiany stanowisk stacjonarnych na telepracownikow, praca w ramach kontraktéw dla firm
zlokalizowanych w roznych czgéciach Polski, a takze brakiem lokalnego biura firmy.
Okazjonalna praca zdalna przed marcem 2020 roku stanowita natomiast rezultat mozliwosci
korzystania z tego modelu w okreslonych przypadkach stwarzanych przez firme (najczgsciej

jako element bonusowy dla pracownikéw) oraz ograniczonej przestrzeni biurowe;.

Tabela 3.4. Rozktad odpowiedzi na pytanie ,,Prosze opowiedzie¢ o swoim do$wiadczeniu
z pracg zdalng — w jakim wymiarze Pan/Pani pracuje zdalnie, od kiedy posiada
Pan/Pani do$wiadczenie z praca zdalna, z czego wynikata potrzeba lub che¢ pracy
zdalnej oraz czy w okresie Pana/Pani pracy zdalnej wigkszo$¢ wspotpracownikow
pracowala zdalnie, czy tez dominowala praca stacjonarna?” — w zaleznosci od

wieku
BB X Y
Odpowiedzi
% % N %
Od pandemii 50 25 2 40
Przed pandemia 50 75 3 60




129

Warunek Cochrana Niespetniony
Chi-kwadrat Pearsona 0,6
Stopnie swobody 2
Warto$¢ p 0,7408
ée)st doktadny Fishera 10000

Zrodto: opracowanie wilasne.

Analiza nie wykazata istotnych statystycznie réznic w doswiadczeniu badanych
dotyczacym pracy zdalnej przed pandemia i po niej w roznych grupach wiekowych. Test
chi-kwadrat Pearsona, ktory ocenia zwigzki miedzy zmiennymi, wykazat, ze réznice migdzy
grupami BB, X 1 Y nie byty duze i nie r6znily si¢ znaczaco od stanu, ktérego mozna by si¢
spodziewa¢. Warunek Cochrana, ktory jest wazny dla poprawnosci testu chi-kwadrat, w tym
badaniu nie zostat spetniony, czyli w niektorych grupach wiekowych liczba osob byla za
mata, aby wyniki testu byty catkowicie wiarygodne.

Liczba stopni swobody wynosila 2, co oznacza, ze analizowano dane z trzech
réznych grup wiekowych (BB, X, Y) oraz dwdéch kategorii (od pandemii, przed pandemig).
W tescie niezaleznosci chi-kwadrat liczba stopni swobody jest obliczana jako (liczba
wierszy — 1) * (liczba kolumn — 1). Stopnie swobody pozwalaja na doktadniejsze okreslenie,
jak wiele mozliwych wynikow rozkladu jest dostgpnych do obliczenia wartosci
statystycznych, takich jak test chi-kwadrat. Im wiecej stopni swobody, tym bardziej ztozona
moze by¢ analiza danych, ale tez bardziej miarodajne wyniki, jesli spelnione sg odpowiednie
warunki statystyczne.

Test doktadny Fishera zwrdcit warto$¢ p rowna 1,00. W praktyce oznacza to, Ze nie
bylo statystycznie istotnych roznic migedzy badanymi grupami wiekowymi (BB, X, Y)
dotyczacych pracy zdalnej przed pandemia i1 po niej. Wynik p rowny 1,00 sugeruje, ze
réznice miedzy grupami byty tak niewielkie, iz moga by¢ efektem przypadku, a nie
wystepowania w rzeczywistosci. Warto$¢ p wynoszaca 0,7408 wskazywata, ze istnialo
bardzo wysokie prawdopodobienstwo, iz roznice migdzy grupami byty przypadkowe, a nie

wynikaty z prawdziwych réznic migdzy nimi.
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Rys. 3.2. Rozktad odpowiedzi na pytanie ,,Prosz¢ opowiedzie¢ o swoim doswiadczeniu
zzpracg zdalng — w jakim wymiarze Pan/Pani pracuje zdalnie, od kiedy posiada
Pan/Pani dos$wiadczenie z praca zdalna, z czego wynikata potrzeba lub che¢ pracy
zdalnej oraz czy w okresie Pana/Pani pracy zdalnej wigkszo$¢ wspotpracownikéw
pracowata zdalnie, czy tez dominowala praca stacjonarna?” — w zaleznosci od

wieku

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Nie stwierdzono tej istotnej zaleznosci (p < 0,05) pomiedzy przynaleznoscia

pokoleniowg a do$wiadczeniem w pracy zdalnej w podziale na tych, ktérzy zaczeli ja

stosowa¢ przed pandemia, a tych, ktorzy podjeli takg prace juz w pandemii. Wniosek

wyciagni¢to na podstawie bardzo matej proby, totez wymaga on weryfikacji w badaniach

ilosciowych.

Przyczyny pracy zdalnej silnie korelujg ze wskazanymi okoliczno$ciami pierwszych

doswiadczen z ta forma wykonywania stuzbowych zadan. Wsrod powtarzajacych si¢

powodow nalezy wskaza¢ pandemi¢ koronawirusa, zmuszajaca do rozpoczecia pracy

w trybie zdalnym, a takze brak biura do dyspozycji pracownikow (tabela 3.5).

Tabela 3.5. Powody pracy zdalne;j

Pierwsze doswiadczenia z praca zdalna w?li(:uzzl;?’l %
Pandemia koronawirusa 7
Konieczno$¢ pracy zdalnej z uwagi na brak biura 4
Che¢ ograniczenia dojazdéw do klientow 1
Sporadyczna praca zdalna 1
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Praca w ramach kontraktéw 1
Wybor pracy zdalnej zamiast stacjonarne;j 1
Dni pracy zdalnej jako bonus od firmy 1
Che¢ nadrobienia zaleglosci w zadaniach stuzbowych 1
Kpniecznoéé pracy zdalnej z uwagi na ograniczong powierzchnig 1
biurowa

*czg$¢ badanych udzielifa wigeej niz jednej odpowiedzi
Zrodio: opracowanie wlasne.

Przed podjeciem pracy zdalnej pracownicy odczuwali wiele obaw zwigzanych
z mozliwoscig realizacji wszystkich firmowych zadah poza biurem. Gléwna rdznica
w postrzeganiu pracy zdalnej w sytuacji zwigkszania si¢ jej udzialu dotyczyla nabrania
przekonania, ze moze by¢ ona efektywna i1 skuteczna. W wypowiedziach badanych
dominowaty opinie, ze przestali oni kojarzy¢ prace zdalng z ograniczeniami, stratg finanséw
1 wynikéw. Wczesniej praca zdalna postrzegana byta jako temat tabu, ktorego praktycznego
wymiaru osoby decyzyjne nie potrafity sobie wyobrazi¢. Pojawiaty si¢ jednak takze
wskazania, ze warunkiem efektywnej i skutecznej pracy zdalnej jest samoorganizacja swojej
pracy, zespotdéw i dostep do odpowiednich narzedzi. Duzym zaskoczeniem dla pracownikow
okazata si¢ rowniez pltynno$¢ granicy miedzy zyciem stuzbowym a zawodowym
w warunkach pracy zdalnej. Badani z tej grupy podkreslali zar6wno mozliwo$¢ zatatwienia
niektorych osobistych spraw w godzinach pracy, cho¢ czesciej pojawiat si¢ tutaj argument
o trudno$ci w odcigciu si¢ od obowigzkow stuzbowych, dtuzszym czasie spedzanym przed
komputerem, bardziej elastycznych godzinach zatrudnienia i pogorszeniem si¢ higieny zycia
na linii praca—dom. Co ciekawe, taka r6znic¢ w postrzeganiu pracy zdalnej deklarowaty
w badaniu tylko kobiety. Wséréd powtarzajacych sie opinii nalezy wymieni¢ zmiang
odczuwanego na poczatku strachu wywotlanego koniecznos$cig przejécia na prace zdalng
1 stopniowe dostrzeganie jej zalet, zauwazenie wigkszej bieglo$ci w zdalnej realizacji zadan
wsrod pracownikéw majacych juz doswiadczenie z tym trybem, a takze brak odmiennego

postrzegania pracy zdalnej w sytuacji zwigkszania si¢ jej wymiaru (tabela 3.6).

Tabela 3.6. Zmiana postrzegania pracy zdalne;j

Liczba

Roznice w postrzeganiu pracy zdalnej ,
p g pracy 1 wskazan*

Przekonanie sig, ze praca zdalna moze by¢ skuteczna i efektywna 8
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Konieczno$¢ zwrdcenia wigkszej uwagi na rozdzielenie zycia 5
zawodowego od domowego

Zmiana poczatkowego przerazenia zwigzanego z pracg zdalng na 4
dostrzezenie jej zalet

Lepsze odnajdywanie si¢ w pracy zdalnej przez osoby majace na 2
koncie podobne do$wiadczenia

Brak r6znic w postrzeganiu pracy zdalnej 2
Skorygowanie fatszywych zatozen dotyczacych wolnosci podczas 1
pracy zdalne;j

Sukces pracy zdalnej zalezny od dostepnych narzedzi 1
Praca zdalna to kara dla 0s6b samotnych 1
Zaskoczenie silng potrzebg kontroli pracownikéw w warunkach 1
zdalnych

Zaskoczenie ptynnosciag przejscia firmy na prace zdalng 1

*czg$¢ badanych udzielifa wigeej niz jednej odpowiedzi
Zrodto: opracowanie wlasne.

Pozostate wypowiedzi respondentow sg mocno zréznicowane. Pojawilo si¢ zaskoczenie
silng potrzeba kontroli swoich pracownikéw dzialajacych zdalnie, skorygowanie fatszywego
zatozenia o wolnosci kojarzonej z praca zdalng, odebranie pracy zdalnej jako kary przez
osoby samotne czy tez zaskoczenie sprawnoscig procesu przestawienia nieprzygotowanej

do tego firmy na powszechng prac¢ zdalng.

3.4.3. Wiez z organizacja i postrzeganie kultury organizacyjnej

Badania miaty charakter eksploracyjny®®, skoncentrowany na obszarach zaangazowania,
wiezi z organizacjy, roli przelozonego w modelu pracy zdalnej, przy zatozeniu, ze
wypowiedzi respondentow moga si¢ rozni¢ w zaleznosci od wieku, poziomu stanowiska,
plci czy doswiadczenia w tym modelu pracy. Badanych zapytano, w jaki sposéb zmienita
si¢ ich wigz z organizacjg w sytuacji zwickszania si¢ wymiaru pracy zdalnej (tabela 3.7).
Niemal potowa respondentéw zadeklarowata brak dostrzegania zmian w tym obszarze.
Wskazywali oni, ze zastugg niewystapienia wptywu pracy zdalnej na poczucie wi¢zi z firmag
jest duza liczba spotkan, wspolnych projektéw migdzy dziatami i szkolen, a takze czeste

korzystanie z kamer, co sprzyja zachowaniu relacji z organizacja i jej cztonkami niezaleznie

B M. Szewczuk-Stepien, M. Adamska, Badania jakosciowe jako narzedzie pozyskiwania, analizy
i interpretacji wiedzy eksperckiej — wymiar praktyczny [w:] M. Adamska, M. Szewczuk-Stepien (red.), Know
how — efektywna komunikacja w regionalnym transferze wiedzy. Rozwinigcie i synteza wynikow, Instytut
Trwatego Rozwoju, Opole 2012, s. 164.
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od zewnetrznych czynnikow. Pozostali badani dostrzegaja niemal wylacznie negatywny
wptyw pracy zdalnej na poczucie wigzi z firmg. Tylko jeden badany pracownik wspomniat,
ze praca zdalna przyczynilta si¢ do zbudowania silniejszych relacji w jego zespole z powodu

wigkszej uwaznosci na regularny kontakt.

Tabela 3.7. Zmiana poczucia wi¢zi z organizacjg w warunkach pracy zdalnej

Zmiana wiezi z organizacja w warunkach pracy zdalnej Liczba wskazan
Brak zmiany 7
Zanikanie wigzi z organizacja 5
Ostabienie si¢ wigzi migdzyludzkich 5
Utrudniona komunikacja firmowa 4
Zanik elementéw migkkich 1
Obawa o ciggtos¢ zatrudnienia pracownikow 1
Poprawa wigzi z zespotem poprzez wigksza uwazno$¢ na relacje 1
Pilnowanie organizacyjne zamiast przywodztwa 1

*czg$¢ badanych udzielita wigeej niz jednej odpowiedzi

Zrodto: opracowanie wlasne.

Negatywny wplyw pracy zdalnej na wigz z firma przejawia si¢ gtownie przez:

e stabsze relacje miedzyludzkie (mniej interakcji, stabngca wiez spowodowana brakiem
mozliwos$ci porozmawiania przy kawie, pogarszajaca relacje bezosobowa komunikacja
cyfrowa, stabsza znajomos$¢ wspotpracownikow i ich rol);

e problemy z komunikacja firmowa (trudnos$ci z dostgpem do wszystkich informacji, brak
mozliwo$ci biezacej wymiany zdan, mniejsza wiedza na temat tego, co aktualnie dzieje
sic w firmie, brak mozliwosci przewidywania kolejnych zadan i projektow przez
niedobor zwyktych rozmow);

e stopniowy zanik poczucia wspolnoty (traktowanie organizacji zadaniowo zamiast
w kategoriach przywigzania, brak poczucia wspdlnoty, narastajagce poczucie
wyobcowania, zanikanie wigzi na skutek braku bliskosci i gestow, catkowity zanik wiezi

z firmg skutkujacy nawet zmiang miejsca pracy).
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Tabela 3.8. Rozklad odpowiedzi na pytanie ,,W jaki sposob zmienita si¢ w Pana/Pani
ocenie wi¢z pomiedzy Panem/Panig a organizacja w sytuacji, kiedy zwigkszyt
si¢ wymiar pracy zdalnej? Czy Pan/Pani uwaza, ze w przypadku peinej pracy
zdalnej zmienia si¢ sita lub charakter tej wigzi? W jaki sposob?” — w zaleznoS$ci

od wieku
Odpowiedzi BB X Y
N % N % N %
Bez zmian 1 50 3 37,5 3 60
Niekorzys$¢ 1 50 5 62,5 2 40
Warunek Cochrana Niespehiony
Chi-kwadrat Pearsona 0,6362
Stopnie swobody 2
Warto$¢ p 0,7275
Test doktadny Fishera (p) 0,7824

Zrodto: opracowanie wlasne.

Analiza danych dotyczacych zmian w ocenie wigzi miedzy pracownikami a organizacja
w kontekscie zwigkszonego wymiaru pracy zdalnej przed pandemig i po niej w réznych
grupach wiekowych nie wykazala istotnych statystycznie réznic. Warunek Cochrana, ktéry
jest istotny dla wiarygodnosci testu chi-kwadrat, w tym badaniu nie zostal spetniony.
Oznacza to, ze liczba respondentow w niektorych grupach wiekowych byla za mata, aby
wyniki testu byty catkowicie wiarygodne.

Test chi-kwadrat Pearsona, ktory ocenia réznice miedzy grupami, wykazal wartosé
statystyczng wynoszacg 0,6362 przy dwoch stopniach swobody. Stopnie swobody wynosza
2 ze wzgledu na trzy grupy wiekowe (BB, X, Y) i dwie kategorie (bez zmian, niekorzysc).
Stopnie swobody pozwalaja okresli¢ liczbe niezaleznych wartosci, ktére mozna wyznaczy¢
w rozktadzie danych. Im wigcej stopni swobody, tym bardziej ztozona moze by¢ analiza,
jednak wazne jest spetnienie odpowiednich warunkow statystycznych, takich jak liczebnos¢
probek w kazdej komorce tabeli, aby wyniki testu byly miarodajne. Wartos$¢ p dla tego testu
wynosita 0,7275. Ta liczba sugeruje, ze roznice w odpowiedziach na pytanie o zmiany
w wigzi miedzy pracownikami a organizacjg przed pandemia i po niej migdzy grupami BB,
X 1Y nie byly znaczace statystycznie.

Warto$¢ p dla testu doktadnego Fishera wyniosta 0,7824. Wynik ten oznacza brak
statystycznie istotnych réznic migdzy badanymi grupami wiekowymi (BB, X, Y)

w konteks$cie zmian w wiezi w przypadku zwigkszonego wymiaru pracy zdalne;.
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Analiza wskazuje, ze obserwowane rdznice w ocenie wi¢zi miedzy pracownikami
a organizacja przed pandemig i po niej sa wynikiem przypadkowych fluktuacji danych, a nie
istotnych réznic migdzy grupami wiekowymi (rys. 3.3).

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

BB

W Bez zmian H Niekorzys¢

Rys. 3.3. Rozktad odpowiedzi na pytanie ,,W jaki sposob zmienita si¢ w Pana/Pani
ocenie wi¢z pomiedzy Panem/Panig a organizacja w sytuacji, kiedy zwigkszyt
si¢ wymiar pracy zdalnej. Czy Pan/Pani uwaza, ze w przypadku petnej pracy
zdalnej zmienia si¢ sita lub charakter tej wiezi? W jaki sposob?”’ — w zaleznosci
od wieku

Zrédio: opracowanie wlasne.

Nie stwierdzono tez istotnej zaleznosci pomigdzy oceng wptywu pracy zdalnej
a wiekiem respondentow (p < 0,05), chociaz pewne rownice byly zauwazalne — zwlaszcza
w grupie przedstawicieli pokolenia X, gdzie wigkszo$¢ opowiadata si¢ za negatywnym
wplywem pracy zdalnej na wi¢z z organizacjg.

Badanych zapytano takze, czym jest dla nich kultura organizacyjna i jak zmienito si¢
ich podejscie do tego zagadnienia w warunkach pracy zdalnej. Cho¢ zebrano bardzo
réznorodne definicje kultury organizacyjnej, dominuje utozsamianie jej z warto$ciami
firmowymi, sposobem traktowania przez firm¢ swoich pracownikéw, zasadami etyki oraz

kontaktami migdzyludzkimi (tabela 3.9).
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Tabela 3.9. Kluczowe elementy kultury organizacyjnej w opinii respondentow

Liczba

Definicja kultury organizacyjnej wskazafn*

Wartosci firmy 4

Sposdb, w jaki firma traktuje swoich pracownikow

Zasady etyki

Kontakty migdzyludzkie

Relacja migdzy przetozonym a pracownikami

Okreslenie, co w firmie jest akceptowalne

Wspdlnota celow firmowych

Sposdéb prowadzenia biznesu

Troska o dobre relacje

Wzajemny szacunek

Wizja, misja i procedury firmowe

Wspdlne prowadzenie spraw

Suma kultur poszczegdlnych pracownikow

Stopien tolerancji 1 otwarto$ci firmy na problemy spoteczne

Spdjna komunikacja firmowa

Postawa menedzerow

W malej firmie kulture organizacyjng tworzy witasciciel

Adekwatnos$¢ wynagrodzen do wymagan

Poczucie przynalezno$ci do organizacji

I e S I S L I N I S e B e =T == I NG T B NG T N NG T B NG T B NG T B 'S T B S T I NS

Stosunek pracownikéw do organizacji

*czg$¢ badanych udzielita wiecej niz jednej odpowiedzi
Zrodto: opracowanie wilasne.

Pieciu sposrod pigtnastu pracownikow objetych badaniem zadeklarowalo, ze ich
podejscie do kultury organizacyjnej w warunkach pracy zdalnej uleglo zmianie. Pozostali

respondenci nie odniesli si¢ jednoznacznie do tej kwestii (tabela 3.10).

Tabela 3.10. Zmiana podejscia do kultury organizacyjnej w warunkach pracy zdalnej

. . A . . Liczba
Sposob zmiany podejscia do kultury organizacyjnej wskazan*
Nacisk na indywidualne wartos$ci i potrzeby zamiast na warto$ci 4
firmowe
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Przywigzywanie wigkszej wagi do kontaktow miedzyludzkich

Konieczno$¢ zmiany sposobu organizacji spotkan

Rozluznienie niektérych zasad (np. dress code)

Wigksza rola bezpieczenstwa w organizacji

N[N | W | W |

Wigksze starania majace na celu poprawe samopoczucia
pracownikow

\S)

Konieczno$¢ dopasowania kultury firmy do pracownikow

Nieograniczanie poj¢cia kultury organizacyjnej tylko do aspektow 2
organizacyjnych

* cz¢s¢ badanych udzielita wigeej niz jednej odpowiedzi
Zrodio: opracowanie wlasne.

Zmiany widoczne sg gtownie w przesuni¢ciu nacisku z wartosci firmowych na
indywidualne potrzeby pracownika. Pracownicy dzialajacy zdalnie przykladajag mniejsza
wage do wartosci firmowych, skupiajac si¢ na swoich wtasnych potrzebach i dopasowujac
podejscie do firmy do swojego prywatnego zycia. W pozostatych odpowiedziach takze
widoczne jest skoncentrowanie si¢ na pracowniku w procesie ksztattowania kultury

organizacyjnej firmy.

3.4.4. Postrzeganie roli przelozonego w pracy zdalnej

Badanych zapytano, jak zmienita si¢ rola bezposredniego przetozonego w warunkach
pracy zdalnej. Zdaniem pracownikéw powinien on ktas¢ zdecydowanie wigkszy nacisk na
komunikacj¢ z pracownikami niz w warunkach pracy stacjonarnej — cze$ciej nawigzywac
kontakt z pracownikiem celem uzyskania niezbednych informacji, $wiadomie organizowac
spotkania z podwtadnymi oraz poswigcaé wyraznie wigcej czasu na relacje. Praca
stacjonarna, dzigki bezposrednim interakcjom, umozliwiala obserwacje pracownikow
1 automatyczng rejestracj¢ zachodzacych w zespole procesow. Zmiana formy wykonywania

obowigzkow na zdalng sprawita, ze w celu osiagnigcia takiego samego poziomu wiedzy

......

Tabela 3.11. Oczekiwania w zakresie zmiany roli bezposredniego przelozonego

w warunkach pracy zdalnej

Zmiana roli przelozonego w warunkach pracy zdalnej Liczba wskazan*

Wzrost znaczenia komunikacji z pracownikami 7

Konieczno$¢ zadbania o integracj¢ pracownikow 5
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Konieczno$¢ dostosowania stylu zarzadzania do nowych warunkow

Konieczno$¢ zbudowania nowych procesow

Brak zmiany roli przetozonego

Wzrost znaczenia kontroli pracownikow i stopnia realizacji zadan

Kierowanie uwagi na stan psychiczny pracownikow

Konieczno$¢ zadbania o cigglos¢ informacji

Szczegdlna uwazno$¢ podczas wdrazania nowych pracownikow

—_— == NN W WD

Konieczno$¢ zadbania o przerwy dla pracownikow pomiedzy
spotkaniami

Konieczno$¢ zadbania o spdjnos¢ dziatan 1

*czg$¢ badanych udzielita wiecej niz jednej odpowiedzi
Zrodto: opracowanie wilasne.

Zadaniem przetozonego w warunkach pracy zdalnej jest takze:

e zadbanie o integracj¢ pracownikoéw (wzrosta jego rola jako tacznika miedzy zespotami
1 wspolpracownikami);

e konieczno$¢ dostosowania stylu zarzadzania do nowych warunkow (zwigkszenia
kompetencji w obszarze zarzadzania, polozenie nacisku na migkkie formy zarzadzania,
unikanie mikrozarzadzania, zachowanie ostroznosci podczas stosowania zarzadzania
dyrektywnego);

e konieczno$¢ zbudowania nowych procesow (osobnej 1 petnoprawnej $ciezki
komunikacji opartej na spdjnosci i zaufaniu, proceséw nastawionych na unikni¢cie
chaosu, konieczno$¢ zadbania o nowe aspekty wynikajace z pracy zdalnej, np.
rozliczenia pradu czy zwrot kosztéw zakupu biurek);

e wicksza kontrola pracownikéw 1 stopnia realizacji zadan (zmiana przetozonego
w administratora, konieczno$¢ zwrocenia wigkszej uwagi na pracownikow, ktorzy nie
potrafig samodzielnie si¢ zdyscyplinowac i zorganizowac sobie pracy);

e wicksza kontrola stanu psychicznego pracownikéw (w tym czestsze kontakty budujace
psychike pracownikow).

Co ciekawe, kobiety uczestniczace w badaniu skupity si¢ gtéwnie na podkreslaniu
roli przelozonego w zakresie integracji pracownikéw i komunikacji z nimi, natomiast
mezezyzni ktadli nacisk przede wszystkim na zmiany stylu zarzadzania i budowe nowych
procesow.

Badanych zapytano takze, w jaki sposéb kontrolujg swoich pracownikéw lub sa

kontrolowani przez przelozonego w warunkach pracy zdalnej, a takze jakie zmiany zaszty
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w tym obszarze w porOwnaniu z pracg stacjonarng (tabel 3.12). W opinii badanych
przetozeni skupili si¢ przede wszystkim na stosowaniu odpowiednich metod kontroli swoich
pracownikow, dopasowanych do nowych warunkow. Polegaja one na sprawdzaniu, co
dzieje si¢ u pracownika, przygotowywaniu list zadan dla podwladnych i1 biezacym
wykreslaniu zrealizowanych pozycji, oczekiwaniu codziennych raportéw z wykonanej
pracy, a w najbardziej skrajnym przypadku — pracy przez caty czas przy wiaczonych
kamerach. Badani przyznali, ze praca zdalna pozbawia przetozonych mozliwos$ci naturalne;j
obserwacji poczynan pracownikdéw, co skutkuje konieczno$cia wypracowania nowych
rozwigzan w obszarze kontroli. Metody sprawdzania pracownikéw sga dostosowywane nie
tylko do nowych warunkéw, ale tez do grupy pracownikow. Przyktadowo, odnotowano
opini¢, ze mtodsi pracownicy lubig wspotzawodnictwo 1 konkursy, co stanowi odpowiednie
dla nich metody kontroli, natomiast w przypadku pracownikow starszych lepsze efekty
przynosza tradycyjne metody kontroli — dla tej grupy wiekowej przejscie przez kontrole jest
réwnoznaczne z wykonaniem zadania. Kolejnym sposobem wskazywanym przez badanych,
silnie powigzanym z kontrolg pracownikow, jest rozliczanie podwtadnych z efektywnosci
ich pracy (obserwacja wydajnosci i rozliczanie z ustalen), a nast¢pnie partnerskie relacje
(elastyczno$¢ dzialan, rozumienie pracownikow, okazywanie zaufania i brak potrzeby

kontroli niezaleznie od warunkow pracy).

Tabela 3.12. Sposob kontroli pracownikow w warunkach pracy zdalne;j

Sposoby kontroli pracownikow w?liczzzl;?i %
Stosowanie odpowiednich metod kontroli 7
Rozliczanie pracownikow z efektywnosci ich pracy 5
Partnerskie relacje z pracownikami 4
Brak wskazania 3
Stosowanie odpowiednich metod motywacji 1
Zadaniowos¢ 1
Czeste informowanie pracownikow o tym, co dzieje si¢ w firmie 1
Poswiecenie pracownikom wiekszej ilosci czasu 1

*cze$¢ badanych udzielita wigcej niz jednej odpowiedzi

Zrodio: opracowanie wlasne.
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Wsréd badanych pracownikow dominuje przekonanie, ze metody kontroli w pracy

zdalnej sg adekwatne do potrzeb, wazniejsza jest efektywnos¢ i relacje partnerskie, przy

zachowaniu odpowiednich metod motywacji 1 komunikacji.

Tabela 3.13. Dostrzeganie réznicy w sposobie kontroli pracownikéw w warunkach pracy

zdalne;j

Roznica w podejsciu do kontroli pracownikéw

Liczba wskazan

Brak réznicy 9
Jest roznica 5
Brak wskazania 1

Zrodto: opracowanie wlasne.

Wigkszos¢ badanych nie dostrzegata réznicy pomiedzy sposobem sprawowania

kontroli w warunkach pracy zdalnej vs. stacjonarnej, ale nie byli w tej opinii jednomys$lni

(tabela 3.13).

W pytaniach o cechy stylu zarzadzania swojego badz przelozonych wskazane przez

badanych pracownikéw wskazuja na wyrazng dominacj¢ zarzadzania migkkiego, ktorego

podstawa jest utrzymywanie pozytywnych emocjonalnych relacji miedzy pracownikiem

a organizacja (tabela 3.14). Jego przejawy zglaszane podczas badania sa do$¢ mocno

zrdéznicowane — respondenci wymienili tu miedzy innymi:

wspotprace na linii podwladny—przetozony,
polozenie akcentu na aspekty psychologiczne,
zaangazowanie w relacje z pracownikami,
wysoka komunikatywno$¢ przetozonego,
demokratyczny styl zarzadzania,

nieformalny styl i luzng atmosfere pracy,
stawianie na relacje zamiast kontroli 1 narzucania,
troske o korzys$ci z wykonywanej pracy zamiast wytwarzania presji,
wspieranie pracownikoOw w realizacji zadan,
docenianie kreatywnosci,

zaufanie do swoich pracownikow,

nacisk na niewywotywanie stresu u swoich pracownikow,
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e przypisywanie szefowi takich cech, jak: elastyczny, mity, ludzki, pomocny, potrafiacy

przyzna¢ si¢ do bledu.

Tabela 3.14. Style zarzadzania w warunkach pracy zdalnej

Liczba

Styl zarzadzania wskazan*

Zarzadzanie migkkie 23

Zarzadzanie przez przekazanie pracownikom znacznej autonomii

Bycie wymagajacym

Zarzadzanie przez delegowanie
Choleryk

Zarzadzanie partycypacyjne

Posiadanie wysokich kompetencji

Stawianie na odpowiednie okreslenie zadan

Styl zadaniowy

| | [ | e [ [ QO WO | N

Zachowywanie odpowiedniego dystansu wobec pracownikow

*czg$¢ badanych udzielifa wigeej niz jednej odpowiedzi
Zrodto: opracowanie wilasne.

Wsréd powtarzajacych si¢ stylow zarzadzania znalazlo si¢ takze zarzadzanie przez
przekazywanie pracownikom znacznej autonomii (preferowanie samodzielnosci
u pracownikoéw, dawanie pracownikom wolnej reki przy systematycznym sprawdzaniu
uzyskiwanych efektow, oferowanie swobody w wykonywaniu zadan), bycie wymagajacym
oraz zarzadzanie przez delegowanie. Badani nie odniesli si¢ jednoznacznie do cech
zarzadzania, ktore powinny ulec zmianie w warunkach pracy zdalnej — tylko jeden
respondent wspomniat, ze przeniesienie pracy do domoéw spowodowato przesunigcie

aspektu kontroli pracownikdéw na pierwsze miejsce.

Tabela 3.15. Rozklad odpowiedzi na pytanie ,Jak zmienita si¢ rola bezposredniego

przetozonego w warunkach pracy zdalnej?” — w zalezno$ci od wieku

o BB X Y
Odpowiedzi
N % N % N %
Taka sama 0 0 2 25 2 40
Trudniejsza 1 50 2 25 1 20
Wazniejsza i trudniejsza 1 50 4 50 2 40
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Warunek Cochrana Niespehiony
Chi-kwadrat Pearsona 1,4464
Stopnie swobody 2
Warto$¢ p 0,8361
Test doktadny Fishera (p) 1,0000

Zrodfo: opracowanie wlasne.

Analiza zmian w roli bezpo$rednich przelozonych w warunkach pracy zdalnej
w réznych grupach wiekowych nie wykazata istotnych roznic statystycznych (tabela 3.15).
Warunek Cochrana, istotny dla poprawnosci testu chi-kwadrat, nie zostat spelniony w tym
badaniu. Oznacza to, ze w niektorych grupach wiekowych liczba respondentéw byla zbyt
mata, by uzyska¢ wiarygodne wyniki.

Test chi-kwadrat Pearsona, ktory stuzy poréwnaniu odpowiedzi miedzy grupami,
wykazat wynik wynoszacy 1,4464, przy czym liczba stopni swobody wynosi 2, ze wzgledu
na trzy grupy wiekowe (BB, X, Y) i dwie kategorie (taka sama, trudniejsza). Warto$¢ p dla
tego testu wynosita 0,8361, co wskazuje na brak istotnych statystycznie réznic w ocenie
zmian w roli bezposrednich przetozonych w warunkach pracy zdalnej miedzy grupami BB,
X 1 Y. Test doktadny Fishera zwrdcit wartos¢ p rowna 1,00, co oznacza, ze nie
zaobserwowano statystycznie istotnych r6éznic miedzy badanymi grupami wiekowymi (BB,
X, Y) w odniesieniu do zmian w roli bezposrednich przetozonych w pracy zdalne;.

Wyniki wskazuja, ze zaobserwowane réznice w ocenie zmian roli bezposrednich
przetozonych w warunkach pracy zdalnej przed pandemia i po niej mogg by¢ rezultatem
przypadku i wiek nie determinuje oceny zmian przez badanych. Ponadto brak istotnej

zaleznosci (p < 0,05).
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Rys. 3.4. Rozklad odpowiedzi na pytanie ,Jak zmienila si¢ rola bezposredniego
przetozonego w warunkach pracy zdalnej?”” — w zaleznosci od wieku

Zrédio: opracowanie wlasne.

Pomimo dominujacych odpowiedzi, ze rola bezposredniego przetozonego
w warunkach pracy zdalnej jest trudniejsza lub/i wazniejsza niz w przypadku pracy
tradycyjnej, nie stwierdzono istotnej zaleznosci (p < 0,05) w odniesieniu do wieku badanych.
W kazdym pokoleniu dostrzegano natomiast wazniejsza role bezposredniego przetozonego.
Ten aspekt moze by¢ kluczowy do budowania zaangazowanych zespotow w warunkach

pracy zdalnej, wymaga zatem pogitebionych badan.

3.4.5. Postrzeganie zaangazowania pracownikow

W opinii badanych zaangazowany pracownik to osoba, ktora (tabela 3.16):

e wktada duzy wysitek w wykonywang prace,

e aktywnie uczestniczy w zyciu firmy (che¢tnie angazuje si¢ w podejmowanie istotnych
decyzji oraz interesuje si¢ tym, co dzieje si¢ w organizacji),

e dba o wysoka jakos¢ wykonywanych zadan (oznacza to zarowno przyktadanie si¢ do
codziennej pracy, jak i odpowiednie wykonywanie zadan w jak najkrotszym czasie),

e wykazuje gotowos¢ do nadgodzin, pracowania dtuzej od innych oraz dawania z siebie
wiecej niz przyjete minimum (jest to wyznacznik zaangazowania pracownika zgtaszany

jedynie przez specjalistow 1 menedzerow reprezentujacych duze firmy).



Tabela 3.16. Pojgcie zaangazowania pracownikow wedtug respondentow
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Cechy zaangazowanego pracownika

Liczba
wskazan*

Duzy wysitek wktadany w swoja prace

4

Aktywne uczestnictwo w zyciu firmy

Wysoka jako$¢ pracy / osigganie dobrych wynikéw

Gotowos¢ do pracy po godzinach / pracowania wigcej od innych /
robienia wigcej niz minimum

W |~

Identyfikowanie si¢ z firmg / poczucie wspdlnoty firmowej

Wiara w wykonywang prace

Bycie uczciwym wobec firmy

Zmotywowanie do pracy

Myslenie nad zadaniem zamiast automatycznego wykonywania
polecen

—_ = NN N

Umiejetno$¢ przystosowywania si¢ do nowych warunkoéw

Zaangazowanie pracownika zalezy od kompetencji menedzera

Wykazywanie si¢ inicjatywg

Posiadanie wspdlnego celu i chgc jego realizacji

Przestrzeganie procedur

Chec¢ przychodzenia do pracy zamiast poczucia przymusu

Okazywanie emocji zwigzanych z pracg

Poczucie odpowiedzialnosci za swoje dzialania

—_ | = | = | = = = | = =

*czg$¢ badanych udzielita wigcej niz jednej odpowiedzi
Zrodto: opracowanie wilasne.

Wsrod powtarzajacych sie odpowiedzi nalezy takze wymieni¢ identyfikowanie si¢

z firmg, wiar¢ w wykonywang prace oraz bycie uczciwym wobec pracodawcy. Zdaniem

badanych zaangazowanego pracownika mozna roéwniez pozna¢ po jego okreslonych

cechach, takich jak zmotywowanie, poczucie odpowiedzialno$ci za swoje dziatania czy tez

samodzielne myslenie zamiast automatycznego wykonywania polecen.

Wymieniajac czynniki poprawiajace zaangazowanie pracownika w warunkach pracy

zdalnej, badani skupili si¢ przede wszystkim na umiej¢tnosci stuchania pracownika podczas

spotkan (tabela 3.17). Respondenci precyzowali, ze maja na mysli spotkania organizowane

dla pracownika, a nie szefa, nakierowane na jego aktualne potrzeby. Ich celem powinno by¢

nie tylko ustalenie celéw 1 przekazanie istotnych informacji firmowych, lecz przede
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wszystkim wykazanie zainteresowania sytuacja pracownika. Kolejnym waznym czynnikiem
jest odpowiednia organizacja i samoorganizacja pracy. W opinii badanych wazne jest tu
doprecyzowanie zakresu wyznaczanych zadan, by pracownicy znali swoje obowiazki i
podchodzili do nich odpowiedzialnie, a takze samodyscyplina i umiejetno$¢ zarzadzania

swoim czasem. Czynnik ten wskazywali w badaniu jedynie pracownicy duzych firm.

Tabela 3.17. Determinanty zaangazowania pracownikéw w warunkach pracy zdalnej —

korelacja pozytywna

Liczba

Czynniki zwiekszajace zaangazowanie pracownika ,
y € 1k g P wskazan*

Stuchanie pracownika / regularne spotkania z pracownikiem 6

Odpowiednia organizacja / samoorganizacja pracy

Zaufanie do wspdtpracownikow 1 przetozonego

Dostep do odpowiednich technologii / narzedzi pracy

Rozmowy i spotkania niepo§wigcone sprawom shuzbowym

Zadaniowy / elastyczny czas pracy

Brak nadmiernej kontroli pracownika / autonomia

Brak czynnikoéw typowych dla pracy zdalnej

Mozliwo$¢ spetniania swoich ambicji

Docenianie pracownika

Wyznaczenie jasnych zasad pracy zdalnej

Mozliwos¢ bycia sobg

Zaptata adekwatna do wykonanej pracy

Umiejetno$¢ stawiania i1 rozliczania celow

Uzywanie narzedzi angazujacych pracownikdéw podczas telekonferencji

5
4
4
3
3
2
Jasne komunikowanie celow, priorytetow i strategii firmowej 2
2
1
1
1
1
1
1
1
1

Poczucie sensu wykonywanej pracy

*czg$¢ badanych udzielita wigeej niz jednej odpowiedzi
Zrédio: opracowanie wlasne.

Wisréd powtarzajacych sie czynnikow odnotowano takze:
e zaufanie do wspolpracownikow i przetozonego (w tym brak podejrzen w sytuacji, gdy
zadanie zabrato pracownikowi wiecej czasu, niz powinno wedtug przyjetych zatozen,

a takze poczucie bycia fair na linii pracownik—przetozony),
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e dostgp do odpowiednich technologii / narzedzi (dostep do odpowiedniego sprzetu,
helpdesk 1 instrukcji niezbednych do wykonywania pracy zdalnej, a takze dysponowanie
wygodnym, zapewniajagcym spokdj miejscem do pracy),

e rozmowy i spotkania niepo§wigcone sprawom stuzbowym (uwazno$¢ na spotkania
odpowiadajace swobodnym rozmowom przy kawie),

e zadaniowy / elastyczny czas pracy,

e brak nadmiernej kontroli pracownika,

e jasne komunikowanie celow, priorytetow i strategii firmowe;.

Odczucia pracownikow w zakresie zaangazowania w modelu pracy zdalnej zostaty

zweryfikowane pod katem zréznicowania pokoleniowego (tabela 3.18).

Tabela 3.18. Rozklad odpowiedzi na pytanie ,,W jaki sposéb wptywa praca zdalna na
zaangazowanie pracownikow? Czy wedlug Pana/Pani obniza je, zwigksza, czy

nie ma wptywu?” — w zaleznos$ci od wieku

Odpowiedzi BB X b

N % N % N %
Neutralne 0 0 4 50 3 60
Obniza si¢ 1 50 3 37,5 1 20
Zwigksza si¢ 1 50 1 12,5 1 20
Warunek Cochrana Niespetniony
Chi-kwadrat Pearsona 2,7429
Stopnie swobody 4
Warto$¢ p 0,6017
Test doktadny Fishera 0,728
2

Zrodto: opracowanie wilasne.

Badanie wptywu pracy zdalnej na zaangazowanie pracownikow w r6znych grupach
wiekowych nie wykazalo istotnych statystycznie r6znic. Warunek Cochrana, wazny dla
poprawnosci testu chi-kwadrat, nie zostat spelniony z powodu niedostatecznej liczby
respondentow w niektorych grupach wiekowych. Test chi-kwadrat Pearsona wykazat
warto$¢ statystyczng wynoszaca 2,7429 przy dwoch stopniach swobody. Stopnie swobody
wynosza 4, ze wzgledu na trzy grupy wiekowe (BB, X, Y) i trzy kategorie (neutralne, obniza

sig, zwieksza sig). Warto$¢ p dla tego testu wynosita 0,6017, co sugeruje brak istotnych
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statystycznie réznic w ocenie wplywu pracy zdalnej na zaangazowanie pracownikow
miedzy grupami wiekowymi. Test doktadny Fishera zwrocit warto$¢ p rowng 0,728, co
dodatkowo potwierdza brak statystycznie istotnych rdéznic miedzy badanymi grupami
wiekowymi (BB, X, Y), jezeli chodzi o wplyw pracy zdalnej na zaangazowanie
pracownikow.

Podsumowujac, wyniki analizy wskazuja, ze obserwowane réznice w ocenie wptywu
pracy zdalnej na zaangazowanie pracownikéw moga wynika¢ z przypadkowych zjawisk
losowych, a nie istotnych réznic migdzy grupami wiekowymi w zaangazowaniu

pracownikow podczas pracy zdalne;.

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

BB 0

>

B Neutralne mObnizasie MZwieksza sie

Rys. 3.5. Rozklad odpowiedzi na pytanie ,,W jaki sposob wplywa praca zdalna na
zaangazowanie pracownikow? Czy wedtug Pana/Pani obniza je, zwigksza, czy
nie ma wptywu?” — w zaleznosci od wieku

Zrodio: opracowanie wlasne.

