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Wprowadzenie

Zmiany od zawsze towarzyszyly organizacjom, jednak ostatnie trzy lata pokazaty,
w jak duzym stopniu organizacje zaleza od zmian, a w zasadzie, jak wiele zalezy od
reakcji na nie [Amis, Greenwood, 2021]. Pandemia COVID-19 stala si¢ akcelerato-
rem wdrazania rozwigzan technologicznych umozliwiajacych prace zdalng, w tym
rozwigzan opartych na smart technology [Scardamalia, Bereiter, 2014]. O ile jednak
poczatek zmian, wyznaczony dynamika pandemii, nastapit dla wielu organizacji
w tym samym czasie, to dzis, po kilkudziesieciu miesigcach do$wiadczen, mozna
uznad, ze mamy do czynienia z organizacjami ,,réznych predkosci”. Przy czym naj-
cze$ciej stosowanym kryterium analizy i oceny podejmowanych dziatan jest udziat
pracy zdalnej w organizacji, podczas gdy znacznie wazniejszym wydaje si¢ by¢ roz-
wazenie, jaka jest jako$¢ wdrazanych rozwigzan. To wlasnie w zaleznosci od przyjetej
strategii odpowiedzi, organizacje znajduja si¢ dzi$ na réznych etapach zmiany, rozwoju
i adaptacji nowych technologii umozliwiajacych prace w zréznicowanych trybach —
stacjonarnym, zdalnym lub hybrydowym [Dewalska-Opitek, Velez Nunez, 2022].

W kontekscie wcigz dokonujacych sie przemian kluczowa wydaje si¢ umiejetnos¢
wyciagniecia wnioskow z czasu pandemii — wymuszonej elastycznosci - i przyjrzenia
sie, jakie konsekwencje niesie za sobg zmiana i jak moze wplywac na pracownikéw.
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O ile bowiem nowe rozwigzania w zakresie organizacji pracy i metodyki ich wdra-
zania s3 wciaz rozwijane, to ich nastepstwa wydaja si¢ rozpoznane w niewystarcza-
jacym stopniu w praktyce. Z tego wzgledu celem prezentowanych w artykule badan
jest opis organizacyjnych konsekwencji pracy w réznych trybach (stacjonarna, zdal-
na, hybrydowa) oraz wyjasnienie, jaka jest relacja migdzy trybem pracy a rodzajem
konsekwencji doswiadczanych przez pracownikéw. Cel ten zostanie zrealizowany
w oparciu o trzy pytania badawcze: (1) czy w ramach poszczegolnych trybow pracy
charakterystyka konsekwencji jest zrdznicowana, (2) czy doswiadczane przez pra-
cownikéw konsekwencje réznig si¢ w zaleznosci od trybu pracy oraz (3) czy wyste-
puja konsekwencje specyficzne i niespecyficzne dla trybu pracy?

1. Ewolucja elastycznosci

Dynamike pojawiania si¢ w organizacjach ,rozwigzan nowoczesnych, rozwig-
zan przyszlosci, rozwigzan zdalnych” [Ozimek, 2020; Popovici, Popovici, 2020] do
niedawna jeszcze wyznaczalo tempo rozwoju otoczenia technologicznego, jednak
to po stronie organizacji pozostawata decyzja, czy i jak wykorzysta¢ dane rozwigzanie.
Czegé¢ firm korzystata z tego przywileju, planujac wdrozenia z pewnym wyprzedze-
niem, cze$¢ odkladata te decyzje w czasie, nie znajdujac uzasadnienia dla modyfikacji
sposobu dzialania. Elastyczne rozwigzania organizacyjne, w tym te dotyczace pracy
zdalnej, byly postrzegane jako pozadany kierunek rozwoju, jednak nie dla wszyst-
kich byt to priorytetowy kierunek dzialan, a istota i znaczenie pracy zdalnej ulegata
zmianom na przestrzeni kolejnych lat (por. rysunek 1).

