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Wstep

Niniejsza publikacja w duzej mierze poSwiecona jest zagadnieniu, jak przy-
gotowal sie do wdrozenia systemu pracy zdalnej, z podkresleniem wielu
aspektéw koniecznych do zweryfikowania potrzeb organizacji w tym zakre-
sie. System pracy zdalnej to rozwigzanie wymagajace ogromnej odpowie-
dzialnosci, racjonalnego podejscia i precyzyjnego przygotowania z uwagi na
specyficzne uwarunkowania prawne oraz te dotyczace sposobu zarzadzania
firma. W zakresie zarzadzania chodzi przede wszystkim o koncentracje na
wynikach pracy gléwnie w odniesieniu do poszczegblnych zatrudnionych.
Ze wzgledu na charakter swojej pracy osoby pracujace na odleglosé napo-
tykaja problemy inne niz te dotykajace osob zatrudnionych w sposéb trady-
cyjny, na przyklad zwigzane z dyskryminacjg w zakresie czasu pracy, stan-
dardéw miejsca pracy czy dostepu do szkolef, a takze z izolacjg spoteczng
oraz rozmyciem granic miedzy pracg a zyciem prywatnym. Przed decyzja
o wdrozeniu pracy zdalnej muszg by¢ poznane faktyczne potrzeby takiego
rozwigzania oraz mozliwe w realiach danej firmy korzysci i koszty wdroze-
nia (réwniez koszty spoleczne). Warunkiem koniecznym do spetnienia zasad
pracy zdalnej, wedlug najszerszej definicji, jest wykorzystanie do kontaktu
z pracodawcg przede wszystkim technologii informacyjnej bez koniecznosci
regularnego kontaktu osobistego, ewentualnie z kontaktem osobistym ogra-
niczonym (model hybrydowy).

Zgodnie z definicja Miedzynarodowej Organizacji Pracy praca zdalna to
praca wykonywana w miejscu innym niz siedziba firmy lub przedsiebiorstwa
i w zwigzku z tym bez osobistego kontaktu pracownika ze wspoélpracowni-
kamij jest to mozliwe dzieki nowym technologiom w urzadzeniach stuzacych
komunikowaniu sie.

Nalezy zdecydowanie podkreslié, ze w kazdej organizacji wdrazanie
pracy zdalnej dla samego jej wdrozenia nie ma wigkszego sensu — wczeSniej
musza by¢ uwzglednione faktyczne potrzeby takiego rozwigzania. Wazne jest
réwniez uSwiadomienie mozliwych do osiagniecia w realiach danej firmy
korzysci. Powinny takze zosta¢ oszacowane koszty wdrozenia (w tym koszty
spoleczne).
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Pamietajmy, ze przepisy o pracy zdalnej oznaczaja konkretne obowiazki
po stronie pracodawcy, ktére sa zwigzane z ponoszeniem kosztéw. Praca
zdalna, nawet w formule do$¢ ograniczonej czy tez w formule hybrydowej,
a takze w duzej mierze — ze wzgledu na specyficzne uwarunkowania prawne,
wymaga powaznego i odpowiedzialnego podejscia. Oznacza to koniecznosé
odpowiedniego przygotowania catego systemu. Chodzi gléwnie o zmiany
w sposobie zarzadzania przedsiebiorstwem (czescig przedsiebiorstwa) i kon-
centracje na wynikach pracy, rowniez i przede wszystkim — w odniesieniu
do poszczegblnych zatrudnionych. Europejskie standardy prawne (w tym
polskie) gwarantuja odpowiednie warunki pracy dla oséb pracujacych na
odlegltos¢ — bierzemy tutaj pod uwage przede wszystkim zapewnienie dobro-
wolnego charakteru pracy na odlegto$¢ oraz wymagania, by osoby pracujace
na odleglo$¢ mialy takie same prawa jak osoby pracujace w siedzibie praco-
dawcy.

1. Zmiana, ktora juz si¢ dokonala

Pandemia koronawirusa spowodowata wielka zmiane. Nasza praca i nasze
zycie wygladaja zupelnie inaczej niz kilka lat temu. Wiele os6b wiosng
2020 r. zaczeto pracowad zdalnie, a pracodawcy na calym $wiecie podjeli
srodki ostrozno$ci zwigzane z zagrozeniem epidemiag COVID-19. Szybkie
przyswajanie umiejetnosci i technologii potrzebnych do prowadzenia efek-
tywnych spotkan, interakcji z klientami, a takze korzystanie z Internetu
pozwolito firmom nadal dziataé w sposé6b zblizony do tego sprzed przejicia
na prace zdalna.

W naszych krajowych realiach mieliSmy do czynienia z masowym przej-
$ciem tysiecy pracownikdéw na nowga formute. Dla wielu menadzeréw, dla
wielu pracownikéw byla to zupelnie nowa rzeczywisto$¢. Rzeczywistosé,
w ktorej czasem trudno bylo sie odnalezé. Dla pracodawcéw z kolei efek-
tywno$¢ zdalnej pracy stata pod wielkim znakiem zapytania. Na szczescie
dzialy HR, dzialy IT i inne osoby zaangazowane we wdrozenie pracy zdalne;j
stanety na wysokosci zadania. Kierownicy i pracownicy otrzymali pomoc nie
tylko w kwestiach formalnych i organizacyjnych, udzielono im takze wspar-
cia kompetencyjnego. Menadzerowie staneli przed ogromnym wyzwaniem.
Pojawily sie liczne problemy dotyczace komunikacji, konfliktéw, emocji,
rOwniez te zwigzane ze zniecheceniem i wyczerpaniem. W tym miejscu warto
zwroci¢ uwage, ze rozwigzania techniczne oraz technologie byly wazne, ale
doswiadczenie pierwszych miesiecy pandemii pokazato nam, ze w tym akurat
momencie nie musieliSmy sie na nich koncentrowac. Wazniejsze byty kwe-
stie podstawowe — sprawny komputer, podstawowe programy umozliwiajace
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prace, w miare szybkie tacze internetowe, a do tego — przyjete sensowne

zasady komunikacji, przesylania informacji i raportowania.