Czynnikiem, ktory w opinii badanych najsilniej pogarsza zaangazowanie
pracownikdw w warunkach pracy zdalnej, jest staby kontakt mi¢dzy pracownikami.
Przejawia si¢ on w spadku liczby wzajemnych relacji firmowych, zbyt matym udziale pracy
zespotowej w strukturze wszystkich obowigzkdéw pracownika, braku osobistego kontaktu na
rzecz mailowego, poczuciu izolacji i odosobnienia, a takze wykluczeniu z obiegu informacji.
Niemal potowa badanych pracownikéw zwrdcita uwage wilasnie na ten czynnik. Analiza

danych pod katem przyjetych zmiennych wykazata, ze staby kontakt migdzy pracownikami
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wskazywaty jedynie kobiety — menedzerki, specjalistki i wlascicielki — reprezentujace
przede wszystkim duze firmy.

Dwa kolejne powtarzajace si¢ czynniki mogace pogarsza¢ zaangazowanie
pracownika dziatajacego zdalnie maja zwiazek z kontrolg i zaufaniem. Pracownicy sa
zdania, ze zaangazowanie podwtadnych ostabia mikrozarzadzanie i nadmierna kontrola,
w tym sztuczne metody kontroli wprowadzane na sit¢. Ostabia je rowniez brak zaufania do
pracownika, skutkujagcy nadmierng kontrolg jego dziatan badz przyjmujacy forme
niedowierzania uzyskiwanym przez pracownika wynikom, odczuwany jako jeszcze
dotkliwszy, jesli oznajmiany jest podczas spotkan z catym zespotem. Wérdd powtarzajacych
si¢ czynnikow nalezy rowniez wskazac:

e stabg organizacj¢ pracy (brak umiejetnosci zarzadzania sobg w czasie 1 wylaczenia si¢
na czas pracy z obowigzkow domowych),

e brak zainteresowania indywidualng sytuacja pracownika (nieinteresowanie si¢ tym, co
robi pracownik, brak checi zrozumienia pracownika ze strony pracodawcy),

e nigjasne cele stawiane przez pracownikiem,

e staba technologia / brak dostepu do odpowiednich narzedzi / brak odpowiedniego
miejsca do pracy,

e nadmiar telekonferencji / sztuczne formy integracji (jako przyktad podano tu gry
korporacyjnej wdrazane na site),

e nieskuteczna komunikacja firmowa (ograniczony dost¢p do informacji, utrudniona
komunikacja).

Badani wskazali takze inne czynniki mogace pogorszy¢ zaangazowanie 0soby
pracujacej zdalnie, ktére warto doprecyzowaé (tabela 3.19). Dostrzezone zostato ryzyko
popadania w marazm przy mniejszej liczbie zadan do wykonania. Pojawito si¢ stwierdzenie,
Ze czas mniej intensywnej pracy w biurze to okazja do swobodnych rozméw lub przerwy na
lunch, lecz w warunkach domowych moze on skutkowa¢ frustracja i spadkiem motywacji
do realizacji stuzbowych zadan. Pomocne sg takze odpowiednie procedury wyznaczajace
ramy pracy zdalnej — zniechecenie moze bowiem rodzi¢ konieczno$¢ pojechania do siedziby
firmy po pojedynczy dokument. Zwrdcono takze uwage na fakt, ze przejscie na prace zdalng
bezpieczniej zaplanowaé na spokojny moment w firmie — im wigcej zmian, tym wigksze

ryzyko chaosu i dezorganizacji mogace wplynaé na poziom zaangazowania pracownika.
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Tabela 3.19. Determinanty zaangazowania pracownikow w warunkach pracy zdalnej —

korelacja negatywna

Liczba

Czynniki zmniejszajace zaangazowanie pracownika ,
Yy )Sza)a g p wskazan*

Staby kontakt migedzy pracownikami 6

Mikrozarzadzanie / nadmierna kontrola pracownika

Brak zaufania do pracownika

Staba samoorganizacja pracy

Brak zainteresowania indywidualng sytuacja pracownika

Niejasne cele stawiane przed pracownikiem

N[N W (W

Staba technologia / brak odpowiednich narzedzi do pracy / brak
odpowiedniego miejsca do pracy

\9)

Nadmiar telekonferencji / sztucznych form integracji

Nieskuteczna komunikacja w firmie 2

Popadanie w marazm przy mniejszej liczbie obowigzkoéw 1
stuzbowych

Zarobki nieadekwatne do wykonywanej pracy

Niesprawiedliwo$é¢

Procedury niedopasowane do pracy zdalnej

Brak takich elementéw typowych dla pracy zdalnej

Nierozwigzane konflikty w zespole

U P VT U S

Liczne zmiany w firmie towarzyszace przejsciu na prace zdalng

*czg$c¢ badanych udzielifa wigeej niz jednej odpowiedzi
Zrodto: opracowanie wilasne.

Wsréd badanych dominuje opinia, ze wptyw pracy zdalnej na zaangazowanie
pracownikow zalezy od konkretnych sytuacji — podej$cia menedzera, fazy pracy zdalnej
1 indywidualnych predyspozycji. Pozostali pracownicy deklarowali wplyw pozytywny,
negatywny 1 brak wplywu pracy zdalnej na zaangazowanie w réwnych proporcjach i trudno
tu wskazac przewazajaca kategori¢ odpowiedzi. Gtownym argumentem przemawiajacym za
nizszym zaangazowaniem pracownikdw w warunkach pracy zdalnej jest zanik poczucia
identyfikacji z firma, a nast¢pnie ostabienie si¢ wigzi miedzyludzkich. Badani wyjasniali
takze, ze spadek zaangazowania moze powodowaé¢ zmeczenie komputerem, brak prac
zespolowych, szok spowodowany konieczno$cig rozpoczecia pracy z domu oraz brak

samodzielnos$ci niezbedny do dziatania w formie zdalne;.
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Zwickszenie zaangazowania przez prace¢ zdalng badani argumentowali gltéwnie
mozliwosciami, jakie taka forma pracy stwarza — lepszym wykorzystaniem czasu, byciem
samodzielnym, swobodnym kierowaniem swoim zyciem i naturalno$cig tej formy realizacji
zadan. Respondenci wyjasniali, ze jesli pracownik czuje si¢ dobrze w warunkach pracy

zdalnej, ryzyko spadku jego zaangazowania jest znacznie mniejsze (tabela 3.20).

Tabela 3.20. Ocena wptywu pracy zdalnej na poziom zaangazowania pracownikow

Wplyw pracy zdalnej na zaangazowanie pracownikow Liczba,
wskazan®
Jest to zalezne od konkretnych sytuacji 6
Zwigksza je 3
Obniza je 3
Nie ma wptywu 3
Dlaczego obniza?
Zanik poczucia identyfikacji z firmag
Ostabienie si¢ wigzi migdzyludzkich 2
Spadek zaangazowania w pdzniejszej fazie pracy zdalnej wywotany 1
zmeczeniem komputerem
Brak prac zespolowych 1
Spadek zaangazowania w pierwszej fazie pracy zdalnej wywotany szokiem 1
Trudno$ci z samodzielno$cia 1 odpowiedzialnoscig wsrod niektorych 1
pracownikow
Dlaczego zwi¢ksza?
Mozliwo$¢ lepszego wykorzystania czasu 1 bycia samodzielnym 2
Mozliwos$¢ swobodnego kierowania swoim zyciem w warunkach 1
wymagajacego rynku pracy
Naturalno$¢ formy pracy zdalnej 1
Oszczednos¢ czasu i elastyczno$é pracy zdalnej 1
Poziom zaangazowania w obecnej fazie pracy zdalnej si¢ unormowat 1
Wigksze zaangazowanie w prace zespotowa 1
Wicksze zaangazowanie wsroéd pracownikdéw czujacych sie dobrze 1
w warunkach pracy zdalne;j

*czg$¢ badanych udzielifa wigeej niz jednej odpowiedzi
Zrodfo: opracowanie wlasne.
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W opinii badanych najwazniejszymi czynnikami budujacymi zaangazowanie
pracownika w warunkach peinej pracy zdalnej sg odpowiednie warunki do dziatania w trybie
home office, troska o relacje miedzyludzkie oraz =zainteresowanie pracownikiem
wykraczajace takze poza tematy formalne (tabela 3.21).

Stworzenie pracownikowi odpowiednich warunkéw do pracy zdalnej stanowi
wedlug badanych fundament budowy jego zaangazowania. Oznacza ono przekazanie
pracownikowi dostepu do niezbednych narzedzi, zadbanie o wlasciwg organizacje stanowisk
pracy, poznanie mozliwosci wykonywania pracy zdalnie przez poszczegélnych
pracownikow wraz z identyfikacjg ich indywidualnych odczu¢ i potrzeb, a takze udzielenie
pomocy w poprawnej organizacji czasu pracy z domu. Cze$¢ badanych wskazata tu rowniez
takie propozycje, jak pokrycie kosztow zakupu Internetu czy biurka na potrzeby pracy
zdalnej. Celem podejmowanych w omawianym obszarze wysitkow powinno by¢
sprawienie, by pracownik poczut si¢ dobrze, pracujac z domu, i miat do tego odpowiednie
warunki.

Troska o relacje miedzyludzkie byta wymieniana przez badanych réwnie czgsto co
dbato$¢ o odpowiednie warunki pracy zdalnej. Oznacza ona przede wszystkim konieczno$§¢
podtrzymywania zwyklych relacji migdzy pracownikami, odpowiadajacych przerwom na
kawe w warunkach biurowych. Wazna jest tu takze troska o cigglos¢ relacji danego zespotu
z resztg firmy, budowa poczucia bycia blisko menedzera, a nawet korzystanie z kamery,
cho¢by podczas wybranych spotkan.

Trzecim najwazniejszym elementem jest zainteresowanie pracownikiem
wykraczajace takze poza tematy stuzbowe. Wedlug badanych warto zainteresowac si¢ tym,
czy u pracownika wszystko jest w porzadku, i sprobowac lepiej go pozna¢, by zyskac
orientacje¢, jaki jest i co lubi. Stopien zainteresowania prywatng strong zycia pracownika
powinien zosta¢ dopasowany do indywidualnych potrzeb podwladnych. Ten obszar
obejmuje rowniez wykazanie zainteresowania pracg wykonywang przez pracownika, aby
w razie potrzeby uzyskat on niezbedne wsparcie.

Respondenci rzadziej wymieniali takze odpowiedniag komunikacje w firmie
(stuchanie tego, co mowia pracownicy, dbanie o wiedzg o tym, co dzieje si¢ w firmie i czym
zajmujg si¢ pozostali cztonkowie zespotu), stosowanie metod kontroli pracownikow
(wymaganie raportéw), wigksze wsparcie ze strony przelozonego, a takze odpowiednie

precyzowanie celow i1 zadan.



Tabela 3.21. Sposoby budowania zaangazowania pracownikow wedhug respondentow
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Sposoby budowania zaangazowania pracownikow

Liczba
wskazan*

Stworzenie odpowiednich warunkow do pracy zdalnej

6

Troska o relacje migdzyludzkie

Zainteresowanie pracownikiem / nieformalne spotkania

Nieprzecigzanie pracownikow

Brak nadmiernej kontroli / zapewnienie swobody dziatania

Odpowiednia komunikacja w firmie

Stosowanie metod kontroli pracownikow

Wigksze wsparcie ze strony przelozonego

Odpowiednie precyzowanie celow 1 zadan

Sposoby tozsame z tymi stosowanymi w warunkach pracy
stacjonarnej

[N I NC R I NS I I NG RO T I SN N D RV e

Dziatanie zadaniowe

Samoorganizacja / samodyscyplina

Odpowiednia motywacja uwzgledniajaca aspekty osobiste

Przyzwolenie na faczenie pracy z zadaniami domowymi w
okreslonych proporcjach

[ G I [ —

*czg$¢ badanych udzielita wiecej niz jednej odpowiedzi
Zrodto: opracowanie wilasne.

Badani pracownicy nieco rzadziej wskazywali réwniez brak nadmiernej kontroli

podwladnych 1 zapewnienie im swobody dziatania oraz ich nieprzecigzanie. Pierwszy

czynnik odnosi si¢ przede wszystkim do wyrywkowego, a nie codziennego weryfikowania

postepOw pracy, zapewnienia pracownikom autonomii w organizacji pracy, a takze

powstrzymania si¢ od rozliczania podwtadnych z kazdej minuty. Drugi czynnik powigzany

jest z ryzykiem zatarcia si¢ granicy mi¢dzy zyciem prywatnym a zawodowym w warunkach

pracy zdalnej. Respondenci argumentowali, ze w jego obliczu wazne jest ustalenie

ramowych godzin pracy w celu unikni¢cia nadgodzin, pilnowanie, by pracownicy nie

pracowali zbyt dlugo, a takze niekierowanie na nich zbyt duzej liczby zadan.
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Tabela 3.22. Rozklad odpowiedzi na pytanie ,Prosz¢ wymieni¢ gtowne czynniki
poprawiajagce zaangazowanie pracownikow w warunkach pracy zdalne;,

prosze uzasadni¢ kazdy z nich” — w zaleznosci od wieku

Odpowiedzi s X b
% N % %
(Narzedzia] Nie 50 7 87,5 80
Tak 50 1 12,5 20
Warunek Cochrana Niespetniony
Chi-kwadrat Pearsona 1,4063
Stopnie swobody 2
Wartos¢ p 0,495
Test doktadny Fishera (p) 0,6923
o Nie 100 5 62,5 20
[Organizacja pracy] Tak 0 3 375 20
Warunek Cochrana Niespehiony
Chi-kwadrat Pearsona 4,2522
Stopnie swobody 2
Warto$¢ p 0,1193
Test doktadny Fishera (p) 0,1841
(Zaufanic] Nie 100 7 87,5 60
Tak 0 1 12,5 40
Warunek Cochrana Niespeliony
Chi-kwadrat Pearsona 2,0313
Stopnie swobody 2
Wartos¢ p 0,3622
Test doktadny Fishera (p) 0,6923
Nie 100 6 75 20
[Komunikacja]
Tak 0 2 25 80
Warunek Cochrana Niespetniony
Chi-kwadrat Pearsona 5,4167
Stopnie swobody 2
Warto$¢ p 0,0666
Test doktadny Fishera (p) 0,1049
[Nie ma roéznicy] Nie 50 4 50 100
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Tak 1 50 4 50 |0 0
Warunek Cochrana Niespehiony
Chi-kwadrat Pearsona 3,75
Stopnie swobody 2
Warto$¢ p 0,1534
Test doktadny Fishera (p) 0,1775

Zrodio: opracowanie wlasne.

Analiza odpowiedzi na pytanie dotyczace glownych czynnikoéw poprawiajacych
zaangazowanie pracownikow w warunkach pracy zdalnej, w zaleznosci od wieku, nie
wykazala istotnych statystycznie réznic mi¢dzy grupami (tabela 3.23). Warunek Cochrana,
istotny dla poprawnosci testu chi-kwadrat, nie zostal spetniony. Oznacza to, ze liczba
respondentow w niektorych grupach wiekowych byta zbyt mata, aby wyniki testu byty
wiarygodne. Brak spelnienia warunku Cochrana moze prowadzi¢ do falszywie pozytywnych
lub negatywnych wynikéw, dlatego nalezy zachowac ostrozno$¢ w interpretacji.

Test chi-kwadrat Pearsona dla poszczegdlnych zmiennych wykazat rézne warto$ci
statystyczne, jednak zaden z testow nie wykazat istotnych réznic miedzy grupami, jak
wskazujg wartosci p: dla narzedzi (0,495), organizacji pracy (0,1193), zaufania (0,3622),
komunikacji (0,0666) oraz braku ro6znic (0,1534).

Test doktadny Fishera, dodatkowo potwierdzil brak istotnych statystycznie rdznic
migdzy grupami wiekowymi dla kazdej analizowanej zmiennej. Kazda analizowana
zmienna wykazata wynik powyzej przyjetego poziomu istotnosci statystycznej (p > 0,05).

Mimo obserwacji réznic w rozkladzie odpowiedzi migdzy grupami wiekowymi
w kontekscie czynnikéw poprawiajacych zaangazowanie pracownikow w pracy zdalne;j,
wyniki testow statystycznych nie potwierdzily ich istotnosci. Brak istotnosci moze
sugerowac, ze obserwowane roéznice wynikajg z przypadkowych zjawisk losowych, a nie
rzeczywistych réznic miedzy grupami wiekowymi. Dlatego nalezy zachowac¢ ostroznos¢,
interpretujac te wyniki, majagc na uwadze, ze wymagaja one dalszych badan w celu
petniejszego zrozumienia dynamiki wplywu czynnikow na zaangazowanie pracownikoéw

w roznych grupach wiekowych.
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Rys. 3.6. Rozktad odpowiedzi na pytanie ,,Prosz¢ wymieni¢ gldéwne czynniki poprawiajace
zaangazowanie pracownikow w warunkach pracy zdalnej, prosz¢ uzasadnic¢
kazdy z nich” — w zaleznosci od wieku

Zrodio: opracowanie wlasne.

Analizujac poszczegodlne czynniki mogace mie¢ wplyw na poziom zaangazowania
pracownikdw, mozna wskazaé, ze przedstawiciele pokolenia BB najcz¢séciej wspominali
o narzedziach pracy, pokolenia X — na organizacj¢ pracy i komunikacje, a pokolenia Y —na
organizacj¢ pracy i okazywanie zaufania (rys. 3.6). Nie nalezy traktowac jednak tych
wynikow jako statystycznie uzasadnionych (zbyt mata préba), niemniej dalsza eksploracja
zalezno$ci zaangazowania od poszczegdlnych czynnikow w warunkach pracy zdalnej
w podziale na wiek czy inne cechy respondentéw jest z pewnoscia pozadanym kierunkiem

badan.

3.5. Whioski z badan jakoSciowych

Pomimo niewielkiej grupy respondentéw zdecydowano si¢ na zastosowanie analizy
statystycznej. Otrzymane wyniki badania, ktére nie wykazaty istotno$ci statystycznej, moga

by¢ nadal bardzo warto$ciowe i nie powinno si¢ ich odrzuca¢ z kilku kluczowych powodow.
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Po pierwsze, brak istotnosci statystycznej nie oznacza, ze réznice lub zaleznosci migdzy
badanymi zmiennymi nie istnieja, ale raczej sugeruje, ze nie udato si¢ udowodni¢ tych roznic
za pomocg zastosowanych metod 1 przyjetej probki danych. Jest to szczegdlnie istotne
w przypadku badan dotyczacych zlozonych i wieloaspektowych zjawisk, takich jak wplyw
pracy zdalnej na zaangazowanie pracownikow czy relacje w organizacji. Po drugie, wyniki
nieistotne statystycznie moga wskazywac¢ na potrzebe dalszych badan, pozwalajacych na
lepsze zrozumienie kontekstu badanego zjawiska, dzigki okresleniu np. specyficznych
warunkow, sytuacji czy indywidualnych doswiadczen, ktore potencjalnie wplywaja na
wyniki. W niniejszej rozprawie badania jakosciowe sa podstawg do zbudowania
kwestionariusza badan ilosciowych. Trzecim powodem jest to, ze badania nieistotne
statystycznie mogg by¢ cennym zroédtem informacji dla praktykéw i decydentow, co z uwagi
na glowny, utylitarny cel rozprawy, czyli zbudowanie modelu budowania zaangazowania
w warunkach pracy zdalnej, jest szczegolnie istotne. Otrzymane dane wskazuja trendy,
kierunki zmian czy potencjalne wzorce zachowan, ktore, cho¢ nie wykazuja istotnosci
statystycznej, mogga miec istotne implikacje praktyczne. Na przyktad, cho¢ nie wykazano
istotnych réznic miedzy grupami wiekowymi w kontek$cie pracy zdalnej, to obserwacje
moga $wiadczy¢ o potrzebie dostosowania strategii zarzadzania zasobami ludzkimi czy
komunikacji w organizacji.

Podsumowujac, badania jakoSciowe majg charakter gltownie eksploracyjny,
a z uwagi na zréznicowang liczebnos$¢ poszczeg6lnych podgrup niemozliwe bylto precyzyjne
poréwnanie zebranych w ich ramach danych. Da si¢ jednak zauwazy¢ pewne tendencje
warte zweryfikowania w trakcie badania iloSciowego na reprezentatywnej probie
pracownikow dziatajacych w warunkach pracy zdalnej. Na podstawie przeprowadzonych
badan nie dokonano testowania hipotez, gdyz byloby to niezgodne z istota i metodologia
badan jako$ciowych®. W ramach analizy quasi-iloSciowej zauwazono pewne
prawidlowosci, za$ ich weryfikacje zaplanowano w etapie badan ilosciowych.

Prace zdalng w pelnym wymiarze badz przewage pracy zdalnej nad stacjonarng
deklarowali w badaniu gldwnie przedstawiciele duzych firm. Badani z matych firm
wskazywali przede wszystkim prac¢ stacjonarng badz przewage pracy stacjonarnej nad
zdalng. Dyrektorzy i menedzerowie czesciej niz specjali§ci dostrzegali zmiany wigzi miedzy
pracownikami a organizacja w sytuacji zwigkszania si¢ wymiaru pracy zdalnej oraz

wskazywali charakter tych zmian. Kobiety uczestniczace w badaniu skupity si¢ glownie na

2 J. Kociatkiewicz, M. Kostera, Zaangazowane badania jakosciowe, ,,Problemy Zarzadzania” 2014, nr 12(45),
s. 16.
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podkreslaniu roli przetozonego w zakresie integracji pracownikow i komunikacji z nimi,
natomiast m¢zczyzni ktadli nacisk przede wszystkim na zmiang stylu zarzadzania 1 budowe
nowych procesow. Podobna sytuacja miata miejsce w przypadku czynnikow
poprawiajacych zaangazowanie pracownikow w warunkach pracy zdalnej. Kobiety czgsciej
podkreslaty tu takie aspekty, jak stuchanie pracownika i regularne spotkania z nim,
natomiast dla me¢zczyzn istotniejsza byta odpowiednia organizacja i samoorganizacja pracy.
Kobiety zapytane o czynniki pogarszajace zaangazowanie pracownika w warunkach pracy
zdalnej wskazywaty gléwnie stabszy kontakt miedzy pracownikami, natomiast m¢zczyzni
podawali tu mikrozarzadzanie i nadmierng kontrol¢ oraz brak zaufania do pracownika.
W przypadku kobiet oba rodzaje czynnikéw powigzane byly zatem z komunikacja,
natomiast w opinii me¢zczyzn — z zarzadzaniem. Podobne reakcje mozna zauwazyc
w odpowiedziach na pytanie o sposoby budowania zaangazowania pracownika
w warunkach pracy zdalnej — w przypadku kobiet widoczne jest mocniejsze akcentowanie
znaczenia troski o relacje miedzyludzkie, zainteresowanie pracownikiem i nieformalne
spotkania. Jezeli chodzi o wielko$¢ zatrudnienia, wzrost znaczenia komunikacji
z pracownikami jako elementu sktadajacego si¢ na rolg przetozonego w warunkach pracy
zdalnej byt szczegblnie czgsto sygnalizowany przez przedstawicieli duzych firm.
Konieczno$¢ zadbania o integracje pracownikow zglaszali przede wszystkim specjalisci
oraz osoby z pokolenia Y. Dla dyrektorow wazna natomiast byta zmiana polegajaca na
konieczno$ci dostosowania stylu zarzadzania do nowych warunkéw. Badani dostrzegaja
réznice w podej$ciu do pracy zdalnej w zalezno$ci od wieku pracownika (tabela 3.23).
Dominujg opinie, ze praca zdalna jest dla mtodych oséb naturalnym rozwigzaniem,
natomiast starszym moze sprawia¢ problemy. Wedlug respondentow miodsi pracownicy
traktuja prace zdalng jako skutek globalizacji, nie za§ form¢ wykonywania obowigzkow
stuzbowych narzucong przez pracodawce. Chetniej dziataja zatem w takim modelu. Sg takze
przyzwyczajeni do pracy z komputerem i utrzymuja kontakty towarzyskie poza miejscem
zatrudnienia, dlatego tryb zdalny nie potgguje u nich poczucia osamotnienia. W opinii
badanych praca zdalna wywotuje wigkszy dyskomfort u osob starszych. Respondenci
podkreslali, ze po wybuchu pandemii koronawirusa wsrod tej grupy pracownikow widoczne
byto wyczekiwanie na powrdt do biura, utozsamiany z normalno$cig. W opinii
respondentow praca zdalna stanowi dla starszych osob problem mentalny — s3 one
przyzwyczajone do codziennego przychodzenia do pracy, odczuwaja potrzebg pokazywania
si¢ w biurze, a takze maja poczucie, ze wykonywana przez nich zdalnie praca jest mato

widoczna. Odnotowano rowniez opinie, ze starsi pracownicy odczuwajg silniejsza niz osoby
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miode potrzebe utrzymywania bezposrednich kontaktow — ich brak nasila dyskomfort

zwiazany z pracg zdalng zwlaszcza wsrod osob samotnych.

Tabela 3.23. Postrzeganie pracy zdalnej w zalezno$ci od wieku

. - . Liczba

Wiek a podejscie do pracy zdalnej wskazan®
Praca zdalna jest naturalnym rozwigzaniem dla oséb mtodych 9
Praca zdalna sprawia problem osobom starszym 9
Brak dostrzegania r6znic 2
Mniejsza efektywno$¢ osob mtodych podczas pracy zdalnej 2
(mniejsze mieszkanie, przeszkadzajace dzieci, lekcje online,
obowigzki domowe)
Silniejszy wptyw na podejscie do pracy zdalnej branzy niz wieku 1
pracownika
Silniejszy wptyw na podejscie do pracy zdalnej sytuacji rodzinne;j 1
niz wieku pracownika
Silniejszy wptyw na podej$cie do pracy zdalnej charakteru niz 1
wieku pracownika
Traktowanie problemoéw z praca zdalng przez osoby starsze jako 1
rozwoj
Negatywny wpltyw pracy zdalnej na osoby samotne 1
Zanik poczatkowych réznic po obyciu si¢ z technologia 1
Brak r6znic migdzy pracownikami miodszymi i starszymi pod 1
wzgledem technicznym
Brak dostrzegania negatywnego odbioru pracy zdalnej niezaleznie 1
od wieku
Preferowanie pracy zdalnej przez osoby starsze o odpowiednich 1
warunkach mieszkaniowych

*czg$¢ badanych udzielifa wigeej niz jednej odpowiedzi
Zrodto: opracowanie wilasne.

Badani zwroécili zatem uwage gldwnie na mentalne przyczyny zroéznicowanego
podejscia do pracy zdalnej wsrdéd pracownikéw milodszych i1 starszych — tylko jeden
pracownik wspomniat o poczatkowych rdéznicach wynikajacych z odmiennego
przygotowania technicznego do pracy zdalnej. Pojawity si¢ takze nieliczne glosy §wiadczace
o preferowaniu przez osoby starsze pracy zdalnej z uwagi na odpowiednie do tego warunki

mieszkaniowe w przeciwienstwie do mtodszych pracownikow, taczacych prace zdalng
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z obowigzkami domowymi, lekcjami online i utrudniajaca skupienie si¢ na pracy opieka nad

dzieémi.

Tabela 3.24. Rozklad odpowiedzi na pytanie ,,Czy zauwazyl/a Pan/Pani istotne roznice
w podejsciu do pracy zdalnej w zaleznosci od wieku pracownika?” —

w zaleznosci od wieku

Odpowiedzi BB X Y

N % N % N %
Mtodzi maja tatwiej 0 0 4 50 2 40
Mtodzi majg trudnie;j 1 50 0 0 0 0
Wiek nie decyduje 1 50 4 50 3 60
Warunek Cochrana Niespetniony
Chi-kwadrat Pearsona 7,5625
Stopnie swobody 4
Wartos¢ p 0,109
Test doktadny Fishera (p) 0,3939

Zrodfo: opracowanie wlasne.

Analizujac wyniki zamieszczone w tabeli 3.24 dotyczacej roznic w podejsciu do
pracy zdalnej w zalezno$ci od wieku pracownika, mozna zauwazy¢, ze wyniki §wiadcza
o braku istotno$ci na podstawie kilku kluczowych elementéw. Warto$¢ chi-kwadrat
Pearsona wyniosta 7,5625 przy czterech stopniach swobody. Stopnie swobody wynosza 4
ze wzgledu na trzy grupy wiekowe (BB, X, Y) i trzy kategorie (mtodzi majq tatwiej, mtodzi
majq trudniej, wiek nie decyduje). Otrzymana warto$¢ 7,5625 jest powyzej krytycznego
poziomu chi-kwadrat dla dwoch stopni swobody, ktora wynosi 5,99 przy poziomie istotnosci
p = 0,05. Jednakze warto$¢ p dla tego testu wyniosta 0,109, czyli wigcej niz ustalony
standardowy poziom istotnosci 0,05, co sugeruje brak wystarczajacych dowodow na
istnienie istotnych statystycznie réznic miedzy grupami wiekowymi.

Dodatkowo test doktadny Fishera, ktéry jest alternatywna metoda potwierdzajaca
wyniki chi-kwadratu, rowniez zwrocit warto$¢ p powyzej przyjetego poziomu istotnosci
réwng 0,3939. Wynik ten dodatkowo potwierdza brak istotnych statystycznie réznic migdzy
badanymi grupami wiekowymi w konteks$cie oceny réznic w podejsciu do pracy zdalne;.

Warunek Cochrana, ktéry nie zostat spetniony w tym badaniu, wpltywa na

niepewno$¢ wynikow. Jest to zwigzane z niewystarczajacg liczbg respondentéw
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w niektorych grupach wiekowych, co moze prowadzi¢ do btednych interpretacji wynikow
testow statystycznych. Na podstawie wartosci chi-kwadrat Pearsona oraz testu doktadnego
Fishera, ktére nie przekroczyly ustalonego poziomu istotnosci p = 0,05, oraz braku
spelnienia warunku Cochrana stwierdzono brak istotnos$ci réznic migdzy grupami

wiekowymi w ocenie istotnych roznic w podej$ciu do pracy zdalne;.

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

B Miodzi majg trudniej B Mtodzi maja tatwiej B Wiek nie decyduje

Rys. 3.7. Rozktad odpowiedzi na pytanie ,,Czy zauwazyl/a Pan/Pani istotne roznice
w podejsciu do pracy zdalnej w zaleznosci od wieku pracownika? — w zaleznosci
od wieku

Zrodlo: opracowanie wlasne.

W pytaniu o wlasne wnioski dotyczace trudnosci w pracy zdalnej w zaleznosci od
wieku wigkszo$¢ respondentéw odpowiedziala, Zze wiek nie ma znaczenia (rys. 3.7). Starsze
osoby zauwazyly, ze mtodzi moga mie¢ trudniej, gtownie ze wzgledu na ograniczona
mozliwo$¢ nabycia dos§wiadczenia od starszych pracownikow, natomiast mtodsze pokolenia
wskazaty, ze mtodym jest wrecz tatwiej, jako uzasadnienie wskazujac, ze komunikacja na
odlegtos¢ jest ich naturalnym sposobem zycia.

Analiza statystyczna roznych zmiennych dotyczacych pracy zdalnej w konteks$cie
réznych grup wiekowych (BB, X, Y) nie wykazata istotnych réznic statystycznych. Uzyto
testu chi-kwadrat Pearsona, ktory dla kazdej analizowanej pary zmiennych potwierdzit, ze
réznice miedzy grupami nie byty znaczace (p > 0,05). Warunek Cochrana, istotny dla

poprawnosci testu chi-kwadrat, nie zostal spelniony, co ogranicza wiarygodno$¢ wynikow.
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Dodatkowo test doktadny Fishera réwniez zwrocit wartosci p powyzej ustalonego poziomu
istotnosci (p > 0,05) dla kazdej badanej pary zmiennych, co potwierdza brak istotnych roéznic
migdzy grupami wiekowymi.

Wyniki analizy nie wykazuja istotnych statystycznie rdéznic mig¢dzy grupami
wiekowymi w konteks$cie badanych zmiennych, takich jak doswiadczenie z pracy zdalnej,
wiez z organizacja, rola bezposrednich przetozonych, zaangazowanie pracownikOw oraz
gltowne czynniki poprawiajace zaangazowanie. Oznacza to, ze wiek nie determinuje
istotnych réznic w ocenie tych aspektow.

Podsumowujac, badania jakosciowe daty wskazoéwki do dalszej eksploracji
zagadnienia budowania zaangazowania w warunkach peinej pracy zdalnej oraz do
doprecyzowania hipotez z uwzglednieniem obszarow wskazanych przez respondentéw

w wywiadach.

3.6. Hipotezy badawcze

Przeprowadzenie badan jakosciowych pozwolito wyodrebni¢ kluczowe hipotezy
dotyczace determinant budowania zaangazowania w warunkach pracy zdalnej
w zestawieniu z dodatkowymi czynnikami wynikajacymi z cech respondentéw lub sytuacji
zawodowej. Jednoczesnie badania pokazaly, ze kwestia wlasciwego zdefiniowania
poszczegolnych poje¢ (sformutowanie pytania) moze mie¢ wplyw na jego zrozumienie,
atym samym na wyniki. Przykladowo zaangazowanie afektywne cze¢s$ciej w badaniach
jakosciowych okreslane bylo jako przywigzanie do organizacji czy poczucie wigzi, zatem
w hipotezach, a nastgpnie w badaniu ilosciowym przyjeto zatozenie, ze nazewnictwo
powinno by¢ zgodne z jego rozumieniem. Podobnie w badaniach (a takze w podsumowaniu)
na okre$lenie organizacji rozumianej jako miejsce pracy respondentdOw przyjeto termin
»firma”, jako bardziej powszechny w potocznym jezyku, a jednocze$nie zdaniem czg$ci
naukowcow — bedacy synonimem przedsiebiorstwa’’.

Jednym z utylitarnych celow badan bylo przygotowanie narzedzia do wspomagania
budowania zaangazowania w home office, stad za cel gtowny badan przyjeto identyfikacje
determinant wptywajacych na zaangazowanie pracownikow. Oprocz hipotezy glownej
weryfikowano szereg hipotez okreslajacych korelacje czynnikéw zaangazowania z praca

zdalng, a takze wplyw cech respondentéw (takich jak wiek czy stanowisko) na ocene

30 N. Grzenkowicz, J. Kowalczyk, A. Kusak, Z. Podgorski, M. Ambroziak, Podstawy funkcjonowania
Przedsigbiorstw, Wydawnictwo Naukowe Wydziatu Zarzadzania Uniwersytetu Warszawskiego, Warszawa
2008, s. 46.
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czynnikow zaangazowania w warunkach pelnej pracy zdalnej. Tak sformulowane hipotezy
pozwalaja wskaza¢ kluczowe czynniki w budowaniu zaangazowania w warunkach pracy
zdalnej w odniesieniu do okre§lonych sytuacji. Cz¢$¢ hipotez weryfikowano w dwoch lub
trzech uje¢ciach — t¢ samg determinante¢ badano np. w odniesieniu do czg¢stotliwosci pracy
zdalnej, wieku czy poziomu stanowiska. Dzigki takiemu uszczegdtowieniu potwierdzone
hipotezy mozna zastosowa¢ do okreslenia wskazowek budowania zaangazowania
w roznorodnych modelach i sytuacjach. Waznym elementem badan byto powigzanie hipotez
z badaniami zaangazowania, przy jednoczesnym uwzglednieniu odpowiedzi respondentow
udzielonych w ramach badan jakosciowych okreslajacych, czym jest dla nich
zaangazowanie. Jako najbardziej adekwatng do odpowiedzi skale przyjeto Q12 Instytutu
Gallupa, gdyz — podobnie jak w badaniu Instytutu — czynniki wskazywane przez
respondentdéw mozna podzieli¢ na: 1) odnoszace si¢ do potrzeb podstawowych, 2) dotyczace
indywidualnych osiggni¢¢ i traktowania (tu ze wzgledu na utylitarny charakter badan
ukierunkowany na stworzenie narz¢dzia dla menedzerdw ten obszar bardzo mocno
powigzany jest z zachowaniem 1 sposobem zarzadzania przez bezposredniego
przetozonego), 3) odnoszace si¢ do przywigzania do zespotu oraz 4) odwotujace si¢ do
warto$ci wyzszych, jak sens pracy czy spdjno$¢ z celami organizacji. W tym ostatnim
obszarze szczeg6lng uwage zwrocono na aspekt okre§lany przez respondentow jako wigz
z firma, ktéra mozna powigza¢ z zaangazowaniem organizacyjnym?®'. Ze wzgledu na wieloéé
definicji, typoéw 1 skal zaangazowania, a tym samym jego determinant, jako nadrz¢dne
zadanie uznano okre$lenie sposobu rozumienia pojecia zaangazowania przez badane osoby
1 osadzenie go w konteks$cie teoretycznym.

Przyjeto nastgpujace hipotezy:

Hipoteza gléwna: Budowanie zaangazowania w warunkach petnej pracy zdalnej
wymaga stosowania motywatorow ukierunkowanych na indywidualne cechy pracownika.

Zatozono, ze istnieje korelacja pomigedzy poziomem zaangazowania a modelem
pracy (w peli zdalna vs. stacjonarna), przy czym w wypadku zaangazowania
organizacyjnego korelacja ma kierunek ujemny, za§ w odniesieniu do zaangazowania
w prac¢ przyjmuje ona kierunek dodatni. Zalozono takze, ze istnieja czynniki wptywajace
na te korelacje zalezne od cech indywidualnych pracownikow, takich jak przynaleznosé¢

pokoleniowa czy poziom stanowiska. W przypadku potwierdzenie hipotezy konieczna

31 Szczegoly okreslajace typy zaangazowania opisane zostaly w podrozdziale 2.1.2.
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bytaby modyfikacja podejscia do budowania zaangazowania pracownikow w warunkach
pelnej pracy zdalne;.

W obszarze identyfikacji z przedsigbiorstwem i1 zaangazowania organizacyjnego
postawiono nast¢pujaca hipoteze:

Hipoteza szczegolowa 1: Praca zdalna negatywnie wplywa na identyfikacje
pracownika z organizacja.

Kolejnym badanym obszarem byto zaangazowanie wtasne rozumiane jako wysitek
wkladany w prace (job engagement)*>. W hipotezach pomocniczych odniesiono si¢ do
ewentualnego zréznicowania w podej$ciu do tematu w zaleznos$ci od poziomu zajmowanego
stanowiska oraz réznicy w stosunku do pracy stacjonarne;j.

Hipoteza szczegotowa 2: Praca zdalna nie wptywa negatywnie na zaangazowanie
pracownikow.

Hipoteza pomocnicza 2.1: Ocena poziomu zaangazowania pracownikow zdalnych
ro6zni si¢ w zaleznosci od zajmowanego stanowiska.

Hipoteza pomocnicza 2.2: Ocena wlasnego poziomu zaangazowania jest wyzsza
w przypadku pracy zdalnej niz stacjonarne;j.

Nastepny obszar stanowig hipotezy weryfikujace ocen¢ efektywnosci w pracy
zdalnej. Uwaza sie, ze istnieje korelacja pomiedzy efektywno$cia a zaangazowaniem??,
dlatego zbadanie tego watku moze by¢ istotne, szczegolnie w odniesieniu do znaczenia
efektywnos$ci w biznesie. Postawiono nastepujace hipotezy:

Hipoteza szczegotowa 3: Praca zdalna nie wplywa negatywnie na efektywnos¢
pracownikow.

W tej hipotezie czynnikiem wpltywajacym na badanie moze by¢ poziom
zajmowanego stanowiska, zatem ten element bedzie brany pod uwage jako pomocniczy.

Czwartym badanym obszarem jest okreslenie oczekiwan wobec wymiaru pracy
zdalnej. Podejscie takie uzasadnia cel utylitarny pracy — wiele przedsigbiorstw stoi przed
decyzja o powrocie pracownikow do biur. Wprowadzono hipotezy pomocnicze wigzace
preferencje w zakresie wymiaru pracy zdalnej z wiekiem oraz poziomem stanowiska.

Hipoteza szczegolowa 4: Oczekiwania w zakresie wymiaru czasu pracy zdalnej

ro6znig si¢ w zaleznosci od charakterystyki badanych.

32 Wedlug definicji A. Saksa —zob. M. Saks, Antecedents and consequences of employee engagement, ,, Journal
of Managerial Psychology” 2006, nr 21(7).

33 M. Juchnowicz, Zarzqdzanie kapitatem ludzkim a poziom zaangazowania pracownikéw, ,,Zarzadzanie
Zasobami Ludzkimi” 2010, nr 3-4, s. 57.
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Hipoteza pomocnicza 4.1: Istnicje zalezno$¢ miedzy preferowanym wymiarem
pracy zdalnej a wiekiem badanych.

Hipoteza pomocnicza 4.2: Istnieje zalezno$¢ miedzy preferowanym wymiarem
pracy zdalnej a stanowiskiem.

Ostatnim badanym obszarem jest dobrostan pracownikéw w warunkach pracy
zdalnej z uwzglednieniem mozliwej réznicy pomigedzy menedzerami i pracownikami.

Hipoteza szczegotowa 5: Pracownicy szeregowi sg bardziej zadowoleni z pracy
zdalnej niz menedzerowie.

Potwierdzenie wskazanych hipotez pomoze w opracowaniu metod budowania
zaangazowania w warunkach pelnej pracy zdalnej. Jednoczesnie brak potwierdzenia danej
hipotezy moze by¢ cenng wskazowka o potrzebie poglebienia badan, celem odrzucenia
hipotezy jako nieistotnej. W zakresie pracy zdalnej w pelnym wymiarze jako stosunkowo
nowatorskiego modelu pracy pojawia si¢ wiele powszechnych przekonan, w obliczu ktérych
menedzerowie moga przyjac¢ niewlasciwe metody budowania zaangazowania, wigc rownie
duze znaczenia ma zaréwno ich potwierdzenie, jak 1 odrzucenie. W toku badan
uwzgledniono rowniez wptyw poszczegodlnych determinant na zaangazowanie pracownikow
w warunkach pelnej pracy zdalnej, niemniej podsumowanie tej czg$ci przygotowano
w rozdziale czwartym, dotyczacym praktycznego zastosowania badan do zarzadzania

zespotem zdalnym.