W pierwszym okresie, ktory mozna okresli¢ erg elastycznosci pozgdanej, wpro-
wadzane w organizacji rozwigzania technologiczne — umozliwiajace odejécie od tra-
dycyjnego trybu i metody wykonywania pracy - traktowane byly jako wyznacznik
nowoczesnosci i otwartosci na zmiane. W tym czasie kluczowymi wskaznikami oceny
byta zaréwno sama uzytecznos¢ rozwigzan elastycznych, pozwalajaca na dostosowa-
nie metod pracy do aktualnych potrzeb firmy [Kalleberg et al., 1997] oraz godze-
nie pracy zawodowej z zZyciem prywatnym [Papalexandris, Kramar, 1997], jak i ich
postrzegana dostepnos¢ [MacEachen, Polzer, Clarke, 2008]. Mozliwos¢ pracy zdalnej
stala si¢ zatem pewnego rodzaju przywilejem, pozadanym atrybutem pracy, ktdry
nie w kazdych warunkach mogt zosta¢ wykorzystany.

Rewolucja cyfrowa i zwigzana z nig zmiana stylu zycia oraz systeméw spofecz-
nych sprawila, ze na dlugo przed wybuchem pandemii §wiatowy trend popularno-
$ci tej formy pracy mial charakter rosnacy. Nalezy dodac, ze taki trend pojawiat si¢
raczej w przodujacych gospodarkach $wiata [Green, Tappin, Bentley, 2020], natomiast
w Polsce bylo to zjawisko pozadane, jednak wolniej wkraczajace do stalego reper-
tuaru rozwigzan organizacyjnych [Zalega, 2009]. W tym czasie bardzo dynamiczny
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rozwdj technologii umozliwial transformacje, jednak jej tempo znacznie wzrosto
wraz z nadejsciem pandemii COVID-19 wprowadzajac organizacje w erg elastycz-
nosci wymuszonej.

Rysunek 1. Rozwdj elastycznosci

Era Era
elastycznosci elastycznosci
wymuszonej dojrzatej

A

0

Era Era
elastycznosci elastycznosci
pozadanej przypadkowej

Zr6dbo: opracowanie wlasne.

W trakcie kolejnych fal pandemii mozna bylo zauwazy¢ zmiane dynamiki wyko-
rzystywania pracy zdalnej. Czgé$¢ organizacji powracala do standardowych metod
pracy w pierwszym mozliwym terminie, podczas gdy inne utrzymywaly prace zdalna,
miedzy innymi ze wzgledu na rachunek ekonomiczny. Dane statystyczne wskazuja,
ze pandemia przyspieszyta zmiany zachodzgce na rynku biurowym, co przejawia si¢
wzrostem wskaznika pustostandw i zmniejszenia popytu na powierzchnie biurowe
[Koszel, 2020]. Firmy decydujg si¢ na model pracy zdalnej lub pracy hybrydowe;
czesto wlasnie w celu ograniczenia kosztow zwigzanych z wynajmem lokali [Lasz-
ka, 2021]. Warto przy tym zwroci¢ uwage, ze o ile decyzje o przejsciu na tryb zdalny
podejmowane byly w oparciu o wytyczne Gléwnego Inspektora Sanitarnego, to juz
decyzje o terminie i skali powrotu do pracy tradycyjnej, pozostawaly i wcigz pozo-
staja w gestii organizacji. Dlatego tez okres ten mozna nazwac erg elastycznosci przy-
padkowej — gdy decyzje o utrzymaniu lub rezygnacji z pracy zdalnej zaleza od wielu
czynnikow, a zarazem wydaje sig, Ze jednak w niewielkim stopniu od oceny zadan
i procesu pod katem efektywnosci ich realizacji w trybie pracy zdalnej. Takie podej-
$cie wymaga bowiem wypracowania nowej metodyki analizy i oceny konsekwencji
uwzgledniajacej trzy poziomy: jednostki, zespotu i calej organizacji w specyficznym
kontek$cie funkcjonowania. Aksjomatem wpisanym w ten rodzaj zmiany sg kon-
sekwencje, pojawia sie zatem wyrazna potrzeba eksploracji, eksplikacji i predykeji
ich natury: jakie sg konsekwencje pracy zdalnej dla pracownika, jak praca zdalna
wplywa na zespot oraz jak tryb zdalny wplywa na funkcjonowanie calej organizacji?