W pracy zdalnej mamy rowniez tzw. obiektywne okolicznosci, ktére
takze wplywaja specyficznie na funkcjonowanie pracownika w tym nowym
srodowisku. Dla wielu pracownikéw przechodzacych na te formute dom stal
sie tym ,nowym miejscem” — miejscem $wiadczenia pracy. Chociaz trzeba tez
uczciwie przyznadl, ze dla czesci z nas tak czy inaczej warunki domowe byly
warunkami tzw. lepszego wyboru, czesto lubiliSmy prace w domu, prefe-
rowaliSmy pewne godziny, na przyklad poranne lub wieczorne, kiedy mog-
lisSmy w spokoju zaja¢ si¢ raportami i zestawieniami, kiedy mogliSmy prze-
mySleé nowe programy i nowe projekty.

W naszym kraju rowniez pojawil sie przepis (ustawa z 2.03.2020 r.
o szczegblnych rozwigzaniach zwigzanych z zapobieganiem, przeciwdzia-
taniem i zwalczaniem COVID-19, innych chordb zakaznych oraz wywo-
tanych nimi sytuacji kryzysowych, tzw. ustawa covidowa; Dz.U. z 2021 r.
poz. 2095 ze zm.), zgodnie z ktérym praca zdalna byta mozliwa. Przepisy
daly pracodawcy dowolno$¢ w zakresie podejmowania decyzji co do pracy
zdalnej. Nie wprowadzaly ograniczen co do grupy pracownikéw ani rodzaju
czynnos$ci wykonywanych w zwiagzku z realizacjg powierzonych zadan.

Dla pracy zdalnej w rozumieniu wspomnianej wyzej ustawy charaktery-
styczne byly nastepujace elementy:

1) celowos¢ (kontekst epidemii) wykonywania zlecanych przez pracodawce
czynno$ci poza siedzibg firmy;

2) wykorzystywanie zaréwno do kontaktow z pracodawca, jak i do poszcze-
gbélnych czynno$ci w procesie pracy informatycznych, elektronicznych
narzedzi pracy oraz form tacznosci i komunikacji;

3) wystepowanie zwigzku z informacjg — zazwyczaj w tej formule ma miej-
sce przyjmowanie, przetwarzanie (lub wytwarzanie) oraz przekazywanie
informagji.

Ustawa covidowa de facto wprowadzita rowniez nowy model pracy zdal-
nej — prace hybrydowa. Chociaz w wigkszosci przypadkéw polecenia praco-
dawcow dotyczyly pracy catkowicie zdalnej, to w wielu podmiotach, szczeg6l-
nie w drugiej potowie 2020 r. i w roku nastepnym, pojawily si¢ rozwigzania
mieszane. Pracownicy pojawiali si¢ w biurach kilka razy w miesigcu, potem
nieco czesciej, na przyklad jeden lub dwa dni w tygodniu. Dzialo sie tak,
poniewaz ,,czysta” praca zdalna nie we wszystkich strukturach byta efektywna.
Procesy pracy oparte na przepisach i dokumentacji musialy by¢ w jakims stop-
niu realizowane w siedzibie pracodawcy. Podnoszone byty zarzuty dotyczace
op6znien lub wrecz bledéw, nie tylko przez wspotpracownikéw czy klientow,
lecz takze przez podmioty upowaznione do kontroli. Stosunkowo szybko oka-
zalo sie, ze przepisy z marca 2020 r. nie s3 rozwigzaniem optymalnym.
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Jednoczesnie przez wiele miesiecy trwaly prace nad nowelizacja Kodeksu
pracy, ktéra umozliwita na stale wprowadzenie pracy zdalnej do naszego
systemu prawnego. Oczywiscie dotychczasowe przepisy Kodeksu pracy prze-
widywaly mozliwo$¢ $wiadczenia pracy poza zaktadem pracy w formie tele-
pracy, jednak w sposéb mniej elastyczny niz nowa regulacja dotyczaca pracy
zdalnej. Od roku 2007 pojecie telepracy funkcjonowato w naszych realiach
firm i instytucji, ale nie byto ono zbyt rozpowszechnione. Oprocz probleméw
praktycznych (m.in. technicznych i finansowych) byly tez problemy natury
interpretacyjnej. Wynikajaca z dotychczasowych przepiséw przestanka regu-
larno$ci wykonywania pracy w formie telepracy budzita watpliwosci — na
przyklad w kontekscie telepracy w modelu hybrydowym (mieszanym).