3.7. Badania iloSciowe
3.7.1. Celi zakres badan iloSciowych

Badania ilo$ciowe w przeciwienstwie do jakosciowych maja na celu weryfikacje
poszczego6lnych hipotez w ujeciu statystycznym. Na podstawie badan jakosciowych przyjeto
zatozenia dotyczace mozliwych korelacji pomiedzy poziomem zaangazowania
a poszczegdlnymi jego determinantami i zbadano je pod katem zrdéznicowania pomigdzy
warunkami pracy zdalnej a stacjonarnej. Kluczowym aspektem badan byta odpowiednia
grupa fokusowa reprezentujaca rozne generacje, skale pracy zdalnej czy poziomy
stanowiska, gdyz zalezno$ci w postrzeganiu zaangazowania w zupeinie innych warunkach
(praca poza biurem) mogg by¢ polaczone z tymi cechami i da¢ zupekie rézne wyniki np.

wsrod przedstawicieli pokolenia Y vs. BB.
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3.7.2. Metodyka badan

Badania iloSciowe zostaty przeprowadzone metoda CAWI (Computer-Assisted Web
Interview) w okresie od maja do sierpnia 2022 roku. Badania roztozono na etapy majace na
celu wlasciwe przygotowanie zaréwno pytan, jak i metody zbierania odpowiedzi, a nast¢gpnie

umozliwienie ich analizy statystycznej (rys. 3.8).

V/

Rys. 3.8. Etapy badan ilo§ciowych

Zrodio: opracowanie wlasne.

W pierwszym kroku dokonano analizy badan jakosciowych pod katem rozumienia
zagadnien zaangazowania i jego determinantow oraz pracy zdalnej w sposob umozliwiajacy
wlasciwe skonstruowanie pytan, tak by odpowiedzi mozna byto powigza¢ z definicjami
zaangazowania, skalg oraz wymiarem pracy zdalnej (zdecydowano np., ze zamiast pytan
o zaangazowanie afektywne optymalniej jest nawigzywa¢ do wigzi z firma).
Doprecyzowano tez przedzialy wymiarow pracy zdalnej. W nawigzaniu do skal
zaangazowania, w ktorych najczesciej wyodrebniane aspekty to przywigzanie do firmy, rola
pracownika i jego wplyw na rozwoj firmy, odczucia i emocje pracownika zwigzane
z wykonywang praca oraz wspdlne cele i wartosci®*, przyjeto, Ze pytania ankietowe musza
by¢ ukierunkowane na zbadanie tych czynnikow. Jako jeden z punktéw odniesienia przyjeto

badanie zaangaZzowania na podstawie skali Instytutu Gallupa Q123 dzielacej obszary

34 Szczegoty zob. w podrozdziale 2.1.4.

3 The Gallup Organization, State of the Global Workplace 2021 Report, gallup.com 2021,
https://www.gallup.com/workplace/356063/gallup-q12-employee-engagement-survey.aspx, s. 8 (data
dostepu: 21.11.2021).
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zaangazowania na cztery grupy: 1) to, co pracownik otrzymuje od firmy (np. narze¢dzia)
traktowane jako zaspokojenie jego podstawowych potrzeb, 2) pytania dotyczace obszaru
zaleznego od wsparcia menedzera, 3) pytania z zakresu przynalezno$ci pracownika do
organizacji oparte na relacji ze wspotpracownikami i identyfikacji z celami oraz 4) pytania

dotyczace rozwoju pracownika w powigzaniu z organizacja (rys. 3.9).

Potrzeby bazowe

Rys. 3.9. Obszary badania zaangazowania pracownikéw Gallup Q12

Zrédlo: https://www.gallup.com/workplace/356063/gallup-q12-employee-engagement-survey.aspx
(data dostgpu: 21.11.2021).

Pytania ulozono w sposob umozliwiajacy logiczne powigzanie definicji
z odpowiedziami, aby kazdorazowo respondent wiedzial, o co jest pytany. Kwestionariusz
sktada si¢ z dwoch czg$ci: pytan rekrutacyjnych 1 metryczki oraz z badania wtasciwego
(wzor kwestionariusza stanowi Zalacznik do pracy). W ramach pierwszej czg$ci
przygotowanych zostato 18 pytan dotyczacych sytuacji respondenta, do§wiadczenia z praca
zdalng oraz parametréw przedsigbiorstwa. Warunkiem koniecznym przejscia do badania
wlasciwego byto potwierdzenie petnoletnosci, statusu zawodowego jako osoby pracujacej
oraz do$wiadczenia w pracy zdalnej (nie bylo wskazania wymaganego okresu pracy,
a jedynie sam fakt jej §wiadczenia). Badanie wlasciwe sktadato si¢ z czterech blokow pytan:
blok 1 — praca zdalna a zaangazowanie (3 pytania), blok 2 — poziom zaangazowania
pracownika w warunkach pracy zdalnej (4 pytania), blok 3 — zaangazowanie a empatia,
inteligencja emocjonalna i styl zarzadzania przetozonego (7 pytan), blok 4 — zaangazowanie
a przynalezno$¢ pokoleniowa (6 pytan). Jako platform¢ do przeprowadzenia badan

i zebrania wynikdw wybrano strone: https://www.webankieta.pl/ z uwagi na mozliwo$¢
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tworzenia kwestionariuszy dynamicznych — w zaleznos$ci od udzielonej odpowiedzi
respondent byl kierowany do kolejnego pytania. Dystrybucja odno$nika do ankiety odbyta
si¢ z uzyciem mediow spoleczno$ciowych (LinkedIn, Facebook) oraz przez e-mail
skierowany do dziatow HR badZz kadry zarzadzajacej firm wyszukanych w Internecie
deklarujacych si¢ jako oferujace prace zdalng. Ankiet¢ uruchomity 972 osoby, z czego 456
rozpoczeto jej wypelnianie, natomiast 347 osoby wypehnity ja do konca.

Weryfikacje wystepowania zaleznos$ci przeprowadzono z wykorzystaniem testu chi-
kwadrat. Jako poziom istotnosci przyjeto p = 0,05. Poziom istotnosci to maksymalne
dopuszczalne prawdopodobienstwo bledu, polegajacego na odrzuceniu prawdziwej hipotezy
zerowej HO, ktéra zaktada, ze badane grupy nie r6znig si¢ pod katem interesujacej nas cechy.
Jest to wigc stopien wymagan, przy ktorym podejmuje si¢ decyzje o odrzuceniu lub
pozostawieniu hipotezy. Zgodnie z powyzszym wyniki p < 0,05 oznacza¢ beda
wystgpowanie istotnych zalezno$ci pomi¢dzy zmiennymi.

Zmienne wyrazone na poziomie porzadkowym Ilub nominalnym analizowano
z wykorzystaniem testow opartych na rozktadzie chi- kwadrat. W przypadku tabel 2x2
stosowano poprawke na cigglo$¢, natomiast gdy nie zostaty spelnione warunki stosowania
testu chi-kwadrat, wykorzystywany byt doktadny test Fishera z rozwinigciem dla tabel
wigkszych niz 2x2.

Test przyjmuje hipotezy:

HO0: Zmienne nie sg zalezne.

H1 (alternatywna): Wystepuja istotne zalezno$ci pomig¢dzy zmiennymi.

Obliczenia wykonano w §rodowisku statystycznym R wer.3.6.0, programie SPSS

oraz MS Office 2019.

3.7.3. Charakterystyka badanej grupy

W badaniach zastosowano metryczke pozwalajaca okreslic wiek badanych, ptec,
poziom stanowiska, wielko$¢ firmy, w ktorej pracuja. Osoby niepetnoletnie i aktualnie
niepracujace byly wykluczane z dalszych badan. Wiek badanych zostat okreslony
w przedziatach lat, tak aby na moment badania przedziaty pokrywaty si¢ z przynaleznoscia

pokoleniowg do generacji BB, X, Y i Z (tabela 3.25).
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Tabela 3.25. Rozktad respondentow ze wzgledu na przynaleznos¢ pokoleniowa

Wiek Czestos¢ %
18-26 lat (Z) 19 5,30
2742 lata (Y) 211 58,80
43-57 lat (X) 119 33,10
58 lat 1 wiecej (BB) 10 2,80

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie wynikéw badan ankietowych.

W 18-26 lat (Z) m27-42lata (Y) m43-57 lat (X) =58 latiwiece] (BB)

Rys. 3.10. Wykres obrazujacy rozktad respondentow ze wzgledu na przynaleznosé
pokoleniowg

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie wynikéw badan ankietowych.

W badaniach na pytanie o wiek odpowiedzialo 359 os6b. Wickszos¢ (58,80%)
stanowily osoby przynalezace do pokolenia Y oraz X (33,10%) (rys. 3.10). Jest to naturalne
zjawisko, bo te generacje sg najliczniej reprezentowane na rynku pracy. Pokolenie Z byto
reprezentowane przez 19 osdb, co — biorac pod uwage to, ze byty to osoby nieprzekraczajace
wieku 26 lat, a wymogiem udzialu w ankiecie byta aktywno$¢ zawodowa i jednocze$nie
doswiadczenie z pracg zdalng — jest naturalne, gdyz to pokolenie dopiero wchodzi na rynek
pracy i nie zdazyto nabra¢ jeszcze doswiadczenia, szczegodlnie ze praca zdalna wystepuje
w warunkach pracy biurowej, dostepnej gtownie dla osob z wyzszym wyksztatceniem.
Najstabiej bylo reprezentowane pokolenie BB (10 osdb) — co na odmian¢ moze wynikac¢
z faktu, ze jest to pokolenie czesciowo juz bedace na emeryturze, a takze mniej aktywne

w badaniach wykonywanych metodg CAWI.
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Druga badang cecha byt poziom stanowiska respondentow. Gléwny cel pytania
stanowito okreslenie, czy dany respondent jest bezposrednim przetozonym (czy ma osoby
raportujace bezposrednio do niego) oraz czy raportujacymi sg pracownicy, czy roOwniez
menedzerowie. To pozwala odrézni¢ S$rednig kadr¢ kierownicza od wyzszej kadry
kierowniczej, co o tyle ma znaczenie, ze odpowiedzialno$¢ za biezaca pracg operacyjng
1 efektywno$¢ najczesciej spoczywa na Sredniej kadrze menedzerskiej, wigc ta grupa
respondentow moze mie¢ kluczowe znaczenie w budowaniu zaangazowania w warunkach
pracy zdalnej. Poszczeg6lne poziomy opisano w badaniu nastgpujaco:

a) milodszy specjalista/specjalista/starszy specjalista/samodzielne stanowisko (nie
zarzadzam ludzmi),

b) kierownik/koordynator/menedzer  (zarzadzam ludzmi, ale nie innymi
kierownikami/koordynatorami/menedzerami),

c) dyrektor/prezes (zarzadzam kierownikami/koordynatorami/menedzerami),

d) zaden z powyzszych (zakoncz badanie).

W Mtodzszy Specjalista/Specjalista/Starszy Specjalista/Samodzielne stanowisko
B Kierownik/Koordynator/Menedzer

m Dyrektor/Prezes

Rys. 3.11. Wykres obrazujacy rozktad respondentéw ze wzgledu na poziom stanowiska

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie wynikoéw badan ankietowych.

Potowg badanych stanowili pracownicy liniowi — ktdrzy nie zarzadzaja ludzmi.
Kadra menedzerska stanowila pozostate 49,6% roztozone mniej wigcej rowno pomigdzy

menadzeréw zarzadzajacych pracownikami liniowymi, a wyzsza kadr¢ menedzerska
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(rys. 3.11). W kazdej grupie odpowiedzi udzielito przynajmniej 90 osob, co sprawia, ze
wyniki mozna uzna¢ za reprezentatywne.

Kolejne kryterium klasyfikacji uwzglgednione w ankiecie stanowita wielko$¢ firmy,
w ktorej pracowali respondenci. Element ten moze mie¢ znaczenie, gdyz relacje pomigdzy
pracownikami w duzych i matych firmach mogg si¢ r6zni¢, a w warunkach pracy zdalnej

roznice te jeszcze bardziej moga si¢ uwypuklac.

= 1-9 pracownikéw = 10-49 pracownikéw

= 50-249 pracownikow = 250 i wiecej pracownikéw

Rys. 3.12. Wykres obrazujacy rozktad respondentéw ze wzgledu na wielkos¢ firmy

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie wynikoéw badan ankietowych.

Zdecydowana wigkszo$¢ pracownikow wskazata, ze pracuje w firmach zatrudniajacych
powyzej 50 0sob (84,1%). Firmy mikro 1 mate (do 49 zatrudnionych) reprezentowane byly
facznie przez 57 respondentéw. Moze to wynika¢ z faktu, Ze w mniejszych firmach potrzeba
pracy zdalnej wystepuje rzadziej lub koszty jej wprowadzenia przy niewielkiej liczbie
zatrudnionych 0sob sg zbyt wysokie (rys. 3.12).

Ostatnig cechg respondentdw, na podstawie ktorej mogg by¢ parametryzowane

odpowiedzi, jest plec.
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Tabela 3.26. Rozktad respondentéw ze wzgledu na ptec

Pleé Czestos¢ %
Kobieta 187 52,10
Mezczyzna 172 47,90

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie wynikow badan ankietowych.

172;

187;
47,9%

52,1%

B Kobieta ™ Mezczyzna

Rys. 3.13. Wykres obrazujacy rozktad respondentéw ze wzgledu na pteé¢

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie wynikow badan ankietowych.

Obie plcie byly reprezentowane przez porownywalng liczbe respondentow — kobiety
stanowity 52,1% badanych, a me¢zczyzni 47,9% (rys. 3.13).

Zebrane dane poza wskazanymi parametrami umozliwiajg tworzenie dowolnych
konfiguracji cech, np. kobiety z pokolenia Y na stanowiskach kierowniczych. Zebrana proba
nie bylaby jednak reprezentatywna w kazdej konfiguracji, zatem poglebionej analizy
dokonang tylko w przypadku potwierdzenia hipotezy i tylko w sytuacji, kiedy zdefiniowane

parametry pozwalaja wyodrebni¢ minimum 20 reprezentantow o danym zestawie cech.

3.8. Wyniki badan — testowanie hipotez
3.8.1. Charakterystyka hipotez

Opracowujac wyniki, dla wszystkich hipotez wskazano pytanie, w wypadku ktorego
sposrod zebranych odpowiedzi odrzucono przed analiza wskazania niespelniajace

warunkow statystycznych. Hipotezy uporzadkowano wedtug nastepujacych obszaréw: wigz
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z firmg, zaangazowanie w prac¢ i efektywnos¢. Zastosowano podziat na hipotezg gtowna,
hipotezy szczegotowe oraz hipotezy pomocnicze, odnoszace si¢ do wybranych parametrow,
takich jak stanowisko, wiek czy wymiar czasu pracy zdalnej. W zaleznosci od parametru
wzieto pod uwage odpowiedzi wybranej grupy respondentow. Szczegdtowe zestawienie

hipotez i paramentéw oraz powigzanie z pytaniami przedstawia tabela 3.27.

Tabela 3.27. Podzial hipotez na szczegdlowe i pomocnicze w odniesieniu do pytania

z ankiety i doboru grupy

Powiazanie
. z ankietg (numer
. Doprecyzowanie .
Hipoteza . pytania Badana grupa
hipotezy .
w badaniu
wlasciwym)
Hipoteza szczegdtowa | Wsrod osob, ktore Pytanie 2: Jak Wszyscy
1: zauwazyly zmiane opisalby/ataby respondenci
Praca zdalna wigzi z firmg Pan/Pani swoja wigz
negatywnie wptywa na |w warunkach pracy z firmg w warunkach
poczucie identyfikacji | zdalnej, czesciej pracy zdalnej?
pracownika wskazywane jest jej | Poprawienie:
Z organizacja zmniejszenie niz odpowiedzi
zwigkszenie zdecydowanie
silniejsza, silniejsza.
Ostabienie:
zdecydowanie
slabsza, slabsza
Hipoteza szczegbtowa | W ocenie 0sob Pytanie 4: Jak ocenia | Wszyscy
2: pracujacych zdalnie | Pan/Pani poziom respondenci
Praca zdalna nie ich ocena wiasnego SW0jego
wplywa negatywnie na |zaangazowania w zaangazowania
zaangazowanie prace nie ostabia si¢ | W wykonywana
pracownikow prace w warunkach
pracy zdalne;?
Hipoteza pomocnicza | W ocenie 0oséb Pytanie 4: Jak ocenia | Wszyscy
2.1: pracujacych zdalnie | Pan/Pani poziom respondenci
Ocena poziomu ich ocena sSwojego w podziale na
zaangazowania zaangazowania w zaangazowania dwie grupy:
pracownikow zdalnych |prace u oséb na w wykonywang osoby, ktore
r6zni si¢ w zalezno$ci | stanowiskach prace w warunkach | w pytaniu ,,Jaki
od zajmowanego kierowniczych jest pracy zdalnej? poziom
stanowiska nizsza niz na stanowiska
stanowiskach zajmuje
specjalistycznych Pan/Pani
w firmie?”
odpowiedziaty
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»specjalista”,
VS. suma 0sob,
ktore

odpowiedziaty
,.kierownik
1 dyrektor”
Hipoteza pomocnicza | W poréwnaniu z pracg | Pytanie 5: Jak Wszyscy
2.2: stacjonarng ocena okreslitby/taby respondenci
Ocena wiasnego wlasnego Pan/Pani poziom
poziomu zaangazowania Swojego
zaangazowania jest czesciej si¢ poprawia | zaangazowania
wyzsza w przypadku niz pogarsza w wykonywang
pracy zdalnej niz prace w warunkach
stacjonarnej pracy zdalne;j
W poréwnaniu
z warunkami pracy
stacjonarnej?
Potwierdzenie
odpowiedzi:
zdecydowanie
WYZSZy 1 WyZSZy,
ostabienie
odpowiedzi: nizszy
i zdecydowanie
nizszy (sumy)
Hipoteza szczegbtowa | W warunkach pracy | Pytanie 7: Jak ocenia | Wszyscy
3: zdalnej respondenci | Pan/Pani respondenci
Praca zdalna nie wskazujg czesSciej na | efektywno$¢ swojej
wplywa negatywnie na | wzrost efektywnosci | pracy w warunkach
efektywnos¢ niz jej spadek zdalnych?
pracownikow
Hipoteza pomocnicza | Osoby na stanowisku | Pytanie 7: Jak ocenia | Wszyscy
3.1: Ocena poziomu niekierowniczym Pan/Pani respondenci
efektywnosci lepiej oceniaja efektywnos$¢ swojej |w podziale na
pracownikow zdalnych |efektywnos$¢ w pracy |pracy w warunkach |dwie grupy:
r6zni si¢ w zaleznosci | zdalnej niz osoby zdalnych? osoby ktore
od zajmowanego reprezentujgce kadre w pytaniu ,,Jaki
stanowiska zarzadzajaca poziom
stanowiska
zajmuje
Pan/Pani
w firmie?”
odpowiedziaty:
»specjalista”,

VS. suma 0sob,
ktore
odpowiedziaty
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,.kierownik

1 dyrektor”
Hipoteza szczegdtowa | (Potwierdzenie Pytanie 17: Jak Wszyscy
4: Oczekiwania w hipotezy bedzie czesto najchetnie) respondenci
zakresie wymiaru czasu | wynikato pracowatby/ataby
pracy zdalnej r6znig si¢ |z potwierdzenia Pan/Pani zdalnie?
w zaleznosci od hipotez
charakterystyki pomocniczych)
badanych
Hipoteza pomocnicza | Osoby reprezentujace |Pytanie 17: Jak Odniesienie do
4.1: mtodsze pokolenia cz¢sto najchetniej pytania 3: ,.Ile
Istnieje zalezno$¢ (Z 1Y) preferuja pracowatby/ataby ma Pan/Pani
pomiedzy wiekszy wymiar pracy | Pan/Pani zdalnie? lat?”, gdzie Z+Y
preferowanym zdalnej niz osoby ze to odpowiedzi 2
wymiarem pracy starszych pokolen 13,aX+BBto
zdalnej (X'1BB) odpowiedzi 415

a wiekiem badanych

Hipoteza pomocnicza
4.2:

Istnieje zalezno$¢
pomiedzy
preferowanym
wymiarem pracy
zdalnej

a stanowiskiem.

Przetozeni preferuja
mniejszy wymiar
pracy zdalnej niz
pracownicy

Pytanie 17: Jak

czesto najchetnie)
pracowatby/ataby
Pan/Pani zdalnie?

Wszyscy
respondenci

w podziale na
dwie grupy:
osoby, ktoére

w pytaniu ,,Jaki
poziom
stanowiska
zajmuje
Pan/Pani

w firmie?”
odpowiedziaty:
»specjalista”,
VS. suma 0sob,
ktore

odpowiedziaty

,.kierownik

1 dyrektor”
Hipoteza szczegotowa |Zadowolenie z pracy |Pytanie 15: Czy jest | Wszyscy
5: zdalnej jest istotnie Pan/Pani respondenci
Pracownicy szeregowi |wyzsze u zadowolony/a w podziale na
sg bardziej zadowoleni | pracownikow z pracy w trybie dwie grupy:
z pracy zdalnej niz szeregowych niz u zdalnym? osoby, ktoére
menedzerowie 0s0Ob zarzadzajacych w pytaniu ,,Jaki

poziom
stanowiska
zajmuje
Pan/Pani

w firmie?”
odpowiedziaty:
»specjalista”,
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vS. suma osob,
ktore
odpowiedziaty
,.kierownik

1 dyrektor”

Zrodto: opracowanie wlasne.

Weryfikacja tak postawionych hipotez pozwolita na wskazanie kluczowych
determinant budowania zaangazowania w warunkach pracy zdalnej z uwzglednieniem
czestotliwosci jej wystepowania, zréznicowania pokoleniowego, postrzegania pracy zdalnej
w zaleznosci od stanowiska oraz dos§wiadczenia w pracy w tym modelu. Hipotezy badano
na adekwatnej grupie respondentéw, uwzgledniajac pytania o stanowisko (menedzerskie lub
liniowe), wiek (z podziatam na pokolenia starsze BB i X vs. pokolenia mtodsze Y i Z), zakres
pracy zdalnej (przyjeto, ze pelna praca zdalna to praca zdalnie codziennie lub prawie
codziennie) oraz staz w pracy zdalnej z uwzglednieniem tego, czy zostala ona rozpoczgta

w zwigzku z pandemia, czy wczesniej.

3.8.2. Zaangazowanie organizacyjne w warunkach pracy zdalnej

W badaniach jako$ciowych zaangazowanie najcz¢sciej byto identyfikowane jako
wysitek 1 poswigcenie wlozone w wykonywanie pracy. Chcac pozna¢ wymiar
zaangazowania organizacyjnego, rozumianego jako przywigzanie do organizacji,
w badaniach wtasciwych nazwano ten aspekt wigzig z firmg. Dlatego jako hipoteze przyjeto
stwierdzenie, ze w pracy zdalnej poczucie wigzi z organizacja zmniejsza si¢, a by sprostac
wymogom  obliczen  statystycznych, poréwnano czgstotliwo$¢  odpowiedzi
potwierdzajacych zmniejszanie si¢ wiezi firmg vs. zwigkszanie. W ten sposdb postawiono
hipoteze szczegdlowa w ponizszym brzmieniu.

Hipoteza szczegélowa: Wsrod osob, ktore zauwazyly zmiang w zakresie wigzi
z firmg w pracy zdalnej, czeéciej zauwazane jest jej ostabienie niz poprawienie.

W analizie wykorzystano test chi-kwadrat (y°) dla jednej proby. Test ten opiera sie
na poréwnaniu proporcji w odpowiedzi w obrebie jednego pytania (zmiennej). Stuzy
poréwnaniu wartosci obserwowanych oraz oczekiwanych. Warto$ci oczekiwane to takie,
ktore wystapitby w przypadku udzielenia na ponizsze pytanie jednakowej liczby odpowiedzi

(proporcja rozktadu odpowiedzi wynositaby wtedy 1).
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Tabela 3.28. Rozklad odpowiedzi w pytaniu o wiez z firmg w warunkach pracy zdalnej

Wiez z firma w pracy zdalnej | Czestosé %
Poprawienie 49 32,20
Ostabienie 103 67,80

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badan ankietowych.

m Poprawienie wiezi z firmg = Ostabienie wiezi z firmg

Rys. 3.14. Rozktad odpowiedzi w pytaniu o wi¢z z firmg w warunkach pracy zdalne;j

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie wynikow badan ankietowych.

W tabeli 3.29 zaprezentowano wartos$ci obserwowane (rzeczywiste) oraz oczekiwane.

Tabela 3.29. Wynik testu chi-kwadrat — wiez z firma w warunkach pracy zdalnej

Poziom zmiennej Wartosci N Proporcja | Reszty | Wynik testu
o Obserwowane | 49,00 0,322
Poprawienie - 27,00 2-191
Oczekiwane | 76,00 0,500 4 C;f 9i 8
Obserwowane | 103,00 0,678 =
Ostabienie _ 27,00 | P~ 0001

Oczekiwane | 76,00 0,500

¥’ — statystyka testu; df — stopnie swobody; N — liczebno$¢; p — istotno$é

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie wynikow badan ankietowych.
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Uzyskano wyniki istotne statystycznie (p < 0,05). Oznacza to, ze rozktad odpowiedzi
istotnie rozni si¢ od sytuacji, gdy proporcje wynositby 1. Innymi stowy rozktad odpowiedzi
na powyzsze pytanie jest istotnie (p < 0,05) zr6znicowany.

Poprawienie wig¢zi z firmg zauwazyto 32,2% badanych, oslabienie natomiast 67,8%
badanych (rys. 3.14). Istotnie cz¢$ciej badani zauwazajacy zmiang w zakresie wigzi z firmg
w warunkach pracy zdalnej odczuwali jej ostabienie. Nalezy przyja¢ hipoteze, ze wsrod
0sob, ktore zauwazyly zmiang dotyczaca wigzi z firmg w sytuacji pracy zdalnej czgsciej
zauwazalne jest jej ostabienie niz poprawienie.

Przyjecie hipotezy ma duze znaczenie utylitarne. Jezeli potwierdzitaby si¢ hipoteza,
ze zaangazowanie pracownikow w warunkach pracy zdalnej nie maleje, wielu badaczy
mogloby przyjac, iz nie ma specyficznej potrzeby budowania zaangazowania w tym modelu.
Jednocze$nie wiedza, ze jednoczesnie spada wowczas wigz z firma, wskazuje na istnienie
takiej potrzeby — gdyz utrzymanie wysokiego zaangazowania pracownikéw bez ich
przywiazania do organizacji moze skutkowac czesta zmiang miejsca zatrudnienia.

Na podstawie przeprowadzonych badan mozna zatozy¢, ze w warunkach pracy zdalne;j

wiez z firmg istotnie czg$ciej si¢ ostabia, niz wzmacnia.

3.8.3. Ocena zaangazowania w pracy zdalnej

Badania jakos$ciowe potwierdzily, ze rozumienie pojecia zaangazowania najczescie]
wiaze si¢ z ilo$cig wysitku wktadanego w pracge. W ponizszych hipotezach przyjeto taka
wlasnie definicj¢, zatem postanowiono potwierdzi¢, ze wysilek wkladany w prace w
wypadku pracy zdalnej jest nie mniejszy niz w pracy stacjonarnej, czyli ze praca zdalna nie
wplywa negatywnie na zaangazowanie pracownikow (respondenci oceniali swoje odczucia
odnos$nie do swojego zaangazowania). Zatem brzmienie hipotezy szczegdlowej jest

nastgpujace: W ocenie 0sob pracujacych zdalnie ich zaangazowanie w pracg nie ostabia sig.

Tabela 3.30. Rozktad odpowiedzi w pytaniu o ocen¢ poziomu wlasnego

zaangazowania w warunkach pracy zdalnej

Zdecydowanie dobrze 212 63,90
Raczej dobrze 98 29,50
Zle lub trudno powiedzieé 22 6,60

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie wynikow badan ankietowych.
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E Zdecydowanie dobrze Raczej dobrze Zle lub trudno powiedzie¢

Rys. 3.15. Wykres rozkladu odpowiedzi w pytaniu o ocen¢ poziomu wlasnego
zaangazowania warunkach pracy zdalnej

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikoéw badan ankietowych.

W tabeli 3.31 zaprezentowano wartosci obserwowane (rzeczywiste) oraz oczekiwane.

Tabela 3.31. Wynik testu chi-kwadrat dla jednej proby — ocena poziomu wtasnego

zaangazowania w pracy zdalnej

Poziom zmiennej Wartosci N Proporcja | Reszty | Wynik testu
; Obserwowane | 212,00 0,639
Zdecydowanie 101,33
dobrze Oczekiwane | 110,67 | 0,333
_ Obserwowane | 98,00 0,295 x*=165.28
Raczej dobrze : 12,67 df=2
Oczekiwane | 110,67 0,333 p=0,001
Zle lub trudno Obserwowane | 22,00 0,066 03 67
powiedziec Oczekiwane | 110,67 | 0,333 ’

¥’ — statystyka testu; df — stopnie swobody; N — liczebno$¢; p — istotno$é

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie wynikow badan ankietowych.

Uzyskano wyniki istotne statystycznie (p < 0,05). Oznacza to, ze rozktad odpowiedzi

istotnie rozni si¢ od sytuacji, gdy proporcje wynositby 1. Innymi stowy rozktad odpowiedzi
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na powyzsze pytanie jest istotnie zrdéznicowany. Ponizej zaprezentowano wykres reszt

(réznica wartosci obserwowanych i oczekiwanych) (rys. 3.16).

80 raczej dobrze,
60 12,67

0 —

Rys. 3.16. Wykres reszt — ocena poziomu zaangazowania w warunkach pracy zdalnej

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie wynikow badan ankietowych.

Zdecydowanie dobrze swoje zaangazowanie w pracy zdalnej oceniato 63,9%
badanych, raczej dobrze — 29,5% badanych, a odpowiedzi ,,zle” lub ,,trudno powiedzie¢”
udzielito 6,6% badanych (rys. 3.15). W ocenie 0s6b pracujacych zdalnie istotnie czgsciej ich
zaangazowanie W prace si¢ nie ostabia. Zalozong powyzej hipoteze nalezy przyjac,
pamigtajac, ze jest to wlasna ocena zaangazowania. Pomimo bowiem tego, ze badanie bylo
anonimowe, nalezy uwzgledni¢ mozliwos¢ celowego przeceniania wlasnego zaangazowania
przez osoby, ktore chca pracowac¢ w tym modelu. I odwrotnie, osoby, ktorym nie odpowiada
praca zdalna, mogly umyslnie wskazywac¢ na mniejsze zaangazowanie w pracy zdalnej.
Niezaleznie od tego potwierdzita si¢ hipoteza, ze osoby pracujace zdalnie uwazaja si¢ za
zaangazowane lub bardzo zaangazowane, a jedynie niewielki procent przyznaje si¢ do
niskiego zaangazowania w prace. Przed zebraniem wynikéw postawiono tez hipoteze,
zgodnie z ktéra moze wystapi¢ zrdznicowanie pomigdzy osobami na stanowiskach
kierowniczych 1 liniowych (Ocena poziomu zaangazowania pracownikOw rozni si¢
w zaleznos$ci od zajmowanego stanowiska). Hipoteza zaktadata, ze menedzerowie czgsciej
niz pracownicy twierdza, 1z zaangazowanie w warunkach pracy zdalnej jest niskie, zatem
doprecyzowano tres¢ hipotezy tak, by brzmiata ona nastgpujaco: W ocenie 0sob pracujacych
zdalnie zaangazowanie w prac¢ osob na stanowiskach kierowniczych jest nizsze niz na

stanowiskach specjalistycznych.



Tabela 3.32. Rozktad odpowiedzi

W pytaniu o

zroznicowanie
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oceny poziomu

zaangazowania w warunkach pracy zdalnej pomiedzy menedzerami

a pracownikami liniowymi

Stanowisko Wynik
specjalistyczne | kierownicze testu
N 109 103
Zdecydowanie dobrze
% 66,5 61,3
Zaangazowanie N 45 53
Raczej dobrze ¥’ =0,957
w prace zdalng % 27,4 31,5 df=2
Zle lub trudno N 10 12
p =0,620
powiedzieé % 6,1 7,1
N 164 168
Ogolem
% 100,0 100,0

x’ — statystyka testu; df — stopnie swobody; p — istotno$¢ statystyczna

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie wynikoéw badan ankietowych.

70,0%

60,0%

50,0%

40,0%

30,0%

20,0%

10,0%

0,0%

specjalistyczne

kierownicze

M Zdecydowanie dobrze B Raczej dobrze B Zle lub trudno powiedzie¢

Rys. 3.17. Wykres rozkladu odpowiedzi w pytaniu o zrdéznicowanie oceny poziomu
zaangazowania w warunkach pracy zdalnej pomigdzy menedzerami
a pracownikami liniowymi

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie wynikéw badan ankietowych.

Uzyskany wynik testu (p > 0,05) nie jest istotny statystycznie (tabela 3.32).

Zdecydowanie dobrze swoje zaangazowanie w prac¢ zdalng ocenialo 66,5% badanych
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pracujacych na stanowiskach specjalistycznych i 61,3% — na stanowiskach kierowniczych,
odpowiedzi ,,zle” lub ,trudno powiedzie¢” udzielito 6,1% badanych pracujacych na
stanowiskach specjalistycznych 1 7,1% — na stanowiskach kierowniczych (rys. 3.17).
Réznice nie sg istotne statystycznie. Nie istnieje istotna zalezno$¢ miedzy oceng
zaangazowania w prace zdalng a stanowiskiem badanych. Hipoteza nie zostata
potwierdzona, co jest pozytywnym wynikiem, gdyz udowadniajac te hipoteze, mozna by si¢
spodziewac, ze kierownictwo nie wierzy w mozliwo$¢ zaangazowania si¢ w prace w modelu
zdalnym, a taka sytuacja moglaby prowadzi¢ do potrzeby nadmiernych kontroli lub
ograniczenia tego modelu. Jesli wigc poczucie wlasnego zaangazowania u kadry
kierowniczej jest porownywalne z tym, jakie prezentuja pracownicy, mozna przypuszczaé,
ze statystycznie nie bedzie dochodzi¢ do dziatah menedzeréw majacych na celu ograniczenie
pracy zdalnej ze wzgledu na podejrzenie o braku zaangazowania.

Aby zweryfikowaé, czy poczucie zaangazowania jest specyficzne dla warunkéw
pracy zdalnej, zalozono dodatkowa hipoteze poglebiajaca — zapytano o poréwnanie poziomu
zaangazowania w pracy zdalnej w odniesieniu do pracy stacjonarnej, zaktadajac, ze ocena
wlasnego poziomu zaangazowania jest wyzsza w pracy zdalnej niz w pracy stacjonarne;j.
Zweryfikowano hipotez¢ pomocniczg o nast¢pujagcym brzmieniu: W pordwnaniu z pracg

stacjonarng ocena wlasnego zaangazowania czgsciej si¢ poprawia niz pogarsza.

M Poprawienie Pogorszenie

Rys. 3.18. Rozktad odpowiedzi w pytaniu o zr6znicowanie oceny poziomu zaangazowania
w warunkach pracy zdalnej i stacjonarnej

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie wynikow badan ankietowych.
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W tabeli 3.33 zaprezentowano wartosci obserwowane (rzeczywiste) oraz

oczekiwane.

Tabela 3.33. Wynik testu chi-kwadrat dla jednej proby — zréznicowanie oceny poziomu

zaangazowania w warunkach pracy zdalnej w porownaniu ze stacjonarng

Poziom zmiennej Wartosci N Proporcja | Reszty | Wynik testu
o Obserwowane | 113,00 0,764
Poprawienie - -39,00 5
Oczekiwane | 74,00 0,500 4 c;f4lil 1
Obserwowane | 35,00 0,236 =
Ostabienie - 39,00 | 7 0,001
Oczekiwane | 74,00 0,500
x° — statystyka testu; df — stopnie swobody; N — liczebno$¢; p — istotno$é

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie wynikéw badan ankietowych.

Uzyskano wyniki istotne statystycznie (p < 0,05). Zaangazowanie w prace
W poréwnaniu z pracg stacjonarng poprawilo si¢ zdaniem 76,4% badanych, a pogorszyto
zdaniem 23,6% badanych (rys. 3.18). Pod uwage byli brani respondenci, ktorzy zauwazyli
roznice w tym zakresie. Mozna wigc potwierdzi¢, ze wsrdd osob odczuwajacych roznice
ocena wlasnego zaangazowania jest wyzsza w warunkach pracy zdalnej niz stacjonarne;j.
Zatozong powyzej hipoteze nalezy przyjac. Przyjecie tej hipotezy jest kluczowe dla
przysztosci pracy zdalnej, dowodzi ona bowiem, ze nie tylko zaangazowanie w pracy zdalne;j
jest oceniane zarowno przez pracownikow, jak 1 kadr¢ menedzerska jako wysokie, ale takze
jest ono oceniane jako wyzsze niz w pracy stacjonarnej. Prawidtowo$¢ ta stawia wrecz pod
znakiem zapytania sens tworzenia specjalnego narzedzia do budowania zaangazowania
w warunkach pracy zdalnej. Jednakze majac na uwadze wczesniej wspomniany aspekt, ze
odpowiedzi podkreslajagce zaangazowanie wlasne w warunkach pracy zdalnej moga byc¢
zafalszowane w zwigzku z checig kontynuowania tej formy pracy oraz ze wczesniejsze
hipotezy wskazaty ostabienie wi¢zi z firma, co moze w dluzszym okresie doprowadzi¢ do
utraty pracownika, nadal uzasadnione wydaje si¢ stworzenie wytycznych dotyczacych

budowania zaangazowania w modelu pracy zdalne;.

3.8.4. Efektywno$¢ w pracy zdalnej w ocenie respondentow

Jako zasadniczy cel prowadzenia biznesu okre§la si¢ generowanie zyskow.
Nieodtagcznym aspektem jest efektywnos¢ pracy i1 pracownikow i1 w zaleznosci od

osigganych wynikow czgsto buduje si¢ poczucie sukceséw lub porazki, ktore przektadaja si¢
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z kolei na atmosfere w pracy, presje i podejscie do pracownikow. Z tych wzgledow,
analizujagc kwestie budowania zaangazowania, nie mozna poming¢ samej efektywnosci.
Nalezy si¢ spodziewacé, ze przy malejacej efektywnosci dziatania kadry menedzerskiej beda
inne, niz gdy bedzie ona rosngca lub satysfakcjonujaca. Dlatego istotna jest odpowiedz na
pytanie o to, czy w warunkach pracy zdalnej efektywno$¢ rosnie, czy spada . Badania oparto
na ocenie wilasnej, subiektywnej respondentéw. Nie wystarcza ona do okreslenia poziomu
efektywnosci w pracy zdalnej, niemniej do celow niniejszej pracy, utylitarnie
ukierunkowanej na narzgdzie do budowania zaangazowania, samo przekonanie o wzros$cie
lub spadku efektywnosci w warunkach pracy zdalnej jest elementem wpltywajacym na
sposob zarzadzania. Postawiono wigc hipoteze, ze w warunkach pracy zdalnej efektywno$¢
nie spada. Celowo nie przyjeto hipotezy, ze efektywnos$¢ rosnie, gdyz istotniejsze byto
wykluczenie spadku niz udowodnienie wzrostu. Pilnujac precyzji, nalezy przywotaé
koncowe brzmienie weryfikowanej hipotezy: W warunkach pracy zdalnej respondenci
wskazuja czesciej na wzrost efektywnosci niz jej spadek. Rozklad odpowiedzi przedstawia

tabela 3.34 i rys. 3.19.

Tabela 3.34. Rozklad odpowiedzi w pytaniu o oceng poziomu efektywnosci

w warunkach pracy zdalne;j

Efektywnos$¢ pracy zdalnej Czestos¢ %
Poprawienie 161 50,30
Bez zmian 122 38,10
Pogorszenie 37 11,60

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikoéw badan ankietowych.
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37;11,6%

161; 50/3%

E Poprawienie @ Bez zmian Pogorszenie

Rys. 3.19. Wykres rozktadu odpowiedzi w pytaniu o ocene poziomu efektywnosci
w warunkach pracy zdalne;j

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie wynikow badan ankietowych.

Wigkszo$¢ respondentow (niemal 62%) zauwaza roznice pomiedzy efektywnoscia w
warunkach pracy zdalnej a efektywnoscig w sytuacji pracy stacjonarnej. W catej grupie
badanych tylko 11,6% odpowiadajacych zauwazyto spadek. Gdyby wylaczy¢ wigc osoby
niezauwazajace roznicy, to mozna stwierdzi¢, ze tylko 18,7% wskazujacych réznice ocenia
negatywnie efektywno$¢ w pracy zdalnej, a 81,3% ocenia jg pozytywnie.

W tabeli 3.35 zaprezentowano wartosci obserwowane (rzeczywiste) oraz

oczekiwane.

Tabela 3.35. Wynik testu chi-kwadrat dla jednej proby — ocena poziomu efektywnosci

w warunkach pracy zdalnej

Poziom zmiennej Wartosci N Proporcja | Reszty | Wynik testu
Obserwowane | 161,00 0,503
Poprawienie - -54,33
Oczekiwane | 106,67 0,333
, Obserwowane | 122,00 | 0,381 x’=17538
Bez zmian : -15,33 df=2
Oczekiwane | 106,67 0,333 p=0,001
) Obserwowane | 37,00 0,116
Pogorszenie : 69,67
Oczekiwane | 106,67 0,333
¥’ — statystyka testu; df — stopnie swobody; N — liczebno$¢; p — istotno$é

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikoéw badan ankietowych.
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Uzyskano wyniki istotne statystycznie (p < 0,05). Efektywno$¢ w warunkach pracy
zdalnej ulegla poprawie zdaniem 50,3% badanych, nie zmienita si¢ zdaniem 38,1%
badanych 1 pogorszyta si¢ zdaniem 11,6% badanych. W warunkach pracy zdalnej
efektywnos$¢ czesciej nie spada. Zatozong powyzej hipoteze nalezy przyjaé. Potwierdzenie
hipotezy, ze efektywnos¢ w pracy zdalnej nie spada, moze mie¢ duze znaczenie, jesli chodzi
o dalszy rozwoj pracy zdalnej. Jezeli bowiem zachowany jest podstawowy cel biznesu
(generowanie zyskow) przy niespadajacej efektywnosci i jednoczesnych oszczednosciach
wynikajacych z pracy z domu, mozna domniemywac, ze za sprawg pracy zdalnej jest si¢
w stanie poprawi¢ wyniki. To stwierdzenie bez dodatkowych szczegoétowych badan nad
efektywnoscig i oszczgdnos$ciami, w ujeciu liczbowym, a nie subiektywnej oceny badanych,
nie ma wystarczajacego uzasadnienia, lecz daje podstawe do dalszej analizy tego
zagadnienia. Do celow tego opracowania wystarcza potwierdzenie oceny badanych, ze
efektywnos$¢ nie spada. Aby wykluczy¢ ewentualny dysonans pomigdzy oceng przetozonych
a spojrzeniem pracownikow, przyjeto, ze moze wystepowaé sytuacja, kiedy pracownikom
wydaje si¢, iz efektywno$¢ nie spada, za$ kadra menedzerska uwaza odwrotnie. Dlatego
postawiono kolejna hipoteze pomocnicza, zgodnie z ktoéra ocena poziomu efektywnosci
pracownikdw zdalnych rézni si¢ w zaleznoSci od zajmowanego stanowiska,
z doszczegdtowieniem, ze osoby na stanowisku niekierowniczym lepiej oceniaja
efektywnosci w pracy zdalnej niz badani reprezentujacy kadre zarzadzajaca. Ilosciowe

1 procentowe wyniki badan przedstawiono na wykresie (rys. 3.20).
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Rys. 3.20. Ocena efektywnos$ci w warunkach prazy zdalnej w podziale na stanowiska
specjalistyczne (niekierownicze) i kierownicze
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Zrédlo: -opracowanie whasne na podstawie wynikow badan ankietowych.