Nalezy przyja¢, iz uwzglednienie tych trzech perspektyw pozwala organiza-
cji na wejscie w ere elastycznosci dojrzatej, w ktorej organizacje charakteryzuje:
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(1) wykorzystywanie zréznicowanych form pracy, co niesie ze sobg zréznicowane
konsekwencje na poziomie indywidualnym i organizacyjnym, (2) wyboér formy pracy
uwzgledniajacy interesy organizacji i jednostki, a zatem uwzgledniajacy owe zroz-
nicowane konsekwencje, (3) wykorzystywanie instrumentéw zarzadzania opartych
na przywolywanych tu mechanizmach i konsekwencjach, a zatem pozwalajacych
na laczenie zaréwno pojedynczych czynnosci, jak i calych proceséw realizowanych
w réznych trybach pracy. Elastyczno$¢ dojrzala jest zatem elastycznoscig oparta
na znajomos$ci mechanizméw organizacyjnych, na $wiadomym wprowadzaniu roz-
nych trybow pracy z uwzglednieniem skutkoéw, jakie niosg one dla zachowan czton-
koéw organizacji.

Podstawowym zatozeniem dojrzalej elastycznosci jest wykorzystanie zréznico-
wanych form pracy. We wskazanej triadzie kryje si¢ jednak pewien paradoks, ponie-
waz o dojrzalosci mozemy mowic¢ dopiero woéwczas, gdy wybor formy pracy wynika
z analizy intereséw zaréwno organizacji, jak i jednostki oraz jest mozliwy do wdro-
zenia w ramach dostepnych rozwigzan organizacyjnych. Wracajac zatem do wskaza-
nego we wstepie bledu, w ktérym ocena dotyczy tylko kryterium ilosciowego, nalezy
wskazad, ze o ile mozliwa jest identyfikacja charakterystyk dojrzalej elastycznosci,
to juz ocena poziomu, ktéry jag wyznacza, ma charakter specyficzny i dokonywana
jest kontekstowo.

Projektowanie dojrzatej elastycznosci, wykorzystujacej mozliwosci, jakie daje tech-
nologia, wymaga przede wszystkim uwzglednienia szerokiego kontekstu efektow
wynikajacych z wprowadzonych modyfikacji. Zmiany sposobu komunikacji, orga-
nizacji pracy, czy wreszcie architektury relacji interpersonalnych, moga miec¢ kon-
sekwencje zaréwno w wymiarze krétkookresowym, jak i dlugookresowym. Kossek
i zespol [2015], dokonujac metaanalizy wynikow badan dotyczacych kosztéw ela-
stycznosci, wskazuja, Ze elastyczna organizacja pracy zmniejsza liczbe kontaktow
fizycznych i kontaktéw miedzy wspdtpracownikami, w tym miedzy pracownikami
wykorzystujacymi elastyczne formy organizacji pracy a ich przetozonymi, a takze
klientami i resztg organizacji. Ponadto osoby korzystajace z elastycznej organizacji
pracy moga czu¢ si¢ izolowane i wykluczone ze spotecznoéci zawodowej i obawiaé
sie, ze pracujac ,inaczej, zmniejszaja swoje szanse na kariere zawodowa. Ryzyko
wystapienia tych problemoéw potwierdzajg réwniez badania przeprowadzone m.in.
przez J. Glass [2004], z ktérych wynika, ze kobiety, ktdre korzystaly z elastycznych
rozwigzan oferowanych przez pracodawcéw, doswiadczyly pomini¢¢ w awansie
i innych negatywnych skutkéw (np. obnizenia wynagrodzenia), nawet jesli polity-
ka firmy formalnie faworyzowata elastycznos¢. Do podobnych wnioskéw doszed!
zespol M. Judiesch i K. Lyness [1999], analizujac $ciezke kariery menedzerdw, kto-
rzy stosowali niestandardowe rozwigzania. W tym przypadku réwniez nastapil spa-
dek wynagrodzen, spadek oceny efektywnosci i ,spowolnienie kariery”, zarazem nie
zaobserwowano roznic miedzy plciami.
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Warto jednak zauwazy¢, ze dotychczas prowadzone badania koncentrowaly sie
w znacznej mierze na wplywie trybu pracy na funkcjonowanie pracownikéw w wymia-
rze psychospolecznym, w tym miedzy innymi na konsekwencjach pracy zdalnej dla
dobrostanu pracownika, zaangazowania, lojalnosci, czy szerzej — relacji praca-dom
[Mierzejewska, Chomicki, 2020; Stefariska, Grabowski, 2023; Januszkiewicz, Swia-
tek-Barylska, 2022; Seczkowska, 2019]. Stosunkowo malo miejsca poswieca sie nato-
miast w literaturze przedmiotu zagadnieniom zwigzanym ze zmianami w sposobie
organizacji i wykonywania samej pracy w réznych trybach, co moze stanowi¢ wazny
przyczynek do podejmowania decyzji o charakterze strategicznym, gdzie juz na etapie
projektowania zmiany rozwazane sg jej konsekwencje zaréwno na poziomie organi-
zacyjnym, jak i indywidualnym.