»Praca w domu”, ,.biuro w domu”, ,,model hybrydowy” - to teraz poje-
cia znane juz milionom ludzi na calym $wiecie. Warto zwr6ci¢ uwage na
najnowszy ,,Raport trendéw 2023. Wynagrodzenia i rynek pracy” przygo-
towany przez Manpower, ktéry przedstawia najnowsze trendy polskiego
i globalnego rynku pracy. Zdecydowana wickszo$¢ badanych przez firme
Manpower (81%) twierdzi, ze pandemia wplyneta na ich sposéb myslenia
o pracy. Ponadto z raportu wynika, ze:

* pracownicy chcg mie¢ wiekszy wplyw na to, kiedy, gdzie i w jaki sposob
wykonujg swoje obowiazki, a praca zdalna nie moze oznaczaé pracy bez
kofica;

* ponad zwykly awans zawodowy cenig sobie takie aspekty, jak spelnienie
osobiste, zdobywanie nowych umiejetnosci i rozwdj; 42% ankietowa-
nych preferuje model hybrydowy, ale az 87% pracownikéw globalnie nie
chce pracowac tylko z biura;

* co wiecej, 64% zatrudnionych rozwazyloby zmiane pracy, gdyby praco-
dawca zaczat oczekiwaé od nich pelnego powrotu do biura; 61% pra-
cownikéw jest zdania, ze praca asynchroniczna tworzy lepsza rownowage
miedzy pracg a zyciem prywatnym, a 42% uwaza, ze jest ona przyszloScia
rynku pracy; jednocze$nie sg wyraznie zauwazane i podkreslane moty-
wacje do powrotu do biura (wiecej interakcji spotecznych — 39% i efek-
tywna wspoipraca — 26%);

* ponadto jedynie 27% pracownikéw i 28% pracodawcow uwaza, ze zatrud-
nieni w formule hybrydowej lub zdalnej maja mniejsze szanse na bycie bra-
nym pod uwage w pierwszej kolejnosci przy awansie w poréwnaniu z pra-
cownikami pracujgcymi z biura (,Raport trendéw 2023. Wynagrodzenia
i rynek pracy”, Manpower Group Polska, Warszawa 02.2023).

Praca zdalna wykonywana w domu lub praca hybrydowa staly sie podsta-
wowymi i najbardziej rozpowszechnionymi rodzajami pracy w tej formule.
Jezeli jest wykonywana w domu, to bezposredni, osobisty kontakt pracow-
nika z pracodawcg nie wystepuje lub jest bardzo rzadki (moze ograniczad
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sie do jednego lub kilku spotkaft w miesigcu). Cala komunikacja, ewentual-
nie jej dominujgca cze$¢, przekazywanie polecen, zadan, materialéw, a takze
zdawanie prac wykonanych i raportéw odbywa sie droga elektroniczng.
W zalezno$ci od rodzaju wykonywanych prac i rodzaju umoéw wigzacych
strony w ten sposOb mozna pracowa¢ dla jednej lub kilku firm. Pamietajmy
o tym, ze nowelizacja Kodeksu pracy przewiduje, iz pracownik moze §wiad-
czy¢ prace dla kilku podmiotéw. Pracodawca nie moze zakazaé pracowni-
kowi jednoczesnego zatrudnienia czy to w ramach stosunku pracy z innym
pracodawca, czy na innej podstawie, na przyktad w ramach umowy zlece-
nia. Wyjatkiem jest sytuacja, gdy z pracownikiem podpisana bedzie umowa
o zakazie konkurengji lub gdy odrebne przepisy stanowig inaczej.

W zaleznosci od réznych czynnikéw, w tym réwniez zasad wynikaja-
cych z przepiséw prawa, domowe stanowisko pracy moze by¢é wyposazone
w sprzet i oprogramowanie przy wigkszym lub mniejszym udziale praco-
dawcy. Co wazne, $wiadczenie pracy w formule zdalnej lub hybrydowej nie
jest juz utozsamiane z nakazem ze strony pracodawcy, nie jest to takze jaki$
specjalny bonus, stato si¢ to po prostu standardem.

Warto w tym miejscu zauwazy(, ze nie mozemy absolutnie wszystkiego
odnosi¢ do pandemii, ktéra rozprzestrzenita sie na Swiecie na poczatku
2020 r. W ostatnim dziesiecioleciu znaczna cze$¢ oséb dorostych aktyw-
nych na rynku pracy przyzwyczaila si¢ do funkcjonowania w §wiecie online.
Korzystanie z portali spolecznosSciowych, czerpanie ze zrodet wiedzy, prze-
gladanie tresci wideo-audio, wreszcie zakupy online — to wszystko stanowito
idealne podloze do tego, abySmy weszli bez wickszych probleméw w Swiat
pracy zdalnej. Oczywiscie nie oznacza to, ze tych probleméw w ogdle nie
bylo; byly i sg catkiem znaczace, bedzie zreszta o nich mowa w dalszych cze-
$ciach niniejszej publikacji.