Poprawe efektywnosci pracy w warunkach pracy zdalnej zauwazylo 60%
respondentow niezajmujacych stanowiska kierowniczego i tylko 40,6% menedzerow.
Spadek efektywnosci zauwaza jedynie 8,8% pracownikow 1 14,4% menedzerow. Dokonano
weryfikacji statystycznej celem okreslania istotno$ci uzyskanych wynikow. Wyniki testu

chi-kwadrat przedstawiono w tabeli 3.36.

Tabela 3.36. Wyniki testu chi-kwadrat — efektywno$¢ w warunkach prazy zdalnej

w podziale na stanowiska specjalistyczne (niekierownicze) i kierownicze

Stanowisko
Wynik testu
Specjalistyczne | Kierownicze
N 96 65
Poprawienie
% 60,0 40,6
Efektywnos$¢ N 50 72
Bez zmian x=12,125
pracy zdalnej % 31,3 45,0
dr=2
N 14 23
Pogorszenie p=10,002
% 8,8 14,4
N 160 160
Ogolem
% 100,0 100,0

¥’ — statystyka testu; df — stopnie swobody; p — istotno$¢ statystyczna

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan ankietowych.

Uzyskany wynik testu (p < 0,05) jest istotny statystycznie. Osoby na stanowisku
niekierowniczym lepiej oceniaja efektywno$¢ w pracy zdalnej niz osoby reprezentujace
kadre zarzadzajaca. Hipoteza zostata potwierdzona. To oznacza mozliwos¢ pewnego
niezrozumienie pomiedzy pracownikami a przetozonymi w zakresie wymogow dotyczacych
pracy zdalnej. Menedzerowie, cz¢séciej przekonani o tym, ze w warunkach pracy zdalnej
efektywno$¢ spada, moga wymagaé¢ od swoich pracownikdéw zdalnych wzmozonego
wysitku lub wykazywaé czestsza sklonnos¢ do kontroli, niz byloby to uzasadnione. Ten
element mozna uzna¢ za kluczowy w zakresie budowania zaangazowania w warunkach

pracy zdalne;.
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3.8.5. Preferencje w zakresie wymiaru pracy zdalnej

Okreslenie preferencji dotyczacych pracy zdalnej jest waznym elementem
w procesie podejmowania decyzji o modelu pracy danej organizacji. Daje to mozliwos¢
okreslenia czynnikéw lub sytuacji, ktére sprawiaja,

ze praca zdalna jest preferowanym rozwigzaniem, oraz jej wymiaru adekwatnego do
oczekiwan pracownikoéw. Zatozono hipoteze, ze oczekiwania w zakresie wymiaru czasu
pracy zdalnej roéznig si¢ w zalezno$ci od charakterystyki badanych, a jako jedna ze
zmiennych przyjeto wiek, tworzac w ten sposob hipotez¢ pomocnicza, zgodnie z ktdrg
preferencje wymiaru pracy zdalnej r6znig si¢ w zaleznosci od wieku. Innymi stowy osoby
reprezentujgce mlodsze pokolenia (Z 1Y) preferujg wickszy wymiar pracy zdalnej niz osoby

ze starszych pokolen (X i BB). Wyniki przedstawia wykres na rys. 3.21.

0,0% 10,0% 20,0% 30,0% 40,0% 50,0%
6,7%
8,6%
L 21,9%
43 lata i wiecej 23 8%
15,2% |
23,8% |
364
7,2%
12,8%
18-42 lata 14.9%
17,4% |

44,1% |

[l Praca stacjonarna 5 dni w tygodniu

@ Praca stacjonarna 4 dni w tygodniu, praca zdalna 1 dzierh w tygodniu
Praca stacjonarna 3 dni w tygodniu, praca zdalna 2 dni w tygodniu
Praca stacjonarna 2 dni w tygodniu, praca zdalna 3 dni w tygodniu

@ Praca stacjonarna 1 dzien w tygodniu, praca zdalna 4 dni w tygodniu

@ Praca zdalna 5 dni w tygodniu

Rys. 3.21. Preferencje wymiaru pracy zdalnej w podziale na generacje (Y i Z w poréwnaniu
zXiBB)

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan ankietowych.

Przedstawiciele mtodszych pokolen zdecydowanie czesciej (44,1%) chcieliby
pracowac w pelni zdalnie i bardzo rzadko (3,6%) oczekuja petnej pracy stacjonarnej. Model,
w ktorym praca zdalna przewaza, wskazato 76,4% przedstawicieli tego pokolenia. Wsrod

przedstawicieli starszych pokolen pelng prace zdalng preferuje 23,8% badanych, ale ogdlnie
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do pelnej pracy stacjonarnej chetnie wrécitoby tylko 6,7% starszych respondentow. Tu
najchetniej preferowanym wyborem jest praca hybrydowa (69,5%) z przewagg oczekiwania,
ze praca zdalna bedzie stanowi¢ mniej wigcej potowe wymiaru (2 lub 3 dni w tygodniu) —
takie preferencje wskazato 45,7% respondentoéw. Wyniki poddano tez analizie statystycznej,

przeprowadzajac testu chi-kwadrat (tabela 3.37).

Tabela 3.37. Wyniki testu chi-kwadrat — preferencje wymiaru pracy zdalnej

w podziale na generacje (Y i Z w pordwnaniu z X i BB)

Wiek
18-42 lata 43 lata 1 wigcej Wynik
(pokolenia (pokolenia testu
ZiY) X 1BB)
Zdalna 5 dni w tygodniu | N 86 25
z ewentualnymi wizytami
_ % 44,1 23,8
w firmie
4 dni zdalnej i 1 dzien | N 34 16
stacjonarnej % 17,4 15,2
Efektywno$¢| 3 dni zdalnej i 2 dni N 29 25 ,
pracy stacjonarnej % 14,9 23,8 “
. I 15,900
zdalnej 2 dni zdalnej i 3 dni N 25 23 of
=5
stacjonarnej % 12,8 21,9
p=0,007
1 dzien zdalneji4 dni | V 14 9
stacjonarnej % 7,2 8,6
Stacjonarna 5 dni N 7 7
w tygodniu % 3,6 6,7
N 195 105
Ogotem
% 100,0 100,0
x’ — statystyka testu; df — stopnie swobody; p — istotno$¢ statystyczna

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan ankietowych.

Uzyskany wynik testu (p < 0,05) jest istotny statystycznie. Badani w wieku 18-42

lata istotnie czesciej niz starsi respondenci chcieliby pracowa¢ zdalnie pie¢ dni w tygodniu.
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Istnieje istotna zalezno$¢ miedzy preferowanym wymiarem pracy zdalnej a wiekiem
badanych. Hipoteza zostata potwierdzona.

Jako drugg zmienng do zbadania zréznicowania preferencji w zakresie wymiaru
pracy zdalnej przyjeto poziom stanowiska, rozrozniajac stanowiska specjalistyczne
(niekierownicze) i menedzerskie. Badaniu poddano hipoteze pomocnicza w brzmieniu:
Przetozeni preferuja mniejszy wymiar pracy niz pracownicy. Rozklad procentowy

przedstawia ponizszy wykres (rys. 3.22).
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[l Praca stacjonarna 5 dni w tygodniu

@ Praca stacjonarna 4 dni w tygodniu, praca zdalna 1 dzierh w tygodniu
Praca stacjonarna 3 dni w tygodniu, praca zdalna 2 dni w tygodniu
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[l Praca stacjonarna 1 dzier w tygodniu, praca zdalna 4 dni w tygodniu

EPraca zdalna 5 dni w tygodniu

Rys. 3.22.  Preferencje dotyczace wymiaru pracy zdalnej w podziale na poziom
stanowiska (kierownicze i niekierownicze)

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie wynikow badan ankietowych.

Zdalnie pie¢ dni w tygodniu z ewentualnymi sporadycznymi wizytami w siedzibie
firmy chciatoby pracowaé 45,0% badanych na stanowiskach specjalistycznych i 28,9% —
kierowniczych, stacjonarnie pi¢¢ dni w tygodniu pracowaé¢ wolatoby 3,3% badanych na
stanowiskach specjalistycznych i 6,0% — kierowniczych. Uzyskane wyniki poddano rowniez

testowi statystycznemu chi-kwadrat, ktérego wyniki przedstawiono w tabeli 3.38.
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Tabela 3.38. Rozklad odpowiedzi na pytanie o zréznicowanie oczekiwan w stosunku do

wymiaru pracy zdalnej pomigdzy przetozonymi a pracownikami

Stanowisko Wynik
Specjalistyczne | Kierownicze testu
Zdalna 5 dni w tygodniu | N 68 43
z ewentualnymi wizytami
) % 45,0 28,9
w firmie
4 dni zdalnej i 1 dzien | N 21 29
stacjonarnej % 13,9 19,5
Pozadana - — -
3 dni zdalnej i 2 dni N 28 26
czestos¢ . )
stacjonarnej % 18,5 17,4 x’=10,535
pracy
2 dni zdalnej i 3 dni N 20 28 df=5
zdalnej _ _
stacjonarnej % 13,2 18,8 p=0,061
1 dzien zdalneji4 dni | N 9 14
stacjonarnej % 6,0 9,4
Stacjonarna 5 dni N 5 9
w tygodniu % 3,3 6,0
N 151 149
Ogolem
% 100,0 100,0

x’ — statystyka testu; df — stopnie swobody; p — istotno$¢ statystyczna

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan ankietowych.

Uzyskany wynik testu (p > 0,05) nie jest istotny statystycznie. Obserwowane roznice,

cho¢ zauwazalne, nie sg istotne statystycznie. Nie ma istotnej zalezno$ci migdzy

preferowanym wymiarem pracy zdalnej a stanowiskiem badanych. Hipoteza nie zostata

potwierdzona.

W toku rozwazan dodano jeszcze jedng hipotez¢ pozwalajaca zbadaé roznice

pomigdzy preferencjami osob na szeregowych stanowiskach a menedzerami — zaktadajaca,

ze pracownicy szeregowi s3 bardziej zadowoleni z pracy zdalnej niz menedzerowie.

Hipoteza w brzmieniu: Zadowolenie z pracy zdalnej jest istotnie wyzsze u pracownikow

szeregowych niz u os6b zarzadzajacych — potwierdzita sie. Wyniki testu chi-kwadrat

przedstawiono w tabeli 3.39.
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Tabela 3.39. Rozktad odpowiedzi na pytanie o zroznicowanie zadowolenia z pracy zdalnej

pomiedzy przetozonymi a pracownikami

Stanowisko Wynik
Specjalistyczne | Kierownicze testu
N 137 116
Tak
% 89,5 76,8
Zadowolenie
Trudno N 7 16
z pracy x’=18,823
powiedzie¢ % 4,6 10,6
zdalnej df=2
N 9 19
Nie p=0,012
% 5,9 12,6
N 153 151
Ogolem
% 100,0 100,0
x’ — statystyka testu; df — stopnie swobody; p — istotno$¢ statystyczna

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan ankietowych.

Uzyskany wynik testu (p < 0,05) jest istotny statystycznie. Zadowolonych z pracy
zdalnej bylo 89,5% badanych na stanowiskach specjalistycznych 1 76,8% na stanowiskach
kierowniczych. Zadowolenie z pracy zdalnej jest istotnie wyzsze u pracownikow
szeregowych niz u 0sob zarzadzajacych.

Na podstawie wnioskéw z testowania hipotez pomocniczych mozna czg$ciowo
potwierdzi¢ hipoteze szczegdtows, zgodnie z ktorg oczekiwania w zakresie wymiaru czasu
pracy zdalnej r6znig si¢ w zalezno$ci od charakterystyki badanych. Takim elementem
réznicujagcym jest wiek. W przypadku roznicy stanowisk, mimo rdéznic procentowych
przemawiajacych za tym, ze menedzerowie preferuja mniejsza czestotliwos¢ pracy zdalnej
niz pracownicy szeregowi, na podstawie analizy statystycznej istotnos$¢ tych rézni¢ nie
zostala potwierdzona. Uzyskano natomiast potwierdzenie hipotezy zakladajacej
zrdéznicowane zadowolenie z pracy zdalnej pomigdzy pracownikami a menedzerami, totez
bez dodatkowych badan nie mozna wykluczy¢ zwigzku pomiedzy stanowiskiem
a preferencjg dotyczaca wymiaru pracy zdalnej, gdyz nizsze zadowolenie moze

w przysztosci wplyna¢ na mocniejsze zréznicowanie preferencji.
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3.8.6. Hipotezy — podsumowanie i wnioski

Przyjete hipotezy stanowig podstawe do stworzenia narzedzia dla menedzeréw
stuzacego budowaniu zaangazowania w warunkach pracy zdalnej. Ich potwierdzenie lub
brak potwierdzenia jest wskazowka co do wyboru kluczowych obszarow roznicujacych
prace zdalng od stacjonarnej oraz pozwala zrozumiec¢ istotne kwestie kojarzone z przejsciem
na prace zdalng. Temat ten jest szeroki, zatem w cze$ci utylitarnej (rozdziat 4) poszczegolne
zagadnienia zostang rozwini¢te. Jako hipotezg gltowng przyjeto teze, ze budowanie
zaangazowania |[w warunkach pelnej pracy zdalnej wymaga innych dziatan niz w warunkach
pracy stacjonarnej bardziej nastawionych na indywidualne cechy pracownika. Do celow
badan przyjg¢to rozréznienie pomiedzy zaangazowaniem w prace (wysitkiem wktadanym
w wykonywang prace) a zaangazowaniem organizacyjnym (identyfikacja z organizacja)
1 zalozono, ze w pierwszym przypadku praca zdalna moze dziata¢ pozytywnie, a w drugim
— negatywnie. Pod uwage wzigto specyfike badanych i uzyskane wyniki zweryfikowano
z uwzglednieniem dwoch zmiennych — przynaleznosci pokoleniowej respondentéw oraz
poziomu ich stanowiska (osoby zarzadzajace i niebedace menedzerami). Zbadane hipotezy

przedstawiono w tabeli 3.40.

Tabela 3.40. Podsumowanie wynikoéw badania zatozonych hipotez

Hipoteza Doprecyzowanie hipotezy Wynik testowania
Hipoteza szczegdtowa 1: Wsréd osob, ktore zauwazyty Hipoteza
Praca zdalna negatywnie zmiang wi¢zi z firma w warunkach | potwierdzona
wplywa na poczucie pracy zdalnej, czgsciej
identyfikacji pracownika wskazywane jest jej zmniejszenie
Z organizacja niz zwigkszenie
Hipoteza szczegdtowa 2: W ocenie 0s6b pracujacych zdalnie | Hipoteza
Praca zdalna nie wptywa ich wlasne zaangazowanie w prace | potwierdzona
negatywnie na zaangazowanie |nie oslabia si¢
pracownikow
Hipoteza pomocnicza 2.1: W ocenie 0sOb pracujacych zdalnie | Hipoteza nie zostata
Ocena poziomu zaangazowanie w prace u osob na | potwierdzona
zaangazowania pracownikoéw | stanowiskach kierowniczych jest
zdalnych r6zni si¢ w nizsze niz na stanowiskach
zalezno$ci od zajmowanego | specjalistycznych
stanowiska
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Hipoteza pomocnicza 2.2:
Ocena wlasnego poziomu
zaangazowania jest wyzsza
w pracy zdalnej niz w pracy
stacjonarnej

W pordéwnaniu z pracg stacjonarng
ocena wlasnego zaangazowania
czesciej si¢ poprawia, niz pogarsza

Hipoteza
potwierdzona

Hipoteza szczegotowa 3:
Praca zdalna nie wptywa
negatywnie na efektywnos¢
pracownikow

W warunkach pracy zdalnej
respondenci wskazuja czgsciej na
wzrost efektywnosci niz jej spadek

Hipoteza
potwierdzona

preferowanym wymiarem
pracy zdalnej a wiekiem
badanych

wigkszy wymiar pracy zdalnej niz
osoby ze starszych pokolen
(X1BB)

Hipoteza pomocnicza 3.1: Osoby na stanowisku Hipoteza

Ocena poziomu efektywno$ci | niekierowniczym lepiej oceniaja | potwierdzona

pracownikow zdalnych r6zni | efektywnos$¢ w pracy zdalnej niz

si¢ w zaleznosci od osoby reprezentujace kadre

zajmowanego stanowiska zarzadzajaca

Hipoteza szczegdtowa 4: (potwierdzenie hipotezy bedzie Hipoteza

Oczekiwania w zakresie wynikato z potwierdzenia hipotez | potwierdzona

wymiaru czasu pracy zdalnej |pomocniczych) czg$ciowo

roznig si¢ w zaleznosci od (potwierdzono

charakterystyki badanych korelacje pomiedzy
wiekiem
a preferencjami
dotyczacymi pracy
zdalnej, nie
potwierdzono
zalezno$ci
pomiedzy
stanowiskiem
a preferencjami
dotyczacymi
wymiaru pracy
zdalnej)

Hipoteza pomocnicza 4.1: Osoby reprezentujace mtodsze Hipoteza

Istnieje zalezno$¢ pomiedzy | pokolenia (Z 1Y) preferuja potwierdzona

Hipoteza pomocnicza 4.2:

Przetozeni preferuja mniejszy

Hipoteza nie zostata

bardziej zadowoleni z pracy
zdalnej niz menedzerowie

szeregowych niz u oso6b
zarzadzajacych

Istnieje zalezno$¢ pomiedzy | wymiar pracy zdalnej niz potwierdzona
preferowanym wymiarem pracownicy

pracy zdalnej a stanowiskiem

Hipoteza szczegotowa 5: Zadowolenie z pracy zdalnej jest | Hipoteza
Pracownicy szeregowi s3 istotnie wyzsze u pracownikoéw potwierdzona

Zrodto: opracowanie wilasne.
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W wyniku przeprowadzenia badan potwierdzono, ze w warunkach pracy zdalnej
budowanie zaangazowania wymaga dziatan bardziej ukierunkowanych na indywidualng
sytuacje pracownikOw niz w warunkach pracy stacjonarnej. Poziom zaangazowania
pracownikdw w warunkach pelnej pracy zdalnej zalezy od ich indywidualnej sytuacji.
Potwierdzono zroznicowanie preferencji ze wzgledu na przynaleznos¢ pokoleniowa
(mlodsze osoby wolg wyzszy wymiar pracy zdalnej) i znaleziono cze¢$ciowa zaleznos¢ oceny
zaangazowania, efektywnosci i preferencji od poziomu stanowiska. Osoby na stanowiskach
kierowniczych gorzej oceniaja efektywno$¢ w warunkach pracy zdalnej niz pracownicy
nieb¢dacy menedzerami oraz ogdlnie s3 mniej zadowoleni z pracy zdalnej. Natomiast nie
udalo si¢ potwierdzi¢ hipotezy, zgodnie z ktora ocena ich zaangazowania jest nizsza niz
u podwtadnych. W rezultacie badan mozna przyja¢ zatozenie, ze budowanie zaangazowania
w warunkach pracy zdalnej wymaga innych dziatan niz w pracy stacjonarnej. Kluczowe jest
znalezienie czynnika zastepujacego lub wzmacniajacego identyfikacje z organizacja
(poczucie przynaleznos$ci do organizacji i poczucie wspdlnych celéw) oraz pogodzenie
preferencji wymiaru pracy zdalnej z uwzglednieniem wieku pracownikow.

Bardzo istotnym watkiem jest dysonans pomiedzy postrzeganiem pracy zdalnej
pomiedzy przelozonymi a pracownikami — réznica w ocenie efektywnosci i zadowolenia
zpracy zdalnej (przetozeni gorzej oceniaja oba elementy) moze przektada¢ si¢ na
ograniczanie pracy zdalnej przez kadr¢ zarzadzajaca, co z kolei moze zaktoci¢ dobrostan
pracownikow. Jednoczes$nie zastanawia fakt, Ze przedstawicie kadry zarzadzajacej swoje
wlasne zaangazowanie oceniajg nie gorzej niz w pracy stacjonarnej. Badania daja podstawe
do préby zbudowania modelu optymalizacji budowania zaangazowania pracownikow
w warunkach pracy zdalnej (ze szczegolnym uwzglednieniem petnej pracy zdalnej), tak aby
zachowa¢ dobrostan pracownikdw z uwzglednieniem ich indywidualnych potrzeb.
Kluczowe jest rowniez zaplanowanie dzialan bedacych w gestii kadry zarzadzajacej
w zakresie dhugookresowej strategii i umiejetnosci przywoddczych, ale takze w biezacej

organizacji pracy.



4. MODEL 'BUDOWANIA ZAANGAZOWANIA
PRACOWNIKOW W WARUNKACH PELNEJ PRACY
ZDALNEJ

4.1. Motywatory wyboru modelu pracy zdalnej

Zastgpienie pracy stacjonarnej lub hybrydowej peilng pracag zdalng ma wiele
konsekwencji nie tylko organizacyjnych, ale takze na poziomie koncepcji 1 wartosci
przedsigbiorstwa. Warto zatem je usystematyzowac i opisaé, aby wybor takiego modelu
pracy moégl by¢ $wiadomy i dat pozytywne rezultaty. W tym celu nalezy okresli¢
motywatory do wprowadzenia pelnej pracy zdalne;.

W szczycie pandemii skala pracy zdalnej osiggneta niespotykany wczesniej
poziom'. W krotkim czasie wprowadzono jg praktycznie we wszystkich organizacjach
1 przedsigbiorstwach, gdzie charakter pracy to umozliwial, niezaleznie od
wczesniejszych doswiadczen i1 stopnia przygotowania. Bezposrednim motywatorem
byto zagrozenie zdrowia i zycia pracownikéw, totez argumenty przeciwko pracy zdalne;j
miaty niewielkag moc sprawcza. Porownujac prace zdalng wykonywana w okresie
pandemii do wczesniejszych doswiadczen z pelng praca zdalng, omowiono jej

motywatory (tabela 4.1).

Tabela 4.1. Gléwna motywacja do pracy przed pandemia, w jej trakcie i po zakonczeniu

Okres przed pandemia Pandemia OKkres po pandemii
Umozliwienie pracy osobom | Ograniczenie OdpowiedZ na oczekiwania
majgcym ograniczone kontaktow pracownikow
mozliwos$ci codziennego bezposrednich —
dojazdu do pracy ochrona zdrowia
1 zycia pracownikow

Benefit dla pracownikow Koniecznos¢ Optymalizacja powierzchni
umozliwiajgca biurowej 1 innych kosztow
ciagglo$¢ pracy Z nig zwigzanych

- - Utrzymanie pracownikow
zatrudnionych w pandemii
w modelu zdalnym

Zrodfo: opracowanie wlasne.

! Szczegoly zob. w podrozdziale 1.2.
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Przed wybuchem pandemii COVID-19 praca zdalna byta traktowana jako benefit (np.
mozliwos¢ jednego dnia pracy z domu w tygodniu) lub jako rozwigzanie stosowane
w specyficznych przypadkach (odleglo$¢ do biura, ograniczona mobilno$¢ pracownika).
W zdecydowanej wigkszosci przybierata ona model hybrydowy, w ktérym pracownik taczyt
prace z domu z wizytami w biurze. Praktycznie nie byty spotykane modele, w ktorych caty
zespot pracowal w petni zdalnie, wigkszo$¢ pracownikoéw jako podstawowy model pracy
traktowata forme stacjonarng. Mimo ze organizacja 1 narz¢dzia pracy umozliwialy prace
zdalng, traktowano ja bardziej jako uzupelnienie (czasem nawet, jak w wypadku
pracownikdw stacjonarnych, jako utrudnienie) niz pelnoprawny model. Pandemia
radykalnie zmienila sytuacj¢ — praca zdalna stala si¢ powszechna wszedzie tam, gdzie
charakter stanowiska na to pozwalal, oraz petna. Petlna praca zdalna stanowita duzg réznice
w stosunku do hybrydowej, zmienita wiele przekonan i uprzedzen, ale rowniez stawiata
nowe wyzwania. Jednocze$nie zastosowanie jej w pandemii nie bytlo odpowiedzig na
oczekiwania, lecz konieczno$cig wynikajacg zar6wno z obostrzen prawnych, jak i z potrzeby
ochrony warto$ci najwyzszych, czyli zycia 1 zdrowia. Pandemia trwata na tyle dlugo, ze
praca zdalna zaadaptowala si¢ jako jeden z typowych modeli, zatem powro6t do sytuacji
sprzed jej wybuchu okazal si¢ mato realny. Przedsigbiorstwa zaczgly optymalizowaé
organizacj¢ pracy, w szczegoOlno$ci zwracano uwage zaré6wno na koszty (mozliwo$¢
ograniczenia powierzchni biurowej, koszty dojazdow itp.), jak 1 preferencje pracownikow
(w tym czgsto kadry menedzerskiej). Nie mozna réwniez poming¢ faktu, Zze organizacje,
szukajac w okresie pandemii pracownikéw, czesto oferowaly mozliwo$¢ pracy zdalne;,
przyciagajac w ten sposob osoby spoza bezposredniego otoczenia. Wycofanie si¢ z tego
modelu bez utraty czgsci pracownikow stato si¢ dla wielu firm praktycznie niewykonalne.

Planujac obecnie organizacj¢ docelowego modelu pracy, pracodawca powinien
skonfrontowa¢ go zaréwno z sytuacja biezaca organizacji, jak i z dlugoterminow3 strategia
firmy w zakresie dobory pracownikéw, administracji oraz infrastruktury informatyczne;j.
W wyborze modelu pracy nalezy uwzgledni¢ trzy gtoéwne aspekty:

e rekrutacj¢ i utrzymanie pracownikow,
e organizacje¢ pracy (w tym odpowiednie procedury),
e organizacj¢ infrastruktury (w tym informatycznej),

e model rynkowy (w tym obstuge klienta).
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Angazujacy model pracy zdalnej nalezy tworzy¢ ze swiadomoscia, ze bedzie on miat
wiele konsekwencji dtugoterminowych, zatem model ten nalezy uwzgledni¢ na poziomie

Wwizji 1 strategii organizacji.

4.2. Aspekty zwiazane z decyzja o wyborze pracy zdalnej

Doswiadczenie w pracy zdalnej dotyczy nie tylko pracownikow, ale rowniez
organizacji jako takiej. Najczgsciej spotykanym przed pandemia rozwigzaniem
w przedsigbiorstwach, ktore stosowaly prace zdalng, byta sytuacja, kiedy wiekszos¢
pracownikow pracowata stacjonarnie (60,77% wskazan), za$ tylko mniej niz 25% pracowato
zdalnie (6,92% wskazan)'. To oznacza, Ze organizacje mogly by¢ przygotowane do pracy
zdalnej (nawet pelnej) czesci pracownikow, ale nie jest rownoznaczne z tym, ze byly
przygotowane do umozliwienia pracy zdalnej calemu zespotowi i w pelnym wymiarze.
Okres pandemii spowodowal, Ze przedsigbiorstwa zastosowaly prac¢ zdalng dla ogoétu
pracownikow (tam, gdzie byto to mozliwe), natomiast poczucie przejsciowego charakteru
sytuacji moglo sprawic, ze rozwigzanie takie nie bylo w petni dostosowane i traktowane jako
docelowe.

Obecnie, gdy minal stan zagrozenia epidemicznego w Polsce, regulacje zwigzane
z pracg zdalng nie maja juz uzasadnienia w rezimie epidemiologicznym. Kluczowym wigc
aspektem wptywajacym na wymiar pracy zdalnej w przedsiebiorstwie powinny by¢ potrzeby
organizacji i zatrudnionych w niej pracownikéw. Przedsigbiorstwo nie jest w tym jednak
w pehi niezalezne, gdyz musi stosowaé sie do znowelizowanego Kodeksu pracy?, ktory
reguluje wiele kwestii zwigzanych z kontrola, miejscem pracy zdalnej czy prawem do
prywatnoéci’. Nie bez znaczenia jest rowniez konkurencyjno$¢ wzgledem innych
przedsiebiorstw — elementem wynikajagcym z wyboru modelu powinna by¢ aktualizacji
polityki work-life balance, ktéra na wysoko konkurencyjnym rynku pracy moze byc¢
elementem wptywajacym na przycigganie i utrzymanie pracownikow*, za§ zmiana modelu

pracy na zdalny z pewnoscig wymaga przeanalizowania kategoryzacji tego, co mozna uznac

! Na podstawie badan wiasnych przeprowadzonych w 2022 roku — dane w odpowiedzi na pytanie ,,Ilu
pozostatych pracownikow firmy rowniez pracowato zdalnie przed pandemia koronawirusa? Prosze oszacowac
ich odsetek™.

2 Ustawa z dnia 1 grudnia 2022 r. o zmianie ustawy — Kodeks pracy oraz niektorych innych ustaw (Dz.U.
72023 r. poz. 240)3

3 Szczegbty zob. w porozdziale 1.4.

4E. Gross-Golacka, J. Dziendziora, B. Jefmanski, T. Kupczyk, Justyna Malysiak, Involvement of Companies
in the Policy of Work-Life Balance — A Comparison of the Signatories of the Diversity Charter and Non-
Signatories, ,,European Research Studies Journal” 2022, nr 4, s. 46.
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za prace, a co za odpoczynek lub koncentracje na zagadnieniach domowych w sytuacji, gdy
miejsce realizacji jest jedno.

Oczekiwania pracownikow dotyczace wymiaru pracy zdalnej moga by¢ bardzo
roézne, w zaleznosci od ich sytuacji rodzinnej i mieszkaniowej, charakteru pracy, stanowiska,
wieku czy innych elementow. Nawet przeprowadzajac badania wsrod pracownikow
1 przyjmujac rozwigzania wigkszosciowe, ryzykujemy, ze nie bedzie to rozwigzanie
optymalne, gdyz zmiennych moze by¢ bardzo duzo, zardwno po stronie cech/sytuacji
pracownika, jak 1 efektu wprowadzenia pracy zdalnej dla poszczegdlnych o0sob.
Przyktadowo dla oséb introwertycznych rekompensowanie poczucia wyobcowania w pracy
zdalnej moze nie by¢ potrzebne i spowodowaé inne skutki niz w wypadku osoby, ktéra
preferuje prace zdalng ze wzgledu na brak mozliwosci dojazdu do pracy. Biorgc pod uwage
wielos¢ mozliwych determinant wplywajacych na zaangazowanie oraz jego
wieloaspektowo$¢®,  optymalnym rozwigzaniem dla budowania zaangazowania
w warunkach pracy zdalnej wydaje si¢ wiec podejmowanie decyzji dopasowanych do
poszczegOlnych osob lub zespotow. Bezposredni przetozony, uwzgledniajac potrzeby
swoich pracownikow, powinien mie¢ prawo okres§li¢ wymiar i zasady pracy zdalnej swojego
zespolu. To oznacza gotowos¢ calej organizacji do zastosowania rownolegle wielu
rozwigzan i pogodzenia ich w taki sposob, aby bylo mozliwe funkcjonowanie catosci
przedsigbiorstwa. Chodzi tu réwniez o zwigkszenie odpowiedzialnosci bezposrednich
przelozonych za organizacj¢ pracy i dobrostan (well being) swoich podwtadnych, co
wzmacnia rol¢ kierownikow i wymaga zbudowania kompetencji w tym kierunku.

Kolejnym parametrem wplywajagcym na wymiar pracy zdalnej w kontekscie
budowania zaangazowania jest cel, jaki ma by¢ osiagniety. Zaangazowanie moze by¢ roznie
rozumiane — zar6wno jako wiez z firma, jak i wkltadany w prac¢ wysitek czy inicjatywa
w szukaniu nowych rozwigzan®. Oczywiscie wszystkie rodzaje sa ze sobg powigzane, ale
inaczej bedzie si¢ definiowaé zaangazowanie w firmach o wysokiej rotacji i rutynowych
zadaniach, a inaczej — w organizacjach nastawionych na dtugoletnie innowacyjne projekty.
Nie bez znaczenia dla decyzji o wyborze modelu pracy powinno by¢ tez okreslenie poziomu
potrzeby wspolpracy migdzyludzkiej. W badaniach wlasnych w grupie elementéw
wplywajacych na wigz z firmg jako najczgsciej ulegajace ostabieniu wskazano poczucie
wiezi ze wspoOlpracownikami. Az 54,8% respondentow wskazato na jej obnizenie w pracy

zdalnej, co bylo czestsze niz wystepowanie takich elementdéw, jak spadek utozsamiania si¢

5 Szczegbty zob. w podrozdziale 2.1.
6 Szczegbty zob. w podrozdziale 2.1.3.
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z wartosciami firmowymi (18,5%), obnizenie poczucia wspdlnoty celéw firmowych
(23,29%) czy ograniczenie poczucia przynaleznoéci do organizacji (25%)’. To moze
oznacza¢, ze w przedsigbiorstwach opartych na pracy zespotowej trudniej budowac
zaangazowanie pracownikdéw w warunkach pracy zdalnej. Tworzac wiec model pracy
zdalnej w danej organizacji, nalezy uwzgledni¢ nastepujace elementy:
e dotychczasowa rola przywigzania organizacyjnego i kwestia tozsamosci z organizacja,
e relacje miedzyludzkie i ich znaczenie dla zaangazowania,
e budowanie opcjonalnych rozwigzan organizacyjnych,
e weryfikacja celéw 1 r6l,
e zbudowanie kompetencji przywodczych potrzebnych w pracy zdalne;j.

Potaczenie tych elementow z kwestiami organizacyjnymi oraz dlugookresowa wizjg
1 strategig organizacji bedzie dopiero stanowi¢ kompleksowa podstawe¢ do budowania
zaangazowania w pelnej pracy zdalnej. Gdy powyzsze elementy zostang juz zweryfikowane,
mozna przejs$¢ do praktycznych aspektéw budowania modelu, takich jak ustalanie wymiaru

pracy zdalnej czy metody zarzadcze.

4.3. Ustalanie wymiaru pracy zdalnej

Przeprowadzone badania $wiadcza o tym, ze wigkszo$¢ osob pracujacych zdalnie jest
zadowolona z takiego rozwigzania. W badaniach przeprowadzonych na grupie
292 respondentow majacych doswiadczenie z praca zdalng na pytanie ,,Czy jest Pan/Pani
zadowolony/a z pracy w trybie zdalnym?” zdecydowana wigkszo$¢ respondentow (83,9%)

odpowiedziata twierdzaco. Szczegdtowy rozktad odpowiedzi przedstawia rys. 4.1.

7 Badania wiasne przeprowadzone w 2022 roku w$rdd osob pracujgcych zdalnie — na podstawie odpowiedzi
229 respondentow.
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W Zdecydowanie tak @ Raczejtak ETrudno powiedzie¢ [1Raczejnie MZdecydowanie nie

Rys. 4.1. Rozklad odpowiedzi na pytanie ,,Czy jest Pan/Pani zadowolony/a z pracy w trybie
zdalnym?”

Zrodto: opracowanie wiasne.

Poza zadowoleniem z pracy zdalnej nalezy zweryfikowaé oczekiwanie co do jej
wymiaru. Inng bowiem mozna mie¢ sytuacje, kiedy nawet wigkszo$¢ pracownikow
opowiada si¢ za modelem zdalnym, majac na mysli np. jeden dzien pracy zdalnej
w tygodniu, a inng — gdy pracownicy w ogoéle nie chcg pracowac w biurach. Ta sama grupa
respondentdéw zapytana o oczekiwany wymiar pracy z domu w wigkszosci (71,58%)
wskazata, ze woli pracowa¢ cze$ciej zdalnie niz stacjonarnie, z czego 37,33% wskazan

dotyczyto checi pelnej pracy zdalnej (rys. 4.2).
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Praca stacjonarna przez 5 dni w tygodniu I 4,11%
1 dzieri pracy zdalnej i 4 dni pracy stacjonarnej [ 7,38%
2 dni pracy zdalnej i 3 dni pracy stacjonarnej | INNNNEGEGSNG N 16,44%
3 dni pracy zdalnej i 2 dni pracy stacjonarnej | NEEGgoGSNNNNN 17,31%

4 dni pracy zdalnej i 1 dzieri pracy stacjonarnej | NNNINENEGgGGEENNNNN 16,44%

Praca zdalna przez 5 dni w tygodniu z ewentualnymi
sporadycznymi wizytami w siedzibie firmy

I 37,33%
0,00% 10,00% 20,00% 30,00% 40,00%

Rys. 4.2. Oczekiwany wymiar pracy zdalnej

Zrodto: opracowanie wlasne.

O ile dyskusyjna moze pozostawac liczba dni pracy zdalnej, o tyle badania wskazuja
jednoznacznie, ze osoby, ktére majg doswiadczenie w pracy zdalnej, nie chcg wroci¢ do
typowej pracy stacjonarnej — scenariusz taki wskazuje zaledwie nieco ponad 4% badanych.
To w praktyce oznacza, ze powr6t do pelnej pracy stacjonarnej pociaga za soba ryzyko utraty
pracownikow. Praca hybrydowa natomiast w wielu aspektach stawia podobne wymagania
organizacyjne jak petna praca zdalna (np. zdalny dostep do zasobdéw firmy, regulaminy,
kontrola, mozliwo$¢ organizowania spotkan online itp.), dlatego niezaleznie od jej wymiaru
przedsigbiorstwo musi by¢ przygotowane do stalego wprowadzenia modelu pracy zdalne;j.

Przyjmujac jednak pewne uogolnienie, warto przyjrze¢ si¢ rozkladowi tych
odpowiedzi wedtlug roznych parametrow, takich jak stanowisko czy wiek. W toku badan nie
potwierdzono hipotezy, Ze istnieje istotna zalezno$¢ pomiedzy poziomem stanowiska
a preferencjag w zakresie wymiaru pracy zdalnej, niemniej takie réznice wystepuja. Prace
w modelu zdalnym z ewentualnymi sporadycznymi wizytami w biurze preferuje 45%
badanych os6b na stanowiskach niekierowniczych, 39,5% menedzerow zarzadzajacych
pracownikami szeregowymi i tylko 16,2% menedzerow wyzszego stopnia (zarzadzajacych
innymi menedzerami). Potwierdzita si¢ natomiast hipoteza zaktadajaca zalezno$¢ pomigdzy
wiekiem badanych a oczekiwanym wymiarem pracy zdalnej. W pelni zdalnie
(z ewentualnymi  sporadycznymi wizytami w biurze) chcg czgsciej pracowac
przedstawiciele pokolenia Z 1 Y (44,1% respondentdw) niz przedstawiciele starszych

pokolen (23,8%). W praktyce moze to oznaczaé, ze osoby o wigkszym wplywie (na
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wyzszych stanowiskach i starsze stazem) beda czesciej dazy¢ do innego niz zdalny modelu
pracy, a tym samym mlodsi pracownicy moga mie¢ problemy z akceptacja. Potwierdza to
takze dowiedziona hipoteza, ze pracownicy sg czesciej zadowoleni z pracy zdalnej niz ich
przetozeni. Ta ztozono$¢ powoduje, ze nie mozna jednoznacznie wskazaé optymalnego
modelu pracy, zatem nalezy przewidzie¢ wiele scenariuszy, w duzym stopniu skupiajac si¢
na cechach indywidualnych pracownikéw lub specyfice zespotéw. Kluczowe zatem jest
zrozumienie czynnikow dyskomfortu w warunkach pracy zdalnej i najwazniejszych

elementow, jakie nalezy uwzgledni¢, chcac zbudowaé zaangazowanie.

4.4. Elementy komfortu i dyskomfortu w warunkach pracy zdalnej

Osoby pracujace zdalnie zapytane o najwicksze wyzwania podczas pracy zdalnej
najczesciej wskazywaty na brak bezposrednich kontaktow ze wspotpracownikami (65,41%)
oraz trudno$ci w zachowaniu rownowagi pomiedzy Zyciem zawodowym a prywatnym
(59,25%). Szczegotowe wyniki przedstawiono w tabeli 4.2, a ich rozklad zaprezentowano

narys. 4.3.

Tabela 4.2. Najwigksze wyzwania dla pracownikow podczas wykonywania pracy zdalnej
w %

Ocena
Zachowanie r6wnowagi mi¢dzy
zyciem zawodowym a prywatnym
Brak bezposrednich kontaktow ze
wspotpracownikami
Rozpraszanie uwagi
Samotnos¢ i poczucie izolacji
Staba komunikacja ze
wspotpracownikami
Problemy technologiczne
Brak spokojnego miejsca do pracy
Staba motywacja do pracy
Niskie zaangazowanie
w wykonywang prace
Brak poczucia sensu wykonywanej
pracy
Brak nadzoru ze strony przetozonego

12,33 | 8,22 | 7,53 | 2,74

-
—_—
—_—

1,37 10,00

=
[3%)
~
—
(]
[os)

Zdecydowanie
tak

Raczej tak 30,48 | 30,82 | 17,81 | 20,89 | 26,03 | 10,96 | 10,62 | 7,88 | 4,45 3,77 | 3,08

Trudno 548 |822 | 10,27 | 1507 | 11,64 | 9,25 | 7,19 | 13,36 | 822 | 856 | 9,59
powiedzie¢

Raczej nie 23,29 | 19,52 | 36,30 | 33,22 | 36,30 | 43,84 | 33,90 | 39,04 | 38,70 | 40,07 | 31,85

Zdecydowanie | 11,99 | 6,85 | 23,29 | 22,60 | 18,49 | 33,22 | 44,18 | 38,36 | 48,63 | 47,26 | 54,45
nie

[N,
0
-
~
(o8}
>
W
=

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie odpowiedzi 292 respondentdéw na pytanie ,Ktore
z ponizszych kwestii stanowily dla Pana/i wyzwanie podczas pracy zdalnej”. Badania
przeprowadzone w 2022 roku wsrod osob majacych do§wiadczenie w pracy zdalne;.
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Brak nadzoru ze strony przetozonego N
Brak poczucia sensu wykonywanej pracy [N
Niskie zaangazowanie w wykonywang prace I
Staba motywacja do pracy N
Brak spokojnego miejsca do pracy NN
Problemy technologiczne NN
Staba komunikacja ze wspotpracownikami I
Samotnosc¢ i poczucie izolacji NN
Rozpraszanie uwagi NN
Brak bezposrednich kontaktow ze wspétpracownikami I

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
W Zdecydowanie tak M Raczejtak  mTrudno powiedzieé Raczejnie W Zdecydowanie nie

Rys. 4.3. Rozktad odpowiedzi na pytanie o najwigksze wyzwania dla pracownikow
podczas pracy zdalnej

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie danych z tabeli 4.2.