2. Metodyka badan'

Z uwagi na zakres i ztozono$¢ podejmowanego problemu badawczego rozpoznanie
konsekwencji zmiany trybu pracy wymagalo zastosowania zréznicowanych metod
poznania naukowego. Dlatego tez w postepowaniu badawczym wykorzystano jedna
ze strategii badan mieszanych: sekwencyjna metode eksploracyjng [Creswell, 1999].
Celem pierwszej czesci badania (badania jakosciowe, 6 grup fokusowych, N =30
osob) byla identyfikacja konsekwencji zmiany trybu pracy. Zgromadzony material
empiryczny (ponad 360 minut nagran) po zakodowaniu stat si¢ podstawa do wyto-
nienia 20 kategorii predykatéw teoretycznych, wskazywanych przez uczestnikow
jako konsekwencje zmiany, a nastepnie opracowania kwestionariusza ankiety zgod-
nie z metodyka budowy narzedzi do badania zachowan organizacyjnych [Januszkie-
wicz, 2015]. Kwestionariusz ankiety k-EZOP zostal wykorzystany w drugiej czesci
badania, w badaniach sondazowych.

Kwestionariusz ankiety k-EZOP sktada si¢ ze 120 iteméw. Osoby badane w trakcie
odpowiadania na pytania odnoszg si¢ do swoich ostatnich doswiadczen, wskazujac,
czy w zwigzku ze zmiang natezenie wystepowania danej konsekwencji zmniejszylo sie,
zwigkszylo, czy pozostato bez zmian. Kwestionariusz sklada sie z 3 skal (Organizacja
i zarzadzanie, Relacja i wspdlpraca, Dobrostan i rozw¢j), podzielonych na podska-
le. Z uwagi na cel artykutu oraz zakres opracowania, w niniejszym artykule przed-
stawiono wyniki skali 1: Organizacja i zarzadzanie (podskale: 1.1. Rozliczanie pracy;
1.2. Czas pracy; 1.3. Formalizacja i standaryzacja pracy; 1.4. Struktura organizacyjna;
1.5. Digitalizacja pracy; 1.6. Organizacja zebran).

1 Prezentowane wyniki badan stanowig cze$¢ interdyscyplinarnego projektu badawczego k-EZOP, ktorego
celem bylo rozpoznanie konsekwencji wymuszonej elastycznosci w kontekscie psychologicznym, spotecznym
i organizacyjnym (projekt: Konsekwencje elastycznosci zachowan organizacyjnych pracownikow (2020-2021),
K. Januszkiewicz (PI), M. Luzniak-Piecha, Justyna Sarnowska, nr SUB/INS/2019/32. Zrédto finansowania:
BST Grant INS. Jednostka realizujaca: Uniwersytet SWPS).
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3. Charakterystyka i dobér préby

W ramach przeprowadzonego badania ilosciowego zastosowano kwotowy dobor
proby, majacy na celu uwzglednienie rownomiernej reprezentacji plci oraz réznych
grup wiekowych. Liczbe ogoélng uczestnikow ustalono na 300 oséb. W celu zapew-
nienia rOwnowagi plciowej przewidziano podzial na dwie grupy: mezczyzn i kobie-
ty. Zgodnie z kryterium 50/50 ustalono, ze kazda grupa bedzie stanowila 50% proby.
Ostatecznie, 150 oséb z badanej proby to mezczyzni, a pozostate 150 to kobiety.

W przypadku wieku przewidziano réwnomierne uwzglednienie réznych prze-
dzialéw wiekowych. Okreslono cztery grupy wiekowe: 18-29 lat, 30-39 lat, 40-49 lat
i 50-59 lat. Kazda z tych grup miata stanowi¢ réwna czes¢ proby, tj. 25%. W rezulta-
cie, w kazdej grupie wiekowej uwzgledniono po 75 uczestnikéw. Dzigki takim zato-
zeniom dotyczacym doboru kwotowego proby, uzyskano pelniejszy obraz badanej
populacji badanej, co umozliwilo analiz¢ wynikéw pod katem zréznicowania plcio-
wego i wiekowego uczestnikow.