Bez odpowiedniego planowania i organizacji, a takze bez odpowiedniego
wsparcia i kontroli praca zdalna jest obarczona negatywnymi konsekwen-
cjami zaréwno dla zdrowia fizycznego, jak i zdrowia psychicznego pracow-
nikéw. Pamietajmy, ze przygotowanie, wdrozenie i zarzadzanie pracg zdalna
jest rowniez dziataniem organizatorskim. Scile wiaze sie z podziatem i orga-
nizacjg pracy w przedsiebiorstwie lub instytucji. To powazne przedsiewzie-
cie, ktore przestato by¢ powiazane z jednoznaczng sytuacjg zagrozenia (kon-
tekst pandemii). Ma by¢ sposobem budowania przewag organizacji w sposéb
mozliwy do przyjecia przez pracodawce i w pelni akceptowane przez pra-
cownikéw. Ta akceptacja jest bardzo wazna — pamietajmy rowniez, ze wcigz
sa osoby, ktore postrzegaja dom wytacznie jako miejsce wypoczynku. I dla
nich praca zdalna lub praca hybrydowa nie bedg atrakcyjnym modelem,
w ktorym moga sie realizowaé. Aktualne przepisy prawa pracy zostaly skon-
struowane w taki sposéb, aby narzucanie modelu pracy zdalnej, znane cho-
ciazby z ustawy covidowej, bylo ograniczone do niezb¢ednego minimum.
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Co wazne, praca zdalna przestala by¢ elitarng i waska wyspecjalizowang
telepraca, z ktéra w sensie formalnym i praktycznym mamy do czynienia od
kilkunastu lat. W tej chwili méwimy o zjawisku masowym. Ogélnie rzecz
biorgc, pandemia pokazata ogromny potencjat pracy zdalnej, umozliwiajac
szerokim rzeszom zatrudnionych godzenie czasu pracy z zyciem prywatnym
i rodzinnym. Pracownicy korzystali ze znacznie wigkszej autonomii, z krot-
szego czasu dojazdu do pracy i elastycznosci pracy, bez negatywnego wplywu
na produktywnosé. Od diuzszego czasu wiele podmiotéw podejmuje inten-
sywne starania o powrdt pracownikéw do biur, ale powr6t ten musi byé
starannie przygotowany. Pracownicy przyzwyczaili si¢ juz do korzysci, jakie
daje elastyczno$é, Swiadczenie pracy w bardziej swobodnej formule.

2. Co pokazuje dotychczasowa praktyka?

W chwili kryzysu i niepewnosci spowodowanej pandemia wiele podmiotéw
przeszto na prace zdalng. Odbywato sie to niejako ,,po omacku”, na nie-
pewnym i nieznanym gruncie. Pamietajmy, ze w okresie przed wybuchem
pandemii ten typ pracy byl charakterystyczny dla okresSlonych, wyspecjalizo-
wanych stanowisk. Praca zdalna pobudzila organizacyjne i kulturowe zmiany
w firmach; do tego doszty bardzo szybkie i znaczace inwestycje w infrastruk-
ture informatyczng. Praca zdalna stala sie rzeczywistoscig dla setek tysiecy
réwniez mniej wykwalifikowanych pracownikéw, dla os6b zatrudnionych
na nizszych szczeblach. Oczywiscie wysoko wykwalifikowanym specjalistom
i menadzerom duzo latwiej bylo (i jest) przejs¢ na prace zdalng; zazwyczaj
nie sg przywigzani do miejsca fizycznego Swiadczenia pracy. Przejscie do
tego rodzaju pracy z kolei moze nie by¢ tatwe dla tych, ktérzy wczeséniej nie
korzystali z innych technologii, lub dla tych pracownikéw, ktorzy tradycyjnie
polegaja na interakcjach bezposrednich.

Jednoczes$nie nalezy pamietal, ze w przypadku gdy praca zdalna obej-
muje znaczng cze¢$¢ miejsc pracy w danej branzy lub specjalizacji, to konku-
rencja o prace offline ro$nie. W rezultacie moga sie obnizy¢ dochody pra-
cujgcych w nich oséb. Odptyw specjalistow z biznesowych dzielnic miasta,
ktérzy przechodza na prace zdalna, zmniejsza popyt na biura. W konsekwen-
¢ji spada frekwencja w lokalach gastronomicznych i ustugowych zlokalizo-
wanych na tych terenach, co niekiedy prowadzi do ich likwidacji. W zwigzku
z tym popyt na nieruchomosci komercyjne spada, a jednocze$nie moze wzra-
sta¢ popyt na mieszkania.

W grudniu 2022 r. opublikowano raport Eurofound ,,Upowszechnienie
telepracy: wplyw na warunki pracy i przepisy”. Przedstawiono w nim rezultaty
badania Eurofound dotyczace pracy zdalnej podczas pandemii COVID-19
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w 2020 i 2021 r. Przeanalizowano zmiany w czestotliwosci jej wystepowa-
nia, warunki pracy pracownikéw pracujacych z domu oraz zmiany w przepi-
sach regulujacych kwestie zwigzane z ta formg organizacji pracy.

Kluczowe wnioski wynikajace z tej publikacji sa nastepujace (Eurofound,
»The rise in telework: Impact on working conditions and regulations”, Publi-
cations Office of the European Union, Luxembourg 2022):

1. W 2021 r. 41,7 mln os6b pracowalo zdalnie w calej UE; byla to liczba dwukrotnie
wieksza niz w 2019 r. Chociaz w 2022 r. nastapit niewielki spadek, ten trend wzro-
stowy najprawdopodobniej si¢ utrzyma, poniewaz rozwoéj technologiczny zwieksza
liczbe miejsc pracy, na ktérych mozna wykonywaé zadania zdalnie, a preferencje pra-
cownikéw i pracodawcéw bardziej sklaniaja sie ku pracy zdalnej. Pandemia pokazala
ogromny potencjal pracy zdalnej, ktéra poprawia warunki zycia i pracy pracownikéw
oraz umozliwia im godzenie czasu pracy z zyciem prywatnym i rodzinnym. Pracownicy
zaoszczedzili rowniez czas na dojazdach do pracy oraz zyskali wieksza autonomie i ela-
styczno$¢ pracy, bez negatywnego wplywu na wydajno$¢ w miejscu pracy.

