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Streszczenie

Celem artykutu jest przeglad literatury z zakresu pracy zdalnej, telepracy oraz pracy
hybrydowej, jak réwniez przedstawienie wynikéw badania pracownikéw dziatu obstugi
klienta przedsiebiorstwa z branzy nieruchomosci komercyjnych, obejmujacego ich ocene
pracy zdalnej podczas pandemii COVID-19, jak réwniez oczekiwania pracownikéw wobec
nowego modelu pracy hybrydowej po pandemii. Artykut opiera sie na krytycznej anali-
zie literatury przedmiotu oraz prezentacji wnioskéw z autorskiego badania jakosciowego
na przyktadzie wybranego przedsiebiorstwa.
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Wprowadzenie

»Przyszlos¢ pracy juz nadeszta” glosi tytul raportu Deloitte z marca 2021 roku
(Deloitte, 2021). Cho¢ od lat obserwowaliémy nowe trendy w szeroko rozumianej
koncepdji pracy, to od 2020 r. doswiadczamy niezwykle szybkiej akceleragji tych tren-
déw i ich sprawnego rozpowszechniania sie. Pandemia COVID-19 stala sie silnym
katalizatorem tych zmian. Dzisiejsze trendy ksztaltuja wspélczesny charakter pracy,
tworzac nowy typ pracownikéw wspélpracujacych z organizacjami i sobg nawzajem
na nieznanych wczesniej zasadach.

Wsréd kluczowych trendéw ksztalttujacych przysztosé pracy najczesciej wymie-
nia sie globalizacje. Globalizacja pracy przejawiala sie jak dotad gléwnie w out-
sourcingu oraz offshoringu. Jest mozliwa w duzej mierze dzieki technologii, a sam
rozwdj technologiczny to kolejny znaczacy trend wplywajacy na koncepcje pracy.
Mobilnoé¢, narzedzia komunikacyjne, systemy usprawniajace i optymalizujace
prace znaczaco wplywaja na zmiany w zakresie pracy oraz formie jej wykonywania
(Rostkowski, 2012). Wprowadzenie automatyzacji i robotyki do przedsiebiorstw
sprawia, ze cenniejsza staje sie praca o charakterze konsultingowym, dorywczym
oraz projektowym, a co za tym idzie, powszechnieja elastyczne formy zatrudnienia
(Skowron-Mielik, Wojtkowiak, 2015). Réwniez tradycyjna struktura organizacyjna,
charakteryzujaca sie rozdrobnionymi i precyzyjnie zdefiniowanymi zadaniami,
ktére sa $cisle monitorowane i kontrolowane przez kierownictwo, powoli odcho-
dzi w zapomnienie. Na jej miejscu pojawiajg sie elastyczne i amorficzne struktury
organizacyjne, dla ktérych typowy jest zmienny przydzial zadan, rél oraz osrodkéw
decyzyjnych (Kozminski, 2004).

Gospodarka oparta na wiedzy (GOW) to niewatpliwie kolejny wazny paradygmat
rozwoju pracy. Jej podstawa jest kreatywne przedsiebiorstwo, ktére swojg przewage
konkurencyjng buduje na zasobach niematerialnych, gtéwnie na wiedzy. Wzrasta
znaczenie pracownikéw wiedzy, a oni sami wymagaja innego, nowatorskiego podej-
$cia. W ich przypadku nieefektywne lub wrecz kontrproduktywne okazuja sie tra-
dycyjne metody zarzadzania, a tryb ich pracy jest trudny do przewidzenia i zorga-
nizowania (Morawski, 2009).

Nasilajace sie procesy globalizacyjne stymuluja takze zmiany o charakterze demo-
graficznym, gospodarczym i kulturowym. Obecne miejsce pracy to srodowisko wza-
jemnej integracji ludzi o réznym pochodzeniu, pogladach, wyznaniach, sposobach
postrzegania rzeczywisto$ci, z réznych pokolert (Moczydlowska, Kowalewski, 2014).
Firmy rozumieja, ze r6znorodno$¢ w organizacji realnie przeklada sie na wyniki firmy
i stanowi wazny element ich strategii zréwnowazonego rozwoju (Zemigata, 2016).
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Jednym z efektéw postepu cywilizacyjnego staja sie takze rosnace potrzeby pra-
cownikoéw. Silna walka o pozycje na rynku zmusza przedsiebiorstwa do maksymalizacji
wydajnosci pracy i optymalizacji jej kosztéw. Z jednej strony obserwuje sie rosnace
oczekiwania wobec pracownikéw, w odniesieniu do efektywnosci i produktywnosci
ich pracy. Z drugiej za$, nieustanna ewolucja organizacji sprawia, ze rola pracowni-
kéw nie sprowadza sie juz jedynie do wykonywania okreslonych zadan. Pracownicy
sa dzisiaj zrédtem pomystéw, innowacyjnych rozwigzan, a co za tym idzie, przewagi
konkurencyjnej przedsiebiorstw. Dlatego tez w ostatnich latach szczegdélnym zain-
teresowaniem ciesza sie koncepcje zwracajace uwage na sprzyjajace pracownikom
warunki pracy, w tym na réwnowage pomiedzy wymaganiami wobec pracownika
a jego dobrostanem (Wojtczuk-Turek, 2021). Jest to szczegdlnie istotne w kontek-
$cie zréwnowazonego rozwoju w wymiarze spolecznym. Obecnie organizacje zobo-
wiazuja sie walczy¢ o przewage konkurencyjng, uwzgledniajac jako$¢ pracy i zycia
pracownikéw oraz ich rodzin (Lulewicz-Sas, Zubek, 2022).