W obrebie proby pracownicy zwykle utrzymywali w trakcie pandemii dotychcza-
sowy stacjonarny tryb pracy (osoby takie stanowily doktadnie potowe préby). Osoby,
ktore pracowaly w trybie zdalnym lub prawie catkowicie zdalnym, stanowity 23%
proby, a te pracujace w trybie hybrydowym - 27%. Jak mozna zaobserwowac ana-
lizujac strukture proby — ogoétem i wedlug trybu pracy - zaprezentowana struktura
badanych w obrebie poszczegdlnych grup wyrdznionych na podstawie trybu pracy
nie rézni si¢ znaczaco (tabela 1).

Tabela 1. Charakterystyki zawodowe badanych — ogétem i wedtug trybu pracy (w %)

5 Aktualny tryb pracy
Wyszczegélnienie Qg Zdal Hvbryd Staci
(n=300) alny ybrydowy tacjonarny
(n=69) (n=81) (n=150)
Pte¢ Kobieta 50,0 56,8 46,4 48,0
Mezczyzna 50,0 43,2 53,6 52,0
Stanowisko Niekierownicze 74,0 76,5 56,5 80,7
Kierownicze 26,0 23,5 43,5 19,3
Wiek 18-29 25,0 29,6 29,0 20,7
30-39 25,0 25,9 26,1 24,0
40-49 25,0 28,4 18,8 26,0
50-59 25,0 16,0 26,1 29,3
Wielkos¢ organizacji Do 9 55,0 51,9 53,6 57,3
(wediiglliceby 10-49 2,7 18,5 23,2 2,7
zatrudnionych)
50-249 14,3 19,8 13,0 12,0
250+ 9,0 9,9 10,1 8,0

Zrédlo: opracowanie wlasne.
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Pewne réznice mozna zauwazy¢ podczas analizy proby badawczej wedtug stano-
wisk pracy (w przypadku trybu hybrydowego managerowie stanowig nieco ponad
polowe badanych, podczas gdy przy pozostatych trybach - ok. 80%), wieku (wsrod
pracujacych zdalnie odsetek oséb w wieku 50+ byl nizszy niz przy pozostatych try-
bach pracy). Niemniej jednak i w tym przypadku réznice nie sg znaczace.

4. Wyniki badan

W badanej probie zmiana trybu pracy przyniosta zmiany w obszarze Organizacja
i zarzadzanie, niemniej jednak ich skala byta zréznicowana. Generalnie, najmniej-
sze zmiany mialy miejsce w przypadku pracujacych stacjonarnie, najwiekszych za$
dostarcza model hybrydowy. W najwiekszym stopniu wzrosta digitalizacja pracy, ale
tez aspekty czasu pracy oraz rozliczania pracy (tabela 2).

W przypadku zmiany trybu pracy na prace zdalng najczesciej wskazywano
na wzrost nastepujacych aspektow pracy: wykorzystanie materialéw w formie cyfro-
wej i wykorzystanie dokumentacji elektronicznej poza standardowymi godzinami
pracy (po 27% wskazan), znaczenie biurokracji dla dziatan organizacji (26%), wyko-
rzystanie narzedzi informatycznych do pracy zespotowej (25%), dtugos¢ czasu pracy
bez przerwy, poziom biurokracji w organizacji, transparentno$¢ struktury organiza-
cyjnej (po 23%), ilos¢ wytwarzanych ,,podktadek” (22%). Z kolei najbardziej zma-
lata (najwigkszy odsetek odpowiedzi ,znacznie zmalala”/,,zmalata”): liczba spotkan
i zebran w pracy (32% wskazan), jakos§¢ spotkan i zebran w pracy (25%), poziom
ustrukturyzowania spotkan (21%).