2. Na powszechno$¢ pracy zdalnej niekoniecznie ma wplyw pleé, choé teleprace wykonuje
nieco wiecej kobiet niz mezczyzn. Z uwagi na utrzymujacy si¢ podzial r6l ze wzgledu na
pleé istniejg jednak réznice w zachowywaniu réwnowagi miedzy zyciem zawodowym
a prywatnym, poniewaz kobiety, zwlaszcza w czasie pandemii, czeSciej niz mezezyZni
braly na siebie ciezar dodatkowej pracy nieodptatnej i trudniej bylo im pogodzi¢ tele-
pracg z zyciem prywatnym.

3. Kilka krajéow w UE zaktualizowalo swoje przepisy dotyczace pracy zdalnej, jednak
nie opracowano jednego uniwersalnego podejscia w tym zakresie, poniewaz sektory
i przedsiebiorstwa w panstwach cztonkowskich UE wymagaja réznych kombinacji
przepiséw, praktyk i kultury pracy. Pokazuje to, ze wszelkie przyszle przepisy unijne
beda musialy uwzgledniaé istniejace réznice miedzy krajami, umozliwiajac opracowanie
odpowiednich regulacji dotyczacych pracy zdalnej na poziomie krajowym. Ustalenia
potwierdzaja kluczowa role dialogu spotecznego we wdrazaniu przepiséw dotyczacych
pracy zdalnej, ktére chronig warunki pracy i przynosza pozytywne rezultaty zar6wno
pracodawcom, jak i pracownikom.

4. Upowszechnienie pracy zdalnej od czasu pandemii moglo jeszcze bardziej poglebié luki
placowe i zatrudnieniowe miedzy pracownikami o wysokich umiejetnosciach a pra-
cownikami o niskich umiejetnosciach, poniewaz dotyczyto ono gléwnie lepiej ptatnych
zawodow wyzszego szczebla, co tworzylo nieréwnosci miedzy pracownikami, ktérzy
majg mozliwo$¢ korzystania z pracy zdalnej, a tymi, ktérzy jej nie majg. Pracownicy
majacy dostep do pracy zdalnej moga cieszy¢ sie wiekszym bezpieczefistwem zatrud-
nienia, lepszymi placami, a takze potencjalnie wieksza autonomia i lepsza rownowagg
miedzy zyciem zawodowym a prywatnym, dlatego decydenci maja do odegrania wazng
role w zapewnieniu rownych szans tym, ktérzy moga wykonywac teleprace, i tym, kté-
rzy nie mogag.

Praca zdalna przyczynita si¢ w ostatnich latach do nieprzerwanego funk-
cjonowania gospodarki i zachowania miejsc pracy, ograniczajagc w ten sposéb
niebezpieczenstwo przerwania lub zawieszenia dziatalnosci firm lub instytucji.
Wiele milionéw europejskich pracownikéw przeszlo na prace zdalng. Przed
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pandemig praca zdalna w Europie — w poréwnaniu z USA czy Japonig — miata
stosunkowo niewielkie znaczenie. Warto tez zwrdci¢ uwage na zréznicowany
poziom technologii informatycznych i telekomunikacyjnych w réznych kra-
jach. Trzeba takze pamietaé o réznicach kulturowych — w takich krajach, jak
Argentyna, Brazylia czy Meksyk, w ktorych rozmowa jest istotnym elementem
kultury, a preferowang forma kontaktu jest kontakt osobisty, wprowadzanie
pracy mobilnej przebiega¢ moze z wiekszymi oporami. Jednak w kazdym miej-
scu na $wiecie, obiektywnie, praca zdalna moze utatwié¢ pracownikom godze-
nie zycia zawodowego i prywatnego oraz obnizy¢ koszty dojazdéw. Moze
zapewni¢ wieksza autonomie, wieksza koncentracje i produktywnosc.

Samodzielno$¢ nie zawsze jednak niweluje negatywne skutki dla zdrowia
i samopoczucia, a nawet moze zwickszaé intensywno$¢ pracy w polaczeniu
z nadmiernym jej obcigzeniem i niewystarczajaca iloscig czasu na odpoczynek.
Praca zdalna ma réwniez pozytywny wplyw na dekarbonizacje gospodarek
oraz moze sprzyjaé wiekszej mobilnosci w obszarach zurbanizowanych (przez
ograniczenie zatloczenia miast w godzinach dojazdéw i powrotéw z pracy).

Nalezy réwniez pamietaé o tym, ze praca zdalna ma by¢ rozwigzaniem
optymalnym dla pracodawcéw i dla zatrudnionych. W zwigzku z tym nad-
mierny entuzjazm powinien by¢ zastagpiony wywazonym podej$ciem, opar-
tym nie tylko na sprawdzonych praktykach, lecz takze na opiniach przedsta-
wianych przez organizator6w pracy realizowanej w tej formule.