Dzi$ potrzebna jest indywidualizacja potrzeb i troska o dobrostan pracownika,
aw tym mozliwo$¢ pracy z domu, biura lub innego dowolnego miejsca, zgodnie z oso-
bista preferencja pracownika. Oczekiwania nowych pokoleni juz od pewnego czasu
sktanialy pracodawcéw do wdrazania elastycznych form pracy. Pandemia COVID-19
jednak, z dnia na dzien, wplyneta na zmiane sposobu myslenia o szansach i zagroze-
niach wynikajacych z takiego modelu pracy. Pracodawcy poszukiwali sprawnej moz-
liwosci wykonywania zadan przez pracownikéw w warunkach izolacji lub dystansu
spolecznego. Pandemia wymusila na wielu firmach wprowadzenie pracy zdalnej
niezaleznie od panujacego w nich klimatu organizacyjnego i jakosci przywddztwa.
Bez doktadnego przygotowania firmy musialy zareagowac na nowe rozporzadzenia
prawne oraz powszechny lek o zdrowie wéréd pracownikéw (Wang, 2020). Chociaz
problematyka pandemii odgrywa obecnie coraz mniejsza role w dyskusji naukowej,
wcigz warto poznawaé procesy organizacyjne, ktére w jej wyniku na trwate zmienity
tryby funkcjonowania r6znych podmiotéw.

Od telepracy do pracy hybrydowej — ewolucja zjawiska

Model pracy zdalnej obecny byt na dtugo przed wybuchem pandemii COVID-19,
nie byt jednak bardzo powszechny, szczegélnie w Polsce, mimo iz technologia
cyfrowa pozwalala na wprowadzenie takich rozwigzan. Gléwnymi przeszkodami
w powszechnym wdrozeniu pracy zdalnej bylo zapewnienie bezpieczeristwa pra-
cownikom w domu, brak podstawy prawnej dla pracy zdalnej, a przede wszystkim
tradycyjne podejécie do zarzadzania zespolem, gdzie rozumienie roli menedzera
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sprowadza sie do bezposredniego i osobistego kontrolowania oraz monitorowania
pracy podwladnych (Mendryk, 2021).

Historia pracy zdalnej w Polsce ma $cisty zwigzek z telepracy. Przeglad literatury
wskazuje, ze pojecia praca zdalna i telepraca s czesto stosowane zamiennie. Nie
wypracowano jednoznacznych definicji dla tych pojeé wliteraturze przedmiotu, stad
traktuje sie je jako synonimy. Telepraca jest porozumieniem miedzy pracownikiem
a pracodawcg opartym o umowe o prace. Nosi ona wszelkie cechy podstawowego
stosunku pracy. R6znica miedzy standardowa formga pracy a telepraca jest, oczywi-
$cie, miejsce wykonywania pracy, ktére w przypadku telepracy powinno by¢ wspél-
nie okreslonym i uzgodnionym w umowie przez pracownika i pracodawce miejscem
wykonywania zadan pracownika. Istnieje niejasno$¢ w kwestii tego, czy telepraca
moze by¢ wykonywana przez pracownika z dowolnych miejsc, czy miejsce to powinno
by¢ $cisle okreslone. Prawo zaktada mozliwos¢ pracy zdalnej z réznych miejsc, lecz
kiéci sie to z przepisami BHP, na co zwraca uwage literatura przedmiotu (Sobczyk,
2009). Istnieje takze termin telepracy nomadycznej, zwanej inaczej mobilng, i jest
to praca, ktérej natura wymaga stalego przemieszczania sie (Szluz, 2013).

Praca zdalna lub telepraca, wedtug T. Zategi, to praca wykonywana w dowol-
nej odlegtosci od miejsca pracy przy uzyciu narzedzi telekomunikacyjnych (Zatega,
2009). Nieco szerzej prace zdalng opisuje E. Bgk (2006), zdaniem ktérej jest to kazda
praca umystowa wykonywana poza miejscem pracy z zastosowaniem nowoczesnych
technologii. W artykutach na temat tej formy pracy pojawiaja sie tez inne poje-
cia traktowane synonimicznie, takie jak home office, home working, praca domowa,
praca sieciowa, a nawet chatupnictwo, praca wahadtowa lub ,wyrkom” (wyrobnic-
two komputerowe multimedialne) (Maczyniska, 2021; Zatega, 2009, Seczkowska,
2019). Wedlug A. Dolot (2020) réznica pomiedzy praca zdalng a telepraca dotyczy
regularno$ci i powtarzalnosci pracy. W przypadku statej pracy z miejsca innego niz
biuro méwimy o telepracy, a praca zdalna ma charakter okazjonalny.

Aby praca zdalna mogta by¢ realizowana, musza zostac spetnione pewne warunki.
Nie kazdy rodzaj pracy moze by¢ realizowany w trybie zdalnym. Wedlug P. Wrébel
(2007) do kluczowych wymagan przy realizacji pracy zdalnej nalezy na przyktad sama
tres¢ pracy, ktéra moze by¢ wykonywana zdalnie, odpowiednie wyposazenie, wtasci-
wie zorganizowane stanowisko pracy; praca powinna charakteryzowac sie wymier-
noscia, aby mozna bylo oceni¢ jej postepy w sposéb zdalny, a kierownicy powinni
by¢ w stanie podda¢ prace ewaluacji na podstawie efektéw, a nie stalej obserwacji
pracownika (Wrébel, 2007).