Z zebranych danych wynika, ze najwicksze wyzwania wigza si¢ z obszarem
wspotpracy: na pierwszym miejscu jest brak bezposrednich kontaktow ze
wspotpracownikami, na trzecim — staba komunikacja ze wspotpracownikami, a na pigtym —
samotnos¢ i poczucie izolacji. Kolejnym wyraznym obszarem stanowigcym wyzwanie jest
rownowaga pomig¢dzy zyciem zawodowym a prywatnym i warunki domowe, tj. rozpraszanie
uwagi, brak spokojnego miejsca do pracy. Aspekty technologiczne sg wyzwaniem jedynie
dla kilkunastu procent badanych, za$ elementy zwigzane z motywacja, zaangazowaniem,
poczuciem sensu wykonywanej pracy i potrzeba nadzoru sa wskazywane sporadycznie
(odpowiedzi, w ktorych sa one wspominane, nie przekraczajg kilku procent).

Czynniki komfortu i dyskomfortu rowniez wpltywaja na poziom zaangazowania,
dlatego modyfikujac pytanie z ukierunkowaniem na zaangazowanie, mozna zaobserwowac

ciekawe wyniki (tabela 4.3).
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Tabela 4.3. Czynniki wptywajace na poprawg¢ zaangazowania w warunkach pracy
zdalnej w %

Wplyw
Odpowiednia organizacja pracy
Czesty kontakt ze wspotpracownikami
Wyznaczenie jasnych zasad pracy
zdalnej w firmie
Dostep do odpowiednich technologii
1 narzgdzi pracy
Posiadanie zapewniajacego spokoéj
miejsca do pracy
Poczucie zaufania do przetozonego
Silna kontrola ze strony przetozonego
Jasne cele okreslone przez przetozonego
Bycie docenianym przez przetozonego
Poczucie sensu wykonywanej pracy
Wsparcie ze strony przetozonego
w realizacji zadan stuzbowych
Troska ze strony przetozonego o moje
samopoczucie i stan psychiczny

Swobodne rozmowy niezwigzane z praca

Zdecydo- 42,81 |1
wanie duzy

0
[«
(@)

35,96

[
S
—_—
(@)

53,08 | 50,34 | 17,12

N
~
o
w

o
%)
[w]
N
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W
)

52,40

W
e
[N
[\

28,77

Raczej duzy | 44,18 | 44,52 | 38,36 | 31,16 | 31,85 | 37,67 | 31,85 | 6,16 | 46,58 | 37,67 | 34,59 | 43,84 | 33,90

Trudno 7,19 122,95 16,10 | 8,22 | 8,56 | 8,90 |31,16 | 19,18 | 10,96 | 10,62 | 9,59 | 15,07 | 21,92
powiedziec¢

Raczej 5,14 1 993 | 7,88 | 3,77 | 4,79 | 2,74 | 16,78 | 38,70 | 5,48 | 4,45 | 2,40 | 6,51 | 12,67
maly

Zdecydo- 0,68 | 2,74 | 1,71 | 0,68 | 1,71 | 0,34 | 3,08 | 33,56 | 0,68 | 1,71 | 1,03 | 1,37 | 2,74
wanie maly

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie odpowiedzi 292 respondentéw na pytanie ,,Prosze ocenié
wplyw ponizszych czynnikéw na poprawe¢ Pana/i zaangazowania w warunkach pracy
zdalnej”. Badania przeprowadzone w 2022 roku wsrdd osob majacych doswiadczenie
w pracy zdalne;j.

Obrazujac dane na wykresie (rys. 4.4), gdzie pochodne koloru zielonego wskazuja
duzy wplyw, a czerwonego — maty wpltyw, wyraznie zauwazamy, ze wszystkie wskazania
zaczerpniete z badan jako§ciowych maja wptyw na wzrost zaangazowania z wyjatkiem silne;j

kontroli ze strony przetozonego.
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W

Troska ze strony przetozonego o moje samopoczucie i stan psychiczny
Wsparcie ze strony przetozonego

Poczucie sensu wykonywanej pracy

MH

Bycie docenianym przez przetozonego

Jasne cele okreslone przez przetozonego 1
Silna kontrola ze strony przetozonego ]
Swobodne rozmowy niezwigzane z praca
Poczucie zaufania do przetozonego NGNS
Posiadanie zapewniajgcego spokoj miejsca do pracy
Dostep do odpowiednich technologii
Wyznaczenie jasnych zasad pracy zdalnej w firmie
Czgsty kontakt ze wspétpracownikami - | T T
Odpowiednia organizacja pracy |

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

W Zdecydowanie duzy wptyw Raczej duzy B Trudno powiedzie¢ @ Raczej maty M Zdecydowanie maty wptyw

Rys. 4.4. Wptyw poszczegolnych czynnikéw na poprawe zaangazowania w warunkach
pracy zdalne;j

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie danych z tabeli 4.3.

Wplyw okreslany jako duzy najczesciej uzyskano dla odpowiedzi ,,.Dostep do
odpowiednich technologii 1 narzedzi pracy” oraz ,,Posiadanie zapewniajacego spokoj
miejsca pracy”. Upraszczajac, mozna z jednej strony zalozy¢, Ze sg to warunki konieczne do
budowania zaangazowania w warunkach pracy zdalnej, czyli ich brak moze istotnie
negatywnie wptynaé na poziom zaangazowania pracownikow. Z drugiej strony, sumujac
korelacje pomiedzy odpowiedziami pozytywnymi a poprawg zaangazowania, nalezy
zauwazy¢, ze wskazania przekraczajace 80% odpowiedzi respondentdow (poza narzedziami
1 spokojnym miejscem pracy) uzyskaly elementy w duzym stopniu zalezne od przetozonego,
czyli: odpowiednia organizacja pracy, poczucie zaufania do przelozonego, jasne cele
okre§lone przez przelozonego, bycie przez niego docenianym oraz poczucie sensu
wykonywanej pracy. Logiczny jest zatem wniosek, ze podejmujac decyzje o wprowadzeniu
pracy zdalnej, nalezy zadba¢ wiasnie o te elementy, jako kluczowe do zbudowania
zaangazowania. Na przeciwleglym krancu, czyli czynnikiem niebudujacym zaangazowania,
jest silna kontrola ze strony przetozonego.

W badaniach uwzgledniono réwniez pytanie o czynniki spadku zaangazowania

w warunkach pracy zdalnej. Wyniki zaprezentowano w tabeli 4.4 1 na rys. 4.5.
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Tabela 4.4. Czynniki wptywajace na spadek zaangazowania w warunkach pracy zdalnej
w %

Wpltyw
Brak odpowiedniej organizacji pracy
Staby kontakt ze wspotpracownikami
Brak jasnych zasad pracy zdalne;j
w firmie
Brak dostepu do odpowiednich
technologii i narzedzi pracy
Brak zapewniajacego spokoj miejsca
do pracy
Brak zaufania do przetozonego
Brak swobodnych rozméw
niezwigzanych z praca
Silna kontrola ze strony przetozonego
Niejasne cele okreslane przez
przetozonego
Brak docenienia przez przetozonego
Brak poczucia sensu wykonywanej pracy
Brak wsparcia ze strony przetozonego
w realizacji zadan stuzbowych
Brak troski ze strony przetozonego
0 moje samopoczucie i stan psychiczny

Zdecydo- | 25,00 | 17,12 | 21,58 | 35,96 | 31,51 | 33,22 | 9,25 | 26,71 | 34,25 | 24,66 | 32,53 | 18,49 | 18,15
wanie duzy

Raczej 36,64 | 31,16 | 33,90 | 28,08 | 33,22 | 28,42 | 22,26 | 17,81 | 33,56 | 34,93 | 31,85 | 37,33 | 26,03
duzy

Trudno 19,18 | 22,26 | 23,29 | 13,36 | 13,70 | 18,15 | 34,59 | 23,97 | 16,44 | 21,58 | 16,78 | 23,97 | 27,74
powiedzie¢

Raczej 9,59 120,89 | 13,01 12,67 | 11,64 | 11,30 |22,95|18,15| 6,85 | 10,96 | 8,90 | 10,62 | 16,44
maty

Zdecydo- 9,59 | 8,56 | 8,22 | 9,93 | 9,93 | 890 |10,96 | 13,36 | 8,90 | 7,88 | 9,93 | 9,59 | 11,64
wanie maly

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie odpowiedzi 292 respondentéw na pytanie ,,Prosze ocenié
wplyw ponizszych czynnikow na spadek Pana/i zaangazowania w warunkach pracy
zdalnej”. Badania przeprowadzone w 2022 roku wsrdod osob majacych doswiadczenie
w pracy zdalne;j.
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Brak troski ze strony przetozonego o moje samopoczucie i stan psychiczny

Brak wsparcia ze strony przetozonego w realizacji zadan stuzbowych

Brak poczucia sensu wykonywanej pracy

Brak docenienia przez przetozonego

Niejasne cele okreslane przez przetozonego

Silna kontrola ze strony przetozonego

Brak swobodnych rozméw niezwigzanych z pracg

Brak zaufania do przetozonego

Brak zapewniajgcego spokdj miejsca do pracy

Brak dostepu do odpowiednich technologii i narzedzi pracy

Brak jasnych zasad pracy zdalnej w firmie

Staby kontakt ze wspoétpracownikami

Brak odpowiedniej organizacji pracy

0% 20% 40% 60% 80% 100%
B Zdecydowanie duzy ~ M Raczejduzy  HTrudno powiedzieé Raczejmaty B Zdecydowanie maty

Rys. 4.5. Wplyw poszczegélnych czynnikow na spadek zaangazowania w warunkach
pracy zdalne;j

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie danych z tabeli 4.4.

Analizujac  odpowiedzi zwigzane z czynnikami powodujacymi spadek
zaangazowania, nalezy stwierdzié, ze najwickszy wptyw maja takie elementy, jak: niejasne
cele okres$lane przez przetozonego, brak zapewniajacego spokoj miejsca do pracy, brak
dostepu do odpowiednich technologii 1 narzedzi pracy, brak poczucia sensu wykonywanej
pracy 1 brak odpowiedniej organizacji pracy oraz brak zaufania do przelozonego.
Najmniejsze znaczenie za$§ brak ma swobodnych rozméw niezwigzanych z praca.

Dzielac czynniki zaangazowania na takie, ktére maja duzy wptyw na wzmacnianie
zaangazowania 1 ktorych brak réwnoczesnie zaangazowanie obniza, oraz na wskazywane
jako najmniej istotne przy budowaniu i oslabianiu zaangazowania (w przypadku ich braku),

uzyskano nastgpujace zestawienie (tabela 4.5).

Tabela 4.5. Elementy majace wptyw na zaangazowanie

Pozytywny wplyw na budowanie Najmniejszy wplyw na budowanie
zaangazowania i jednoczesnie negatywny | zaangazowania i niewielki wplyw, gdy
wplyw, gdy brak czynnika brak czynnika
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Brak zapewniajacego spokoj miejsca do Kontrola ze strony przetozonego
pracy

Brak dostepu do odpowiednich technologii | Kontakty ze wspotpracownikami
1 narzedzi pracy

Odpowiednia organizacja pracy Swobodne rozmowy niezwigzane z pracg

Jasne cele okreslone przez przetozonego Troska przetozonego o samopoczucie i
stan psychiczny pracownika

Poczucie sensu wykonywanej pracy -

Poczucie zaufania do przetozonego -

Zrodfo: opracowanie wlasne.

Takie zestawienie moze czg¢$ciowo odpowiada¢ hierarchii potrzeb Gallupa®, gdyz
podobnie podstawg budowania zaangazowania w warunkach pracy zdalnej jest zaspokojenie
potrzeb podstawowych i organizacyjnych, niemniej jako kolejny kluczowy element pojawia
si¢ obszar zwigzany z celami, wartosciami (sensem) 1 zaufaniem do przetozonego. W §wietle
powyzszych badan dalszego zweryfikowania wymaga kwestia relacji ze
wspotpracownikami w warunkach pracy zdalnej, gdyZz moze ona nie mie¢ tak istotnego
znaczenia. Biorgc pod uwage to, ze troska przetozonego nie zostala wskazana jako
kluczowa, mozna postawi¢ hipoteze, iz osoby pracujace z domu relacje osobiste buduja poza

praca. Hipoteza ta wymagataby sprawdzenia w dodatkowych badaniach (obszar niewiedzy).

4.5. Oslabienie zaangazowania organizacyjnego w warunkach pracy

zdalnej

Zaangazowanie organizacyjne definiowane jest najczes$ciej jako identyfikacja
z organizacjg i jej celami’, chociaz definicja w literaturze przedmiotu nie jest ujednolicona.
Kluczowa jednak jest sita taczaca pracownika z przedsiebiorstwem, w ktorym on pracuje.
Do celow przeprowadzonych badan ankietowych, w ktorych nie ma przestrzeni na szerokie
definiowanie zagadnien 1 nie jest korzystne wprowadzanie poje¢ potencjalnie
niezrozumiatych dla respondentéw jako pojecie najbardziej odpowiadajace definicji
przyjeto wiez z firmg. Celem badania byto zidentyfikowanie, czy w warunkach pracy zdalne;j
ta wigz czesciej si¢ zmniejsza, czy zwicksza. Potwierdzita si¢ postawiona hipoteza, zgodnie
z ktora wsérdd osob, ktore zauwazyly zmiane w zakresie wigzi z firmg w warunkach pracy

zdalnej, istotnie czgsciej zauwazane jest jej pogorszenie si¢ niz poprawienie.

8 Szczegoty zob. w podrozdziale 3.8.2.
® Szczegdty w podrozdziale 2.1.2.
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W szczegotowych pytaniach uzyskano rowniez wyniki potwierdzajace, ze istotnie czgsciej
ostabia si¢ identyfikacja pracownika z organizacjg oraz poczucie wspdlnoty celow.
Utozsamianie si¢ z wartosciami firmowymi, pomimo przewagi odpowiedzi wskazujacych
na jego oslabienie w pracy zdalnej, nie zostalo potwierdzone w analizie statystycznej jako
istotna roznica, wigc w tej kwestii nalezy zatozy¢ neutralnos¢.

Biorac pod uwage utylitarny charakter niniejszego rozdziatu, kwestiag do rozwazenia
pozostaje nie tyle precyzyjne okreslenie definicji zaangazowania organizacyjnego i jego
sktadowych, ile przygotowanie rozwigzan dla menedzerow, ktére moglyby
zrekompensowac fakt, ze relacja pracownik—pracodawca w warunkach pracy zdalnej moze
ulec ostabieniu. Ztozono$¢ tematu powoduje, ze optymalnym rozwigzaniem jest wskazanie
wielu mozliwych rozwigzan, ktore w zaleznos$ci od sytuacji w danej organizacji powinny
zosta¢ zbadane i zastosowane. Poprawi¢ sytuacje mozna zard6wno przez wzmocnienie wig¢zi
z firma, jak i wprowadzenie innych elementdw motywujacych pracownika do wigkszego
zaangazowania, rekompensujacych obnizong wig¢z. Z punktu widzenia menedzera nie jest
wazna definicja czy kategoria zaangazowania, lecz osiggni¢cie efektu, ktory potocznie
mozna by okresli¢ jako cel, aby pracownik pracowal na miar¢ swoich mozliwosci,
efektywnie i byl z tego zadowolony. W tabeli 4.6 zebrano elementy wystepujace jako
czynniki zaangazowania organizacyjnego i wskazano na mozliwe dziatania rekompensujace
ich ewentualne, ale tez prawdopodobne ostabienie w warunkach pracy zdalne;.

Tabela 4.6. Sposoby zrekompensowania obnizenia poszczegdlnych —elementow

zaangazowania organizacyjnego w warunkach pracy zdalne;j

Elementy mogace zrekompensowa¢é

Czynniki zaangazowania ewentualny brak danego czynnika

organizacyjnego

w warunkach pracy zdalnej

Identyfikacja z celami i warto$ciami
organizacji

Cele jasno przedstawiane
1 komunikowane przez bezposredniego
przetozonego

Emocjonalne poczucie
wspolnoty z organizacja

Zaufanie do przetozonego

Emocjonalne poczucie wspolnoty ze
wspolpracownikami

Budowanie potrzeby i okazji
do wspotpracy zespotowe;j

Pozytywne odczucia jednostki
zwigzane z wykonywang pracg

Budowanie poczucia sensu wykonywane;j
pracy

Potrzeba pozostania w organizacji
wywotana obawg wysokich kosztow/strat
wynikajacych z odejscia z organizacji

Traktowanie modelu pracy zdalnej jako
pelnoprawnego — zaspokojenie
podstawowych potrzeb pracownika i taka
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organizacja pracy, ktora wspiera potrzeby
pracownikow zdalnych. Gdy spetnione sg
te warunki, zwigksza si¢ atrakcyjnos¢
pozostania w danej organizacji

Wynikajace z norm spolecznych poczucie | Wzmocnienie relacji z zespotem
obowigzku bycia w organizacji, traktowanie | 1 przetozonym — budowanie zaufania
pracy w danej organizacji jako dziatania
wlasciwego 1 oczekiwanego

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie tabeli zamieszczonej w podrozdziale 2.1.3.

Majac potwierdzong hipoteze, ze w warunkach pracy zdalnej zaangazowanie
organizacyjne rozumiane jako wiez z firma ulega ostabieniu, a jednoczes$nie znajac czynniki
majace wptyw na zwiekszenie zaangazowania w pracy zdalnej oraz te, ktore je zmniejszaja,
w modelu budowania zaangazowania w pracy zdalnej nalezatoby przyjac¢ etap pozwalajacy
na zrekompensowanie wiezi z firmg innymi czynnikami. Elementy podane w tabeli 4.6
nalezy traktowac jako przyktadowe i wymienne, a jednoczes$nie niezb¢dne do zbudowania
zaangazowania pracownikow zdalnych — weryfikacji wymaga kwestia sposobu

1 intensywnosci ich wykorzystania.

4.6. Diagnoza stanu zaangazowania 1 efektywnosci pracownikow
zdalnych
W ramach badan zostaly potwierdzone hipotezy, ktére wskazuja, ze w ocenie
pracownikow wykonujacych swoja prace zdalnie poziom ich zaangazowania oraz
efektywnos¢ ich pracy nie sg mniejsze niz w warunkach pracy stacjonarnej. Kluczowe w tym
stwierdzeniu jest zalozenie, ze hipotezy te potwierdzily si¢ w ocenie 0sOb pracujacych
zdalnie i odnosity si¢ do ich wtasnych obserwacji. Nie znaczy to, ze faktycznie praca zdalna
nie stwarza zagrozenia zwigzanego z obnizeniem zaangazowania i efektywnosci. Na ten stan
niewiedzy wplywaja nastepujace czynniki:
e doswiadczenie z pracg zdalng w powszechnym rozumieniu jest krétkie, nie ma pewnosci,
czy w dtuzszym okresie zaangazowanie i efektywnos$¢ nie obnizg sie,
e ocena jest oparta na odczuciu oséb pracujacych zdalnie — brakuje perspektywy ich
przetozonych i 0s6b pracujgcych stacjonarnie,
® najczestsza przyczyng rozpoczecia pracy zdalnej byta koniecznos¢ (zagrozenie COVID-
19), stad praca stacjonarna zostata zastgpiona praca zdalng, co oznacza, ze w wigkszos$ci

przypadkéw przywigzanie organizacyjne, relacje migedzyludzkie i inne aspekty majace
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wplyw na zaangazowanie mogly zosta¢ zbudowane wcze$niej, a ocena zaangazowania
bytaby inna w przypadku, gdyby prace zacza¢ od razu w modelu zdalnym.
Wskazane zastrzezenia oznaczaja, ze pomimo przeprowadzonych badan
1 potwierdzonych hipotez nalezy przyzna¢, iz w wyniku pracy zdalnej moze nastgpowac
obnizenie poziomu zaangazowania i efektywnosci. Pozytywne odniesienie si¢ pracujacych
zdalnie do zaangazowania 1 efektywnosci w odniesieniu do wykonywanej pracy jest
zadowolenie z tego modelu, a tym samym che¢ budowania przekonania, ze zaangazowanie
w wypadku pracy zdalnej jest wigksze niz w stacjonarnej. Hipoteza mowigca o tym, ze
w porOwnaniu z pracg stacjonarng ocena wlasnego zaangazowania jest wyzsza
u pracownikow zdalnych, potwierdzita si¢ w badaniach — az 76,4% badanych, ktorzy
zauwazyli roznice, wskazato, ze ich zaangazowanie si¢ zwigkszyto. Ten wynik jest na tyle
wysoki, ze wobec braku doprecyzowanych racjonalnych przyczyn poprawienia sie
zaangazowania moze wskazywa¢ na pewnego rodzaju myslenie Zyczeniowe lub chegé
przekonania otoczenia, ze tak faktycznie jest. Podobnie rzecz ma si¢ z efektywnoscia, ktora
dla wielu menedzerow jest kluczowym elementem oceny pracownikéw — w badaniach
zaledwie 11,6% respondentow pracujacych zdalnie wskazato, Ze ich efektywnos¢ obnizyla
si¢, a ponad potowa okreslita, ze w pracy zdalnej ich efektywnos$¢ jest wyzsza. Tu ponownie
mozemy mie¢ do czynienia z checig udowodnienia, ze model pracy zdalnej jest lepszy,
natomiast bez dalszych badan w dtugim okresie przyjecie tej hipotezy jako dowodzacej
wzrostu efektywnosci przy przej$ciu na prace zdalng jest ryzykowne. T¢ obawe potwierdza
pozytywne zweryfikowanie kolejnej hipotezy wskazujacej, ze osoby na stanowisku
kierowniczym gorzej oceniajg efektywnos$¢ w pracy zdalnej niz pracujacy na stanowiskach
niemenedzerskich.
Biorac pod uwage powyzsze ustalenia, w modelu budowania zaangazowania
w warunkach pracy zdalnej nalezy uwzgledni¢ kwestie zdiagnozowania poziomu
zaangazowania w czasie, w tym roznice wynikajace z cech osobowych (stanowisko, dtugos¢
do$wiadczenia w pracy zdalnej, staz pracy w danej organizacji itp.). Efektywno$¢ moze by¢
za$§ wyznacznikiem tego poziomu, gdyz mozna roboczo zatozy¢, ze efektywno$¢
niezaangazowanych pracownikow jest mniejsza niz zaangazowanych. Jest ona tatwiejsza do
obiektywnego pomiaru niz samo zaangazowanie i kazdy przejaw jej spadku powinien by¢
diagnozowany w kontekscie mozliwego spadku zaangazowania w pracy zdalne;.
W ramach przeprowadzonych badan potwierdzono hipotezg, ze zadowolenie z pracy
zdalnej jest wigksze u pracownikow szeregowych niz u menedzeréw. To moze powodowac

naturalne dazenie decydentéw do ograniczenia wymiaru i czestotliwosci pracy zdalnej.
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W sytuacji gdy pracownicy przyzwyczaili si¢ do modelu zdalnego i zorganizowali zycie
prywatne na jego podstawie, wymuszenie na nich powrotu do biura bedzie wigzato si¢
z konsekwencjami w sferze prywatnej, co moze by¢ odebrane negatywnie nie tylko przez
samego pracownika, ale takze jego rodzing. Jesli jednocze$nie uzasadnieniem powrotu do
pracy stacjonarnej beda przyczyny, ktore moga by¢ ocenione przez pracownika jako
nieprawdziwe (np. potencjalny spadek efektywnos$ci czy zaangazowania), to z pewnoscia
wptynie to negatywnie na jego zaangazowanie lub w skrajnych przypadkach spowoduje
rezygnacj¢ z pracy. Organizacje powinny zatem przeanalizowa¢ sytuacje pracownikow
przed podjeciem ewentualnej decyzji o powrocie do pracy stacjonarnej i zacheci¢ do niej
benefitami lub rozwigzaniami niwelujagcymi ewentualny dyskomfort. To oznacza, ze
budujac model pracy zdalnej, jako jeden z elementéw decyzyjnych powinno si¢ przyjac
zaplanowanie postgpowania w przypadku jego zmiany na model stacjonarny lub

hybrydowy.

4.7. Wplyw pracy zdalnej na dobrostan pracownika

Bioragc pod uwage ogdlny dobrostan pracownika, nie mozna pomina¢ aspektu
wptywu pracy zdalnej na jego zycie osobiste. Model, w ktorym pracownik mogt zaznaczy¢
rozpoczecie i zakonczenie pracy poprzez wyjscie do biura czy powrdt do domu w warunkach
pracy zdalnej, nie ma zastosowania i nalezatoby zweryfikowaé¢ w takiej sytuacji kwestie
zardbwno motywacji do pracy czy radzenia sobie z polaczeniem obowigzkéw domowych
1 zawodowych. W badaniach wtasnych przeprowadzonych w okresie letnim w 2022 roku
aspekt ten zostal zweryfikowany przez szereg stwierdzen zwigzanych z odczuciami
dotyczacymi pracy zdalnej, na ktore respondenci mogli udzieli¢ jednej odpowiedzi w skali:
zdecydowanie si¢ zgadzam, raczej sie zgadzam, trudno powiedziec, raczej si¢ nie zgadzam,
zdecydowanie si¢ nie zgadzam. W tej cze$ci badania odpowiedzi udzielito 292 respondentow
(wszyscy mieli do$wiadczenie w pracy zdalnej). Stwierdzenia dotyczyly nastgpujacych
obszarow:

e motywacji do pracy (zazwyczaj czuj¢ si¢ zmotywowany do pracy w warunkach
zdalnych),

e umiejetnosci wylaczenia si¢ ze spraw zawodowych w czasie pracy w domu (trudno mi
si¢ oderwac od pracy w warunkach zdalnych),

e nastawienia do pracy w warunkach zdalnych (czuj¢ entuzjazm i pozytywne nastawienie,

pracujac w warunkach zdalnych),
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e dodatkowego wysitku (zdarza mi si¢ pracowaé po godzinach lub zrobi¢ co$ wigcej niz

okreslone minimum w ramach pracy zdalnej).

Wyniki przedstawiono na rys. 4.6.

Zdarza mi sie pracowac po godzinach badz zrobi¢ cos
wiecej niz okreslone minimum w ramach pracy zdalne;j.

Czuje entuzjazm i pozytywne nastawienie, pracujac w
warunkach zdalnych.

Trudno mi oderwac sie od mojej pracy w warunkach
zdalnych.

Zazwyczaj czuje sie zmotywowany do pracy w warunkach

zdalnych.
0% 10% 20% 30% 40% 50%
B Zdecydowanie sie nie zgadzam Raczej sie nie zgadzam M Trudno powiedzie¢
M Raczej sie zgadzam B Zdecydowanie sie zgadzam

Rys. 4.6. Rozktad odpowiedzi zwigzanych z nastawieniem do pracy zdalnej

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Dla lepszego zobrazowania zsumowano odpowiedzi potwierdzajace (zdecydowanie
si¢ zgadzam 1 raczej sie zgadzam) oraz odpowiedzi przeczace (raczej si¢ nie zgadzam,

zdecydowanie sie¢ nie zgadzam) (rys. 4.7).
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Zdarza mi sie pracowac po godzinach badz zrobi¢ cos

L , . . 76,72% 15,07%
wiecej niz okreslone minimum w ramach pracy zdalnej.
Czuje entuzjazm i pozytywne nastawienie, pracujgc w
J& enthzjazm | pozyly practia 64,38% 11,65%
warunkach zdalnych.
Trudno mi oderwac sie od mojej pracy w warunkach
¢ Jelpracy 58,90% 28,08%
zdalnych.
Zazwyczaj czuje sie zmotywowany do pracy w warunkach
yCza) czujg sig % y do pracy 88,01% 6,51%
zdalnych.
0% 20% 40% 60% 80% 100%
Potwierdzenie Zaprzeczenie

Rys. 4.7. Rozktad odpowiedzi zwigzanych z nastawieniem do pracy zdalnej w podziale na
potwierdzenie 1 zaprzeczenie

Zrodto: opracowanie wlasne.

Zdecydowana wigkszo$¢ pracownikéw zdalnych potwierdza zarowno wkiadanie
dodatkowego wysitku w prace, jak i1 zaangazowanie oraz pozytywne nastawienie.
Przyjmujac zauwazone prawidlowos$ci nie bez zastrzezen, nalezy jednak zwrdci¢ uwage na
nastgpujace uwarunkowania:

e pracownicy zdalni czujg si¢ zmotywowani i entuzjastycznie nastawieni do swojej pracy
— oni stanowig zdecydowang wickszos¢é. Nalezaloby wigc w miejsce stosowania
ogolnych motywatorow zastanowi¢ si¢, jak zidentyfikowa¢ pracownikow, ktorzy
w pracy zdalnej nie czujg motywacji, i rozpozna¢ przyczyny tego stanu. Zatozenie, ze
brak codziennej kontroli powoduje mniejsze zaangazowanie pracownikoéw, wydaje si¢
nieuzasadnione;

e pracujac zdalnie, w wigkszo$ci pracownicy przekraczaja swoj czas pracy i zakres
obowigzkow, maja tez problem z oderwaniem si¢ od pracy. W tej sytuacji wazniejsze
moze by¢ zadbanie o ramy czasowe pracy czy prawo do bycia offline'? niz kontrola czasu
pracy rozumiana jako sprawdzanie, czy pracownik nie zajmuje si¢ prywatnymi
kwestiami w godzinach pracy.

Ogoélnie badania przecza opiniom, ze praca zdalna powoduje mniejsze

zaangazowanie (czasowe 1 jako wktadany wysitek) pracownikoéw, ktoérzy w tym czasie mogag

10 Szczegbty zob. w podrozdziale 1.6.
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zajmowac si¢ prywatnymi i domowymi sprawami, wskazujac wrgcz odwrotny kierunek —
pracownicy nie zachowaja rownowagi pomiedzy zyciem prywatnym i zawodowym. Dlatego
wazne jest przemyslenie dwoch elementéw — w jaki sposéb zidentyfikowaé przypadki
zar6wno nadmiernego przepracowania i braku réwnowagi, jak i rzeczywistego braku
zaangazowania. Z tych wzgledow w modelu budowania zaangazowania nalezy dodatkowo
uwzglednié:

¢ identyfikacje¢ 0sob z ograniczonym zaangazowaniem w warunkach pracy zdalnej,

e organizacj¢ pracy wykluczajaca przepracowanie i brak réwnowagi pomig¢dzy Zyciem

zawodowym a prywatnym.

4.8. Ocena angazujgcego przywodztwa w warunkach pracy zdalnej

W pracy zdalnej oczekiwania zwigzane z jako$cig przywodztwa nie sg statystycznie
istotnie wyzsze niz w pracy stacjonarnej'!, niemniej zadeklarowata je niemal 1/3 badanych.
Nie mozna zatem poming¢ dyskusji o oczekiwaniach wobec 0s6b zarzadzajacych. Przyjecie
zatozenia, ze w zdalnym modelu pracy nalezy zweryfikowaé jakos¢ przywodztwa,
determinuje kolejne pytania zwigzane z obszarami wymagajacymi szczegolnej analizy oraz
wsparciem menedzerow w rozwoju we wlasciwym kierunku. Warto wiec przeanalizowaé
szczegdtowe oczekiwania pod tym katem, aby modc doprecyzowaé kompetencje
menedzerskie, ktore trzeba usprawni¢ lub stworzy¢ w warunkach pracy zdalnej.
W badaniach jakosciowych jako obszary wymagajace sprawdzenia w zakresie jakosci
przywodztwa wskazano'? elementy zwigzane zaréwno z umiejetnosciami twardymi, takimi
jak organizacja pracy czy wyznaczanie celéw, jak i elementami migkkimi (dbato$¢ o relacje,
zrozumiala komunikacja), a takze tymi 2z osobistymi odczuciami pracownika
(zainteresowanie samopoczuciem, docenianie, wsparcie). W badaniach ilosciowych'?
zbudowanych na podstawie wspomnianych badan jako$ciowych zadano pytanie
o uzasadnienie pozytywnej oceny jakosci przywodztwa bezposredniego przelozonego
w warunkach pracy zdalnej (204 osoby zadeklarowaly, ze jest ona dobra lub bardzo dobra).
Najwiecej wskazan otrzymaty odpowiedzi: okazywat pracownikowi zaufanie, nie stosowat
wobec pracownika nadmiernej kontroli, wyznaczal jasne cele. Szczegotowe odpowiedzi

zaprezentowano w tabeli 4.7.

' Wedlug wynikow badan wlasnych ok. 70% respondentow pracujacych zdalnie nie oczekuje wyzszej jakosci
zarzadzania w warunkach pracy zdalnej (oczekiwanie takie zadeklarowato 27,5% bioracych udziat w badaniu).
12 Badania wtasne przeprowadzone w formie wywiadéw wiosng 2022 roku.

13 Badania wlasne przeprowadzone w 2022 roku na grupie 338 respondentéw majacych doswiadczenie w pracy
zdalne;j.
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Tabela 4.7. Rozklad odpowiedzi na pytanie ,,Dlaczego ocenia Pan/Pani dobrze jako$¢
przywodztwa swojego bezposredniego przelozonego w warunkach pracy

zdalnej?”
Odpowiedz % Liczba

Dobrze organizowal prace zespotu 63,73 130
Wyznaczal jasne cele 69,12 141
Dbat o relacje miedzy cztonkami zespotu 55,88 114
Dbat o komunikacje zespotu z resztg firmy 53,92 110
Wykazywat zainteresowanie samopoczuciem pracownika 43,14 88
Budowat osobiste relacje z pracownikiem 28,92 59
Okazywat pracownikowi zaufanie 72,55 148
Nie stosowat wobec pracownika nadmiernej kontroli 71,57 146
Wspierat pracownika w rozwigzywaniu zgtoszonych przez 58,33 119
niego problemow

Dostosowat styl zarzadzania do warunkéw pracy zdalnej 53,92 110
Doceniat pracownika za wykonang prace 48,04 98
Inna odpowiedz 1,47 3

Zrédlo:  opracowanie wlasne na podstawie badan ilosciowych przeprowadzonych na grupie 204
respondentow, ktorzy potwierdzili, ze dobrze oceniajg jakos$¢ przywodztwa swojego
przetozonego w warunkach pracy zdalnej (respondenci mogli wybra¢ dowolng liczbg
odpowiedzi).

Mniej niz potowe wskazan otrzymaly odpowiedzi zwigzane z budowaniem
osobistych relacji z pracownikiem, troskg o jego samopoczucie i docenieniem pracy.
Natomiast wérdod osdb oceniajacych zZle jako§¢ zarzadzania swojego bezposredniego
przetozonego w warunkach pracy zdalnej (36 wskazan) najczgstszymi odpowiedziami
okazaty si¢ stwierdzenia: nie dbal o relacje miedzy cztonkami zespotu oraz nie dbat
o komunikacje zespolu z resztq firmy (tabela 4.8). Natomiast najrzadziej jako przyczyne

niskiej jakosci zarzadzania wskazano stosowanie nadmiernej kontroli.

Tabela 4.8. Rozklad odpowiedzi na pytanie ,,Dlaczego ocenia Pan/Pani zle jako$¢
przywodztwa swojego bezposredniego przelozonego w warunkach pracy

zdalnej?”
Odpowiedz % Liczba
Zle organizowat prace zespotu 30,56 11
Wyznaczal niejasne cele 30,56 11
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Nie dbat o relacje migdzy cztonkami zespotu 69,44 25
Nie dbat o komunikacj¢ zespotu z resztg firmy 66,67 24
Nie wykazywal zainteresowania samopoczuciem pracownika 41,67 15
Nie budowatl osobistych relacji z pracownikiem 41,67 15
Nie okazywat pracownikowi zaufania 41,67 15
Stosowal wobec pracownika nadmierng kontrole 8,33 3

Nie wspierat pracownika w rozwigzywaniu zgloszonych 41,67 15
przez niego problemow

Nie dostosowat stylu zarzadzania do warunkéw pracy zdalne;j 55,56 20
Nie doceniat pracownika za wykonang prace 30,56 11
Inna odpowiedz 5,56 2

Zrédlo:  opracowanie whasne na podstawie badan ilosciowych na grupie 36 respondentow, ktorzy
potwierdzili, ze Zle oceniaja jakos¢ przywodztwa swojego przetozonego w warunkach
pracy zdalnej (respondenci mogli wybra¢ dowolng liczbe odpowiedzi).

W tych samych badaniach poproszono réwniez o oceng umiejgtnosci bezposredniego

przelozonego w zakresie wskazanych elementéw. Poszczegdlne elementy wybrano na

podstawie badan jakosciowych oraz determinantow zaangazowania wskazywanych

w literaturze przedmiotu'*. W tabeli 4.9 przedstawiono rozklad odpowiedzi na zadane

pytanie.

Tabela 4.9. Ocena umiej¢tnosci bezposredniego przelozonego w warunkach pracy zdalnej

w zakresie czynnikdw zaangazowania w %

2 ) 2 E xS
g g E5 | 22| ¢ EE|E: |ES | 22
s | 22| 2 | B9 2E| 52| BE|EE. |izs| 23
< = = a, 2 S5 = |8 == 2.8 8 S
5 g = 5 ® = &2 gE | E5 |2EEY EES =&
3 = g5 = SE|QE| Bz | 22 5% 285 gL
O El % 2 3 o & g5 s 8 2 g -gQ%.BEN ==
o & g £ | 88| 8¢ | §3 | g8 |58 =8
s = B e 5 A & & Bg | o8 3 & g2
& T 2 8 < & = 9] N g
g 2z g g B ‘g T & |35 & R
2 S 2 = s = =
= = = = 2 ? INg =
Zdecydowanie 31,16 22,95 21,92 25,68 34,25 27,05 33,22 32,53 36,30 48,29
dobrze
Raczej dobrze 38,36 30,14 38,01 42,47 36,99 32,88 39,38 40,07 38,36 31,16
Trudno 22,60 33,90 27,05 17,81 20,89 24,66 17,81 16,78 17,12 14,73
powiedzie¢
Raczej zle 6,16 9,59 9,25 10,96 5,82 10,62 6,85 8,56 7,19 3,77
Zdecydowanie zle 1,71 3,42 3,77 3,08 2,05 4,79 2,74 2,05 1,03 2,05

14 Szczegbty zob. w podrozdziale 2.1.4.
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Zrédio: opracowanie wilasne na podstawie odpowiedzi 292 respondentéw na pytanie ,,Jak
ocenia Pan/Pani swojego bezposredniego przelozonego w warunkach pracy zdalnej pod
wzgledem ponizszych kryteriow?”. Badania przeprowadzone w 2022 roku.

Dla lepszego zobrazowania uzyskanych wynikoéw sporzadzono wykres sumy ocen

pozytywnych vs. negatywnych (neutralne trudno powiedzie¢ zostaly pominigte) (rys. 4.8).

Zaufanie na linii przetozony-podwtadny 79,45% 5,82%
Zachecanie pracownikéw do proponowania... 74,66% 8,22%
Wtgczanie pracownika w proces podejmowania decyzji 72,60% 10,61%
Powierzanie pracownikowi ambitnych zadan 72,60% 9,59%
Wspieranie rozwoju pracownikéw 59,93% 15,41%
Umiejetnos¢ panowania nad emocjami 71,24% 7,87%
Umiejetnosé wspdtpracy i budowy relacji 68,15% 14,04%
Motywowanie pracownika 59,93% 13,02%
Troska o stan psychiczny pracownika 53,09% 13,01%
Empatia 69,52% 7,87%
0% 20% 40% 60% 80% 100%
Ocena pozytywna Ocena negatywna

Rys. 4.8. Rozktad odpowiedzi na pytanie o umiej¢tnosci bezposredniego przetozonego
w warunkach pracy zdalnej

Zrodto: opracowanie wiasne.

W zestawieniu najwyzej wypadta ocena zaufania na linii przetlozony—podwtadny —
niemal 80% badanych ocenito je pozytywnie, a tylko 5,82% negatywnie. Najstabiej
natomiast przetozeni radza sobie w kwestii troski o stan psychiczny pracownikéw oraz
wspierania ich rozwoju, a takze motywowania. Ogolnie na podstawie przytoczonych ocen
mozna stwierdzi¢, ze menedzerowi dobrze radzg sobie w terazniejszo$ci — na obecny
moment. Wskazana obszary slabszej oceny wydaja si¢ kluczowe dla przysztosci — nizsza
dbato$¢ o rozwoj pracownikow, o ich motywacj¢ oraz stan psychiczny przetozy si¢ na
mniejsze zaangazowanie pracownikow w przysztosci. Nalezy pamigtaé, ze powszechna
praca zdalna jest modelem, ktory dopiero od 2021 roku mozna uzna¢ za rozpowszechniony,
dlatego nie mozna na szeroka skale okresli¢, jak wplynie ona na zaangazowanie
pracownikow w dtuzszym okresie. Na podstawie przytoczonych badan mozna wskazaé, ze
dbatos¢ o zaangazowanie na przyszto$§¢ powinna by¢ jednym z kluczowych elementow

modelu budowania zaangazowania w warunkach petnej pracy zdalne;.



219

4.9. Zalozenia modelu budowania zaangazowania pracownikow
w warunkach pelnej pracy zdalnej

4.9.1. Schemat budowania modelu

Celem modelu jest popularyzowanie dobrych praktyk menedzerskich w aspekcie
wyzwan stawianych przez zmieniajace si¢ otoczenie biznesowe i ogodlnie wyzwania XXI
wieku. Powigzanie nauki z szerzeniem dobrych praktyk menedzerskich nie jest pomystem
odosobnionym — podobny cel przyktadowo zostat wskazany w opracowaniu dotyczacym
gospodarki 4.0%.