Polski Instytut Ekonomiczny przeprowadzit na poczatku 2023 r. badanie
postrzegania pracy zdalnej. Dzigki niemu poznajemy opinie przedsi¢biorcéw
o zaletach, ale tez o wadach pracy zdalnej (zrédlo: , Tygodnik Gospodarczy
Polskiego Instytutu Ekonomicznego” z 9.02.2023 r., nr 6):

Zalety Przedsiebiorcy wskazuja tu najczesciej mozliwo$¢ zatrudnienia w tej for-
mie oséb z niepelnosprawnosciami oraz oséb starszych (64% firm zgadza
sie z tym stwierdzeniem). Blisko 60% uwaza, ze praca zdalna wplywa na
zmniejszenie kosztow zwigzanych z utrzymaniem firmy. Zdaniem znacz-
nej czesci przedsiebiorcéw (56%) dzieki pracy zdalnej tatwiej zatrudnié
specjalistow, zwlaszcza spoza obszaru lokalizacji firmy. Ponad polowa firm
(54%) przychyla sie tez do zdania, ze praca zdalna poprawia elastyczno$é
dziatalno$ci oraz ustug biznesowych.

Wady 57% badanych przedsiebiorcow zgadza sie, ze praca zdalna utrudnia mena-
dzerom nadzorowanie pracy zespotu, a 52% uwaza, ze taka forma pracy
komplikuje kwestie BHP w firmie. 479% firm zauwaza, ze praca zdalna utrud-
nia odpowiednie zabezpieczenie danych i pogarsza komunikacje wewnetrzna
w firmie. Do§¢ réwnomiernie roztozyly si¢ opinie przedsi¢gbiorcow na temat
spadku zaangazowania pracownikéw i pogorszenia jakoSci pracy. Zgode
z tym stwierdzeniem deklaruje 40% firm, ale jednoczes$nie 35% nie zgadza
sie z takg negatywna oceng pracy zdalnej. Podobnie jest z utrudniong ocena
efektywnosci i produktywnosci pracownikéw podczas pracy zdalnej: 37%
nie dostrzega tu wady pracy zdalnej, a 42% wrecz przeciwnie.
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3. Najwicksze wyzwania

W czasie pandemii za najwieksze wyzwania zwigzane z wdrozeniem i orga-
nizacja pracy zdalnej uznawano kwestie techniczne, informatyczne; dopiero
pOzniej zaczeto zwraca uwage na sprawy zwigzane z organizacja i zarzg-
dzaniem procesem realizacji pracy w tej formule. I ta problematyka, moim
zdaniem, ma kluczowe znaczenie dzis$ i w przysztosci. Niekiedy uwaza sie, ze
nie ma réznicy miedzy kierowaniem ludZmi na odlegtos¢ a kierowaniem nimi
w siedzibie przedsiebiorstwa. Przyjmuje sie, ze przetozony doktadnie okresla
oczekiwania w stosunku do pracownikéw, Sledzi ich postepy w pracy, wyko-
nuje wszelkie podstawowe zadania menadzer6w niezaleznie od tego, gdzie
pracujg jego podwladni. Niestety, jest to zalozenie wybitnie teoretyczne. Pra-
cownicy, niezaleznie od profesji i rangi stanowiska, sg nauczeni i przyzwycza-
jeni do faktu, ze w biurze tatwiej jest wykonywac swoje stuzbowe obowigzki
niz w domu. Wielu ludziom w domu czas plynie inaczej, kwestia planowania
i samodyscypliny nabiera wigc pierwszorzednego znaczenia. Intensywnosé
pracy jest niejednorodna. Pracujac w domu, mozna oczywiscie stworzy¢ sobie
system przerw/odpoczynku, ale powinien on by¢ bardzo ograniczony i Scisle
przestrzegany. W przeciwnym razie mogg si¢ pojawi¢ trudnosci z dotrzyma-
niem terminéw zakoniczenia poszczegdlnych zadan.

Wydaje si¢, ze najistotniejszym aspektem zarzadzania pracg zdalng jest
zapewnienie stalej i odczuwalnej pomocy pracownikowi w rozwigzywaniu
trudnosci i unikaniu oraz naprawianiu btedéw. Trudnosci te obejmujg nie
tylko problemy zwigzane z poszczegblnymi zadaniami, lecz takze kwestie
relacji pracownik — organizacja, jak rowniez relacji z innymi pracownikami.
Elementy zwickszonego wsparcia mogg by¢ stosowane w odniesieniu do
nowych pracownikéw, powinni oni tez czeSciej i w sposdb bardziej zr6z-
nicowany kontaktowac sie¢ z pracodawcg. Taki pracownik powinien zostaé
poinformowany, czego si¢ od niego oczekuje, a takze w jaki sposéb wyniki
jego pracy zostang ocenione.