Sytuacja zwigzana z pandemia spowodowala, ze zwiekszyla sie czestotliwos¢
wykonywania pracy zdalnej, a ustgpienie pandemii i zwolnienie restrykgji nie spo-
wodowalo petlnego powrotu pracownikéw do biur i pracy stacjonarnej w jej formie
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sprzed pandemii. Wiekszo$¢ przedsiebiorstw zdecydowala sie na wdrozenie modelu
pracy hybrydowej, ktéry taczy w sobie prace zdalng oraz prace stacjonarng w biurze.

Literatura przedmiotu nie doczekata sie jeszcze dobrze sprecyzowanej definicji
pracy hybrydowej. Z punktu widzenia prawa praca hybrydowa jest rozumiana jako
cze$ciowa praca zdalna. W $wietle najnowszych przepiséw model pracy hybrydo-
wej oznacza po prostu prace zdalng wykonywana w catosci lub czesciowo w miejscu
wskazanym przez pracownika i kazdorazowo uzgodnionym z pracodawca, w tym
w miejscu zamieszkania pracownika, w szczegélnosci z wykorzystaniem $rodkéw
bezposredniego porozumiewania sie na odleglos¢ (Laguna, 2020).

Nie istnieje tym bardziej okreslona liczba dni pracy zdalnej i pracy z biura defi-
niujaca model jako hybrydowy. Mozna zaltozy¢ zatem, ze o pracy hybrydowej, czy
cze$ciowo zdalnej, mozna méwié juz w przypadku jednego dnia pracy z domu. To, co
dywersyfikuje modele pracy hybrydowej to nie tylko wspomniana liczba dni pracy
z domu, ale réwniez fakt, jak bardzo arbitralnie dni pracy biurowej sg ustanawiane
przez pracodawce. W literaturze branzowej pojawia sie termin pracy hybrydowe;j
regulowanej, co oznacza, ze przelozeni narzucaja dni pracy zdalnej kazdemu pod-
wladnemu. Innym rodzajem pracy hybrydowej jest model hybrydowy swobodny,
w ktérym kazdy pracownik samodzielnie podejmuje decyzje, kiedy i jak czesto chce
pracowac z biura (Czerniak, Boje¢, 2022). Oba modele maja swoje zalety i wady. Kazda
organizacja musi dostosowac swéj model do wlasnych potrzeb i mozliwosci, w tym
wielko$ci i specyfiki biznesu, kultury korporacyjnej oraz oczekiwan pracownikéw.

Warto nadmieni¢, iz pracownicy i pracodawcy czesto w r6zny sposéb oceniaja
wlasciwg liczbe dni, ktdre pracownicy powinni spedza¢ w biurze w modelu hybry-
dowym, jak réwniez inaczej postrzegaja dowolnosc i swobode ich wyboru przez pra-
cownikéw. W badaniach prowadzonych w USA 55% pracownikéw zadeklarowato,
iz chcialoby pracowa¢ zdalnie co najmniej trzy dni w tygodniu, podczas gdy 68%
menedzeréw uwaza, ze pracownicy powinni przebywa¢ w biurze minimum trzy dni
w tygodniu (PwC, 2021). Az 87% badanych os6b uwaza, ze istotna jest dla nich ela-
styczno$¢ w wyborze dni pracy zdalnej i stacjonarnej, w tym dla 51% jest to wyjat-
kowo wazne, a dla 36% - $rednio wazne (EY, 2021).

Kolejnym elementem rozrézniajacym warianty pracy hybrydowej jest miejsce
wykonywania pracy zdalnej. Coraz wiecej miejsca w prasie branzowej poswieca sie
koncepcji work from anywhere, czyli pracy z dowolnego miejsca. Barierag we wdrozeniu
takiego rozwiazania sa jeszcze aspekty prawne, BHP i podatkowe, ale przysztosé pracy
z dowolnego miejsca jest nieunikniona. Zgodnie z raportem firmy JLL z 2022 roku,
24% pracownikéw preferuje model pracy z biura oraz z domu, 24% woli kombina-
cje pracy z biura, z domu oraz innego dowolnego miejsca, 10% - z domu i innego
dowolnego miejsca, a 3% - z biura oraz z innego dowolnego miejsca (JLL, 2022).
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Mimo wielu wyzwan i niepewnos$ci model pracy hybrydowej zyskuje na popu-
larnosci i wydaje sie, ze bedzie dominujaca forma pracy w najblizszej przysztosci.
Hybrydowa organizacja pracy integruje w sobie walory pracy z biura, takie jak poczu-
cie stabilizacji i blisko$¢ z zespotem, oraz korzysci pracy zdalnej, jak indywidualizacja
pracy, ograniczone koszty, poprawe stanu srodowiska (Juchnowicz, Kinowska, 2021).

Szereg badan przeprowadzonych w czasie pandemii i tuz po niej potwierdza
pozytywny wplyw elementu pracy zdalnej w calosciowym modelu hybrydowym
na dobrostan pracownikéw, w tym wzrost ich satysfakeji z pracy i samooceny jej
wydajnosci, wieksza elastycznosé pracy, mozliwos$¢ pogodzenia pracy z zyciem pry-
watnym, sposobnos$¢ polaczenia rodzicielstwa z praca zawodowa oraz oszczednosé
czasu na dojazdach do pracy (Pracodawcy RP, 2021). Istnieja takze liczne korzysci
zwdrozenia w pewnym zakresie pracy zdalnej w hybrydowym modelu pracy dla pra-
codawcéw. Wsréd nich wyréznia sie obnizenie kosztéw operacyjnych, wzrost satys-
fakeji oraz produktywnoéci pracownikéw, wieksza elastycznosé oraz mozliwosé przy-
ciaggniecia utalentowanych pracownikéw do organizacji (Inkéw, 2021).

