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Przedmowa

PrzedmowaPrzedmowa

W  życiu nauczyciela nie ma piękniejszej chwili niż ta, kiedy obserwu-
jąc postępy edukacyjne swojego ucznia spostrzega, że osiągnął on poziom 
swojego mistrza (lub nawet go przerósł). Obydwoje autorów niniejszej 
przedmowy są członkami Rady Programowej i  wykładowcami Studiów 
Podyplomowych „Zarządzanie wynagrodzeniami i  wynikami pracy” na 
Uczelni Łazarskiego w Warszawie – pierwszego w Polsce kierunku studiów 
dla specjalistów ds. Comp& Ben oraz Kontrolingu HR. Końcówka drugiej 
edycji tych studiów (2019/20) oraz trzecia edycja (2020/21) przypadły na 
okres pandemii COVID-19. Ponieważ zarówno wykładowcy, jak i studenci 
(podobnie jak i cały świat) musieli się przystosować do zmienionych warun-
ków funkcjonowania, cała trzecia edycja odbyła się w formie zdalnej. Rada 
Programowa studiów miała wiele wątpliwości, czy takie studia mają sens 
i czy ich przypadkiem nie odwołać. Okazało się jednak, że tak jak w całej 
światowej gospodarce eksperyment pracy zdalnej się udał, a efekty końcowe 
wręcz przerosły oczekiwania wykładowców.

Studenci po raz pierwszy mieli okazję spotkać się „na żywo” dopiero pod-
czas egzaminów końcowych. Temat wpływu pandemii na zmiany w politykach 
kadrowo-płacowych firm znalazł swoje miejsce w niemal każdej z bronionych 
prac. Nowa rzeczywistość jest zbiorową pracą dyplomową ośmiorga z uczestni-
ków trzeciej edycji ww. kierunku studiów z udziałem i pod redakcją kierowniczki 
tego kierunku w Centrum Kształcenia Podyplomowego Uczelni Łazarskiego. 
Praca ta okazała się na tyle interesująca, że wydawnictwo Wolters Kluwer posta-
nowiło ją wydać w  formie książkowej, co napawa dumą wykładowców kie-
runku „Zarządzanie wynagrodzeniami”, w tym autorów niniejszej przedmowy.

Dlaczego warto zapoznać się z tą pracą:
1. Jest to pierwsza publikacja książkowa w Polsce tak kompleksowo opi-

sująca genezę pandemicznej nowej rzeczywistości w  obszarze zarządzania 
zasobami ludzkimi, próbująca zdefiniować jej kluczowe atrybuty oraz anty-
cypować trwałe trendy zmian w HR-ze w okresie po pandemii.

2. Tezy w niej zamieszczone są bogato ilustrowane wynikami zarówno 
światowych, jak i polskich (w tym włas nych) badań dotyczących rzeczywi-
stości zarządczej i HR-owej czasów pandemii.
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3. Praca stara się wskazać wpływ pandemii na modele biznesowe firm 
(rosnącą rolę zespołów rozproszonych oraz kompetencji cyfrowych pra-
cowników, trwałe miejsce hybrydowego systemu pracy w praktyce przed-
siębiorstw, „żabi skok” w  zakresie uelastycznienia czasu pracy, powstanie 
nowego wzorca przywództwa, itp.).

4. Publikacja porównuje wyniki najświeższych badań światowych z opisem 
sytuacji w 2021 r. na rodzimym rynku pracy (co jest niezmiernie rzadkie).

5. Książka odważnie przenosi Czytelnika w przyszłość zarządzania kapita-
łem ludzkim i zawiera propozycje praktycznych działań, stanowi zaproszenie, 
by w pojawiających się zmianach odnajdywać szanse na nowe rozwiązania.

6. Bardzo praktyczne podejście do opisanych kwestii to również propo-
zycja działania, weryfikowania postawionych w książce tez oraz refleksji nad 
zmianami.