Moéwigc o ocenie pracy i pracownikéw, warto wspomnieé o kwestii
biezacego, stalego nadzoru os6b pracujacych zdalnie. Dostepne sg liczne
produkty informatycznego nadzoru wspierajace zarzadzanie pracownikami
na stanowiskach w firmie, jak i poza jej siedzibg. Dane gromadzone przez
system dostarczajg stalych, obiektywnych informacji dotyczacych sposobu
pracy zatrudnionych w tej formule, ich wydajnosci oraz zaangazowania. Co
pracodawcy kontroluja, jesli chodzi o pracownikéw wykonujacych zdalnie
obowigzki zawodowe? Najczesciej — wedlug raportu firmy ExpressVPN —
sprawdzaja historie przegladanych stron WWW, czas poSwigcony na te
czynno$¢, uzywane aplikacje, zawarto$¢ ekranu w czasie rzeczywistym,
aktywne godziny pracy. Stosuja tez okresowe przechwytywanie ekranu,
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monitorujg czaty i dzienniki wiadomosci (https://executivemagazine.pl/
aktualnosci/kontrola-pracy-zdalnej-nie-ma-sensu-pracodawcy-stoja-przed-
dylematem). System taki moze by¢ rowniez niezbednym narzedziem przy
zabezpieczaniu poufnych danych firmowych. Dzigki niemu pracodawca
ma kontrol¢ nad uruchamianymi przez pracownika programami, wie, jaki
jest czas uzywania danej aplikacji, jaka jest aktywnos$¢ pracy w okreslo-
nych aplikacjach. W szczegdlnych przypadkach moze zaistnieé koniecznosé
ograniczenia dostepu pracownika do niepozadanych programéw. Dlatego
tez systemy tego rodzaju wyposazone sa w takie funkcje, jak blokowanie
aplikacji niedozwolonych czy wykonywanie zrzutéw ekranu w losowych
odstepach czasu. W kontekscie oceny pracy i pracownikéw zdalnych bar-
dzo istotne s3 raporty — systemy informatyczne wspierajace zarzadzanie
pracownikami zdalnymi wyposazone sg w funkcj¢ generowania raportéw
okresowych dla konkretnego pracownika, dzialu czy stanowiska. Funkcja
ta pozwala na uzyskanie rzeczywistego obrazu pracy. Laczna analiza pracy
(wykonane zadania + raporty) daje bardzo duze mozliwosci komplekso-
wego i jednoczes$nie szczegbélowego nadzoru aktywnosci. W kontekscie
na przyklad oceny okresowej mozliwa jest rowniez analiza dowolnego
okresu pracy (np. kwartatu) dla jednego pracownika, zespotu lub dziatu.
Wazna tez jest generowana niejako automatycznie informacja zwrotna
dla pracownika na temat czasu, jaki poSwieca na prace, oraz w jakich
warunkach pracuje najefektywniej (np. godziny poranne). Autoanaliza
pracy sprzyja zwigkszeniu samokontroli, samodyscypliny i motywacji
do pracy.
Praca zdalna moze poprawié efektywnos¢ pracy w firmie przez:
a) poprawe zadowolenia z pracy i wzmocnienie motywacji do niej;
b) zwickszenie zaangazowania i w konsekwencji zwigkszenie poziomu lojal-
nosci pracownikéw wobec pracodawcy;
c) wprowadzenie rownowagi migdzy zyciem zawodowym i prywatnym
(réwniez przez mozliwo$¢ rezygnacji z czasochtonnych dojazdéw do
pracy).

Pamietajmy jednak, ze oprécz wplywu pozytywnego taka forma pracy

moze mie¢ rOwniez negatywny wplyw na efektywnos¢ pracy, przez:

a) pogorszenie komunikacji i przeptywu informacji/wiedzy mig¢dzy wspot-
pracownikami;

b) stabszg koordynacje przedsiewzieé;

c) wysokie wymagania dotyczace znajomosci technologii informacyjno-
-komunikacyjnych;

d) srodowisko pracy, ktére dekoncentruje pracownika;

e) pogorszenie stanu zdrowia przez wzmozony stres i poczucie spolecznej
izolacji.
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Pojawiajg si¢ tez utrudnienia ,,miejscowe”:

a) obecno$¢ innych domownikéw w przedziale czasowym, w ktérym pra-
cownik wykonuje prace zdalna;

b) zbyt mata (dostgpna) powierzchnia lokalu mieszkalnego;

c) liczba dzieci w gospodarstwie domowym (w tym liczba bardzo matych
dzieci, a takze dzieci uczeszczajacych do szkoty).

W zwigzku z tym rozpowszechnito si¢ przekonanie, ze czgstsza i odczu-
walna obecno$¢ innych domownikéw w godzinach pracy zdalnej zwigksza
prawdopodobienstwo dekoncentracji podczas jej wykonywania.