Po przeprowadzeniu badan, przeanalizowaniu wynikow i wyselekcjonowaniu
kluczowych aspektow budowania zaangazowania w warunkach pracy zdalnej mozna
skonstruowa¢ model decyzyjny i organizacyjny w postaci diagramu poszczegdlnych
wybordéw 1 ich konsekwencji. Nie wystarcza skupienie si¢ na samym zaangazowaniu, gdyz
badania pokazaty, iz na jego poziom wplywaja takze sprawy organizacyjne, komfort pracy
oraz zrozumienie decyzji z tym zwigzanych (poczucie wspolnoty celow). W ramach
prowadzonych badan okreslono kluczowe punkty decyzyjne i na ich podstawie stworzono
poszczeg6lne modele dziatania.

e Okreslenie motywatorow wprowadzenia mozliwosci petnej pracy zdalne;.

e Okreslenie wymiaru czasu pracy i zasad jego ustalania réwniez w odniesieniu do
specyficznych cech poszczegodlnych zespotow.

e Okreslenie konsekwencji wprowadzania petnej pracy zdalnej — zarowno w kontekscie
technologii, organizacji pracy, jak i procesu rekrutacji pracownikow i regulamindéw
pracy.

e Okreslenie znaczenia zaangazowania organizacyjnego i zweryfikowanie pod tym katem
kwestii relacji zespolowych, wspolnoty celéw, utozsamiania si¢ z organizacja i jej
warto$ciami.

e Okreslenie roli bezposrednich przetozonych i mozliwosci ich wptywu na zaangazowanie
pracownikow.

e Zbadanie czynnikéw komfortu i dyskomfortu pracownikéw w warunkach pracy zdalnej
oraz zadbanie o work-life balance i well beeing.

e Zbudowanie elementéw dtugotrwatego zaangazowania w warunkach pracy zdalne;.

15 M. Morawski, Gospodarka 4.0 na przyktadzie przedsiebiorstw w Polsce, Oficyna Wydawnicza
Politechniki Warszawskiej, Warszawa 2021, s. 12.
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Zbudowanie planu rezygnacji z pracy zdalnej w przysztosci.

W postaci graficznej uproszczona $ciezka modelu jest zaprezentowana na rys. 4.9.
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Rys. 4.9. Schemat modelu budowania zaangazowania w warunkach pracy zdalne;j
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Zrédto: opracowanie wlasne.
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Rynek
Infrastruktur:
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‘Adaptacja
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Przepisy
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Modut 5 Kontroluj Efektywnosc

Zaangazowanie

Rys. 4.10. Uproszczony model budowania zaangazowania w warunkach pracy zdalne;j

Zrodto: opracowanie wiasne.

Waznym elementem, jezeli chodzi o realizacje podjetego zadania, jest Swiadomosé
dhlugoterminowos$ci decyzji o wyborze modelu pracy — jej konsekwencje powinny by¢
zderzone z wizjg 1 strategia firmy oraz kluczowymi obszarami zarzadzania
przedsiebiorstwem. Kolejny wazny aspekt stanowi weryfikacja, czy dzialajac na zasadzie
pracy zdalnej, przedsigbiorstwo jest w stanie skutecznie budowaé zaangazowanie
pracownikow. W zalezno$ci od stopnia zbieznosci ze swoja wizja i strategia oraz od
mozliwosci zbudowania angazujacego srodowiska pracy przedsigbiorstwo dopasowuje
wymiar czasu pracy zdalnej, przy czym nalezy pamigtaé, ze moze to zrobi¢ zaré6wno na
poziomie calej organizacji, jak i zespotow czy oséb majacych indywidualne potrzeby.
Wazne, zeby zasady byly jasne, uzasadnione (np. w jakim celu s3 wprowadzone
obowigzkowe dni pracy w biurze) i uwzgledniaty r6znorodne potrzeby.

Wprowadzajac model zdalny, przedsigbiorstwo koniecznie musi dokonaé
identyfikacji determinant komfortu i dyskomfortu w wybranym modelu pracy, przy czym
moga one wystepowac w roznej skali, mie¢ r6zng site oddziatywania (zar6wno pozytywna,

jak 1 negatywng), co wigcej — jeden czynnik w zaleznos$ci od sytuacji moze mie¢ korelacje
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dodatnia lub ujemng z poziomem zaangazowania. W zwigzku z wystepowaniem
roznorodnos$ci powigzan nalezy postawi¢ dobra diagnoze wyjsciowa, uwzgledniajaca
zardbwno zaangazowanie, jak i efektywno$¢ pracownikéw w modelu zdalnym, ale takze
wypracowaé procesy biezacego sprawdzania, z uwzglgdnieniem cech indywidualnych
pracownikow, jakosci zarzadzania bezposredniego przetozonego czy wspdtpracy w ramach
zespotu. Taki uproszczony model nie jest wystarczajacy, dlatego dla poszczegdlnych
aspektow podano praktyczne przyktady postepowania.

Do tworzenia modeli uzyto metody BPM (Business Process Management) w oparciu
o oprogramowanie Adonis Community Edition firmy BOC Products & Services AG'® lub

platformy Asana (wersja Basic!”) zarzadzanej przez Asana Incorporation.

4.9.2. Okreslenie motywatorow wprowadzenia mozliwoS$ci pelnej pracy zdalnej

Motywatory wprowadzenia pracy zdalnej powinny wynika¢ ze strategii
dlugoterminowej i wizji organizacji. Wprowadzenie pracy zdalnej wptywa na przysztosc
1 wszelkie decyzje podejmowane w przysztosci, po jej wprowadzeniu, beda musiaty
uwzglednia¢ ten model pracy. O ile praca hybrydowa umozliwia zachowanie czg¢$ci
procedur i organizacji pracy analogicznych jak w pracy stacjonarnej (np. mozna zatozy¢, ze
szkolenia beda odbywac si¢ w czasie pracy w biurze), o tyle wprowadzenie pelnej pracy
zdalnej powinno by¢ dobrze przemys$lane i zwigzane z dlugoterminowg strategig firmy.
Proponowany model umotywowania i zweryfikowania konsekwencji wprowadzenia pelnej
prazy zdalnej przedstawia rys. 4.11. Nalezy pami¢taé, ze prezentowane modele dotycza
organizacji, w ktorych charakter stanowisk umozliwia praca na odlegltos¢. Na rys. 4.12
zaprezentowano model utatwiajacy podjecie decyzji o wprowadzeniu badz utrzymaniu przez

organizacje pracy zdalnej.

16 Szczegdltowe warunki licencjonowania i korzystania dostepne sg pod adresem: https://www.boc-
group.com/en/terms-and-conditions/ (data dostepu 13.08.2023).
17 Warunki korzystania dostepne na stronie: https://asana.com/pl/pricing#close (data dostepu 13.08.2023).
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0 Oferowanie w petni zdalnej pracy umozliwia zatrudnienie oséb z innych regionéw
Czy moja organizacja ma kraju - np. z regionéw o wigkszym bezrobociu, a takze oséb z innych krajéw — co
potrzebe zatrudniania pra- poza ewentualnymi oszczednosciami pozwala rozwijac sie organizacji poza
cownikéw spoza obszaréw granicami dotychczasowego dziatania. Jesli w wartosciach organizacji jest
codziennych dojazdow? zatozenie multikulturowosci, a w strategii zdobywanie odlegtych rynkéw, warto

przemysle¢ pozytywna odpowiedZ na to pytanie.

|
OO0

Przestanka
pracy zdalnej

0 Osoby z pokolenia Y i Z mniej przywiazuja sie do miejsca pracy, czesciej rotujg.
Wiasne potrzeby sa dla nich istotniejsze niz przywigzanie organizacyjne — wiec
osoby te w miare mozliwosci beda dazy¢ do pracy elastycznej, w tym réwniez do
pracy w petni zdalnej. Nawet jesli aktualnie pracujgce osoby mtode nie stanowig
wiekszosci, ale w branzy dominuje przewaga ludzi mtodych, warto przemysleé
pozytywna odpowiedZ na to pytanie.

|
OO0

Przestanka
pracy zdalnej

Czy w mojej branzy wigk-
szo$¢ pracownikéw stano-
wig osoby mtode?

0 Osoby pracujace zdalnie w wigekszos$ci sg zadowolone z tego modelu zatrudnienia.
Czesto takze do petnej pracy zdalnej dostosowaty swoje zycie osobiste (np. miejsce
zamieszkania, rezygnacja z dodatkowego samochodu, model opieki nad dzie¢mi).
Organizacje zatrudniajace osoby w czasie pandemii czesto akceptowaly petng prace
zdalng jako wymadg kandydatéw. Jesli aktualnie zatrudniasz osoby rekrutowane na
stanowisko zdalne lub czes¢ pracownikéw nadal pracuje zdalnie ze wzgledu na
uwarunkowania prywatne, to nalezy wybra¢ odpowiedz TAK.

|
S0

Przestanka
pracy zdalnej

Czy aktualnie zatrudniam
pracownikéw w petni zdal-
nych?

0 Jezeli nawet aktualnie przedsiebiorstwo nie ma probleméw z zatrudnieniem oraz
utrzymaniem pracownikéw, to nalezy pamieta¢, ze umozliwienie pracy zdalnej
moze by¢ czynnikiem przewagi konkurencyjnej i przy zmianie tendencji rynkowej
brak tego elementu moze spowodowaé konieczno$é rekompensaty poprzez np.
lepsze warunki finansowe dla pracownikow.

l
O—0

Przestanka
pracy zdalnej

Czy konkurencyjne przed-
siebiorstwa oferujg zatrud-
nienie w petni zdalne?

Rys. 4.11. Model podejmowania decyzji o pracy zdalnej — przestanki

Zrédto: opracowanie wiasne.
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0
_ R Jesli przedsigbiorstwo w okresie pandemii umozliwiato petng prace
Czy moja organizacja jest zdalng, to prawdopodobnie organizacyjnie i technologicznie jest na nig
gg:%geﬁtgg‘ia':,?zfg;ggoéo gotowe i kontynuacja nie wymagataby istotnych zmian czy naktadéw.
oferowania pelne] pracy Rezygnacja z tej mozliwo$ci moze oznacza¢ niewykorzystang szanse.
zdalnej ?
_—>
Q Tak O
Szansa dla
pracy zdalnej
Nie
p ©
Menedzerowie sg statystycznie mniej zadowoleni z pracy zdalnej,
i ) obawiajg si¢ nizszej efektywnosci, na preferencje wptywa tez wiek —
ngt\zgcrit? :::ﬁzgze";‘l‘?;i é‘?St starsi menedzerowie w mniejszym stopniu preferujg model zdalny. Jesli
pracy zdalnej? wiec w przedsigbiorstwie kadra zarzadzajaca jest pozytywnie nastawiona

do modelu petnej pracy zdalnej, to jest to potencjalng szansa na
sprawne funkcjonowanie przedsigbiorstwa w tym modelu.

|
&0

Szansa dla
pracy zdalnej

Nie
(i)
Styl demokratyczny lub liberalny sg czesciej wskazywane przez
Czy styl zarzadzania w mo- pracownikéw zdalnych jako preferowane w tym modelu pracy. Styl
jej organizacji mozna na- autokratyczny, cechujacy sie potrzeba silnej kontroli, moze by¢ przeszkoda
zwac¢ demokratycznym lub w zdalnym zarzadzaniu.
liberalnym ?
_— >

Szansa dla
pracy zdalnej

Rys. 4.12. Model podejmowania decyzji o pracy zdalnej — szanse

Zrodto: opracowanie wlasne.

Udzielenie pozytywnych odpowiedzi na wigkszos¢ tych pytan powinno sklonié¢
decydentow do wprowadzenia mozliwosci pracy zdalnej w organizacji. W przypadku

odpowiedzi TAK w pierwszych czterech pytaniach brak umozliwienia pracy zdalnej nalezy
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traktowac¢ jako pewnego rodzaju zagrozenie, za§ w odniesieniu do pozostalych pytan
oznaczonych bardziej o straconej szansie. Prac¢ zdalng nalezy wzig¢ pod uwage nawet
w przypadku jednej pozytywnej odpowiedzi, jednocze$nie pamigtajac, ze sama decyzja
0 przejsciu na nig nie jest rownoznaczna z tym, ze caly zespol przez caly czas pracuje
zdalnie. Zupetnie inng sytuacje, jezeli chodzi o podejmowanie decyzji zarzadczych, beda
mieli menedzerowie wprowadzajacy prawo do pracy z domu przez jeden dzien w tygodniu
dla wybranych pracownikéw, a inng — gdy petna praca zdalna bedzie dotyczy¢ wigkszos$ci
zespolow. Dlatego kolejnym krokiem po podjgciu decyzji o wprowadzeniu badz utrzymaniu

pracy zdalnej powinno by¢ okreslenie jej wymiaru.

4.9.3. Okreslenie wymiaru pracy zdalnej

W przypadku sporadycznej pracy zdalnej kwestia budowania zaangazowania w inny
sposob niz w pracy stacjonarnej jest mniej istotna. Do prawa do pracy zdalnej nalezatoby
wowczas podejs¢ jak do benefitu 1 okresli¢ reguly udzielania takiego prawa. Tak samo jak
w przypadku kazdej nagrody kluczowg kwestig jest okreslenie jasnych regutl i dopilnowanie
sprawiedliwosci w korzystaniu z benefitu. Praca zdalna moze réwniez by¢ wprowadzona
jako rozwiazanie odpowiadajace na indywidualne potrzeby wybranych pracownikow (np.
duza odleglo$¢ od miejsca pracy) — wowcezas sytuacja moze wygladac¢ tak, ze czes$¢
wybranych osob pracuje w pelni zdalnie, a pozostale — stacjonarnie. Oczywiscie oba
przypadki moga si¢ taczy¢ 1 wowczas cze$¢ osdb pracuje w pelni zdalnie, a czg$é —
stacjonarnie, majac okreslone prawa do dni pracy zdalnej. W przypadku udzielania prawa
do pracy w peini zdalnej dla cze$ci osob w organizacji nalezy mie¢ swiadomos$¢, ze
niezadowolenie moze pojawic¢ si¢ po obu stronach — pracownicy niemajacy prawa do peine;j
pracy zdalnej moga poczu¢ si¢ dyskryminowani, za$ pracujacy w petni zdalnie moga by¢
narazeni na wykluczenie, mie¢ stabszy dostep do rozwoju i awansu!®. W takiej sytuacji
umiejetnos¢ budowania zaangazowania jest kluczowa — bo praca zdalna moze by¢ przyczyng
wspomnianego niezadowolenia, a dodatkowo istnieje duze prawdopodobienstwo, ze
budowanie zaangazowania w przypadku o0sob zdalnych bedzie miato inne determinanty niz
w przypadku osob stacjonarnych.

Kolejnym modelem moze by¢ wprowadzenie pracy zdalnej jako pelnoprawnego
modelu dla wszystkich pracownikoéw (oczywiscie z uwzglednieniem specyfiki stanowiska),

niezaleznie od sytuacji indywidualnej czy zastug. Wéwecezas, w zalezno$ci od wymiaru tego

18 Szczegbdtowe uzasadnienie zob. w rozdziale 1.
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prawa, beda zauwazalne inne konsekwencje. Przy pracy hybrydowej mniejszo$ciowe]
(prawo do jednego lub dwoch dni w tygodniu) kwestia budowania zaangazowania w inny
sposOb niz w pracy stacjonarnej nie jest priorytetem — zespoty nadal si¢ spotykaja,
pracownicy poprzez bytno$¢ w siedzibie nadal czuja si¢ zwigzani ze wspoOlpracownikami
iorganizacja, jest mozliwos¢ pracy bezposredniej przetozonego z podwladnym,
komunikacja nie jest utrudniona. W wypadku pracy zdalnej wigkszosciowe] temat jest
bardziej ztozony, bo juz o wiele trudniej zebra¢ caty zespot w jednym czasie do wspolne;j
pracy, kontakt bezposredni z przelozonym bedacym w biurze jeden lub dwa dni w tygodniu
jest utrudniony, moga zdarzy¢ si¢ dni, gdy czlonek zespotu pracujacy w danym dniu w
biurze bedzie tam spedzat czas samotnie, gtownie skupiajac si¢ na pracy na komputerze lub
uczestniczac w spotkaniach online, co doprowadzi go do wniosku, ze zupetie niepotrzebnie
przyjezdzal do siedziby. W konsekwencji wymog jednego czy dwodch dni pracy w biurze
bedzie postrzegany jako zupelie niepotrzebny wymyst, co moze obnizy¢ zadowolenie z
pracy oraz wiar¢ w sens zarzadzania i wptyna¢ na obnizenie zaangazowania.

Najwigksza zmiang w szeroko rozumianym zarzadzaniu, w tym takze w budowaniu
zaangazowania, powoduje wprowadzenie petnej pracy zdalnej jako standardu. To nie musi
oznacza¢ likwidacji siedziby ani decyzji, ze wszyscy pracownicy pracuja zdalnie. To
oznacza, ze standardem jest prawo pracownikow do pracy z domu i ze interakcje pomigdzy
nimi (w tym z kadrg zarzadzajacg) opierajg si¢ na formie zdalnej. Nie wyklucza to natomiast
sytuacji, ze sporadycznie moga bywac niektorzy z nich w biurze lub ze cz¢s$¢ pracownikow
ze wzgledow osobistych decyduje si¢ na praca stacjonarng. Tu gldownym sensem jest idea,
ze naturalng droga komunikacji, wspolpracy, interakcji, budowania zespotow, rozliczania,
kontroli 1 wszelkiego innego typu elementow zarzadzania, w tym budowania
zaangazowania, jest kontakt teleinformatyczny. W organizacjach mozliwe jest taczenie
wszystkich tych przypadkéw — w zaleznosci od potrzeb, charakteru stanowiska czy
preferencji. Moze wystepowac taka sytuacja, ze cze$¢ zespotéw pracuje zdalnie, czgsé
stacjonarnie lub w uktadzie mieszanym. Warto zatem zweryfikowac potrzeby 1 preferencje
na poziomie indywidualnym oraz zespotowym i na tej podstawie zdefiniowa¢ wymagany
badz oczekiwany wymiar pracy zdalnej. Proponowane etapy wyboru pracy zdalnej obrazuja

rys. 4.1314.14.
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Rys. 4.13. Model podejmowania decyzji o wymiarze pracy zdalnej — analityka i rozwigzanie

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Rys. 4.14. Model podejmowania decyzji o wymiarze pracy zdalnej — wdrozenie

Zrodto: opracowanie wiasne.
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Na poziomie organizacji nie powinna by¢ podejmowana ostateczna i uniwersalna
decyzja o wymiarze pracy zdalnej. Istnieje duze prawdopodobienstwo, ze taka unifikacja
wprowadzitaby niepotrzebne ograniczenia tam, gdzie sa one nieuzasadnione, lub nadmiar
swobody tam, gdzie moze to przynies¢ negatywne konsekwencje. Wigkszo$¢ respondentow
pracujacych zdalnie wskazata, ze adekwatnym stylem zarzadzania w pracy zdalnej jest styl
demokratyczny lub liberalny, totez wprowadzanie odgérnego, sztywnego wymiaru pracy
zdalnej na poziomie calej organizacji oznaczatoby brak pewnej logiki. Natomiast rolg
dzialéw kadr badz decydentow na poziomie organizacji jest zbadanie rzeczywistego stanu
rzeczy, kontrola przypadkow, ktore wskazuja na niezadowolenie z wymiaru pracy zdalne;j,
obserwacja trendow w procesie rekrutacji i analiza modelu pracy na styku zespolow. Istnieje
obawa, ze nie kazdy menedzer poradzi sobie z ustawieniem wymiaru czasu pracy zdalnej
adekwatnie do potrzeb swojego zespotu, totez dzial kadr na podstawie ogdlnej analizy jest
W stanie zasugerowac rozwigzania, ktdre zapobiegna eskalacjom — czy to poprzez wskazanie
rozwigzan z innego zespotu, czy pomoc w doborze cztonkéw zespolu adekwatnie do
indywidualnych potrzeb.

Z kolei na poziomie organizacji waznym elementem jest pogodzenie wspolpracy
pomigdzy menedzerami w zakresie modelu pracy zdalnej. Jesli organizacja na poziomie
ogo6lnym akceptuje prace zdalng, to dzialy odpowiedzialne za kadry powinny obserwowac,
czy nie dochodzi do jakiejkolwiek dyskryminacji menedzeréow zdalnych, np. poprzez
organizowanie tylko spotkan stacjonarnych lub pomijanie ich w awansach, szkoleniach
iinnych elementach rozwojowych. Btedem moze by¢ traktowanie pracy zdalnej jako
gorszej, gdyz jesli zostata juz wprowadzona, to konsekwentnie powinna by¢ wspierana jako
pelnoprawna. Natomiast na poziomie zespotu kluczowa jest identyfikacja rzeczywistych
potrzeb i ewentualnych problemow wynikajacych z okreslonego modelu/wymiaru pracy
zdalnej. Wymaga to od przetozonego dobrej analizy powoddéw, ktére mozna uznaé za
obiektywne (np. odleglos¢ zamieszkania uniemozliwiajaca dojazdy) i wziecia ich pod
uwage, ale takze zrozumienia motywatorow i1 obiekcji wynikajacych z proponowanego
wymiaru pracy zdalnej, czgsto mogacych mie¢ charakter uprzedzen czy obaw.

Na poziomie zespotu ustalenie wymiaru powinno by¢ wypracowane wspdlnie, ale
zaktadac¢ tez ewentualne wyjatki, gdyz taka potrzeba moze si¢ zdarzy¢. Kluczowe jest, aby
ustalony model/modele byly traktowane jako rownoprawne i nie powodowaty poczucia
braku sprawiedliwo$ci lub dyskryminacji. W kolejnym kroku nalezy wroci¢ do poziomu
organizacji, aby na podstawie wypracowanych modeli w zespotach stworzy¢ regulamin

umozliwiajacy ich realizacj¢. Nalezy réwniez uwzgledni¢ fakt, ze nie kazdy menedzer
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zarzadzajacy zespotem jednakowo dobrze poradzit sobie z ustaleniem wymiaru. Jako$¢ jego
pracy w tym zakresie moze wynikac¢ zarowno z umiejetnosci przywodczych, jak 1 z wiasnych
przekonan. Badania wykazaty, ze menedzerowie s3 mniej zadowoleni z pracy zdalnej niz
pracownicy, na wybor wymiaru wplywa takze wiek, menedzerowie gorzej oceniaja
efektywnos¢ w pracy zdalnej. Moze zatem wystgpi¢ sytuacja, ze menedzer nie byt
obiektywny w ustaleniu wymiaru pracy zdalnej 1 zgloszony przez niego pomyst odbiega od
rzeczywistych potrzeb zespotu. Dlatego wazne jest poréwnanie stanu zastanego
z preferowanym 1 ustalenie, z czego wynikaja ewentualne roznice, a takze wsparcie
szkoleniowe dla menedzerdw, ktdrzy nie poradzili sobie z zadaniem. Rolg dziatow kadr oraz
decydentow jest dopilnowanie wlasciwej komunikacji koncowych ustalen z naciskiem na
przedstawienie procesu podejmowania decyzji 1 wskazanie mozliwosci zglaszania
problemow, réwniez na innym poziomie niz do bezposredniego przetozonego, tak aby samo
przeprowadzenie zmiany modelu nie powodowato dezorganizacji zwigzanej z brakiem
zrozumienia tego, co si¢ dzieje. Nadal jednak nie mozna zatozy¢, ze nawet tak profesjonalnie
1 elastycznie przeprowadzony proces nie spowoduje niezadowolenia poszczegdlnych osob.
Warto wigc ponownie na poziomie zespotu poszuka¢ rozwiazan dla takich przypadkow,
liczac si¢ nawet z utrata pracownika, np. poprzez przesuni¢cie go do innego zespotu. Rola
zarzadzajacego zespotem powinno réwniez by¢ monitorowanie ewentualnych problemow
na poziomie wspotpracy migdzydziatlowe] wynikajacej ze zrdéznicowanych modeli pracy
oraz — wspélnie z dzialami kadr lub wyzsza kadra zarzadzajacag — szukanie rozwigzan
eliminujacych dyskryminacj¢ (np. pomijanie oséb zdalnych w projektach) ze wzgledu na

model pracy.

4.9.4. Konsekwencje pelnej pracy zdalnej

Niezaleznie od wymiaru pracy zdalnej jej wprowadzenie rodzi konsekwencje dla
catej organizacji. Mozna je podzieli¢ na zwigzane z szeroko rozumiang organizacja pracy,
dotyczace samych pracownikoOw oraz odnoszace si¢ do aspektow technologicznych.
W zaleznosci od skali 1 wymiaru pracy zdalnej poszczegdlne konsekwencje moga mie¢
roézne priorytety i wageg, niemniej nalezy kazdy z elementdw przeanalizowac i zastosowac
odpowiednie rozwigzanie. Niektore srodki zaradcze beda miaty charakter dlugoterminowy,
inne — dorazny, dlatego analizujac poszczegdlne konsekwencje i rozwigzania, warto rowniez
zweryfikowac, na ile zaproponowane rozwigzanie bedzie trudne do zmiany i w przypadku
duzej trudnos$ci opracowac alternatywne rozwigzanie lub z gory zaplanowaé¢ mozliwos¢

wprowadzenia zmiany (rys. 4.15). Ma to o tyle znaczenie, ze do$wiadczenie pelnej
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imasowe] pracy zdalnej jest stosunkowo krotkotrwate (od pandemii COVID-19)

1 dlugoterminowe skutki sg trudne do przewidzenia.

ORGANIZACJA PRACY
A. Biuro i zasoby:
* analiza powierzchni biurowej, zapotrzebowania na miejsce parkingowe, zasadno$¢ liczby samochodéw
stuzbowych;

* zasady korzystania z biurek i pomieszczen;

* weryfikacja dostosowania rozktadu pomieszczei do potrzeb modelu pracy.
E B. Procedury:
[}
X * weryfikacja, czy wszystkie elementy pracy mozna zorganizowa¢ zdalnie (np. naprawa komputera pracownika);
by * analiza obiegu dokumentéw w firmie (np. dostarczanie faktur kosztowych, podpisanych uméw), ich akceptacji
g oraz archiwizowania - czy sa mozliwe do zastosowania w pracy zdalnej;
« * regulamin pracy zdalnej — analiza czy zapisy odpowiadajg rzeczywistym potrzebom, wymogom prawnym oraz
s oczekiwaniom.
£
N
5
R v
-
8
-] PRACOWNICY
E
e
(=X
H
: * weryfikacja zdoIlnos$ci do zdalnej rekrutaciji pracownikéw oraz ich wprowadzania;
% * mozliwo$¢ przeprowadzania zdalnie zwolnienia pracownikéw;
.g * zaplanowanie Sciezek rozwojowych pracownikéw, szkoleri oraz integracji mozliwych do realizacji w modelu
= zdalnym;
;. * zapewnienie wsparcia pracownikéw zdalnym (merytorycznego, mentalnego) oraz ocena zdolno$ci bezposrednic
= przetozonych do rozpoznania sytuacji problematycznych i ich kompetenciji do udzielenia wsparcia;
2 * zapewnienie skutecznej komunikaciji oraz zbierania informaciji zwrotnej;
2 * analiza form zatrudnienia i zweryfikowanie mozliwo$ci wprowadzenia elastycznych form pracy.
3
c
e v
>
N
E TECHNOLOGIA
<
]
°
<}
=

ustalenie zasad dostepu do elektronicznych zasobéw firmy oraz metod pracy zdalnej na dokumentach (w tym
zapewnienie szkoleri w tym zakresie);

zdalny i zabezpieczony dostep do aplikacji wykorzystywanych w codziennej pracy (systemy ERP, CRM itp.);
wsparcie w zakresie dostepu do Internetu w miejscu $wiadczenia ustug (pomoc w konfiguracji, wyborze tacza
oraz predkosci, wyborze urzadzen);

procedury przechowywania elektronicznych danych osobowych zgodnie z RODO;

zabezpieczenia przed atakiem hakerskim

zapewnienie technologii do interaktywnej pracy zdalnej (szkolenia, spotkania, prezentacje itp.);

ustalenie metod komunikacji zdalnej (jeden typ oprogramowania dla wszystkich).

Rys. 4.15. Model analizy konsekwencji wynikajacych z wprowadzenia badz utrzymania
pracy zdalnej

Zrédto opracowanie wiasne.

Zapewnienie wlasciwej organizacji pracy i zaspokojenie podstawowych potrzeb jest

kluczowym elementem zaangazowania, traktowanym jako warunek konieczny. W modelu
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peinej pracy zdalnej ros$nie znaczenie tych elementow, bo czesto nie ma mozliwosci
rozwigzania problemu poprzez przyjazd do biura. W takim wypadku priorytetowe staja si¢
kwestie technologiczne i procesowe, zapewniajace bezawaryjng prac¢ poza siedzibg
przedsigbiorstwa. Przy trybie hybrydowym, umozliwiajacym czg¢sciowa pracg w siedzibie,
znaczenia natomiast nabiera organizacja biura, umozliwiajgca nie tyle samodzielng prace,
ile mozliwosci spotkan ze wspotpracownikami. Przyktadowo zamiast wielu stanowisk pracy
1 przypisania biurek do os6b mozna zastosowaé biurka wykorzystywane przez roéznych
pracownikow (hot desk), bez przypisania stalego uzytkownika, a zaoszczedzona w ten
sposob powierzchni¢ wykorzysta¢ na pokoje stuzace spotkaniom. W dtuzszej perspektywie
czasowej mozna rowniez pomysle¢ o ograniczeniu powierzchni biurowej czy liczby miejsc
parkingowych. W przypadku zmiany modelu pracy takze wobec klientow (np. zdalne
spotkania z klientami) nalezy rozwazy¢ zmiang¢ liczby samochodéw stuzbowych. Bardzo
istotne jest przygotowanie regulaminéw pracy — muszg one spetniaé warunki polskiego
prawodawstwa'®, ale jednoczeénie odzwierciedlaé rzeczywiste potrzeby pracownikow
1 pracodawcy, co nie jest prostym zadaniem. Prawodawca przyjat przyktadowo zatozenia
umozliwiajace kontrole pracownika zdalnego oraz konieczno$¢ wskazania jednego
konkretnego miejsca wykonywania pracy, co nie do konca jest zgodne z oczekiwaniami
i potrzebami, gdyz kontrola ze strony przetozonego nie zostala wskazana jako czynnik
angazujacy. Jednoczes$nie konieczno$¢ wskazania jednego, konkretnego miejsca pracy moze
nie by¢ satysfakcjonujaca dla osob, ktoére wlasnie w pracy zdalnej upatruja mozliwosé
pewnej swobody przemieszczania si¢ i1 realizowania swoich pasji, bez kolizji z praca
zawodowa, co jest cecha mtodszych pokolen. Warto wobec tego rozwazy¢ inng forme
zatrudnienia pracownikéw zdalnych niz umowa o prace, szczegolnie ze zgodnie z trendami
rynkowymi oczekiwanie dtugoletniego zatrudnienia u jednego pracodawcy przestaje byc
standardem. Sama kwestia obstugi spraw pracowniczych w modelu petnej pracy zdalnej
takze wymaga analizy — zar6wno od strony formalnej (np. proces zwalniania pracownika
bez osobistego spotkania), jak 1 mentalnej w zakresie wsparcia, komunikacji, rozpoznania
problemow, gdyz przelozony traci mozliwos¢ obserwacji pracownika. W wiekszosci
przedsiebiorstw aspekty technologiczne przestalty by¢ priorytetem, gdyz zostaly one
ustalone w trakcie pandemii, przy czym przez poczucie tymczasowosci pandemii mogty

zosta¢ pominigte te mniej oczywiste elementy, jak np. narzedzia do interaktywnych szkolen.

19 Szczegbty zob. w podrozdziale 1.4.
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4.9.5. Budowanie zaangazowania w warunkach pelnej pracy zdalnej — zaangazowanie
organizacyjne

Na zaangazowanie organizacyjne sktad si¢ wiele elementow (szczegodty omowiono
w podrozdziale 4.7), ktore w warunkach pracy zdalnej moga ulec ostabieniu. Mozna je
probowa¢ wzmocni¢ lub zastgpi¢ innym elementem réwnowazacym zaangazowanie.
Pominigcie tego zadania w dluzszym okresie moze skutkowa¢ obnizeniem poziomu
lojalnosci pracownikéw, a nastgpnie wyzszg rotacja. Oslabienie takich elementow jak
poczucie wspdlnoty ze wspotpracownikami moze negatywnie wplynaé na wspotprace
zespotowa 1 miedzyzespotows, a dysonans celow 1 wartosci — powodowac dyskomfort pracy,
obnizajagc tym samym zaangazowanie w jej wykonywanie. To wszystko sprawia, ze
dziatania zwigzane z utrzymaniem zaangazowania organizacyjnego na wysokim poziomie
sg istotne.

W badaniach dowiedziono, ze wi¢z z firmg w warunkach pracy zdalnej cz¢sciej si¢
ostabia, niz wzmacnia oraz potwierdzono, ze przy petnej pracy zdalnej ostabia si¢ poczucie
przynaleznosci do firmy i wspolnoty celow. W przypadku oslabiania utozsamiania si¢
z warto$ciami  organizacji nie potwierdzono istotno$ci statystycznej, niemniej
przygotowujac dziatania, warto taka ewentualnos¢ wzig¢ pod uwage. Budujac model
wzmacniania zaangazowania organizacyjnego, przyjeto szerokie spektrum mozliwych
dziatan, ktore mozna wykorzystywa¢ wybiorczo, nadajac im rdzne priorytety, lub
kompleksowo, przy czym kazde z nich nalezy przeanalizowac i $wiadomie podjac¢ decyzje

(rys. 4.16).
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Czy warto$ci organizacji uwzgledniaja elementy zwigzane z praca zdalng?

&—0
.0

* prawo do poszanowania indywidualnych potrzeb

® wspieranie rownowagi pomiedzy zyciem zawodowym a prywatnym

* prawo do bycia offline
5 ® prawo do prywatnosci
8 * brak dyskryminacji i tolerancja wobec réznych form spedzania zycia
E * wspdipraca miedzypokoleniowa
o * zaufanie
.g * otwarta komunikacja
R4
g L
] v -
E Nalezy powigzac praca zdalng z wartosciami firmy — tak, zeby pracownicy

<> ) O wiedzieli, ze praca zdalna jest spojna z wartosciami firmy lub wrecz wynika z tych
wartosci i, ze pomimo braku bezposredniego kontaktu z pracownikami zdalnymi sg
sl oni réwnorzedni w kazdej dziedzinie z pracownikami stacjionarnymi.
\—> Nalezy zweryfikowac, ktéra warto$c nie pasuje do organizacji, a nastepnie
przeanalizowa¢ przyczyny i mozliwe konsekwencje.
NIE *
Czy cele organizacji sa znane i zrozumiate dla pracownikéw zdalnych i czy uwzgledniaja trendy rynkowe?
® czy Sciezki komunikacji celéow uwzgledniajq interakcje (przekazanie, informacje zwrotna, pytania,
dyskusje) z pracownikami zdalnymi?

* czy bezposredni przetozeni pracownikéw zdalnych rozumiejq cele i utozsamiajq si¢ z nimi?

® czy cele organizacji sq kaskadowane — czy pracownicy zdalni rozumiejg swoj udzial, swojq
T odpowiedzialnos$c¢ oraz swoje zadania w realizacji tych celow?
g * czy cele organizacji uwzgledniajq potrzeby wynikajace z trendéw rynkowych (np. dbatos$¢ o spoteczeristwo
s lokalne, ekologie, poprawe zycia zatrudnionych itp.) i elementy, ktére mocniej wiaza pracownika zdalnego
g z otoczeniem, w ktorym dziata przedsigbiorstwo?
§ (-

Kluczowe jest uwypuklenie faktu, ze organizacja realizuje szerokie cele
wykraczajace poza bezposrednie cele biznesowe, angazujac w to wszystkich
pracownikéw réwniez dla ich dobra i satysfakcji.

Warto zorganizowac szersza dyskusje o celach organizacji w kontekscie
trendéw wynikajacych ze zmiany pokoleniowej, modelu zdalnego, gigekonomii.
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Czy sa powody, aby pracownicy zdalni czuli si¢ zwigzani emocjonalnie ze swoim otoczeniem zawodowym (zesp6t, przetozeni,
koledzy z innych zespotéw)?

® czy sa stworzone warunki do interakcji pozazawodowej z uwzglednieniem pracownikow zdalnych?

® czy sa prowadzone projekty miedzyzespotowe w warunkach zdalnych?

® czy wspierane sq relacje pozazawodowe pomiedzy cztonkami zespotéw (np. dofinansowanie wspolnej
aktywnosci w obszarach, gdzie mieszka/pracuje grupa pracownikow)?

® czy pracownicy zdalni darza zaufaniem swojego przetozonego (majgq mozliwos¢ poproszenia o wsparcie
oraz czy je otrzymuja)?

Kluczowym elementem sa umiejetnosci migkkie menedzerow zarzadzajacych
pracownikami zdalnymi — warto uwzglednic¢ szkolenia w obszarze coachingu, mentoringu.

Emocjonalne zwigzanie z organizacja

v —
Nalezy sprawdzi¢ skale i przejrzystos¢ tych dziatan, kontrolujac granice pomiedzy
<> O ingerowaniem w zycie prywatne a dbatoscig o budowanie relacji pozazawodowych.

migkkie wplywajace na decyzje o odejsciu. Mozliwe jest ostabienie potrzeby
pozostania w organizacji wywotanej obawa wysokich kosztow/strat emocjonalnych
wynikajacych z odejscia.

TAK *
O Warto zwréci¢ uwage na rotacje pracownikow zdalnych i zweryfikowac elementy
NIE

‘ Wiedza o tym, co traca pracownicy zdalni odchodzac z organizacji

® czy wynagrodzenia pracownikow zdalnych sa adekwatne do rynku i nie gorsze niz pracownikow
stacjonarnych bedacych na podobnych stanowiskach/majacych podobne kompetencje?

czy awans pracownika zdalnego jest réwnie mozliwy jak pracownika stacjonarnego?

czy pracownicy zdalni poza wykonywaniem swoich obowigzkéw moga rozwija¢ swoje pasje?

czy rozwoj pracownika zdalnego (szkolenia, kursy, studia) jest wspierany?

czy zadbano, aby przedsiebiorstwo byto postrzegane na rynku pracy (w rejonach pracy pracownikow
zdalnych) jako dobry pracodawca i organizacja wspierajaca cele spoleczne?

Koszty rezygnacji z pracy

samorozwoju czy angazowania sie w dziatania w swoim lokalnym srodowisku (ze
wsparciem pracodawcy).

TAK
O Warto zweryfikowac¢ konsekwencje rotacji pracownikéw zdalnych i w zaleznosci od
NIE )

v -
Nalezy zadba¢ o Swiadomos¢ pracownikéw zdalnych w ww. aspektach i zaangazowac ich
Q ) O w rozwoj tego typu elementéw poprzez mozliwos¢ wskazania nowych inicjatyw,

wyniku tej weryfikacji $wiadomie podja¢ decyzje o zapobieganiu lub nie ich rotacji.

Rys. 4.16. Model pracy z zaangazowaniem organizacyjnym w warunkach pracy zdalne;j

Zrodto: opracowanie wlasne.

Dziatania w zakresie budowania zaangazowania organizacyjnego nalezatoby
powigza¢ z dlugookresowa strategia firmy w odniesieniu do lokalizacji pracownikdw.
Niewykluczone, ze niezaleznie od zaangazowania organizacyjnego (wWig¢zi z organizacjq)
zaangazowanie w prac¢ (w wykonywanie obowigzkow) moze przyjmowac¢ wysoki poziom.

Mozna natomiast zatlozy¢, ze bedzie ono kréotkotrwate 1 powigzane z elementami motywacji
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np. finansowej. Dlatego majac swiadomos¢, ze w pracy zdalnej wiez z firma czesciej si¢
ostabia, niz ro$nie, jako kluczowy aspekt nalezy wskaza¢ jej wzmocnienie. Waznym
elementem jest zbudowanie srodowiska, w ktorym pracownicy zdalni beda mieli poczucie,
ze sg robwnoprawni wzgledem pracownikOw stacjonarnych oraz maja takie same szanse
rozwoju i awansu. Kolejng istotng kwestig jest jasno$¢, cigglosé i precyzyjnos¢ komunikacji
w zakresie celow, jakie stawia sobie organizacja (w tym pozafinansowych), i podkres§lenie
udziatu 1 roli pracownikow zdalnych w ich osigganiu. W tym procesie warto dopilnowac,
zeby komunikacja w zakresie celow miala charakter interaktywny — umozliwiajacy
uzyskanie informacji zwrotnej od pracownikéw zdalnych i pewnosci, Ze cele sg nie tylko
przekazane, ale tez zrozumiane i pozytywnie odebrane. Istotna jest tez kwestia wartoSci
wspieranych przez organizacj¢. Ten aspekt dotyczy nie tylko pracownikow zdalnych,
niemniej w tym $Srodowisku moga one nabiera¢ wickszego znaczenia, gdyz jest mniej
prawdopodobne, ze $rodowisko pracy sprawi, iz pracownik zdalny przekona si¢ lub

przyzwyczai do wizji pracodawcy.

4.9.6. Optymalizacja przywdédztwa w warunkach pracy zdalnej

Rola bezposredniego przelozonego w warunkach petnej pracy zdalnej moze by¢
wazniejsza niz w warunkach stacjonarnych. Badania potwierdzity taka mozliwosé,
aczkolwiek statystycznie ten trend nie jest jeszcze istotny. Mozna natomiast zatozy¢, ze
wobec krotkookresowego doswiadczenia z powszechng praca zdalng aspekt zwigzany
z przywodztwem w tym modelu jest obszarem pewnej niewiedzy. Ryzyko obnizenia
zaangazowania pracownikow pracujacych z domu wywotane nicadekwatnym zarzadzaniem
warto zniwelowa¢ poprzez wprowadzenie dziatanh majacych na celu optymalizacje
zarzadzania pod potrzeby modelu zdalnego. Propozycj¢ takiej optymalizacji przedstawia

model przedstawiony na rys. 4.17.
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Styl autokratyczny

Jest to styl w duzym stopniu oparty na
kontroli, co w warunkach pracy zdalnej jest
utrudnione. Dodatkowo badania potwierdzity,
ze brak zaufania ze strony przetozonego jest
czynnikiem negatywnie wptywajacym na
poziom zaangazowania. Warto rozwazy¢ sens
petnej i dtugoterminowej pracy zdalnej przy
preferencjach takiego stylu zarzadzania.

v

<> E— Styl liberalny
NIE

Jest to styl zostawiajgcy bardzo duzo swobody
oraz samodzielno$ci pracownikom, bez udziatu
przetozonego w procesie realizacji i rozliczania
zadan. Badania potwierdzily istotno$¢ roli
bezposredniego przetozonego w warunkach pracy
zdalnej, totez styl liberalny potaczony z praca
zdalng, ograniczajgcy interakcje migdzy
wspbipracownikami, pomimo duzego
zaangazowania pracownikéw moze spowodowac
niespéjnos¢ dziatan i niewtasciwy ich kierunek.
Warto zweryfikowaé, czy pracownicy realizujg
zadania zgodnie z kierunkiem obranym przez
organizacje.

v

Q T Styl demokratyczny

Styl najczesciej wskazywany przez
pracownikéw zdalnych jako odpowiadajacy
potrzebom oraz umozliwiajacy zaangazowanie,
oparty na dobrej komunikacji i jasnym
przekazie w zakresie celéw i zadan.