7. Publikacja stanowi kolejny głos w dyskusji nad kształtem nowej rzeczy-
wistości, z którą każdy się mierzy.

Jako członkowie Rady Programowej i  wykładowcy Studiów Podyplo-
mowych „Zarządzanie wynagrodzeniami i  wynikami pracy” na Uczelni 
Łazarskiego w Warszawie czujemy się spełnieni i jesteśmy dumni z naszych 
studentów – autorów niniejszej publikacji. Jednocześnie wierzymy, że wyko-
nana przez nich praca znacząco podnosi poprzeczkę studiów w kolejnych 
edycjach. Polecamy Państwu lekturę Nowej rzeczywistości jako ciekawego 
studium dokumentującego półtoraroczny okres zarządzania kryzysowego 
związanego z pandemią COVID-19 w Polsce i na świecie. Dodatkową atrak-
cją książki może być możliwość weryfikacji, czy zarysowane przez autorów 
trendy zmian na rynku pracy umocnią się w najbliższej przyszłości.

Anna Wardecka i Piotr Sierociński
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Drodzy Czytelnicy,

Oddajemy w Wasze ręce publikację Nowa rzeczywistość. Jak zmieniają 
się organizacje i oczekiwania pracowników.

Za nami trudny rok, który istotnie wzmocnił rolę działów HR w orga-
nizacjach. Pokazał, jak ważny jest aspekt zarządzania kapitałem ludzkim, jak 
istotne są decyzje dotyczące bezpieczeństwa i zdrowia pracowników. Dyrek-
torzy HR umocnili swoje pozycje i rzeczywiście stali się partnerami zarządów 
w realizowaniu strategii organizacji.

Zmieniły się też oczekiwania pracowników. W  przeprowadzonym 
w marcu tego roku przez Klub Compensation & Benefits Uczelni Łazarskiego 
badaniu Trendy 2021 – benefity wyraźnie widzimy wzrost zainteresowania 
zmianą dotychczasowego modelu pracy oraz świadczeniami związanymi 
z bezpieczeństwem i zdrowiem.

W  naszej publikacji chcemy Państwu przybliżyć ideę hybrydowego 
modelu pracy, który, jak pokazują badania, zdobywa coraz więcej zwolenni-
ków zarówno wśród pracodawców, jak i zatrudnionych. Rozpoczynamy od 
zarysu „nowej rzeczywistości” i genezy zachodzących zmian, identyfikujemy 
najważniejsze z nich, a następnie je opisujemy. Motywem przewodnim jest 
praca zdalna, ale aby ją efektywnie wdrożyć, musimy dokonać zmian w czte-
rech obszarach funkcjonowania organizacji: ludzie – kultura – struktury – 
systemy.

Zaczynamy od ludzi i  kultury organizacji. W  pierwszych rozdziałach 
opisujemy zmiany, jakie wywołała pandemia w  funkcjonowaniu organiza-
cji, oraz to, jak przełożyły się one na oczekiwania wobec HR. Sięgamy też 
do najnowszych badań świadczeń i benefitów, aby pokazać, jak zmieniły się 
oczekiwania pracowników, co dla nich teraz jest ważne i jak do tych zmian 
przygotowują się pracodawcy. Konsekwencją zmian spowodowanych pande-
mią jest redefinicja employee experience (EX). Nowe EX to cel, elastyczność 
i komfort. Szerzej piszemy na ten temat w rozdziale czwartym. Częściową 
odpowiedzią na tę zmianę oczekiwań jest wzrost popularności pracy zdalnej. 
W  rozdziale piątym opisujemy różne modele pracy hybrydowej, a  w  roz-
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dziale szóstym odwołujemy się do drugiej części badania Trendy 2021 – 
benefity oraz ciekawego sondażu przeprowadzonego w firmie produkcyjnej 
igus, które pokazują powszechny wzrost zainteresowania nowym modelem 
pracy. Tę część publikacji kończy rozdział opisujący zmianę roli lidera. Mene-
dżer XXI w. to przede wszystkim mistrz, niekwestionowany autorytet, pasjo-
nat i wizjoner. Musi umieć pociągnąć za sobą pracowników, zaangażować ich 
i umiejętnie motywować, musi cieszyć się zaufaniem i wspierać swoich ludzi 
wtedy, gdy ta pomoc jest potrzebna.

Rozdział poświęcony architekturze stanowisk rozpoczyna drugą część 
publikacji, w której kładziemy nacisk na nowe trendy w budowaniu struk-
tur organizacyjnych oraz wzrost znaczenia umiejętności technologicznych 
w  naszej codziennej pracy. Gorąco zachęcamy Państwa do sięgnięcia po 
nowe rozwiązania, do wypróbowania działania systemów i aplikacji, pozna-
nia nowych metod komunikacji i  budowy zespołów. Świat zmienia się na 
naszych oczach. Trwa czwarta rewolucja przemysłowa i  aby osiągnąć suk-
ces w przyszłości, trzeba rozwijać swoje umiejętności cyfrowe. Trzeba także 
w  organizacjach budować świadomość zmian i  potrzeby reskillingu oraz 
upskillingu. Szerzej na ten temat piszemy w rozdziale dziesiątym.