Mimo wyraznie widocznego w badaniach pozytywnego wplywu elementu pracy
zdalnej w warunkach pracy hybrydowej, w literaturze pojawiaja sie takze publikacje
o kosztach takiego trybu pracy zaréwno dla pracownikéw, jak i pracodawcéw. Wéréd
negatywnych stron pracy poza biurem wymienia sie gléwnie zachwianie balansu
pomiedzy zyciem prywatnym a zawodowym poprzez znaczne wydluzenie normal-
nego czasu pracy, mozliwo$¢ wystgpienia konfliktu na linii praca-dom, trudnos¢
w oddzieleniu spraw prywatnych od zawodowych, wzmozony stres, poczucie niepo-
koju wynikajace z izolacji spolecznej (Inkéw, 2021). Do kosztéw po stronie praco-
dawcy zalicza sie trudnosci ze skuteczng i terminowa komunikacjg z pracownikami,
konieczno$¢ oferowania dodatkowych szkolen i coachingéw wynikajacych z nowych
potrzeb pracownikéw, jak réwniez konieczno$¢ zorganizowania pracownikom odpo-
wiedniej infrastruktury do pracy (Pracodawcy RP, 2021).

Przeglad literatury wskazuje, ze praca hybrydowa to dzi$ odpowiedz dla szu-
kajacych optymalnego polaczenia zespolu najlepszych, najbardziej sprzyjajacych
warunkéw pracy dla pracownikéw i organizacji jednoczesnie. Praca hybrydowa daje
mozliwosé¢ korzystania z dobrodziejstw pracy zdalnej przy jednoczesnym niwelo-
waniu jej kosztéw korzysciami tradycyjnej pracy stacjonarnej. Wydaje sie réwniez,
iz bedzie to trend wéréd duzych globalnych korporacji cenigcych odpowiedzialnogé,
uczciwo$é, wzajemne zaufanie, a takze zasady obopélnego partnerstwa we wspét-
pracy ze swoimi pracownikami, a tym samym pragnacych generowa¢ znacznie wiek-
sze zyski przy wiekszej samodzielnosci pracownikdéw.
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Oczekiwania pracownikéw i menedzeréw wobec modelu pracy
hybrydowej w rzeczywisto$ci popandemicznej — badania wlasne

Przedmiotem autorskiego badania byta analiza oceny pracy zdalnej przez pracow-
nikéw i kierownikéw dzialu w wybranym przedsiebiorstwie, jak réwniez ich oczeki-
wan wobec modelu pracy hybrydowej, ktéry rzeczone przedsiebiorstwo planowato
wdrozy¢. W badaniu sformulowano nastepujace pytania badawcze:

a) Jak pracownicy oceniaja model pracy zdalnej podczas pandemii COVID-19?

b) Jak kierownicy oceniajg model pracy zdalnej podczas pandemii COVID-19?

c) Jakiego modelu pracy hybrydowej oczekuja pracownicy na podstawie doswiad-
czen pracy zdalnej po ustapieniu pandemii COVID-19?

d) Jakiego modelu pracy hybrydowej oczekujg kierownicy na podstawie doswiad-
czen pracy zdalnej po ustgpieniu pandemii COVID-19?

Celem aplikacyjnym badania byto zdefiniowanie, jakiego rodzaju zmiany nalezy
wprowadzi¢ w obecnym modelu pracy przedsiebiorstwa, aby firma mogla funkcjo-
nowa¢ na zasadach hybrydowego modelu pracy, wyciagajac wnioski z pelnej pracy
zdalnej podczas pandemii COVID-19.

Badanie zostato przeprowadzone wéréd pracownikéw Dzialu Obstugi Klienta
(DOK) firmy z branzy nieruchomosci komercyjnych. Przedsiebiorstwo, bedace pod-
miotem niniejszej pracy, jest jedna z czotowych agencji dziatajacych na rynku nie-
ruchomosci komercyjnych na $wiecie. Zajmuje sie finansowymi i specjalistycznymi
ustugami w dziedzinie nieruchomos$ci i zarzadzania inwestycjami zwigzanymi z nie-
ruchomosciami komercyjnymi. Do badania wybrano przedstawicieli jednego z pre-
stizowych dziatéw tego przedsiebiorstwa, ktéry zajmuje sie obstuga strategicznych
klientéw firmy. Przez diugi czas w DOK nie obowigzywala formalnie mozliwosc¢
pracy zdalnej. W 2017 roku pracodawca, wychodzac naprzeciw oczekiwaniom pra-
cownikéw, wprowadzil rozwigzania majace na celu zwiekszenie elastycznosci form
$wiadczenia pracy poza zakltadem pracy poprzez umozliwienie okazjonalnego wyko-
nywania obowigzkéw stuzbowych z innej lokalizacji niz zaktad pracy pracodawcy.
W pazdzierniku 2017 roku zostal wprowadzony regulamin dotyczacy sytuacji wyko-
nywania pracy poza biurem w sporadycznych i nieregularnych (okazjonalnych) sytu-
acjach, na wniosek pracownika, po wyrazeniu zgody przez przelozonego.