Okreslenie stylu przywodztwa preferowanego w firmie

0 —— > Brak wybijajacego sig stylu przywodztwa w organizacji
NIE

Istnieje ryzyko, ze w warunkach pracy zdalnej przy
zréznicowanych stylach zarzadzania i jednoczesnej
ograniczonej interakcji miedzyludzkiej moze doj$¢ do
utrudnionej realizacji zadan miedzyzespotowych.

Pomimo, ze styl demokratyczny wydaje sie optymalny do
—> warunkéw pracy zdalnej, to cze$¢ jego cech nalezy
TAK [ wzmochi¢ w tym modelu pracy.

Rys. 4.17. Proces optymalizacji przywodztwa w warunkach pracy zdalnej

Zrodto: opracowanie wiasne.

Poza okresleniem zgodnos$ci stylu zarzadzania z modelem pracy zdalnej warto
dokona¢ weryfikacji wystgpowania elementéw, ktore w badaniach respondenci pracujacy
zdalnie wskazali jako angazujace. Zaproponowany w tabeli 4.10 model przygotowany jest
w formie interaktywnej listy (check box) stuzacej odznaczaniu wystepowania danego

elementu. Weryfikacja powinna by¢ zrobiona na poziomie kazdej osoby zarzadzajace;.
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Tabela 4.10. Kluczowe obszary budowania zaangazowania zalezne od bezposredniego

przetozonego — lista weryfikacyjna

Elementy organizacji pracy zespolu

O | Czy kazdy cztonek zespotu zna lub ma mozliwo$¢ poznac reguty pracy zespotu (godziny
pracy, czgstotliwos¢ spotkan, zasady uczestnictwa w spotkaniach, metody komunikacji,
przechowywanie i dostgp do danych, procedury itp.)

0| Czy czilonkowie zespotu maja mozliwos¢ zglosi¢ ewentualne niedociaggnigcia
organizacyjne w ramach pracy zespotu i o nich dyskutowac?

O | Czy organizacja pracy jest elementem ciaglego doskonalenia (biezace potrzeby
wplywaja na zmiane¢ organizacji pracy)?

0 | Czy w ramach zespotu stosowany jest mechanizm weryfikujacy efektywnosé
organizacji pracy (harmonogram zadan, rozliczanie celow, postepow)?

Wyznaczanie celow przez przelozonego

O | Czy istnieje mechanizm wyznaczania celow dla cztonkow zespotéw zgodnie z zasada
SMART?

0 | Czy zrozumienie celow jest potwierdzane i w razie potrzeby klarowane?

0 | Czy w trakcie realizacji celéw pracownik jest wspierany 1 dopytywany o postepy?

O | Czy cele pracownika sa powiazane z celami organizacji lub/i zespotu?

O | Czy pracownik zna konsekwencje braku realizacji celow dla siebie, zespotu
1 organizacji?

Dbalos¢ o relacje miedzy czlonkami zespolu
Czy zespot realizuje wspdlne cele/zadania/aktywnosci?
Czy w ramach spotkan online czlonkowie zespolu maja okazje porozmawia¢ na
tematy pozazawodowe?

0 | Czy czlonkowie zespotu znajg wzajemnie swoje hobby?

O | Czy w zespole sa znane silne strony poszczeg6lnych cztonkdéw zespotu, dzigki ktorym
mogg oni wesprze¢ swoich kolegow?

0 | Czy doceniana jest kolezenska pomoc w zespole?

Dbatos¢ o komunikacje¢ zespolu z reszta firmy

0 | Czy cele/gtowne zadania zespotu sa znane innym zespotom?

0 | Czy zespdt zna cele 1 zadania innych zespoléw w organizacji?

O | Czy zespol ma systematyczne spotkania, na ktorych moze poznaé priorytety,
osiggniecia 1 kluczowe aspekty dziatania organizacji?

O | Czy czlonkowie zespolu dostaja zadania lub mozliwo$¢ uczestnictwa w pracach
miedzyzespotowych?

0 | Czy wsrod czionkéw zespotu istnieje kultura zglaszania pomystow 1 usprawnien

wykraczajacych poza ramy zespotu?
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Ograniczenie nadmiernej kontroli na rzecz zaufania

0 | Czy cztonkowie zespotu majg mozliwos¢ rozliczania si¢ z efektow, a nie czasu pracy?

O | Czy czlonek zespotu, poza ustalonymi priorytetami, ma prawo swobodnego
decydowania o organizacji wlasnego dnia pracy?

0 | Czy przetozony ogranicza do minimum wyrywkowe sprawdzanie tego, czym zajmujg
si¢ pracownicy?

1 | Czy raportowanie polega na przedstawianiu osiggni¢¢/postepow/plandéw w miejsce
rozliczania czasu pracy?

0 | Czy cztonek zespolu ma prawo modyfikacji zadania w trakcie jego realizacji, jesli
uzna, ze nowy sposob bedzie korzystniejszy?

Wsparcie pracownika w rozwigzywaniu zgloszonych przez niego problemow

1 | Czy czlonek zespotu moze zwrécic si¢ do przetozonego z pytaniem/problemem poza
zaplanowanymi spotkaniami?

0 | Czy reakcja na problem zgloszony przez pracownika ma wysoki priorytet dla
przetozonego?

O | Czy reakcja na zgloszony problem jest oparta na szukaniu rozwigzania, bez
dociekania o winie i konsekwencjach?

O | Czy w zespole jest kultura wzajemnej pomocy pomig¢dzy cztonkami — czy jest ona
wzmacniana przez przetozonego?

Dbalo$¢ o rozwoj pracownika

1 | Czy pracownik ma zaplanowang §ciezk¢ rozwoju?

0 | Czy w przypadku mozliwosci awansu pracownik zdalny ma taka samg szanse jak
stacjonarny?

1 | Czy sa zaplanowane szkolenia umozliwiajace udziat zdalny?

0 | Czy poza merytorycznym doskonaleniem w $ciezce rozwoju pracownikow zdalnych
uwzglednione jest wsparcie w zakresie elementéw migkkich (mentoring, coaching

itp.)?
Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie podrozdziatu 4.3.

W modelu pracy zdalnej silna kontrola jest postrzegana jako element negatywnie
wplywajacy na zaangazowanie, natomiast zaufanie jest czynnikiem budujacym
zaangazowanie. Nalezy zweryfikowaé, czy kultura organizacji i wymagania wobec
menedzerow buduja mozliwo$¢ przywddztwa demokratycznego, ktore najczesciej jest
wskazywane przez pracownikow zdalnych jako spetniajace oczekiwania. Ponadto w ramach
swoich zespotéw menedzer powinien zweryfikowaé dbato$¢ o elementy, ktore leza w jego
gestii 1 zostaly wskazane jako budujace zaangazowanie (lub ich brak jako obnizajacy
zaangazowanie) przez wiece] niz potowe badanych pracownikow zdalnych. Listg

przedstawiong w tabeli 4.10 nalezy traktowaé jako kierunkowa, ufatwiajaca selekcje
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kluczowych obszaréw, niekoniecznie kompletng i zamknigta. W ramach specyfiki dzialania
organizacji 1 poszczegdlnych zespotéw nalezy zwroci¢ uwage na aspekty organizacyjne,
rozwojowe, a takze na jasnos¢ celow, sprawng komunikacje oraz budowanie relacji opartych
na zaufaniu i wzajemnej pomocy — zard6wno w zespole, jak i z pracownikami z innych
jednostek. Obszary te moglyby si¢ wydawac podobne, jak w modelu pracy stacjonarnej, przy
czym w przypadku braku kontaktu pracownika z codziennym $rodowiskiem pracy
1 otoczeniem wskazane elementy wymagaja od bezposredniego przetozonego wigkszej

uwaznosci.

4.9.7. Dzialania w obszarze czynnikow komfortu i dyskomfortu

Elementy wptywajace negatywnie i pozytywnie na zaangazowanie w warunkach
pracy zdalnej wydaja sie co do zasady zgodne z piramidg Gallupa®®, niemniej ich spetnienie
wymaga innych dziatan po stronie zarzadzajacych niz w warunkach pracy zdalnej. Przyklad
moze stanowi¢ kwestia zapewnienia odpowiedniego miejsca i narzgdzi pracy — jest to
oczywiste zarowno w kontekscie modelu stacjonarnego, jak i zdalnego, przy czym dotyczy
innych elementow. W pracy stacjonarnej moze to by¢ pokdj, biurko czy komputer, za$
w warunkach pracy zdalnej temat jest bardziej zlozony, bo dotyczy zapewnienia potrzeb
w miejscu, ktore nie jest w gestii pracodawcy — czyli w domu pracownika. Dlatego w ramach
procesu budowania zaangazowania pracownikéw w modelu w pelni zdalnym warto
ponownie spojrze¢ na potrzeby budujace zaangazowanie 1 zaplanowac dzialania
uwzgledniajace ich zaspokojenie w tej specyficznej sytuacji. Model przedstawiony na rys.
4.18 jest kompilacja czynnikow wynikajacych z badan wlasnych?!, teorii budowania
zaangazowania®’ oraz z wcze$niej opisanych wskazowek dotyczacych wyzwan w warunkach
pracy zdalnej?. Przygotowujac model budowania zaangazowania w warunkach pelnej pracy
zdalnej, kazdy z tych elementéw nalezatoby zaadresowaé¢ — z uwzglednieniem specyfiki
pracy. Wiele tych zagadnien zostalo omowionych i wzietych pod uwage w poprzednich
modelach, stad proponowany model jest pewnego rodzaju matrycag stuzacg potwierdzeniu
(lub nie) odpowiedzialnego podjecia poszczegdlnych tematéw i oszacowaniu stopnia ich
przygotowania. Model zbudowany jest na zasadzie tablicy Kanban, ujmuje zadania

zzuwzglednieniem stopnia ich realizacji, priorytetu oraz odpowiedzialnosci za ich

20 Szczegdly w podrozdziale 3.8.2.
21 Na podstawie podrozdziatu 4.4.
22 Na podstawie tabeli 2.3 z podrozdziatu 2.1.5.
23 Na podstawie tabeli 1.6 z podrozdziatu 1.5.2.
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Do zrobienia + e

() Polityka rekrutacyjna dostosowana
do warunkow pracy zdainej - zaréwno
w kontekscie doboru pracownikow, jak
i wprowadzania ich do firmy.

- O =D

(©) Dziatania wzmacniajace
indywidualne cechy pracownika -

optymalizacja wykorzystania
kompetencji, zrozumienie potrzeb,

dazenie do spGjnosc wartosc.

- D

() Budowanie umigjetnosci
menedzerow zakresie zarzadzania w
warunkach peinej pracy zdalnej.

- O D

+ Dodaj zadanie

zadania (cze$¢ pierwsza)

Analiza +

() Programy samodoskonalenia
uwzgledniajace budowanie
umiejetnosci samokontroli, organizagi
wtasnej pracy, komunikagji, delegacji
zadan.

- O =D

(¥) System rozliczen i raportowania
dostosowany do elastycznej pracy,
uwzgledniajacy potrzebe budowani
zaufania.

s €D

Bezposredni przeloZony

() Uwzglednienie prawa pracownika
do niewiedzy i dopytania - ze
szczegbinym uwzglednieniem
moZliwego poczucia odosobnienia w
pracy zdalnej.

+ Dodaj zadanie

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie podrozdziatow 4.4, 1.5.212.1.3.
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Rys. 4.19. Elementy budujace poczucie komfortu pracownikéw zdalnych — przyktadowe



Przygotowanie rozwiazania +

() Zasady przydzielania ceiéw
uwzgledniajace powiazanie celow
indywidualnych z celami organizacji i
zespotu. Podkreslanie roli | waznosci
dziatania pracownikow zdalnych.

O Bl Bezposredni przelozony

(¥) Zapewnienie wsparcia w realizacji

celow, w tym uwzglednienie
kompetencji pracownika i jego
stabszych stron.

"B Bezpoiredni przelozony

() Zasady umozliwiajace udziat
pracownikéw w dziataniach
wykraczajacych poza ich obszar
(zgtaszanie inigjatyw, projekty
miedzyzespotowe itp., partycypacja).

+ Dodaj zadanie
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Wdrozenie .

() Procedury i procesy zapewniajace
pracownikowi zdalnemu mozliwos¢
realizagi biezacych potrzeb.

() Jasne zasady pracy zdainej
(godziny, zasady dostepnosci
pracownika, raportowanie) wraz z
uwzglednieniem prawa do bycia offline
pracownika.

(“) Budowanie swiadomosci wérdd
pozostatych pracownikow
przedsiebiorstwa o rowne)j roli i
mozliwosciach pracownikow zdalnych.
wysok

() Zasady regulujace rownorzedne
traktowanie pracownikéw zdalnych.

- D

+ Dodaj zadanie

Rys. 4.20. Elementy budujace poczucie komfortu pracownikéw zdalnych — przyktadowe

zadania (cz¢$¢ druga)

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie podrozdziatow 4.4, 1.5.212.1.3.
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Potwierdzenie poprawnosci  +

Komfortowe migjsce pracy w
okalizagji pracownika lub inne
rozwiazanie wspomagajace go w te;
kwestii (np. skorzystanie z przestrzeni

oiurowe w miescié zamieszkania).

o O

Regulacje formalno-prawne
dostosowane do warunkow pracy
zdalnej (regulaminy, forma
zatrudnienia, zapisu umow O prace

Cywilno-prawnych).

& O

+ Dodaj zadanie

Rys. 4.21. Elementy budujace poczucie komfortu pracownikéw zdalnych — przyktadowe
zadania (czg¢$¢ trzecia)

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie podrozdziatow 4.4, 1.5.212.1.3.

Model nalezy traktowac jako prezentujacy przyktadowy stan w przedsigbiorstwie.
Zadaniem menedzerow jest stworzenie podobnej tablicy dla swojego przedsigbiorstwa

1 umieszczenie poszczegdlnych diagraméw w odpowiedniej kolumnie stanu realizacji,
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z jednoczesnym sprawdzeniem jej priorytetu oraz przypisaniem zadania do odpowiedniej
jednostki. Ostatecznie wykonanie zadania ma doprowadzi¢ do sytuacji, gdy wszystkie
elementy znajdg si¢ w ostatniej kolumnie, czyli dany obszar zostanie zbadany, rozwigzany,
sprawdzony i zweryfikowany. Priorytety nalezy traktowac jako kolejno$¢ w czasie, a nie
wage tematu — niektorych dzialan nie mozna odtozy¢ (np. kwestii technologii), nawet jesli
w kontekscie celow czy strategii organizacji nie jest to zadanie najwazniejsze. Elementy
wskazane w prezentowanym modelu moga stanowi¢ podstawe budowania zaangazowania
w warunkach pelnej pracy zdalnej. Kazdy z nich nalezy przeanalizowa¢, uwzgledniajac
specyfike pracy organizacji, strategi¢ i cele, a takze przyjety styl zarzadzania i modele pracy.

Warto pamigtac, ze praca zdalna wymaga bardzie zindywidualizowanego podejscia,
kompetencji menedzerskich ukierunkowanych na wsparcie pracownikoOw 1 wzmocnienie
interakcji oraz zbudowania §rodowiska opartego na zaufaniu i wspolpracy. Powinno si¢
zatem dopilnowac, by wizja, strategia i cele firmy byty spdjne z warto§ciami i potrzebami
pracownikow zdalnych, gdyz daje to szans¢ zwickszenia przywigzania organizacyjnego
pracownikow, ktorego deficyt wystepuje w modelu zdalnym. Wszelkie procesy i1 procedury
powinny by¢ w takim samym stopniu mozliwe do realizacji zdalnie i dla pracownikow
pracujacych w biurze. Nie powinno dopuszcza¢ si¢ do sytuacji, w ktorych pracownicy zdalni
mogliby poczu¢ si¢ dyskryminowani ze wzgledu na model, w jakim pracuja, lub pominigci
w planowaniu szkolen, awanséw czy rozwoju. Umozliwienie pracownikom zdalnym
partycypacji w decyzjach czy dzialaniach wykraczajacych poza ich codzienne obowigzki
moze by¢ réwnie wazne jak dbato$¢ o to, by ich przekaz byl rownie styszalny, jak
w przypadku pracownikow majacych na co dzien osobisty kontakt z kadrg menedzerska
1 decydentami. Innym zasadom powinny podlega¢ tez dziatania wzmacniajgce rOwnowage
pomiedzy zyciem prywatnym i zawodowym pracownika, gdyz brak wyraznej granicy
Ww postaci opuszczenia biura moze doprowadzi¢ do dyskomfortu zardbwno pracownika, jak
1 jego rodziny. Wigkszy nacisk powinno potozy¢ si¢ na budowanie kompetencji zwigzanych
Z samoorganizacja, co umozliwi ograniczenie kontroli i raportow. Wszelkie te procesy warto
mie¢ przemyslane i wdrozone na roéznych etapach pracy pracownika (zarowno przy
rekrutacji, wprowadzaniu, zmianie zespolu, zwalnianiu itp.), dla réznych poziomow
stanowisk (np. uwzgledniajac szkolenia dla kadry menedzerskiej czy odpowiednie
kompetencje dziatu kadr) oraz r6znych modeli pracy zespotoéw (w peini zdalny, mieszany).
Model nalezy taktowa¢ jako sugesti¢ kierunku dzialan i1 uzupelni¢ go o wilasne

doswiadczenia oraz elementy zwigzane z nowymi teoriami na temat pracy zdalnej, bedace;j
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nadal w duzym stopniu obszarem niewiedzy co do dlugoterminowych konsekwencji

1 potrzeb.

4.10. Rekomendacja wdrozenia modelu

4.10.1. Identyfikacja barier i ograniczen wprowadzenia modelu budowania
zaangazowania

Obecnie (grudzien 2023) wydaje si¢, ze pandemia nalezy juz do przesztosci, praca
zdalna jest powszechnie stosowana i nie budzi wigkszych emocji, a Kodeks pracy zostat
znowelizowany 1 wdrozony. Mozna sadzi¢, ze sytuacja nie wymaga wprowadzenia
dodatkowych dziatan w organizacjach zwigzanych z modelem pracy. Przyjecie takiego
zatozenia moze okazac¢ si¢ jednak niewlasciwe, z kilku powodow:

e doswiadczenie z modelem pracy zdalnej jest krotkie — nie ma mozliwosci okreslenia, jak
praca zdalna w takiej skali, jak obecnie jest stosowana, wplynie w dlugim czasie na
zaangazowanie pracownikow;

e praca zdalna byta wprowadzona w sposob nagly, brakowato czasu na przemyslenie
w pelni ewentualnych konsekwencji, za§ obecne rozwigzania s3 raczej nastgpstwem
biezacych dostosowan niz przemyslang dlugoterminows strategia firmy;

e wiedza na temat samego zaangazowania, jego determinant, rodzajow i wplywu jest
wcigz niska 1 wprowadzone modele pracy zdalnej moga nie by¢ skorelowane z metodami
budowania zaangazowania;

e rola bezposredniego przelozonego w odniesieniu do pracy zdalnej jest zwigkszona,
a Swiadomo$¢ tego faktu moze nie by¢ wystarczajaca w kontekscie ksztalcenia
przywodcow ,,zdalnych”;

e nie ma spojnosci pomiedzy wytycznymi Kodeksu pracy?, mocno ukierunkowanego na
prawo i ograniczenie kontroli, a nowoczesnymi modelami zarzadzania, w ktérych
wazniejsze od kontroli jest budowanie zaangazowania;

Wdrozenie modelu budowania zaangazowania w warunkach pracy zdalnej poza
korzysciami dotyczacymi uporzadkowania samego aspektu pracy zdalnej pozwala spojrzec
szerzej na wizj¢, strategi¢ firmy, zatrudnianie pracownikéw, styl zarzadzania i1 inne
elementy, ktore wobec wyzwan i szans XXI wieku powinny by¢ ciagle doskonalone.

Pierwsza bariera wprowadzenia modelu budowania zaangazowania w warunkach

pracy zdalnej moze by¢ brak identyfikacji takiej potrzeby 1 §wiadomosci wpltywu pracy

35 Szczegodly zob. w rozdziale 1.
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zdalnej na wiele aspektow determinujacych przyszio$é przedsiebiorstwa (jak wykazano
powyzej). Bardzo istotna w tym zakresie jest rola nauki, w szczegolnosci nalezy
kontynuowac¢ badania korelacji pomiedzy wymiarem pracy zdalnej a takimi elementami, jak
zaangazowanie, wi¢Z z organizacjg, poczucie przynaleznosci do zespotu, styl zarzadzania
itp.%%, a nastepnie ich wyniki przektadaé na utylitarne wnioski.

Przedsiebiorstwa, ktére dostrzegaja potrzebe wdrozenia modelu budowania
zaangazowania w warunkach pracy zdalnej, koniecznie powinny dokona¢ identyfikacji
ewentualnych barier 1 ograniczen z tym zwigzanych. Bariery zostaty podzielone na czynniki
ekonomiczne, organizacyjne oraz mentalne.

Koszt przeprowadzenia projektu, o ktérym mowa, moze stanowi¢ bariere
ekonomiczng. Mimo ze do wdrozenia modelu nie sg potrzebne kosztowne narzedzia, to
wymaga on zaangazowania szerokiej grupy pracownikéw (oséb zarzadzajacych,
specjalistow od prawa pracy, dziatbw odpowiedzialnych za zasoby ludzkie) i analizy wielu
obszaré6w (badanie poziomu zaangazowania, efektywnos$ci, potrzeb, jakosci zarzadzania,
wiezi z firmg). Oznacza to szerokie badania angazujace pracownikow i menedzerdw, a tym
samym generujace koszty. W przypadku zaangazowania zewnetrznych konsultantow nalezy
liczy¢ si¢ takze z kosztami doradztwa.

Bariera organizacyjng moze by¢ z kolei wysoka §wiadomo$¢, ze zmiana jednego
istotnego elementu organizacyjnego pocigga za soba koniecznos$¢ kolejnych zmian,
uspojnienia procedur, weryfikacji proceséw. Jesli wigc w efekcie wprowadzenia modelu
budowania zaangazowania pojawi si¢ konieczno$¢ adaptacji, to moze to wymagac szerokich
zmian organizacyjnych, na ktore przedsigbiorstwa moga nie znalez¢ zasobéw czasowych.
Rozpoczynajgc wdrozenie modelu, nalezy mie¢ §wiadomos¢, ze zmiany organizacyjne beda
konieczne, by¢ moze w szerokim wymiarze. W tym aspekcie moze pojawic si¢ dyskusja na
temat tego, czy warto angazowac organizacj¢ w zmiany w obszarze, ktory, jak si¢ wydaje,
dziata poprawnie.

Kolejng barier¢ stanowi brak odpowiednich specjalistéw do przeprowadzenia
takiego projektu — model dostosowany jest do réznych pozioméw decyzyjnosci (wyzsza
kadra menedzerska, bezposredni przelozeni, specjaliSci od zasobow ludzkich), jednak
czynnikiem sukcesu moga w tym wypadku okazac¢ si¢ synergia i spdjnos¢. Oznacza to, ze

potrzebny jest opiekun catego projektu, z szerokg wiedza na temat zardGwno zaangazowania,

26 Szerzej na ten temat w podrozdziale 4.11.
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jak i pracy zdalnej, bedacy w stanie potaczy¢ dzialania na wielu poziomach w kompletng
catosc.

Istnieja tez mentalne bariery. PodejScie zgodne z hipoteza, ze budowanie
zaangazowania w warunkach pelnej pracy zdalnej wymaga stosowania motywatorow
ukierunkowanych na indywidualne cechy pracownika, w wielu firmach powinno zosta¢
skonfrontowane z czestym w polskim kontekscie podejsciem do zarzadzania, ktorego cechg
jest formalizacja i centralizacja?’. W opracowaniu cech ,,polskiej kultury organizacyjnej”?®
autorstwva B. Mikuly wspominane s3 takze inne cechy, ktorych kultywowanie stoi
w sprzecznosci z budowaniem zaangazowania (tabela 4.11) totez waznym krokiem moze

by¢ swiadomos$¢ czy w danej organizacji budowanie zaangazowania wg nowoczesnych

metod ma sens — bo jesli nie, to rowniez nie sprawdzi si¢ to w modelu pracy zdalnej

Tabela 4.11. Normy i warto$ci kultury organizacyjnej sprzyjajace wdrazaniu koncepcji
organizacji opartej na wiedzy i cechy polskiej kultury stanowigce barierg
w tworzeniu i funkcjonowaniu tego typu organizacji

Wal-'tOSC.l ! normy pozgdan? Polska kultura organizacyjna
w organizacjach opartych na wiedzy

Heterarchia Hierarchia

Decentralizacja Centralizacja

Pracownicy majg duzy zakres autonomii Podwtadni powinni by¢ zalezni od
przetozonych i oczekuja instrukcji

Przetozony jako trener Zwierzchnik jest niedostepny

Demokratyczne style kierowania Dominacja autokratycznych stylow
kierowania

Wiedza jako zrodlo wladzy Uprawnienia formalne jako zrédto wiadzy

Dziatania kazdorazowo dostosowane do Dziatania silnie ustrukturalizowane

sytuacji

Minimum formalizacji Wysoki poziom formalizacji

Akceptowanie niepewnosci Unikanie niepewnosci

Tolerowanie odmiennych opinii Traktowanie odmiennych opinii jako
zagrozenia

Postrzeganie nietypowych zdarzen jako Postrzeganie nietypowych zdarzen jako

zrédta inspiracji i nowych szans zagrozenia

27 B. Mikula, Polska kultura organizacyjna jako zrédio barier organizacji opartych na wiedzy, ,,Zeszyty
Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie” 2010, nr 820, s. 77.
28 Tamze.
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Elastyczny czas pracy dostosowany do Scisle okreslony czas pracy
potrzeb

Zaufanie i ograniczenie mechanizmow Niski poziom zaufania do
kontroli wspolpracownikow, rozbudowane

mechanizmy kontroli

Nacisk na wysokie wyksztalcenie, wiedz¢ i | Zatrudnienie personelu o niskich

umiejetnosci kwalifikacjach na poziomie wykonawczym
Wiedza i umiej¢tnosci jako podstawowe Uzaleznienie awansu
kryterium awansu od przynalezno$ci do konkretnej grupy

1 koneks;ji
Pelna otwarto$¢ w procesach Sktonno$¢ do ograniczenia dostepu
komunikacyjnych do informac;ji, traktowanie informacji jako

zrodia wladzy

Angazowanie pracownikow Rozwigzywanie probleméw
w rozwigzywanie problemow dotyczacych | przez kierownikow i specjalistow
ich pracy

Redukcja kosztow w celu pozyskania Redukcja kosztow w celu zwickszenia
srodkow inwestycyjnych zyskow

na dalszy rozwdj 1 realizacje
wyznaczonych celéw

Wyznaczone cele sg podstawa Przekonanie, ze pozostato duzo czasu
podejmowanych aktualnie dziatan do podj¢cia dzialan zmierzajacych
do osiggnigcia przysztych celow

Zrédto: B. Mikuta, Polska kultura organizacyjna.. ., s. 77.

Proponowany model budowania zaangazowania moze sta¢ w sprzeczno$ci
z elementami polskiej kultury organizacyjnej, zatem zanim podejmie si¢ decyzje o jego
wdrozeniu, nalezy ustali¢, czy nowoczesne metody zarzadzania maja pozostawac spojne
z wyobrazeniem o kierowaniu zespotem, jakie majg wtasciciele czy decydenci. Nie jest
rekomendowane pozorne wprowadzanie rozwigzan majacych na celu budowanie
zaangazowania, podczas gdy nie jest to wpisane w kulture przedsigbiorstwa. Btedem moze
by¢ réwniez ogloszenie projektu i porzucenie go w trakcie — model jest mocno
ukierunkowany na powigzanie potrzeb pracownikéw z dziataniami organizacji, dlatego
obiecanie ludziom wdrozenia modelu ukierunkowanego na ich indywidualne cechy,

a nastgpnie zaniedbanie czy porzucenie projektu moze przynies¢ skutek odwrotny.

4.10.2. Okreslenie korzysci wdrozenia modelu

Najwicksza korzyscia wdrozenia modelu jest podniesienie prawdopodobienstwa
uzyskania postawy zaangazowania w zdalnym zespole. Jak wykazano w rozdziale drugim

(rys. 2.1). zaangazowanie ma wplyw na finanse, zadowolenie klientow, satysfakcje
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pracownikow i ogoélnie rozwdj firmy. Model zbudowany jest w taki sposob, zeby wzia¢ pod

uwage wiele obszaré6w powigzanych z zaangazowaniem, co stanowi z jednej strony barierg

organizacyjng. Z drugiej strony decyzja o wdrozeniu daje korzy$¢ w postaci audytu stanu
obecnego przedsigbiorstwa réwniez pod katem przywodztwa, organizacji, wizji, strategii

i technologii. Kolejng korzyscia jest mozliwo$§¢ wykorzystania elementéw modelu na

roznych poziomach zarzadzania — pojedynczy menedzer lub specjalista HR moze

wykorzysta¢ dowolny zakres modelu do poprawy zaangazowania w podlegajagcym mu
obszarze. Z punktu widzenia poszczeg6élnych interesariuszy mozna wskaza¢ nastgpujace
glowne korzysci:

e decydenci (wyzsza kadra menedzerska/wiasciciele) — mozliwo$¢ werytikacji wizji
przedsiebiorstwa w konteks$cie stylu zarzadzania, konkurencyjnos$ci na rynku pracy,
rozwoju infrastruktury;

e menedzerowie S$redniego szczebla — uporzadkowanie 1 transparentno$¢ zasad
dotyczacych pracy zdalnej pomi¢dzy zespotami, udostgpnienie prostego narzedzia mniej
dos$wiadczonym menedzerom, weryfikacja jako$ci zarzadzania przez menedzeréw
nizszego szczebla;

e menedzerowie nizszego szczebla (bezposredni przetozeni) — lepsze zrozumienie potrzeb
pracownikow, mozliwo§¢ skorzystania z prostego narz¢dzia, argumentacja we
wdrazaniu poszczegdlnych rozwigzan, nauka nowoczesnego zarzadzania w praktyce;

e dzialy zarzadzania zasobami ludzkimi — uporzadkowanie wytycznych dotyczacych
zatrudniania pracownikéw zdalnych, jasny przekaz do rynku zwigkszajacy atrakcyjnos¢
przedsigbiorstwa dla kandydatow, mozliwos¢ lepszego zrozumienia uwarunkowan
zaangazowania w pracy zdalnej, co daje mozliwo$¢ lepszego dostosowania regulamindéw
pracy, Sciezek rozwoju itp.

Uporzadkowanie zaré6wno barier, jak 1 korzy$ci wdrozenia modelu budowania

zaangazowania zgodnie z tezg, ze wymaga to stosowania motywatorow ukierunkowanych

na indywidualne cechy pracownika, jest o tyle problematyczne, iz zardwno bariery, jak

1 korzysci maja wymiar indywidualny, a tym samym nie jest mozliwe wymienienie ich

wszystkich. Przedstawiony model jest jednoczesnie kompleksowy co do obszaréw, jak

1uproszczony w celu latwej implementacji. Jego struktura i1 wskazane narzedzie
umozliwiaja samodzielng rozbudowe 1 modyfikacje. Warto potraktowaé go jako pierwsza
faz¢ prac nad budowaniem zaangazowania w warunkach pracy zdalnej, a nie zamknigty

produkt. Na dalszy rozwoj beda mieli wptyw zarowno praktycy zarzadzania, rozbudowujacy
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go zgodnie z biezacymi potrzebami, jak i naukowcy, ktérzy moga uzy¢ go do badan nad

okresleniem dtugofalowej perspektywy pracy zdalnej 1 jej wptywu na zaangazowanie.

4.11. Stan niewiedzy do dalszej eksploracji

Pomimo przeprowadzonych w niniejszej pracy badan, istnienia juz szerokiej
literatury przedmiotu, zawierajacej coraz bardziej wnikliwe analizy wptywu pracy zdalne;j
na procesy w przedsigbiorstwach oraz przemiany spoleczne, nadal bledem bytoby
stwierdzenie, ze znane sg konsekwencje wprowadzenia powszechnej petnej pracy zdalne;.
Pozostaje wiele obszaréw niewiedzy, wymagajacych dalszych badan, obserwacji
1 interpretacji. Luka ta wynika z nastgpujacych przestanek:

e okres upowszechnienia pracy zdalnej jest stosunkowo krotki (3 lata), stad wielu skutkow
spotecznych dotyczacych zmiany mentalnosci czy dtugookresowego jej wptywu na
strategie przedsiebiorstw jeszcze nie mozna byto zweryfikowac;

e praca zdalna w powszechnym wymiarze wywolana byla sitag wyzsza (pandemia), przez
co nie zbadano jej wymiaru i zakresu w warunkach ,,normalnos$ci”, a w zwigzku z tym
nie mozna zastosowac predykcji jej wymiaru w przysztosci — wystepuje tak samo
niewielkie prawdopodobienstwo utrzymania jej wymiaru z czasOw pandemii, jak
i powrotu do jej wymiaru sprzed COVID-19;

e oczekiwania w zakresie pracy zdalnej r6znig si¢ w zaleznosci od generacji pracownikow,
dlatego zmiana pokoleniowa na rynku pracy moze wywota¢ skutki dotyczace zard6wno
zastosowania pracy zdalnej, jak 1 strategii czy wartosci firmy, majacych wptyw na
modele pracy;

e rozwijajaca si¢ technologia (np. sztuczna inteligencja) moze mie¢ wplyw na postrzeganie
roli pracownikoéw, a tym samym moze zaistnie¢ potrzeba wigkszej humanizacji pracy,
co modele pracy beda musialy uwzglednic;

e przemiany spoteczne i megatrendy moga by¢ obserwowane w dluzszym okresie —
obecnie mozna jedynie stwierdzi¢, ze praca zdalna moze mie¢ na nie wptyw, ale wiedza
o jego zakresie i kierunkach jest mocno ograniczona;

e globalizacja, gigekonomia, zmiana paradygmatoéw przedsi¢gbiorstw i ich roli spolecznej

moga wplynaé na modele pracy, a przez to przestanki pracy zdalnej mogg si¢ zmienié;
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o style przywodztwa w Polsce podlegaja ewolucji w ostatnich latach, niemniej nadal
zawierajg elementy zwigzane z duzym dystansem wiladzy®® czy ,folwarcznoécig™,
ktore nie sg sprzyjajaca przestanka pracy zdalnej, zatem w zaleznosci od stopnia ich
rozwoju postrzeganie tego modelu i1 jego stosowanie moze nie by¢ identyczne jak
w krajach o bardziej zaawansowanych stylach zarzadzania;

e prawodawstwo (zard6wno na poziomie ustaw powszechnych, jak 1 regulaminow
tworzonych wewnatrz organizacji) moze w istotnym stopniu wptyna¢ na powszechnos¢,
postrzeganie i zadowolenie z pracy zdalnej;

e teoria ,,czarnych tabedzi” (black swans)*' upowszechniona w ostatnich latach poprzez
niespodziewane globalne wydarzenia, jak pandemia czy wojna w Ukrainie, zaklada, ze
mogg nastapi¢ kolejne wydarzenia, ktore zmodyfikujg postrzeganie rzeczywistosci.

Wymienione elementy sprawiaja, ze w nauce nadal powinno si¢ traktowacé prace
zdalng jako luke¢ badawcza, a biorgc pod uwage jej dwustronng korelacje z wymienionymi
powyzej elementami, uzupelnienie niewiedzy powinno mie¢ priorytetowy charakter

w naukach spotecznych. Dalsze badania, z uwzglednieniem aspektu pracy zdalnej, powinny

dotyczy¢ miedzy innymi takich obszarow, jak: koncepcje przywodztwa, strategie

przedsigbiorstw, wspotpraca miedzypokoleniowa, problem zréwnowazenia zycia
zawodowego 1 prywatnego czy wykorzystanie technologii. Rowniez w wymiarze
spotecznym warto odswiezy¢ badania dotyczace roli miast, migracji ludnosci czy
globalizacji — w odniesieniu do zmian wywotanych powszechng praca zdalna.

W sytuacji upowszechnienia pracy z domu moze nastgpi¢ roéwniez zmiana

w relacjach 1wigziach migdzyludzkich 1 rodzinnych — czgstotliwos¢ kontaktow

domownikéw, organizacja zycia rodzinnego, mozliwosci zwigzane z miejscem

zamieszkania stwarzajg nowe wyzwania dla badan psychologicznych. Nawet
prawodawstwo 1 wptyw nowych regul moze oddziatywac na prace zdalna, a praca zdalna —
na tworzenie prawa, czego przykltadem jest nowy Kodeks pracy, zmieniony na skutek
potrzeb zwigzanych z praca zdalna, ale jednoczesnie mogacy wplynaé na jej ograniczenie.
Dalsze badania pozwolg zoptymalizowa¢ determinanty budowania zaangazowania

w pelnej pracy zdalnej w dlugoterminowym wymiarze, gdyz w tym momencie opieraé

2 M. Czerwonka, Charakterystyka wskaznikéw modelu kulturowego Hofstede [w:] J. Ostaszewski (red.),
O nowy tad finansowy w Polsce. Rekomendacje dla animatorow Zycia gospodarczego, Oficyna Wydawnicza
SGH, Warszawa 2015, s. 281-292.

30 ). Santorski, Kultura folwarku przetrwala w  polskich  firmach, forsalpl, 2014,
https://forsal.pl/artykuly/801867,santorski-kultura-folwarku-przetrwala-w-polskich-firmach.html (data
dostepu: 25.02.2020).

31 N.N. Taleb, The Black Swan: The Impact of the Highly Improbable, Random House, New York 2007.
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mozna si¢ na badaniach obrazujacych obecne potrzeby, bez wiedzy o tym, jak postrzeganie
pracy zdalnej w pelnym 1 powszechnym wymiarze bgdzie oceniane przez pracownikow
1 pracodawcow po pieciu czy dziesigciu latach od korzystania z tego modelu. Warto wigc,
realizujac potrzebe dostosowania warunkéw pracy zdalnej do obecnych preferencji, wziaé
réwniez pod uwage mozliwos¢ rezygnacji z tego modelu w przysziosci i przeanalizowac
dziatania, jakie bylyby wowczas niezbedne, oraz konsekwencje dla przedsi¢biorstwa.
Mozna przyjaé, ze réwnie duzym wyzwaniem jak zbudowanie modelu zaangazowania
w warunkach pelnej pracy zdalnej jest zbudowanie modelu zaangazowania w warunkach
rezygnacji z pracy zdalnej. Ten obszar powinien by¢ tym szybciej zweryfikowany, im wigcej
zaistnieje przeslanek, obecnie jeszcze nieznanych, unikania pracy zdalnej jako

powszechnego modelu.



Z.akonczenie

Na wybor tematyki rozprawy miato wpltyw do§wiadczenie specyficznych warunkow,
w jakich w pierwszej potowie 2020 roku znalazto si¢ niemal cate spoteczenstwo. Pandemia
COVID-19 w pierwszej kolejnosci wywolata szereg dziatan podmiotéw odpowiedzialnych
za organizacj¢ zycia spotecznego, ktore pierwotnie zwigzane byty oczywiscie ze zdrowiem
1 zyciem, ale bardzo szybko objety niemal kazdy aspekt funkcjonowania cztowieka, w tym
roéwniez zmienity sposob prowadzenia przedsicbiorstw i spowodowaly ich adaptacje do
biezacej sytuacji. Narazenie wartosci wyzszych (zycie, zdrowie) wywotato migdzy innymi
zmiang paradygmatow w obszarze organizacji pracy, w ktérym przez wiele lat dominowato
przeswiadczenie, ze fizyczna obecnos¢ pracownikow jest konieczna, a praca zdalna stanowi
pewnego rodzaju wyjatek lub benefit. Naturalng konsekwencjg naglej i wymuszonej zmiany
w tym zakresie byto dostosowanie si¢ przedsiebiorstw pod wzgledem technologicznym
1 organizacyjnym do nowych warunkow, wsparcie zwigzane z dziataniami rzadowymi
(prawo, finansowanie itp.) czy spolecznymi (np. zwigkszona tolerancja). Rola nauki jest
natomiast szersza — naukowcy powinni nie tylko wyjasniaé! przeszlo$¢ i reagowaé na
terazniejszo$¢, ale na podstawie badan umie¢ okresli¢ wpltyw danego zjawiska na przysztos$c
1 sposob, w jaki mozna zapobiec jego ewentualnym negatywnym konsekwencjom. Dlatego
punktem wyjsciowym rozprawy bylo postawienie sobie pytan badawczych i okreslenie luk
poznawczych zwigzanych z modelem pelnej pracy zdalnej w kontekscie jej wptywu na
przyszto$¢. Podjeto rozwazania dotyczace obszaru identyfikacji pracownikéw zdalnych
z organizacja, definicji kultury organizacyjnej przedsigbiorstwa pracujacego w modelu
zdalnym, postrzegania i oceny pracownikéw zdalnych w poréwnaniu ze stacjonarnymi,
zmiany roli bezposredniego przelozonego czy bariery pokoleniowej w dlugotrwatym
wprowadzaniu pracy zdalne;j.