Ostatni rozdział naszej publikacji poświęcamy z kolei idei budowy kapi-
tału społecznego. To trend, który pojawił się na świecie na przełomie XX 
i XXI w. Kładzie on akcent na wzrost zaufania i współpracy. Jego twórcy 
dowodzą, że społeczeństwa, które wzmocnią te wartości, są produktyw-
niejsze, mają większe szanse na sukces. Idea ta szybko dotarła do biznesu 
i zyskała w nim popularność, co wyraża się m.in. w powstaniu modelu social-
enterprise. Pandemia jeszcze bardziej wzmocniła ten nurt. Czas pokaże, czy 
to podejście zyska też swoich zwolenników w polskim społeczeństwie.

Zachęcamy Państwa do zapoznania się z naszą publikacją. Mamy nadzieję, 
że pomoże ona przygotować się do nowej rzeczywistości, że ułatwi Państwa 
organizacjom wprowadzenie zmiany i odniesienie sukcesu w przyszłości.

Życzymy udanej lektury.

Autorzy



Rozdział I

Czym jest nowa rzeczywistość

Joanna Liksza, Paweł Szczęsny

Rozdział I. Czym jest nowa rzeczywistość

W tym rozdziale dowiesz się, jak pandemia koronawirusa zmieniła świat, 
jak organizacje przystosowały się do nowych warunków funkcjonowania 
i jak będzie wyglądała nowa rzeczywistość.

1. Świat w dobie pandemii COVID-19
1. Świat w dobie pandemii COVID-19

Pierwsze przypadki zachorowań na zakaźną chorobę COVID-19 zgło-
szono w drugiej połowie grudnia 2019 r. w mieście Wuhan w środkowych 
Chinach. Do końca roku odnotowano tam siedem przypadków ciężkiego 
zapalenia płuc o nieznanym pochodzeniu. 9 stycznia 2020 r. Światowa Orga-
nizacja Zdrowia (WHO) poinformowała świat o chorobie. Chiny udostęp-
niły sekwencję genetyczną nowego koronawirusa celem rozpoczęcia badań 
nad nieznanym patogenem. 23  stycznia 2020  r. Wuhan zamknięto. Obo-
wiązywał zakaz podróży do miasta i zakaz opuszczania go. Ograniczono też 
przemieszczanie się w  granicach Wuhan. Izolacja miała zapobiec rozprze-
strzenieniu się wirusa.

Było już jednak za późno. Do końca  lutego 2020  r. tylko w  Chinach 
odnotowano ponad 80 tys. zakażeń i ponad 3 tys. zgonów. Nowe ogniska 
choroby pojawiły się także we Włoszech, Iranie i Korei Północnej. Najgorsza 
sytuacja panowała w Europie i Stanach Zjednoczonych. Liczba zachorowań 
przekraczała kilka tysięcy na dobę, gwałtownie rosła liczba zgonów. Świat 
ogarnął strach przed nieznaną chorobą. Lekarze nie potrafili pomóc pacjen-
tom, szpitale były przepełnione, brakowało respiratorów, łóżek, płynów 
do dezynfekcji i środków ochrony osobistej. Światowa gospodarka zaczęła 
odczuwać pierwsze skutki kryzysu gospodarczego. Przerwane zostały łań-
cuchy dostaw, na rynkach finansowych zapanował chaos. Ludność masowo 
zaczęła wykupywać podstawowe produkty spożywcze takie jak żywność, 
papier toaletowy i woda butelkowana.

11 marca 2020 r. Światowa Organizacja Zdrowia okreś liła rozwój cho-
roby jako pandemię. Światowa Organizacja Turystyki (UWWTO) poinfor-
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mowała, że do 6 kwietnia 209 państw i  terytoriów (96% wszystkich zba-
danych) wprowadziło ograniczenia dla podróżnych. W  ciągu następnych 
kilku tygodni, do 27 kwietnia, pozostałe 4% terytoriów również ustanowiło 
pewne restrykcje dotyczące ruchu transgranicznego. Spośród wszystkich 217 
zbadanych regionów 156 miało całkowicie zamknięte granice. Oprócz tego 
26 jurysdykcji było objętych zakazem lotów międzynarodowych1. Ruch tury-
styczny praktycznie zamarł.