Badania zrealizowano w dwéch etapach w odniesieniu do dwéch grup pracowni-
kéw. Badanie przeprowadzono w marcu 2021, w trakcie trwania pandemii COVID-19.
Do ankiety zaproszeni zostali wszyscy pracownicy Dziatu Obstugi Klienta. Dziat skta-
dat sie z 26 pracownikéw. W ankiecie wzieto udziat 24 pracownikéw DOK z popu-
lacji 26 opiekunéw klientéw strategicznych, czyli 92% zaproszonych do badania.
Osoby, ktdre uczestniczyty w badaniu, byly reprezentantami tej samej firmy z branzy
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nieruchomosci komercyjnych, czlonkami tego samego dzialu, piastujace stanowiska
niekierownicze, o stazu zawodowym $rednio do 5 lat. Badana grupa wykonywata
podobne zadania w ramach pracy. Zadania te mogly by¢ realizowane w pelni zdalnie
i obejmowaly: kontakt mailowy i telefoniczny z klientami i innymi pracownikami
firmy, porozumiewanie sie poprzez systemy komunikacji zdalnej, prace indywidu-
alng z zastosowaniem baz danych, narzedzi analitycznych i kalkulacyjnych, prace
grupowa w celu wymiany do$wiadczen, pomystéw i konsultacje grupowe on-line.
Na potrzeby realizacji badania przygotowano autorskie narzedzie w formie ankiety.
Ankieta zostala przygotowana i przeprowadzona za pomocs internetowej aplikacji
Question Pro, platformy umozliwiajacej przeprowadzenie badania w formie elek-
tronicznej, ktéra wysyla prywatne zaproszenia do kazdego z uczestnikéw. Udziat
w badaniu byt dobrowolny.

Analiza wynikéw badah
Ponizsza tabela podsumowuje w trzech kategoriach odpowiedzi udzielone przez
respondentéw podczas badania: ocena pracy zdalnej przed pandemia, ewaluacja

pracy zdalnej podczas pandemii oraz oczekiwania wobec docelowego modelu pracy
po ponownym otwarciu biura. Tabela pokazuje wyniki w ujeciu liczbowym.

Tabela 1. Wnioski z ankiety pracownikéw

Obszar Pytanie Wyniki
Praca zdalna 1-2 24 ankietowanych korzystalo z mozliwosci pracy z domu przed
przed pandemig.
pandemia 20 ankietowanych pracowalo co najwyzej raz w tygodniu zdalnie,

4 ankietowanych pracowato zdalnie rzadziej niz raz w tygodniu, 1 osoba
nie pracowata zdalnie w ogéle.

Dla 18 ankietowanych mozliwo$¢ pracy zdalnej byta wazna, a dla
pozostalych 6 zdecydowanie wazna.

Praca zdalna 3-7 12 respondentéw atwo przystosowato sie do pracy zdalnej podczas
podczas pandemii, 4 — zdecydowanie tatwo, a pozostate 5 - raczej fatwo.
pandemii Wsréd najwiekszych korzysci z pracy zdalnej ankietowani wskazali:

— oszczedno$¢ czasu wynikajaca z braku dojazdéw — 14 ankietowanych,
— wiecej czasu z rodzing — 6 ankietowanych,

— oszczedno$ci finansowe — 4 ankietowanych.

Wsréd najbardziej negatywnych aspektéw pracy zdalnej podczas
pandemii respondenci wskazali:

— domowe ,rozpraszacze” — 11 ankietowanych,

- izolacje spoteczna — 6 ankietowanych,

— pogorszony kontakt z kolegami i kolezankami z pracy -

7 ankietowanych.
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Obszar Pytanie Wyniki

19 ankietowanych uwaza, ze posiada odpowiednie warunki do pracy
z domu. Pozostatych 5 ankietowanych wskazuje jako istotny problem
brak ergonomicznego krzesta, dodatkowego monitora oraz drukarki
i skanera w domu.

17 ankietowanych dobrze ocenito wplyw pracy z domu na ich
samopoczucie, 4 ankietowanych — zdecydowanie dobrze, 2 — raczej
dobrze il - raczej zle.

Praca zdalna 9-10 18 respondentéw stwierdzilo, ze warunkiem powrotu do biura

po pandemii powinno by¢ zniesienie rzagdowych obostrzen, 4 respondentéw — bycie
zaszczepionym i bezpieczenstwo, 2 ankietowanych — powrét dzieci do
szkot i przedszkoli.

13 badanych chciatoby powréci¢ do biura maksymalnie na 1 dzien

w tygodniu, 10 ankietowanych chciatoby pracowac 2-3 dni w biurze
po pandemii, 1 respondent chcialby pracowa¢ 4-5 dni w tygodniu

z biura.

15 ankietowanych zyczytoby sobie pelnej elastycznosci w pracy zdalnej
i pracy z biura, natomiast 9 respondentéw preferuje jedynie zwiekszenie
dostepnej liczby dni na prace zdalng w ciggu tygodnia.

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Na podstawie wynikéw badania mozna stwierdzi¢, ze cala badana populacja
korzystata z pracy zdalnej w dozwolonym przed pandemia wymiarze i doceniala
taka mozliwos¢. 50% ankietowanych stwierdzito, ze z duza tatwoscia dostosowali
sie do permanentnej pracy zdalnej. Moze to by¢ spowodowane faktem, iz czesciowa
praca zdalna byla juz przetestowanym i regularnie stosowanym modelem pracy
w tym zespole. Wérdd gtéwnych korzysci takiej pracy pracownicy wskazujg oszcze-
dzony czas i $srodki finansowe. Mozna wnioskowad, ze czas jest waznym benefitem
dla tego zespolu, a zaoszczedzony dawat mozliwo$é pogltebienia wiezi rodzinnych.
Kolejng obserwacja sa wysoko ocenione oszczednosci finansowe. Mozna zaltozy¢,
ze przed permanentng praca zdalna wydatki zwigzane z praca w biurze dotyczyly
gléwnie dojazdu oraz zywienia w pracy, co nalezy wzia¢ pod uwage budujac model
pracy hybrydowej w firmie.