Zatozono, ze kwestia zaangazowania pracownikdw moze rdzni¢ si¢ w zaleznos$ci od
modelu pracy i nie ma pewnosci, czy determinanty zaangazowania pozostaja tozsame
z dotychczas zbadanymi. To pozwolito sklaryfikowaé cel rozprawy i jako gtoéwny przyjac
okreslenie umiejgtnosci zbudowania zaangazowania pracownikow w warunkach pelnej
pracy zdalnej. Zatozono, ze cel powinien mie¢ wymiar utylitarny i jest nim stworzenie

modelu budowania zaangazowania w nowym modelu pracy ze wskazaniem odpowiednich

''W. Strawinski, Funkcja i cele nauki — zarys problematyki metodologicznej, ,,Zagadnienia Naukoznawstwa”
2011, nr 3(189).
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narzg¢dzi, rekomendacji, barier i innych elementow, ktore postuzg kadrze menedzerskie;j.
Sformutowano szereg celow poznawczych, metodycznych 1 empirycznych, tak aby
koncowy model opierat si¢ na wiarygodnych i mozliwie pelnych przestankach, zbadanych
w sposOb metodologicznie poprawny. Kluczowym momentem rozprawy bylo postawienie
wilasciwych hipotez. Dokonano tego po badaniach jako$ciowych, ktore, poza
doprecyzowaniem hipotez gldwnych 1 szczegdlowych, ujawnity wiele dodatkowych
watpliwo$ci zwigzanych miedzy innymi z rozbiezno$ciami pomigdzy naukowymi
definicjami zaangazowania a jego powszechnym rozumieniem, korelacji pomig¢dzy
postrzeganiem pracy zdalnej a wiekiem czy stanowiskiem respondentéw czy okresleniem
pojecia petnej pracy zdalnej w kontekscie coraz bardziej umacniajacego si¢ pojecia pracy
hybrydowej. Hipotezy uzupetniono wigc o elementy pomocnicze rdéznicujace stwierdzenia
np. w zalezno$ci od wieku czy stanowiska, a majac na uwadze cel gtowny (utylitarny)
rozprawy, zweryfikowano pytania zadawane w czg$ci poswigconej badaniom ilosciowym
pod katem dostosowania sformutowan do ich powszechnego rozumienia.

Badania jakosciowe pozwolito doprecyzowac hipoteze gldéwng, mowiaca, ze
budowanie zaangazowania w warunkach pelnej pracy zdalnej wymaga stosowania
motywatorow ukierunkowanych na indywidualne cechy pracownika. Potwierdzenie tej
hipotezy bylo kluczowe dla zbudowania modelu, gdyz definiowato, czy zasadne jest
przygotowanie modelu uniwersalnego, czy tez nalezy zalozy¢, ze istniejg takie cechy
pracownikow, ktére wymagaja specyficznych rozwigzan. Przyjeto, ze zardwno
potwierdzenie, jak 1 brak potwierdzenia poszczegdlnych hipotez moze by¢ cenng
wskazowka do budowania modelu. Hipotezy, ktére zostaty potwierdzone, zaprezentowane

sg ponizej, wraz z interpretacja, w jaki sposob rezultat wptynat na dalsze wnioskowanie.

1. Praca zdalna negatywnie wptywa na poczucie identyfikacji pracownika z organizacja
(w badaniach wystepujaca pod pojeciem wiezi z firmg). Potwierdzenie tej hipotezy
powoduje, ze nalezy przyja¢, iz istnieje korelacja pomigdzy modelem pracy
a zaangazowaniem. Nawet jesli ograniczymy pojecie zaangazowania do definicji
zaangazowania organizacyjnego, bezzasadne jest twierdzenie, ze gdy wprowadza si¢
model pracy zdalnej, podejscie do zaangazowania moze pozostaé w niezmienionej
formie. To kluczowy element decydujacy o sensie dalszych dywagacji na temat
koniecznosci stworzenia modelu budowania zaangazowania w warunkach pelnej pracy
zdalnej. Potwierdzenie bowiem, ze praca zdalna oslabia zaangazowanie organizacyjne,

pociaga za soba konieczno$¢ zadbania o zmiang kultury organizacyjnej, a to — zgodnie
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z zasadg tzw. magicznego trojkata zarzadzania (zwanego tez trdjkatem Chandlera)? —
oznacza, ze zmieniajgc elementy kultury organizacyjnej, nalezy takze zadbac o strukture
1 strategie.

2. Praca zdalna nie wpltywa negatywnie na zaangazowanie pracownikéw (rozumiane
powszechnie jako zaangazowanie w prace). Respondenci sg przekonani, ze gdy pracuja
zdalnie, ich wysitek wlozony w pracg nie jest mniejszy. Zestawienie pierwszej 1 drugiej
hipotezy, ktore w uproszczeniu brzmig ,,zaangazowanie w pracy zdalnej spada” oraz
»zaangazowanie w pracy zdalnej nie spada”, u§wiadamia, jak wazne jest wlasciwe
rozumienie pojecia zaangazowania i jak bardzo mylace wnioski mozna wyciggnaé
w przypadku, gdy dokona si¢ zbytniego uogolnienia. Gdyby przyjac¢ tylko hipoteze
druga, mozna by uzna¢ dalsze badania nad modelem budowania zaangazowania w pracy
zdalnej za bezpodstawne, szczegdlnie ze w ramach hipotezy pomocniczej potwierdzono
réwniez, iz ocena wlasnego poziomu zaangazowania jest wyzsza w pracy zdalnej niz
W pracy stacjonarnej. Bez uwzglednienia szerszego i krytycznego podej$cia mozna by
wrecz przyjac zatozenie, ze wprowadzajac prace zdalng, podnosi si¢ zaangazowanie
pracownikow.

3. Praca zdalna nie wptywa negatywnie na efektywno$¢ pracownikow. Potwierdzenie tej
hipotezy jeszcze mocniej mogloby utwierdzi¢ osoby zarzadzajace w przeswiadczeniu,
ze model pracy nie wymusza specyficznych zachowan — skoro poziom zaangazowania
(hipoteza 2) 1 efektywno$ci nie jest nizszy w warunkach pracy zdalnej, to nie ma podstaw
do dziatan interwencyjnych. Potwierdzenie wszystkich trzech hipotez daje jednak inny
obraz: pracownicy w pracy zdalnej beda zaangazowani w prace i beda efektywni w tym,
co robig, lecz niekoniecznie pozostang w przysztosci pracownikami danego
przedsigbiorstwa. Uswiadomienie sobie tego faktu naturalnie wymusza myslenie o pracy
zdalnej w kontekscie dlugofalowym 1 strategicznym, co jest cenng wskazéwka do
budowania modelu. Efektywnos$¢ jest na tyle istotnym elementem prowadzania
przedsigbiorstw, ze postanowiono zbada¢ dodatkowo, czy ocena efektywnosci rozni si¢
w zalezno$ci od indywidualnych cech badanych. Przyjeto, ze taka cechg moze byc¢
poziom stanowiska respondentow, tzn. czy osobami odpowiadajagcymi na zadawane

pytania byli menedzerowie, czy pracownicy liniowi. Zostata takze potwierdzona

2 A. Walecka, A. Zakrzewska-Biclawska, Organizacja w procesach zmian-w drodze do elastycznosci
i innowacyjnosci [w:] A. Adamik (red.), Nauka o organizacji. Ujecie dynamiczne, Wolters Kluwer,
Warszawa 2013, s. 309.
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hipoteza moéwigca, ze ocena poziomu efektywnosci pracownikow zdalnych rézni sie
w zalezno$ci od zajmowanego stanowiska — menedzerowie gorzej oceniali poziom
efektywnosci swoich pracownikow zdalnych niz sami ci pracownicy. Ta potwierdzona
rozbiezno$¢ jest kolejng cenng wskazéwka do budowania modelu — mozna bowiem
wyciagna¢ wniosek, ze zaistnieje dysonans pomigdzy potrzebg menedzera co do
weryfikacji  efektywnosci a  poczuciem pracownikow w tym  obszarze.
Nieuswiadomienie sobie tego faktu moze spowodowa¢ budowanie kultury
organizacyjnej opartej na nadmiernej kontroli.

4. Istnieje zalezno$¢ pomigdzy preferowanym wymiarem pracy zdalnej a wiekiem
badanych. Osoby reprezentujace mtodsze pokolenia (Z i Y) preferujag wigkszy wymiar
pracy zdalnej niz osoby ze starszych pokolen (X i BB). Potwierdzenie tej hipotezy
nawigzuje bezposrednio do hipotezy gltownej] moéOwigcej o tym, ze budowanie
zaangazowania w warunkach pracy zdalnej wymaga stosowania motywatorow
ukierunkowanych na indywidualne cechy pracownika. Dzigki potwierdzeniu tej
hipotezy wiemy, ze wiek pracownika wplywa na postrzeganie pracy zdalnej i ten
parametr nalezy uwzgledni¢ w decyzji o wymiarze jej zastosowania, lub w przypadku
braku mozliwosci dostosowania wymiaru — zadbaé szczeg6lnie o motywatory dla osob
ze starszych pokolen, co wobec skali ich wystgpowania na rynku pracy moze by¢
kluczowe dla zbudowania zaangazowanych struktur (wg GUS? na koniec 2022 roku
osoby majace 45 lat i wigcej stanowily 42,3% ogdlnie zatrudnionych w Polsce).

5. Pracownicy szeregowi sa bardziej zadowoleni z pracy zdalnej niz menedzerowie.
Potwierdzono kolejng hipotezg, zgodnie z ktoérg cechy indywidualne pracownikow
(w tym wypadku poziom stanowiska) sg istotnym elementem, ktory moze wptynaé na
dostosowanie modelu budowania zaangazowania do tych cech. Ewentualny brak
$wiadomosci 0so6b zarzadzajacych o poziomie zadowolenia pracownikdw z pracy
zdalnej i ocena go przez pryzmat wlasnych przekonan moze doprowadzi¢ do
niezrozumienia pomie¢dzy kadrg zarzadzajaca a ogdtem pracownikow, a w efekcie — do
obnizenia zaangazowania. Menedzerowie moga bagatelizowa¢ potrzebe pracy zdalnej
swoich pracownikow i kierowac si¢ zasada, narzucajac np. powr6t do biur, bez glebszej

refleksji.

3 Rocznik Statystyczny Pracy 2023, s. 130, Glowny Urzad Statystyczny, https:/stat.gov.pl/obszary-
tematyczne/roczniki-statystyczne/roczniki-statystyczne/rocznik-statystyczny-pracy-2023,7,8.html (data
dostepu: 28.04.2024).
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Nie zostala potwierdzona hipoteza pomocnicza méwigca, ze ocena poziomu
zaangazowania pracownikoéw zdalnych rézni si¢ w zaleznosci od zajmowanego stanowiska.
Zatozono, ze w modelu pracy zdalnej menedzerowie oceniajg zaangazowanie w prace nizej
niz pracownicy szeregowi. Nie potwierdzono réwniez, ze istnieje zalezno$¢ pomig¢dzy
preferowanym wymiarem pracy zdalnej a stanowiskiem oraz ze przetozeni preferuja
mniejszy wymiar pracy zdalnej niz pracownicy. Brak potwierdzenia tych hipotez jest cenng
wskazoéwka mowiagca o tym, ze cechy indywidualne (w tym wypadku wiek 1 poziom
stanowiska) nie wplywaja jednoznacznie na postrzeganie pracy zdalnej i w niektorych
obszarach cechy te nie musza mie¢ znaczenia lub Ze pewne obszary nie zostaty
wystarczajaco zbadane. To stanowi podstawe do dalszej eksploracji tematu.

Sprawdzenie hipotez stanowito podstawe do opracowania modelu budowania
zaangazowania pracownikow uwzgledniajacego zaréwno sam proces podejmowania decyzji
o pracy zdalnej i jej wymiarze, jak i dobranie odpowiednich czynnikéw budowania
zaangazowania, czy tez kwestie efektywnosci 1 wiezi z organizacja. W modelu
uwzgledniono kwestie cech indywidualnych, jak wiek, pte¢ czy stanowisko, a takze
pozostate dane wynikajace z badan ilo§ciowych, niewykorzystane do testowania hipotez, ale
rowniez wskazujace na trendy i roznice. Model osadzono na konkretnych narzedziach oraz
wzigto pod uwage specyfike organizacji, tak aby kazdorazowo mozna go dostosowac do
potrzeb. Z punktu widzenia autorki rozprawy cel pracy zostat zrealizowany i1 oparty na
rzetelnych badaniach i wlasciwej metodyce.

Nie oznacza to, Ze opracowanie mozna uzna¢ za kompleksowe i wystarczajace, jezeli
chodzi o zbadanie tematyki zaangazowania w pracy zdalnej. Zaistnialy ograniczenia, ktére
spowodowaty, ze temat wymaga dalszej eksploracji, a sama praca moze odnosic si¢ jedynie
do warunkow znanych w okresie jej tworzenia.

Pierwszym i gtéwnym ograniczeniem jest to, Ze w momencie prowadzenia badan
doswiadczenie wigkszo$ci respondentow w zakresie pracy zdalnej bylo krotkotrwate —
odpowiedzi mogly by¢ zaburzone pewnym efektem nowosci, bez znajomosci dtugotrwatych
konsekwencji pracy z domu. Nie wiadomo, czy efektywno$¢, zaangazowanie, wi¢z z firma
z czasem bedzie male¢, czy rosnaé. Oczywiscie mozna ocenic to czg$ciowo przez pryzmat
osoOb, ktore pracowaty zdalnie jeszcze przed pandemia, jednak skala tez ma znaczenie,
a nigdy wczesniej praca zdalna nie wystapita w takim wymiarze. Ten fakt wptywa réwniez
na konieczno$¢ weryfikacji w przyszio$ci pierwotnych zatozen — hipotezy zostaly
sformutowane w duzym stopniu na podstawie badan jako$ciowych i tym samym zostaty

ukierunkowane na aspekty i doswiadczenie os6b pracujacych zdalnie w momencie
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prowadzenia badania — wowczas np. bardzo istotny wydawat si¢ aspekt wieku w kontekscie
pracy zdalnej, bo panowato powszechne przekonanie, ze starszym ci¢zko bedzie pokonac
barier¢ technologiczng. Fakt, Zze nie potwierdzito si¢ to juz w badaniach ilo§ciowych,
prowadzonych kilka miesiecy pozniej, moze $wiadczy¢ o tym, ze wyobrazenia
o przeszkodach i motywatorach pracy zdalnej mogg si¢ dynamicznie zmienia¢ w czasie wraz
Z oswajaniem si¢ z sytuacja.

Kolejnym ograniczeniem byto zdefiniowanie pracy zdalnej — na potrzeby rozprawy
przyjeto skrajne modele (catkowita praca stacjonarna vs. catkowita praca zdalna), jednak
obecnie, po uplywie czterech lat od wybuchu pandemii mozna zaobserwowac, ze
najpowszechniejszym modelem jest praca hybrydowa o tak duzym zr6znicowaniu wymiaru
pracy zdalnej, ze nie jest tatwo zbada¢, kiedy dziatania zwigzane z budowaniem
zaangazowania powinny by¢ juz oparte na zaproponowanym modelu, a kiedy wymiar
stacjonarny uprawnia do stwierdzenia, ze nie ma potrzeby podejmowania dodatkowych
dziatan. Z tego migdzy innymi powodu uwzgledniono w modelu instrukcje dotyczace
podjecia decyzji o wymiarze czasu pracy, jako pierwszego kroku, ktéry w ogole nalezy
wykona¢. Nie rozstrzygnieto jednak, czy np. praca jeden dzien w tygodniu w biurze jest
wystarczajacym rozwigzaniem problemu ostabienia wigzi z firma, czy muszg to by¢ juz np.
trzy dni. Nie sg znane réwniez dtugoterminowe skutki pracy zdalnej w kontekscie trendow
spotecznych 1 gospodarczych — takich jak np. migracje z miasta na wie$, komunikacja,
zagospodarowanie terenoOw (np. kwestia powierzchni biurowych), demografia, i innych, na
ktoére praca zdalna moze mie¢ wpltyw. Nie wiadomo takze, jak nowe przepisy prawa
w dluzszej perspektywie przyczynig si¢ do wymiaru i postrzegania pracy zdalnej ani jak
duze rozwarstwienie moze nastagpi¢ pomigedzy wymiarem pracy pracownikow w jednej
organizacji. Moze np. pojawi¢ si¢ poczucie niesprawiedliwosci wynikajace z faktu, ze
przepisy prawa (a tym samym regulaminy przedsi¢biorstw) réznicuja prawo do wymiaru
pracy zdalnej w zaleznosci od faktu posiadania dzieci, podczas gdy pracownicy, ktorzy
rownie chetnie pracowaliby z domu (z innych zasadnych wedlug nich przyczyn), nie maja
takiego prawa. Badania podejmujace te tematyke ukazaly takze istotne rozbieznosci
pomigdzy $wiatem nauki a codzienng pracg przedsigbiorstw, gdzie na poziomie rozumienia
definicji zaangazowania, efektywnosci, zadowolenia, satysfakcji wystepuja duze roéznice
wskazujace na to, ze jesli nauka ma wspomoc praktyke, to istniej potrzeba symplifikacji
poje¢. Podsumowujac, przedstawiona praca, pomimo dbatosci o kompleksowos$¢, spojnosé

1 metodologie, nie jest wystarczajaca, by mozna byto wyciagna¢ dtugofalowe wnioski.
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Gtownym wnioskiem, jaki mimo wszystko nalezy przyjaé, jest stwierdzenie, ze praca
zdalna nie pozostaje bez wplywu na zaangazowanie i kazda organizacja powinna rozszerzy¢
zwigzane z nig dzialania i procedury rowniez o dbato$¢ o zaangazowanie. Kolejnym
wnioskiem jest wskazanie, Ze postrzeganie pracy zdalnej oraz zapotrzebowanie na nig r6ézni
si¢ w zaleznosci od cech indywidualnych — ze wskazaniem na wiek i poziom stanowiska,
ale z pewnoscig inne cechy, takie jak pte¢, fakt posiadania dzieci, miejsce zamieszkania czy
do$wiadczenie w pracy, powinny by¢ analizowane w konteks$cie procedur i wytycznych
zwigzanych z praca zdalng. Nie zalezy zapominaé, ze dla prawidlowego budowania
zaangazowania kluczowa jest wiedza i umiejetno$ci menedzerdéw, zwlaszcza niskiego
szczebla, a tym samym nalezy wysnu¢ wniosek, ze o zaangazowaniu pracownikow
w warunkach pracy zdalnej istotnie bedzie decydowac¢ poziom umiejetnosci zarzadczych
bezposrednich przetozonych.

Osobista refleksja autorki pracy jest przekonanie, ze jesteSmy dopiero na poczatku
drogi zwigzanej z wprowadzaniem pracy zdalnej. Przez cztery lata prowadzenia badan,
rozméw z przedsigbiorcami, pracownikami i $ledzenia literatury tematu zaobserwowano
ciggle zmiany koncentracji i priorytetow. Poczatkowo byly to wyzwania technologiczne,
potem organizacyjne, nast¢pnie niwelowanie réznic wynikajacych z ré6znych umiej¢tnosci
i sytuacji (np. wieku czy faktu posiadania dzieci), z kolei pozniejszym priorytetem byla
adaptacja nowego Kodeksu pracy, a takze kontroli. Byl okres, kiedy panowato przekonanie
0 tymczasowosci tego rozwigzania, pojawily si¢ programy zachecajace do powrotu do biur.
Wszystkie te tematy w ocenie autorki opieraly si¢ na przestankach stabo umocowanych
w badaniach naukowych, a raczej bazowaty na powszechnych przekonaniach i wtasnych
preferencjach decydentow. W trakcie badan nie spotkano si¢ na rynku pracy ani raz
z twierdzeniem, ze budowanie zaangazowania powinno by¢ glownym czynnikiem
uwzglednianym w koncepcji i modelu pracy zdalnej, podczas gdy wydaje si¢ to naturalne
w $wietle wizji nowoczesnego przywoddztwa i zwigkszajacego si¢ grona mtodych osob na

rynku pracy.
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Zalacznik 1 — kwestionariusz wywiadu

Data wywiadu ...............

Czastrwania .................

Wielko$¢ firmy ...,
Stanowisko ....oooveiiii

Rokuurodzenia .........ccovvieiiiieiiiii .

Prosze¢ opowiedzie¢ o swoim doswiadczeniu z pracg zdalng — w jakim wymiarze Pan/Pani
pracuje zdalnie, od kiedy posiada Pan/Pani do§wiadczenie z pracg zdalna, z czego wynikala
potrzeba lub che¢ pracy zdalnej oraz czy w okresie Pana/Pani pracy zdalnej wigkszos$¢
wspotpracownikéw pracowata zdalnie, czy tez dominowata praca stacjonarna.

OdpowiedZ .....coviiiiiiiiiii

W jaki sposdb zmienita si¢ w Pana/Pani ocenie wi¢z pomi¢dzy Panem/Panig a organizacja
w sytuacji, kiedy zwigkszyl si¢ wymiar pracy zdalnej? Czy Pan/Pani uwaza, ze w przypadku
petnej pracy zdalnej zmienia si¢ sita lub charakter tej wiezi? W jaki sposob?

OdpowiedZ .....covvviiiiiiiii i

Czy zauwazyl/a Pan/Pani roznic¢ w postrzeganiu pracy zdalnej przez wspotpracownikow
1 przez Pana/Panig samego/a w sytuacji, kiedy jej udziat zwigkszal si¢? Czy osoby pracujace
stacjonarnie zmienity w Pana/Pani ocenie podejscie do kolegow pracujacych zdalnie? Jakie
to byly réznice?

OdpowiedZ .......oovviiiiiiiiiiiiiii

Jak zmienita si¢ rola bezposredniego przetozonego w warunkach pracy zdalnej?

OdpowiedZ ....covvniiiii i
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Czy zauwazyl/a Pan/Pani istotne réznice w podejsciu do pracy zdalnej w zaleznos$ci od
wieku pracownika? Jakby je Pan/Pani scharakteryzowal/a 1 czym wedtug Pana/Pani sg one
wywolane?

OdpowiedZ .....oovvnviiiiiiiii e

Prosze scharakteryzowac, co stanowi dla Pana/Pani kulturg organizacyjng? Czy Pana/Pani
podejscie do tego zagadnienia zmienito si¢ na skutek pracy zdalnej?

OdpowiedZ ........covviiiiiiiiiiiiiiii

Prosze zdefiniowa¢ pojgcie zaangazowania pracownika? Po czym mozna poznaé, ze
pracownik jest zaangazowany?

OdpowiedZ ........covviiiiiiiiiiiiiiiii

Prosze wymieni¢ gtowne czynniki poprawiajace zaangazowanie pracownikow w warunkach
pracy zdalnej, prosze¢ uzasadni¢ kazdy z nich.

OdpowiedZ .......ooovviiiiiiiiiiiiiii

Prosze wymieni¢ gtdéwne czynniki pogarszajgce zaangazowanie pracownikow w warunkach
pracy zdalnej, prosze¢ uzasadni¢ kazdy z nich.

OdpowiedZ ........covviiiiiiiiiiiiiiii

W jaki sposéb Pan/Pani kontroluje swoich pracownikow lub jest Pan/Pani kontrolowany/a
przez swojego przetozonego w warunkach pracy zdalnej? Czy dostrzega Pan/Pani roznice
w podejsciu w stosunku do pracy w biurze?

OdpowiedZ .....ovvniiiiiiiiiiii

Jak scharakteryzowatby/alaby Pan/Pani swoj styl zarzadzania lub jesli nie jest Pan/Pani
menedzerem — jak scharakteryzowatby/ataby Pan/Pani styl zarzadzania swojego
przetozonego? Ktoéra z wymienionych cech zarzadzania zmienita si¢ lub powinna si¢
zmieni¢ w warunkach pracy zdalnej?

OdpowiedZ ....covvniiiii i
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Proszg opisa¢, jaki sposob wedlug Pana/Pani budowaé zaangazowanie pracownikow
w warunkach pelnej pracy zdalne;j?

OdpowiedZ .......ocovviiiiiiiiiiiiii

W jaki sposob praca zdalna wpltywa na zaangazowanie pracownikéw? Czy wedhug
Pana/Pani obniza je, zwigksza, czy nie ma wptywu?

OdpowiedZ ....covvniiii i

Co przeszkadza w budowaniu zaangazowania pracownikdéw w warunkach petnej pracy
zdalnej?

OdpowiedZ .....oovvvviiiiiiiiii e

Zalacznik 2 — Kwestionariusz badania ankietowego

Dzien dobry,

w ramach przygotowan pracy doktorskiej realizuj¢ badanie na temat pracy zawodowe;j
w modelu stacjonarnym i zdalnym. Bed¢ wdzigeczna za wypetnienie ponizszej ankiety, co
zajmie Panu/Pani nie wigcej niz 10 minut.

Udziat w badaniu jest dobrowolny. Gwarantuj¢ poufno$¢ odpowiedzi zgodnie z ustawa
o ochronie danych osobowych oraz kodeksem etycznym obowigzujagcym w badaniach rynku
1 opinii publicznej. Uzyskane wyniki beda przeze mnie prezentowane jedynie

w zestawieniach zbiorczych.
Czes¢ rekrutacyjna + metryczka

R1. Czy obecnie pracuje Pan/Pani zawodowo?
Tak

Nie (zakoncz badanie)

R2. Czy na jakimkolwiek etapie kariery zawodowej pracowal/a Pan/Pani zdalnie?
Tak

Nie (zakoncz badanie)

R3. Ile ma Pan/Pani lat?
Mniej niz 18 lat (zakoncz badanie)

1826 lat
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27-42 lata
43-57 lat
58 lat 1 wigcej

R4. Jaki poziom stanowiska zajmuje Pan/Pani w firmie?

Mtodszy specjalista/specjalista/starszy specjalista/samodzielne stanowisko (nie zarzadzam
ludzmi)

Kierownik/koordynator/menedzer (zarzadzam ludZmi, ale nie innymi
kierownikami/koordynatorami/menedzerami)

Dyrektor/prezes (zarzadzam kierownikami/koordynatorami/menedzerami)

Zaden z powyzszych (zakoricz badanie)

R5. Tle 0s6b zatrudnia firma, w ktorej Pan/Pani pracuje?
1- 9 pracownikow

10—49 pracownikoéw

50-249 pracownikoéw

250 1 wigcej pracownikow

R6. Pleé:
Kobieta

Mezczyzna

R7. Czy pracowal/a Pan/Pani zdalnie przed pandemig koronawirusa?
Tak
Nie (przejscie do pytania R11)

R8. Jak czgsto wykonywal/a Pan/Pani prace zdalnie przed pandemia koronawirusa?
Codziennie lub prawie codziennie

Dwa lub trzy dni w tygodniu

Kilka dni w miesigcu

Kilka dni w roku
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R9. Jak dlugo trwat okres przed pandemia koronawirusa, podczas ktérego pracowat/a

Pan/Pani zdalnie?

Kroécej niz trzy miesigce
Od trzech miesigcy do roku
Od roku do dwdch lat

Dwa lata i dtuze;j

R10. Ilu pozostatych pracownikéw firmy réwniez pracowato zdalnie przed pandemig

koronawirusa? Prosze¢ oszacowac ich odsetek.

Do 25%
26-50%
51-75%
76—100%

R11. Czy pracowal/a Pan/Pani zdalnie w trakcie pandemii koronawirusa?
Tak
Nie (przejscie do pytania R15)

R12. Jak czgsto wykonywal/a Pan/Pani prac¢ zdalnie w trakcie pandemii koronawirusa?

Codziennie lub prawie codziennie
Dwa lub trzy dni w tygodniu
Kilka dni w miesigcu

Kilka dni w roku

R13. Jak dlugo trwat okres w trakcie pandemii koronawirusa, podczas ktorego pracowatl/a

Pan/Pani zdalnie?

Krocej niz trzy miesiace
Od trzech miesigcy do roku
Od roku do dwoch lat
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Dwa lata i1 dtuzej

Przez caty okres pandemii

R14. Tlu pozostatych pracownikdéw firmy réwniez pracowato zdalnie w trakcie pandemii
koronawirusa? Prosze¢ oszacowac ich odsetek.

Do 25%

26-50%

51-75%

76—100%

R15. Czy obecnie pracuje Pan/Pani zdalnie?

Tak

Nie (przejscie do pytania 1)

R16. Jak czgsto wykonuje Pan/Pani obecnie pracg zdalnie?
Codziennie lub prawie codziennie

Dwa lub trzy dni w tygodniu

Kilka dni w miesigcu

Kilka dni w roku

R17. Od kiedy wykonuje Pan/Pani prac¢ zdalnie?

Krécej niz trzy miesigce
Od trzech miesigcy do roku
Od roku do dwoch lat

Dwa lata i1 dtuze;j

R18. Ilu pozostatych pracownikow firmy roéwniez pracuje obecnie zdalnie? Prosze
oszacowac ich odsetek.

Do 25%

26-50%

51-75%

76-100%
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Badanie wlasciwe

Blok 1 — praca zdalna a zaangazowanie

Jak opisalby/ataby Pan/Pani swoja obecna wi¢z z firma?

(mozna zaznaczy¢ 1 odpowiedz)

Zdecydowanie silna
Raczej silna
Trudno powiedzie¢
Raczej staba

Zdecydowanie staba

Jak opisatby/ataby Pan/Pani swoja wi¢z z firmg w warunkach pracy zdalne;?

(mozna zaznaczy¢ 1 odpowiedz)

Zdecydowanie silniejsza niz w warunkach pracy stacjonarnej
Raczej silniejsza niz w warunkach pracy stacjonarnej

Taka sama jak w warunkach pracy stacjonarnej

Raczej stabsza niz w warunkach pracy stacjonarne;j

Zdecydowanie stabsza niz w warunkach pracy stacjonarnej

Jak ocenia Pan/Pani poszczeg6lne
elementy swojej wiezi z firma
w warunkach pracy zdalnej?
(mozna zaznaczy¢ 1 odpowiedz w ramach
kazdego wariantu)

warunkach pracy stacjonarnej
pracy stacjonarne;j
Takie samo jak w warunkach
pracy stacjonarnej
pracy stacjonarne;j
Zdecydowanie stabsze niz w
warunkach pracy stacjonarnej

Zdecydowanie silniejsze niz w
Raczej silniejsze niz w warunkach

Raczej stabsze niz w warunkach

Poczucie przynalezno$ci do firmy

Poczucie izolacji 1 wyobcowania

Zainteresowanie tym, co dzieje si¢ w firmie

Aktywne uczestnictwo w zyciu firmy
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Poczucie wspolnoty celow firmowych

Utozsamianie si¢ z  warto$ciami
firmowymi

Poczucie wigzi ze wspotpracownikami

Blok 2 — poziom zaangazowania pracownika w warunkach pracy zdalnej

Jak ocenia Pan/Pani poziom swojego zaangazowania w wykonywang prace w warunkach
pracy zdalnej?

(mozna zaznaczy¢ 1 odpowiedz)

Zdecydowanie dobrze

Raczej dobrze

Trudno powiedzie¢

Raczej zle

Zdecydowanie Zle

Jak okreslitby/aby Pan/Pani poziom swojego zaangazowania w wykonywang prace
w warunkach pracy zdalnej w poréwnaniu z warunkami pracy stacjonarnej?

(mozna zaznaczyé 1 odpowied?)

Zdecydowanie wyzszy niz w warunkach pracy stacjonarnej

Raczej wyzszy niz w warunkach pracy stacjonarnej

Tak samo wysokie jak w warunkach pracy stacjonarnej

Raczej nizszy niz w warunkach pracy stacjonarnej

Zdecydowanie nizszy niz w warunkach pracy stacjonarnej

Y £ > Y
W jakim stopniu zgadza si¢ Pan/Pani s < S -2 o g
Z ponizszymi stwierdzeniami dotyczacymi g % gﬁ '§ Koy % g _céls
Pana/Pani pracy w warunkach zdalnych? % -§ o g ; -§ % S
(mozna zaznaczyé 1 odpowiedz w ramach F% D -:J—), = § 2 % .;
kazdego z ponizszych wariantow) 9 § 'g e~ g =

N ~ 4 N

Zazwyczaj czuj¢ si¢ zmotywowany do pracy
w warunkach zdalnych

Trudno mi oderwaé¢ si¢ od mojej pracy
w warunkach zdalnych

Czuje entuzjazm 1 pozytywne nastawienie,
pracujac w warunkach zdalnych
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Zdarza mi si¢ pracowaé po godzinach badz
zrobi¢ co$ wigce] niz okreslone minimum
w ramach pracy zdalne;j

Pracujagc zdalnie, wykazuje si¢ wiasng
inicjatywa

Mam poczucie sensu wykonywanej pracy
w warunkach zdalnych

Jak ocenia Pan/Pani efektywno$¢ swojej pracy w warunkach zdalnych?
(mozna zaznaczyé 1 odpowied?)

Zdecydowanie lepiej niz w warunkach pracy stacjonarnej

Raczej lepiej niz w warunkach pracy stacjonarne;j

Tak samo jak w warunkach pracy stacjonarne;j

Raczej gorzej niz w warunkach pracy stacjonarne;j

Zdecydowanie gorzej niz w warunkach pracy stacjonarnej

Blok 3 — zaangaZzowanie a empatia, inteligencja emocjonalna i styl zarzadzania

przelozonego

Jak ogoélnie ocenia Pan/Pani jako$¢ przywddztwa swojego bezposredniego przelozonego
w warunkach pracy zdalnej?

(mozna zaznaczy¢ 1 odpowiedz)

Zdecydowanie dobrze (przejscie do pytania 9, nastepnie 11)
Raczej dobrze (przejscie do pytania 9, nastepnie 11)
Trudno powiedzie¢ (przejscie do pytania 11)

Raczej zle (przejscie do pytania 10)

Zdecydowanie zle (przejscie do pytania 10)

Dlaczego ocenia Pan/Pani dobrze jako$¢ przywodztwa swojego bezposredniego
przetozonego w warunkach pracy zdalnej?

(mozna zaznaczy¢ dowolng liczbe odpowiedzi)

Dobrze organizowat prace zespotu

Wyznaczat jasne cele

Dbat o relacje miedzy cztonkami zespotu

Dbat o komunikacj¢ zespotu z resztg firmy
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Wykazywatl zainteresowanie samopoczuciem pracownika

Budowat osobiste relacje z pracownikiem

Okazywat pracownikowi zaufanie

Nie stosowat wobec pracownika nadmiernej kontroli

Wspieral pracownika w rozwigzywaniu zgloszonych przez niego problemow
Dostosowat styl zarzadzania do warunkoéw pracy zdalne;j

Doceniat pracownika za wykonang prace

Inna odpowiedz, jaka? ...

Dlaczego ocenia Pan/Pani Zle jakos¢ przywddztwa swojego bezposredniego przetozonego
w warunkach pracy zdalnej?

(mozna zaznaczyé dowolng liczbe odpowiedzi)

Zle organizowat prace zespohu

Wyznaczat niejasne cele

Nie dbat o relacje miedzy cztonkami zespotu

Nie dbatl o komunikacj¢ zespotu z resztg firmy

Nie wykazywal zainteresowania samopoczuciem pracownika

Nie budowat osobistych relacji z pracownikiem

Nie okazywat pracownikowi zaufania

Stosowat wobec pracownika nadmierng kontrole

Nie wspierat pracownika w rozwigzywaniu zgloszonych przez niego problemow
Nie dostosowat stylu zarzadzania do warunkéw pracy zdalnej

Nie doceniat pracownika za wykonang prace

Inna odpowiedz, jaka? ...

Jak Pan/Pani ocenia swojego bezposredniego
przetozonego w warunkach pracy zdalnej pod
wzgledem ponizszych kryteriow?
(mozna zaznaczyé 1 odpowiedz w ramach
kazdego z ponizszych wariantow)

Zdecydowanie
dobrze
Raczej dobrze
Trudno powiedzie¢
Raczej zle
Zdecydowanie Zle

Empatia

Troska o stan psychiczny pracownika

Motywowanie pracownika
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Umiejetno$¢ wspotpracy i budowy relacji

Umiejetno$¢ panowania nad emocjami

Wspieranie rozwoju pracownikow

Powierzanie pracownikowi ambitnych zadan

Wiaczanie pracownika w proces
podejmowania decyz;ji

Zachgcanie pracownikow do proponowania
wlasnych rozwigzan

Zaufanie na linii przelozony—podwtadny

Ktory z ponizszych opisow najlepiej oddaje styl zarzadzania stosowany przez Pana/Pani
bezposredniego przetozonego w warunkach pracy zdalnej?

(mozna zaznaczy¢ 1 odpowiedz)

Autokratyczny — silna kontrola pracownika, wymagajacy i1 zachowujacy spory dystans
przelozony, jasno sprecyzowane zadania

Liberalny — maksimum swobody w zakresie wykonywania zadan, zapewnienie
odpowiednich narzedzi do pracy przez przetozonego przy braku oceny pracownika i kontroli
efektow

Demokratyczny — wydawanie polecen i wyznaczanie celéw przez przelozonego przy
pozostawieniu pewnej swobody odnosnie do sposobow ich realizacji, partnerskie i zyczliwe

traktowanie pracownikow oraz zaufanie na linii przetozony—podwtadny

Jak ocenia Pan/Pani skuteczno$¢ wskazanego stylu zarzadzania w budowaniu
zaangazowania pracownikoéw podczas pracy zdalnej?

(mozna zaznaczy¢ 1 odpowiedz)

Zdecydowanie dobrze

Raczej dobrze

Trudno powiedzie¢

Raczej zle

Zdecydowanie zle

Jak okres$lilby/aby Pan/Pani swoje wymagania wzgledem bezposredniego przelozonego
w warunkach pracy zdalne;j?

(mozna zaznaczy¢ 1 odpowiedz)



Zdecydowanie wyzsze niz w warunkach pracy stacjonarnej

Raczej wyzsze niz w warunkach pracy stacjonarnej
Takie samo jak w warunkach pracy stacjonarnej

Raczej nizsze niz w warunkach pracy stacjonarne;j

Zdecydowanie nizsze niz w warunkach pracy stacjonarnej

Blok 4 — zaangazowanie a przynalezno$¢ pokoleniowa

Czy jest Pan/Pani zadowolony/a z pracy w trybie zdalnym?

(mozna zaznaczyé 1 odpowied?)
Zdecydowanie tak

Raczej tak

Trudno powiedzie¢

Raczej nie

Zdecydowanie nie
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Ktore z ponizszych kwestii stanowity dla Pana/Pani
wyzwanie podczas pracy zdalnej?
(mozna zaznaczy¢ 1 odpowiedz w ramach kazdego
z ponizszych wariantow)

Zdecydowanie tak

Raczej tak

Trudno powiedzie¢

Raczej nie

Zdecydowanie nie

Zachowanie rownowagi mi¢dzy zyciem zawodowym
a prywatnym

Brak bezposrednich kontaktow ze
wspolpracownikami

Rozpraszanie uwagi

Samotno$¢ i poczucie izolacji

Staba komunikacja ze wspotpracownikami

Problemy technologiczne

Brak spokojnego miejsca do pracy

Staba motywacja do pracy

Niskie zaangazowanie w wykonywang prace

Brak poczucia sensu wykonywanej pracy

Brak nadzoru ze strony przetozonego
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Jak czesto najchetniej pracowatby/ataby Pan/Pani zdalnie?

(mozna zaznaczy¢ 1 odpowiedz)

Praca zdalna przez 5 dni w tygodniu z ewentualnymi sporadycznymi wizytami w siedzibie
firmy

4 dni pracy zdalnej i 1 dzien pracy stacjonarnej

3 dni pracy zdalnej 1 2 dni pracy stacjonarnej

2 dni pracy zdalnej i 3 dni pracy stacjonarnej

1 dzien pracy zdalnej i 4 dni pracy stacjonarnej

Praca stacjonarna przez 5 dni w tygodniu

Blok 5 — czynniki poprawiajace i oslabiajace zaangazowanie w warunkach pracy

zdalnej

Proszg¢ oceni¢ wptyw ponizszych czynnikow
na popraw¢ Pana/Pani zaangazowania w
warunkach pracy zdalnej
(mozna zaznaczy¢ 1 odpowiedz dla kazdego
wariantu)

Zdecydowanie duzy
Raczej duzy
Trudno powiedzie¢
Raczej maty
Zdecydowanie maty

Odpowiednia organizacja pracy

Czesty kontakt ze wspotpracownikami

Wyznaczenie jasnych zasad pracy zdalnej
w firmie

Dostep do odpowiednich technologii
1 narzedzi pracy

Posiadanie zapewniajacego spokdj miejsca do
pracy

Poczucie zaufania do przelozonego

Swobodne rozmowy niezwigzane z praca

Silna kontrola ze strony przetozonego

Jasne cele okreslone przez przetozonego

Bycie docenianym przez przetozonego

Poczucie sensu wykonywanej pracy

Wsparcie ze strony przetozonego
w realizacji zadan stuzbowych

Troska ze strony przetozonego o moje
samopoczucie i stan psychiczny
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Proszg¢ oceni¢ wptyw ponizszych czynnikow
na spadek Pana/Pani zaangazowania
w warunkach pracy zdalnej
(mozliwos¢ zaznaczenia 1 odpowiedzi dla
kazdego wariantu)

Zdecydowanie duzy

Raczej duzy

Trudno powiedzie¢

Raczej maty

Zdecydowanie maty

Brak odpowiedniej organizacji pracy

Staby kontakt ze wspotpracownikami

Brak jasnych zasad pracy zdalnej w firmie

Brak dostepu do odpowiednich technologii
1 narzedzi pracy

Brak zapewniajacego spokdj miejsca do pracy

Brak zaufania do przetozonego

Brak swobodnych rozméw niezwigzanych
Z praca

Silna kontrola ze strony przetozonego

Niejasne cele okreslane przez przetozonego

Brak docenienia przez przetozonego

Brak poczucia sensu wykonywanej pracy

Brak wsparcia ze strony przelozonego
w realizacji zadan stuzbowych

Brak troski ze strony przetozonego o moje
samopoczucie 1 stan psychiczny

Jesli chciatby/ataby Pan/Pani otrzyma¢ podsumowanie wynikow po zakonczeniu badania,

prosze poda¢ swoj adres e-mail.

Podajac swoj adres e-mail wyrazasz zgod¢ na przetwarzanie swoich danych osobowych

przez firm¢ Aneta Waszkiewicz, z siedzibg w Stanistawiu Dolnym 255, kod pocztowy

34-130 dla potrzeb niezbednych do przeprowadzenia badan oraz analizy wynikow tych

badan, zgodnie z art. 6 ust. 1 lit. a Rozporzadzenia Parlamentu Europejskiego i1 Rady (UE)

2016/679 z dnia 27 kwietnia 2016 roku w sprawie ochrony oséb fizycznych w zwigzku

z przetwarzaniem danych osobowych i w sprawie swobodnego przeptywu takich danych

oraz uchylenia dyrektywy 95/46/WE (RODO). Wyrazona przez Ciebie zgoda moze by¢

wycofana w kazdej chwili.
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Dzigkuj¢ za udzial w badaniu.
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