Do negatywnych stron zaliczyé mozemy takze ,konflikt” miedzy cza-
sem przeznaczonym na prace i na obowigzki domowe, do tego dodajmy
wspomniang juz izolacje spoleczng i poczucie osamotnienia. Obserwu-
jemy wtedy zmniejszenie poczucia przynaleznosci do firmy. Zdarzalo sie,
ze pracownicy zdalni w miesigcach pandemii czuli si¢ niejako podwdjnie
alienowani — i ze srodowiska domowego, i ze Srodowiska pracy. Do tego,
pracujagc w domu, ludzie czesto traca poczucie czasu — dotyczace przerw
i zakonczenia godzin pracy. Nierzadko podkre§lano, ze w pracy zdalnej
przebywa sie dtuzej, a czas plynie inaczej. Pracy nie konczy sie o 15 czy
16, tylko o 19 lub 20. Niektorzy pracodawcy wykorzystywali to, uwaza-
jac, ze w ten sposéb pracownicy sami zwickszaja swoja dyspozycyjnosé.
Pojawily sie tez pierwsze zarzuty dotyczace mobbingu w pracy zdalnej wta-
$nie przez tego typu nieodpowiednie podejscia. Méwigc o nieodpowied-
nich podejsciach, warto zwr6cié uwage na jeszcze jeden problem, ktéry
byl czasami obserwowany. Chodzi o tzw. powierzchowne podejscie czy
wrecz lekcewazace podejscie do pracy zdalnej. Zdarzalo sie to zaréwno
pracownikom, jak i przelozonym — bylo to widoczne szczegdlnie w pierw-
szej fazie pandemii, kiedy $wiadczenie pracy online bylo zupelnie czyms
nowym. Pojawialy si¢ glosy, ze praca zdalna to nie praca, ze nie ma co
przesadzad, jest to rozwiazanie przejSciowe, nie da sie zastgpi¢ pracy nor-
malnej ,tym czym$”. Z kolei niektdrzy przetozeni nie przykladali si¢ spe-
cjalnie do zarzadzania zespotami zdalnymi, ignorowali zglaszane potrzeby
intensywnego kontaktu, obdarzali pracownikéw zbyt duzym zaufaniem lub
wre¢cz przeciwnie — w sposob niezwykle drobiazgowy i uciagzliwy ingerowali
w proces pracy. W miare uplywu kolejnych miesiecy i lat wykonywania
pracy pod rzadami ustawy covidowej te ostatnie naganne zjawiska wyste-
powaly na szczeScie rzadziej, ale w dalszym ciggu pojawiaja si¢ ich echa.
Wsrod menadzerdw i ekspertow kraza opinie, ze praca zdalna jest komplet-
nym nieporozumieniem, ze zatrudnieni oszukujg pracodawcéw, wykonujac
rézne dziwne czynnosci (chodzi¢ tutaj moze zaréwno o zajecia prywatne,
jak i profesjonalne — np. dla innych podmiotéw) itd. Watek ten bedzie
jeszcze poruszony, natomiast w tym miejscu trzeba podkresli¢ jedng kwe-
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stie — praca zdalna ma niewatpliwie swoja specyfike, ale jednoczesnie jest
praca. Miliony aktywnych, zaangazowanych ludzi na calym $wiecie dowio-
dly, ze jest mozliwe efektywne wykonywanie czynnosci zawodowych w tej
formule. Réwnocze$nie chyba juz wszyscy zdajemy sobie sprawe, ze model
zdalny lub hybrydowy po prostu z nami zostanie. Problemy czy tez méwiac
bez ogrédek — patologie wystepuja w kazdej formule zatrudnienia i nie
mozna zaktadad, ze praca w oddaleniu jest zawsze t3 gorsza.

Pamictajmy, ze wlasnie praca w trybie mieszanym (czyli hybrydowym)
zmniejsza monotonie pracy, ktéra nie tylko niekorzystnie wplywa na jej
efektywno$é, lecz takze przyspiesza wypalenie zawodowe. Zaletg tego
modelu jest réwniez mozliwo$¢ fizycznej, realnej komunikacji z przetozo-
nymi i przynajmniej cz¢Sciowo z kolegami i kolezankami. Juz w 2020 r. cz¢§é
pracownikow ,,przymuszonych” do pracy w domu przejawiatla wyrazna
tesknote za biurem. Widaé wiec, ze potrzebujemy realnego kontaktu.
Wazne spotkania, wazne decyzje, narady w sprawie naprawde istotnych
probleméw odbywaja sie raczej w Swiecie rzeczywistym niz wirtualnym.
Struktura organizacyjna obok poziomu sformalizowanego, zdefiniowanego
przez piony, dzialy czy inne sktadowe ma wymiar nieformalny — spotkan,
relacji, zaleznos$ci przebiegajacych w obrebie tych oficjalnie wyréznianych
elementow, ale i miedzy nimi. Spotkania pracownikéw to nie tylko obrady
zespolow roboczych, lecz takze wspdlne przerwy, spotkania na korytarzu
(nawet jesli przelotne) czy chociazby wspolna droga do i z pracy. Wyko-
nywanie pracy zdalnie pozbawia pracownika wigkszosci tych kontaktow,
poniewaz likwidacji ulegaja okolicznosci ich nawigzywania (A. Jeran, Praca
zdalna jako Zrédlo problemow realizacji funkcji pracy, ,,Opuscula Sociolo-
gica” 2016/2,s. 56).

Niektorzy podkreslaja, ze z przyjemnoScia wracamy do biur. Oczy-
wiScie do biur nowego typu, o ktérych coraz czesciej sie méwi. Bardziej
przyjaznych i bardziej ergonomicznych. Tutaj uwaga — dopiero przy pracy
zdalnej wielu z nas zaczgto przywigzywaé wage do ergonomii. Przeniesli-
$my si¢ z wygodnych foteli i innych mebli biurowych na czesto niewy-
godne krzesta, fotele, kanapy, tawy, stoly i inne meble, ktére w naszych
domowych warunkach dobrze spetnialy przez lata funkcje wypoczynkowa,
natomiast szybko okazaly si¢ catkowicie niezdatne do pracy. Juz w tej
chwili widaé, ze niektére podmioty inwestujg w biura jeszcze lepiej wypo-
sazone, jeszcze bardziej przyjazne pracownikowi. Swiadomi pracodawcy
zdaja sobie sprawe, ze nawet w modelu hybrydowym przydataby si¢ jakas
zacheta wabigca do biura. Hasto ,,warunki pracy” nabralo nowego znacze-
nia w konteks$cie pracy zdalnej. ZaczeliSmy mysle¢ o domu jako o §rodo-
wisku pracy. Po 2020 r. wszyscy juz wiemy, ze pracowaé mozna wszedzie,
i wszedzie skutecznie.
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