Wsréd najwiekszych negatywnych aspektéw pracy zdalnej wyrézniono ele-
menty zwigzane z laczeniem pracy z domowymi obowigzkami, takimi jak opieka nad
dzieckiem, osobg starszg, ale takze partner/ka pracujacy w tym samym mieszkaniu.
Wysoko negatywnie oceniony zostal aspekt izolacji spotecznej i dystansu, co suge-
ruje, ze mimo wielu korzysci wynikajacych z pracy zdalnej, potrzeba integracji spo-
tecznej byla silna w tym zespole. Czesé¢ z ankietowanych zauwazyla, ze ich stosunki
z kolegami i kolezankami z pracy pogorszytly sie. Jest to wazny wniosek, ktéry powi-
nien by¢ uwzgledniony w docelowym modelu pracy hybrydowej, aby sprzyjal moz-
liwosciom spotkania z najblizszym zespotem i zaspokojenia tych potrzeb. A zatem
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praca zespolowa powinna by¢ zaplanowana na konkretny dzien tygodnia, aby mieé
pewnosd, ze zespot sie spotka.

Jesli chodzi o warunki pracy, na podstawie stwierdzen respondentéw, mozna
wnioskowaé, iz badana grupa bardzo dobrze ocenilta swoje zaplecze techniczne
i wyposazenie podczas pracy zdalnej. Moze to by¢ zwigzane z faktem, ze od wielu
lat kazdy pracownik DOK pracowal na stuzbowym laptopie oraz posiadat osobisty
telefon komérkowy, z mozliwoscig korzystania z Internetu na réznych urzadzeniach.
Internet w telefonie, ktéry moze dziata¢ jak hot-spot, optacany jest przez firme
badanych. Dodatkowo w przedsiebiorstwie istniata mozliwo$¢ wypozyczenia krzeset
i dodatkowych monitoréw w trakcie pandemii, w czasie gdy biuro bylo zamkniete.
W tym zespole z takiego udogodnienia skorzystato 14 pracownikéw, czyli ponad
polowa zespotu. Wypozyczono 12 monitoréw i 2 krzesta. Problemem dla grupy, ale
w niewielkim jednak stopniu, okazat sie brak profesjonalnych drukarek i skaneréw.

Badani wyrazali ogélne zadowolenie i satysfakcje z pracy zdalnej podczas pande-
mii i wwiekszosci oczekiwali elastycznosci po powrocie do biura. Przez elastycznos¢
rozumieli gtéwnie mozliwo$¢ przychodzenia do biura wedtug harmonogramu pra-
cownika. Wiekszo$¢ respondentéw wyrazita oczekiwanie odnosénie do pracy w biurze
w zakresie jednego dnia w tygodniu. Zgodnie z badaniem podstawowym warunkiem
powrotu do biura bylo zniesienie restrykeji przez rzad oraz bycie zaszczepionym,
a zatem maksymalne zapewnienie bezpieczenistwa pracownikom przez pracodawce.
Warto nadmieni¢, ze przedsiebiorstwo bralo udzial w programie szczepienia pra-
cownikéw. Z populacji ponad 1000 pracownikéw firmy, az ponad 700 oséb wyrazito
zainteresowanie takim szczepieniem. Ponadto duza cze$¢ pracownikéw mogta by¢
juz zaszczepiona, podczas wykonywania niniejszego badania, przynajmniej jedna
dawka. Fakt ten mégt mie¢ wplyw na spos6b wypelniania ankiety.

Podsumowujac, wiekszosé pracownikéw DOK spodziewala sie zmiany podejscia
do pracy zdalnej w badanej organizacji po ustgpieniu pandemii. Respondenci wyrazili
oczekiwanie samodzielnego decydowania, czy i kiedy przychodza do biura. Badanie
pracownikéw potwierdzito, iz najbardziej pozadany model pracy hybrydowej to kom-
binacja 1-2 dni pracy z biura przy pozostaltych dniach pracy zdalne;j.

Whioski z wywiadéw z menedZerami

W badanym Dziale pracuja 4 osoby na stanowiskach kierowniczych. Do badania
zostali zaproszeni wszyscy kierownicy Dziatu. Osoby, ktére uczestniczyly w badaniu,
byly reprezentantami tej samej firmy z branzy nieruchomosci komercyjnych, pia-
stujace stanowiska kierownicze, o stazu zawodowym $rednio powyzej 5 lat. Badanie
zostalo przeprowadzone w formie czesciowo ustrukturyzowanego wywiadu, czyli
takiego, ktére posiada swoéj okreslony scenariusz, ale pozwala na pewng dowolnos¢
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w zadawaniu pytan. Wywiadu udzielily 4 osoby na stanowiskach kierowniczych,
a zatem 100% zaproszonych do badania. Wywiad sktadat sie z 11 podstawowych
pytan. Rozmowy trwaly od 40 do 90 minut i byly nagrywane. Zakres pytan dotyczyt
wyzwan w zarzadzaniu personelem w czasie pandemii oraz oczekiwan co do nowego
modelu pracy po pandemii. Pytania 1-4 dotyczyly przed-pandemicznej wspélpracy
z zespolem i osobami w zespole, czestotliwosci spotkan indywidualnych, zespoto-
wych, jakosci tych spotkan, kontroli i nadzoru pracy zespotu oraz jakosci komuni-
kacjii wymiany informacji. Pytania 5-8 wigzaly sie z zarzadzaniem zespotem w try-
bie pracy zdalnej podczas pandemii, korzysci wynikajgcych z tego modelu pracy,
jak réwniez wad, kosztéw i barier, jakie napotkali zarzadzajacy zespolami. Ostatnie
pytania, 8-11, poswiecone byly oczekiwanemu modelowi pracy, ktdry stuzylby kie-
rownikom, uwzgledniajac potrzeby, jakie powinna spelni¢ organizacja, aby utatwic
menedzerom wdrozenie nowego modelu pracy po pandemii.