W  trosce o  bezpieczeństwo dzieci i  młodzieży w  większości krajów 
zamknięto też przedszkola, szkoły i  wyższe uczelnie. W  Polsce pierwsze 
obostrzenia ogłoszono już 12 marca 2020 r. Wszystkie placówki edukacyjne 
zostały zamknięte na dwa tygodnie. Później okres ten wydłużano, co spowo-
dowało uruchomienie nauczania zdalnego. Ponad rok dzieci i młodzież prze-
bywały w domach, ograniczając kontakty z  rówieśnikami do niezbędnego 
minimum. Wpłynęło to niekorzystanie na ich rozwój, a szczególnie ciężko 
dotknęło rodziny znajdujące się w  trudnej sytuacji społeczno-materialnej, 
powodując przerwę w nauce, trudności w zapewnieniu opieki nad dziećmi 
czy konieczność rezygnacji z pracy.

Chroniąc zdrowie obywateli, rządy wszystkich krajów wprowadziły 
szereg kolejnych obostrzeń i restrykcji. Dotyczyły one zakazu zgromadzeń, 
ograniczenia dostępu do instytucji kultury, zamknięto restauracje, hotele 
i  obiekty sportowe. Czasowo zawieszano świadczenia niektórych usług, 
zamykano zakłady produkcyjne i zamrażano całe gałęzie gospodarki. Towa-
rzyszyły nam liczne lockdowny, zakazy organizacji imprez okolicznościo-
wych, ograniczenia przemieszczania się i opuszczania domów. Powszechna 
stała się zasada zachowania dystansu i  noszenie maseczek ochronnych. 
Obawa przed zachorowaniem spowodowała ograniczenie kontaktów spo-
łecznych, a nawet w niektórych wypadkach pełną izolację. Wiele osób nie 
widziało swoich najbliższych przez ponad rok, bo obawiało się zarazić star-
szych członków rodziny, szczególnie narażonych na działanie wirusa.

Do 15  maja 2021  r. odnotowano ponad 160 mln zachorowań na 
COVID-19 w 192 państwach i  terytoriach i ponad 3 mln zgonów. Pande-
mia spowodowała największą światową recesję od czasów wielkiego kryzysu 
lat  30. ubiegłego wieku. Zmiany fizyczne i  psychiczne wywołane tsunami 
zakażeń koronawirusem społeczeństwa będą odczuwały przez dziesięcio-
lecia.

Dziś optymistyczniej patrzymy w przyszłość. Szczepimy się. Powoli wraca 
ruch lotniczy, państwa otwierają swoje granice. Odmrażane są kolejne sek-
tory gospodarki. Otwierają się restauracje i hotele. Dzieci wracają do szkół, 

1 COVID-19 related travel restrictions – a  global review for tourism. Third report (ang.) 
UNWTO, 8.05.2020 r., https://www.unwto.org/COVID-19-travel-restrictions (dostęp: 
9.07.2021 r.).



2. Nowe warunki funkcjonowania organizacji 13

a rodzice do pracy. Powoli wracamy do normalności, jednak eksperci stu-
dzą nasz entuzjazm. Szef WHO, Tedros A. Ghebreyesus, stwierdził nawet, że 
szczepionka nie zakończy pandemii, lecz uzupełni inne narzędzia do walki 
z  wirusem2. Czeka nas zupełnie nowa rzeczywistość. Pandemia zmieniła 
świat. Ryzyko jej powrotu nadal istnieje.

2. Nowe warunki funkcjonowania organizacji
2. Nowe warunki funkcjonowania organizacji

Wybuch pandemii COVID-19 spowodował, że praktycznie z  dnia na 
dzień organizacje, które posiadały narzędzia do obsługi pracy zdalnej, umoż-
liwiły i zarekomendowały swoim pracownikom biurowym pracę z domu jako 
bezpieczniejszą podczas epidemii, a  jednocześnie zwiększającą gwarancje 
zachowania zdolności operacyjnej i  ciągłości biznesowej przedsiębiorstwa. 
Firmy stanęły przed wyzwaniem zapewnienia bezpiecznych warunków pracy 
grupom zawodowym z obszarów takich jak produkcja, logistyka i transport, 
bądź wymagających bezpośredniego kontaktu z klientem.