Ponizsza tabela podsumowuje w trzech kategoriach odpowiedzi udzielone przez
respondentéw podczas badania: ocena pracy zdalnej przed pandemia, ewaluacja
pracy zdalnej podczas pandemii oraz oczekiwania wobec docelowego modelu pracy
po ponownym otwarciu biura z perspektywy kierowniczej. Tabela pokazuje wyniki
w ujeciu liczbowym.

Tabela 2. Wyniki wywiadéw z menedzerami

Obszar Pytanie Wyniki
Praca zdalna 1-4 Wszyscy, a zatem 4 respondentéw korzystato z mozliwosci pracy
przed z domu przed pandemia.
pandemia 3 ankietowanych spotykalo sie z cztonkami zespotu indywidualnie raz

na dwa tygodnie, a 1 osoba spotykala sie z pracownikiem raz na tydzien
(gléwnie ze wzgledu na krétki staz pracy cztonka zespotu).

4 z 4 ankietowanych organizowalo spotkania zespotowe raz na dwa
tygodnie przed pandemia.

2 z 4 badanych uwaza, ze przed pandemia mialo silng wiez z zespotem,
a pozostale 2 osoby, ze dos¢ silng.

2 z 4 ankietowanych stwierdzilo, ze mialo bardzo dobra kontrole nad
praca zespotu przed pandemia, podczas gdy pozostate 2 osoby miaty
dobra kontrole nad praca zespotu.

Praca zdalna 5-8 4 z 4 badanych kierownikéw stwierdzilo, ze najwieksza korzyscia pracy
podczas z domu jest wiecej czasu na prace indywidualng.
pandemii Na drugim miejscu respondenci uplasowali fakt, iz poznali swéj zesp6t

lepiej, z innej, nowej i bardziej osobistej perspektywy.

Na trzecim miejscu, ponownie jednomyélnie, liderzy stwierdzili, ze
doswiadczaja mniej ,rozproszen” ze strony zespotu podczas pracy.
3 z 4 ankietowanych stwierdzilo, ze zespét wykazywal wieksza
produktywnosé podczas pracy w domu w okresie pandemii.
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cd. tabeli 2

Obszar Pytanie Wyniki

Wsréd negatywnych aspektéw wszyscy z badanych wskazali nastepujace
kwestie:

- mniej czasu na rozmowy i budowanie relacji z zespotem,

— problemy z dostepnoscia zespotu; 1 osoba uznata za wyzwanie
konflikty, 1 lider zauwazy! zmniejszone zaangazowanie zespotu,

- niewlaczanie przez zespdt kamer podczas spotkan, brak kontaktu
wzrokowego,

- 2 ankietowanych uwaza, ze podczas pandemii mieli dobry poziom
wiezi z zespolem, podczas gdy pozostali 2 liderzy ocenili ten poziom
jako bardzo dobry,

— 3 z 4 badanych stwierdzilo, ze majg bardzo dobra kontrole nad praca
zespotu, 1 z menedzeréw uwazal, ze ta kontrola byta dobra.

Pracazdalna | 8-11 4 z 4 respondent6w chcialoby, po powrocie do biura, spotykac¢ sie

po pandemii z calym zespolem raz w tygodniu.

4 z 4 badanych kierownikéw chciatoby spotykac¢ sie z cztonkami zespotu
indywidualnie raz na dwa tygodnie.

Dla 2 lider6w-respondentéw wazny w kwestii powrotu do biura byt
jasny regulamin pracy zdalnej.

1 osoba wskazata na koniecznos¢ dodatkowych szkolen z motywowania
zespolu podczas pracy zdalnej/hybrydowe;j.

1 z 4 menedzeréw zgtosil potrzebe wprowadzenia programu well-being
dla pracownikéw w celu poprawy zaangazowania pracownikéw.

Zrédto: opracowanie wlasne.

Powyzsze podsumowanie badania pokazuje, ze kierownicy zespoléw przed pan-
demig spotykali sie ze swoim catym zespolem raz na dwa tygodnie. Pandemia spowo-
dowala, ze w tzw. ,nowej rzeczywistosci” kierownicy chcieliby spotykac sie z zespo-
tem czesciej, a dokladnie raz na tydzien. Ponadto kierownicy nie widza potrzeby
zmiany czestotliwosci spotkan indywidualnych, ktére zaréwno przed pandemisa, jak
i po pandemii maja pozosta¢ spotkaniami odbywajacymi sie raz na dwa tygodnie.
Moze to oznaczac wzrost potrzeby interakcji i budowania szerszych relacji zespoto-
wych, bardziej niz wzmacnianie relacji na linii pracownik-kierownik. Badanie poka-
zuje takze, ze przed pandemia i wdrozeniem pracy zdalnej menedzerowie oceniali
swoja kontrole pracy zespolu jako dobra i bardzo dobra, a podczas pandemii ta ocena
nie ulegla drastycznej zmianie, przechylajac sie nieco z poziomu bardzo dobrego
na dobry, ale jednak wcigz bedac wysoka ocenag. Moze to by¢ zwigzane z tym, ze
praca zdalna nie byla nowoscig w organizacji i juz kilka lat temu wymagata dostoso-
wania sie kierownikéw do tego modelu, a zatem wypracowania zaufania i skutecz-
nej komunikagji, ktére pozwalajg da¢ poczucie panowania nad sytuacjg i doinformo-
wania. Drugim powodem braku wyraZnej réznicy w postrzeganej jakosci nadzoru
pracy podwladnych moze by¢ fakt, iz sam typ pracy w tym dziale nie wymaga $ci-
stej kontroli i monitoringu, a pracownikéw ocenia sie na podstawie wynikéw pracy.
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W badaniu 50% respondentéw wskazuje, ze wazny w kwestii powrotu do biura
jest dla nich jasny regulamin pracy zdalnej. Kierownicy wiedzieli, ze beda musieli
zmierzy¢ sie z wieloma pytaniami i oczekiwaniami od zespoléw, czesto sprzecznymi
oczekiwaniami. Jasne zasady i reguty wdrozenia pracy zdalnej pomagaja w skutecznej
komunikacji i zarzadzaniu zmiang. Cze$¢ menedzeréw zwrdcita uwage na potrzebe
dodatkowych szkolen z motywowania zespotu podczas pracy hybrydowej oraz wdro-
zenia programu well-being skierowanego na poprawe dobrostanu psycho-fizycz-
nego pracownikéw. Kierownicy zauwazyli potrzebe zadbania o zdrowie fizyczne
i wsparcie zdrowia psychicznego swoich zespoléw poprzez inicjatywy wykraczajace
poza zagadnienie zwigzane z praca operacyjna. Wsréd wymienionych propozycji
wskazali: godziny tylko dla rodziny, grywalizacje sportowe, webinaria o zdrowym
odzywianiu, wolny dzien z okazji urodzin.