W Polsce proces ten na szeroką skalę rozpoczął się w marcu 2020 r., po 
tym jak zaczęto odnotowywać pierwsze przypadki zakażenia nowym koro-
nawirusem, a rząd wprowadził szereg obostrzeń, m.in. ograniczając możli-
wość przemieszczania się i gromadzenia, prowadzenia działalności handlo-
wej i usługowej czy zamykając placówki edukacyjne i instytucje kulturalne. 
Dla części grup zawodowych obostrzenia były równoznaczne z utratą pracy. 
Nasza wolność została ograniczona, wiele osób musiało zmienić dotychcza-
sowy styl życia i przyzwyczaić się do społecznej izolacji – wszystko w imię 
ograniczenia rozprzestrzeniania się wirusa. Ale już w czerwcu 2020 r., obser-
wując kolejne etapy znoszenia tychże obostrzeń i przywracania działalności 
branży handlowej, gastronomicznej czy hotelarskiej, mogło się wydawać, że 
życie powoli wraca do względnej normalności, a pracownicy wkrótce wrócą 
do biur, przy zachowaniu pewnych zasad ostrożności. Jednak wczesną jesie-
nią oficjalne statystyki zakażeń szybko poszybowały w górę. Podobny obraz 
mogliśmy obserwować w  innych krajach i  jasne się stało, że sytuacja się 
szybko nie poprawi.

Wobec tego zaczęto zdawać sobie sprawę, że konieczne może być wdro-
żenie trwałych zmian w sposobie organizacji dotychczasowych zasad pracy. 
Można powiedzieć, że przeszliśmy od fazy gaszenia pożaru, w której lepiej 
lub gorzej próbowano zminimalizować najpilniejsze problemy, do fazy oswa-
jania się z  nową rzeczywistością, w  której refleksjom nad tym, jakie będą 

2 Szef WHO: Sama szczepionka nie zakończy pandemii COVID-19, „Rzeczpospolita”, 16 listo-
pada 2020 r.
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długofalowe skutki pandemii dla pracowników, pracodawców i  organiza-
cji, towarzyszą próby wypracowania skutecznych rozwiązań, aby sprostać 
popandemicznym wyzwaniom na rynku pracy. Po ponad roku od wybuchu 
epidemii, gdy w wielu miejscach na świecie widać pewne symptomy poprawy 
sytuacji epidemicznej, dysponujemy już pewnymi obserwacjami i wynikami 
badań pozwalającymi lepiej zrozumieć i zdefiniować pojęcie nowej rzeczywi-
stości, jaka kształtuje się na naszych oczach.

3. Nowa rzeczywistość – definicja pojęcia
3. Nowa rzeczywistość – definicja pojęcia

Pandemia zmieniła świat. Jak twierdzi dr Konrad Szamryk z Wydziału 
Filologicznego Uniwersytetu w  Białymstoku, „[z]awsze jest tak, że język 
reaguje na rzeczywistość, przystosowuje się do niej. Nowa rzeczywistość 
wymaga nowego języka. Po katastrofie smoleńskiej do naszego języka weszło 
słowo miesięcznica. Kryzys związany z frankiem szwajcarskim dał nam fran-
kowicza. Podobnie jest teraz. (…) Do naszego codziennego słownika weszły 
już takie słowa jak: pandemia, koronawirus, zdalny, maseczka, lockdown, 
kwarantanna, wirus, epidemia”3. Jak jednak okreś lić rzeczywistość zmodyfi-
kowaną przez pandemię? Jakie zmiany zostaną z nami na dłużej?

W wywiadzie dla „Rzeczpospolitej” prof. dr hab. Marian Gorynia, próbu-
jąc znaleźć właś ciwe okreś lenie dla zupełnie nowej sytuacji, która kształtuje 
się na naszych oczach, odwołuje się do angielskiego okreś lenia newnormal. 
Ma ono z  definicji obejmować wiele zmian wywołanych przez pandemię, 
które mogą się okazać trwałe (choć niekoniecznie)4. Z kolej Światowa Orga-
nizacja Zdrowia w swoim komunikacie z października 2020 r. idzie o krok 
dalej i tytułuje publikację From the „new normal” to a „new future”: A susta-
inableresponse to COVID-19”5,wskazując na szansę, jaka się po niewyobra-
żalnym kryzysie 2020 r. otwiera przed światem– to szansa na uksztaltowanie 
zupełnie nowego ładu społeczno-gospodarczego opartego na ponadczaso-
wych wartościach, takich jak wolność, zdrowie, rodzina, które na nowo 
nauczyliśmy się cenić.

Zgadzam się z tymi językoznawcami, którzy odrzucają słowo „normal-
ność” w okreś leniu nowej rzeczywistości. Sugeruje ono, jakby wcześniej była 
„stara normalność”. Ponadto trudno sytuację COVID-19 w jakikolwiek spo-

3 Fragment wywiadu M. Gawina z dr. K. Szamrykiem z Wydziału Filologicznego Uniwersytetu 
w Białymstoku: Koronawirus ubrany w słowa, czyli wpływ pandemii na nasz język – okiem eks-
perta z UwB, www.uwb.edu.pl (dostęp: 9.07.2021 r.).

4 M. Gorynia, COVID-19 i nowa normalność, „Rzeczpospolita” z 28.01.2021 r.
5 From the „new normal” to a „new future”: A sustainable response to COVID-19, 13 October 

2020 r., www.who.int. (dostęp: 9.07.2021 r.).



4. Nowa rzeczywistość – najważniejsze zmiany 15

sób wiązać z „normalnością”. To był wstrząs dla ludzi, społeczeństw i państw. 
Stanęliśmy przed sytuacją, która była dla nas pod każdym względem trudna, 
niezrozumiała, pełna absurdów, zakazów i nakazów, strachu i obaw. Z nor-
malnością na pewno nie miało to nic wspólnego.

Dlatego jestem zwolenniczką okreś lania tego, co jest i  powstaje na 
naszych oczach, „nową rzeczywistością”. Wiele zmian, które mają swoje 
korzenie w  sytuacji pandemicznej, pozostanie z  nami na dłużej. Przede 
wszystkim pewnemu przeobrażeniu uległo nasze życie codzienne. Jesteśmy 
ostrożniejsi, w większym stopniu dbamy o zdrowie i bezpieczeństwo nasze 
i naszych bliskich, staramy się zachować dystans, a także ograniczyć ryzyko 
wtedy, gdy widzimy, że jest to konieczne. Częściej stosujemy płyny do dezyn-
fekcji i nosimy maseczki.

Przewartościowaliśmy nasze priorytety. Doceniliśmy to, co jest naprawdę 
ważne. Gdy wszystko znów zacznie wracać do normy, będziemy chcieli jak 
najwięcej czasu spędzić z rodziną, bliskimi i przyjaciółmi, móc się spotkać 
twarzą w twarz i znów być razem.

Tęsknimy też do powrotu do biur, ale doceniamy możliwość pracy zdal-
nej, czas zaoszczędzony na dojazdy do pracy i stanie w korkach, możliwość 
pozostania w domu, gdy czujemy się źle lub nasi bliscy potrzebują naszego 
wsparcia. Optymalnym rozwiązaniem, jak pokazują liczne badania, stanie 
się praca hybrydowa. Reakcją na liczne nakazy i  zakazy jest też renesans 
wolności. Dziś już wiemy, że dzięki technologii możemy pracować z każdego 
miejsca na świecie. Odkrywamy na nowo katalog wartości. Rodzina, bliscy, 
przyjaciele są dla nas najważniejsi. Chcemy móc decydować o sobie, o tym, 
gdzie przebywamy, z kim i jak spędzamy czas. Rośnie znaczenie komfortu, 
choć jego definicja jest różna dla każdego z nas.

4. Nowa rzeczywistość – najważniejsze zmiany
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Praca zdalna

To chyba najbardziej charakterystyczny i  rzucający się w oczy element 
nowej rzeczywistości. Pandemia COVID-19 spowodowała, że wiele firm, 
o  ile pozwala na to profil biznesowy, od ponad roku funkcjonuje w cało-
ści lub częściowo w trybie zdalnym. Domy pełnią funkcję miejsca regular-
nej pracy zawodowej i przestrzeni życia rodzinnego, a więc łączymy w nich 
wszystkie główne role życiowe. Zmiana nastąpiła gwałtownie, wymuszona 
kryzysową sytuacją – według badania firmy Mercer z października 2020 r., 
przeprowadzonego wśród dużych międzynarodowych korporacji, 61% firm 
deklarowało, że wprowadziło model pracy zdalnej jako bezpośrednią odpo-
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