Ponadto w badaniu wyraznie wida¢, iz kierownicy wysoko ocenili swoja wiez
z zespolem przed pandemia. Natomiast w czasie pracy zdalnej ta wiez w ich ocenie
ulegla rozluznieniu. Jednoczesnie wielu z nich wskazato, ze praca zdalna podczas
pandemii pozwolita im pozna¢ zespét z bardziej ,ludzkiej” strony. Mozna zatem
wnioskowad, ze poznanie zespolu z bardziej prywatnej perspektywy nie pozwolito
unikna¢ odczucia ostabienia relacji podczas izolacji. Co wiecej, na uwage zastuguje
fakt, ze wsréd kluczowych dobrych aspektéw pracy zdalnej uplasowala sie wyzsza
postrzegana produktywnos$¢ zespotu, ale wéréd negatywnych aspektéw tyle samo
menedzeréw zaobserwowalo zmniejszenie zaangazowania zespotu. Mozna zatem
stwierdzi¢, iz menedzerowie zauwazaja wzrost produktywnosci zespolu przy jedno-
czesnym spadku zaangazowania. To pozwala przypuszczad, ze zaréwno pracownicy,
jakiliderzy zespoléw maja wiecej czasu na prace indywidualna, doswiadczaja mniej
zakl6cen, co sprawia, ze szybciej i efektywniej pracuja. Jednoczes$nie brak interakeji
z zespolem i izolacja maja wplyw na ich motywacje i samopoczucie. Drugim wnio-
skiem, jaki mozna wysnuc z tego wlasnie poréwnania, jest to, ze zmniejszone zaan-
gazowanie zespolu moglo by¢ spowodowane czynnikami niezwigzanymi z praca.
Izolacja, sytuacja finansowa, sytuacja rodzinna mogly wplywac na obnizone zaan-
gazowanie, podczas gdy sama produktywnos¢ pracy wzrosta.

Podsumowanie

Analizujac wyniki obu badan, mozna zaobserwowa¢ duza zbiezno$¢ oczekiwan
po stronie pracownikéw i ich menedzeréw co do tego, jak powinna wygladac praca
w modelu hybrydowym. Zaréwno pracownicy, jak i menedzerowie jako najbardziej
pozadany rozktad dni w domu i w biurze wskazuja na 1-3 dni pracy zdalnej. Mene-
dzerowie i ich zespoly widza potrzebe powrotu do biura w celach integracyjnych
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i relacyjnych. Taka zbiezno$¢ oczekiwan w badaniu jest obiecujaca dla budowania
docelowego modelu pracy hybrydowej dla omawianego przedsiebiorstwa. Na tej pod-
stawie sporzadzono szereg rekomendacji dla pracodawcy do pilotazowego wdroze-
nia modelu pracy hybrydowej w firmie. Program pilotazowy uzyskat akceptacje oraz
zostal wprowadzony w rzeczonej organizacji. W 2023 roku planowana jest rewizja
programu i ocena jego skutecznosci w ponownym badaniu. Zebrany material moze
stanowi¢ baze do przygotowania rozszerzonych badan dla innych przedsiebiorstw.
Na jego podstawie mozna podjaé probe wystosowania rekomendacji dla pracownikéw
dzialéw personalnych i menedzeréw odnosnie do pracy, aby byta ona realizowana
skutecznie i efektywnie oraz z troska o dobrostan pracownikéw. Wnioski podsumo-
wujace analize moga stanowi¢ wstep do dalszych, pogltebionych badan.
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Abstract

Remote and Hybrid Work after the COVID-19 Pandemic. Results of
a Study on Employees’ and Managers’ Expectations of the New Work
Model Based on a Selected Company

The purpose of this paper is to review the literature in the field of remote work, telework
and hybrid work, as well as to present the results of a research conducted among the cus-
tomer service department employees of a commercial real estate company. This study
encompasses both the employees’ and managers’ assessment of remote work during the
COVID-19 pandemic, as well as their expectations for the new model of hybrid work post-
-pandemic. This article is based on a critical analysis of subject-related literature and the
presentation of conclusions derived from the author’s qualitative study using a selected
company as an example.

Keywords: remote work, telework, hybrid work, the future of work, shaping the future of work
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