Znaczenie umiejetno$ci prowadzenia spotkan ,,skondensowanych” i ,,do przo-
du” oraz potrzeba spotkania z wlaczong kamerg i przekazania wlasnej komunikacji
niewerbalnej réwnie czesto wzrosty i zmalaly. Podobne wnioski dotycza: elastyczno-
$ci kultury organizacyjnej — podobnie czesto wzrosta (19%) jak zmalata (20%), oraz
poziomu ustrukturyzowania spotkan (27% wzrost vs. 25% spadek), a takze znacze-
nia rozliczania wynikéw pracy (22% wzrost vs. 19% spadek), zrozumienia struktury
zadan wlasnych i wspdtpracownikow (23% wzrost vs. 19% spadek) i jakosci zebran
(30% wzrost vs. 26% spadek).

Generalnie dla niemal wszystkich aspektow (poza trzema) czg$ciej obserwowano
wzrost niz spadek czestotliwo$ci zachowan. Szczegélnie silne réznice dotycza wszyst-
kich aspektow digitalizacji pracy (réznica rzedu 25-35%), a takze poziomu biuro-
kracji (38% wzrost vs. 10% spadek), liczby godzin pracy w ciagu doby (37% wzrost
vs. 16% spadek) oraz czestotliwosci wykonywania zadan pozazawodowych w trakcie
spotkan (35% wzrost vs. 15% spadek).
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W przypadku przejscia na tryb pracy hybrydowej kolejno$¢ aspektéw pracy pod-
legajacych najwigkszym wzrostom jest podobna, jednak czestotliwos¢ ich wystepo-
wania jest okolo dwukrotnie wyzsza: wykorzystanie dokumentacji elektronicznej
poza standardowymi godzinami pracy (52%), wykorzystanie materialéw w formie
cyfrowej (51%), czestotliwos¢ rozliczania czasu pracy i poziom biurokracji w organi-
zacji (po 43%), wykorzystanie narzedzi informatycznych do pracy zespotowej (42%),
dtugos¢ czasu pracy bez przerwy oraz potrzeba spotkan z wlaczong kamera i odbio-
ru komunikacji niewerbalnej rozméwcy (po 41%).

Z kolei najbardziej zmalata (najwigkszy odsetek odpowiedzi ,,znacznie zmalata”/
»zmalala”): liczba spotkan i zebran w pracy (42%), jako$¢ spotkan i zebran w pracy
(38%), potrzeba spotkania z wlaczong kamerg i przekazania wlasnej komunikacji
niewerbalnej (32%), regularnos¢ czasu pracy (30%).

Transparentno$¢ struktury organizacyjnej rownie czgsto wymieniana byla jako
aspekt, ktory poprawil si¢ i pogorszyl w trakcie pandemii. Podobne wnioski dotycza
czestotliwosci wykonywania zadan pozazawodowych w trakcie spotkan (wzrost 30%,
spadek 29%), potrzeby spotkania z wigczona kamera i przekazania wlasnej komunika-
cji niewerbalnej (30% wzrost vs. 32% spadek), regularnosci czasu pracy (26% wzrost
vs. 30% spadek), poziomu ustrukturyzowania spotkan (26% wzrost vs. 22% spadek),
jakosci rozwigzan wypracowanych podczas spotkan (26% wzrost vs. 22% spadek).

Natomiast znacznie czgsciej obserwowano wzrost niz spadek odnosnie: wszystkich
aspektow digitalizacji pracy (roznica rzedu 32-39 p.p.), skoncentrowania czasu pracy
(54% wzrost vs. 16% spadek) i czestotliwosci jego rozliczania (43% wzrost vs. 10%
spadek), a takze poziomu biurokracji (43% wzrost vs. 10% spadek). Z kolei znacznie
czedciej obserwowano spadek niz wzrost jakosci zebran (38% spadek vs. 19% wzrost),
nieco czesciej zmalata niz wzrosla regularno$¢ czasu pracy (30% spadek vs. 26%
wzrost). W przypadku pozostalych aspektéw wzrosty przewazaly nad spadkami.

W przypadku trybu pracy stacjonarnej lista aspektow najczesciej wskazywanych
jako te, ktdre nasilily sie w okresie pandemii, obejmuje: wykorzystanie dokumentacji
elektronicznej poza standardowymi godzinami pracy (43%), wykorzystanie narze-
dzi informatycznych do pracy zespotowej (40%), poziom biurokracji w organizacji
(38%), liczba godzin pracy w ciagu dobry (37%), iloé¢ wytwarzanych ,,podkladek”
i liczba spotkan i zebran w pracy (po 35%), skoncentrowanie czasu pracy, dlugos¢
czasu pracy bez przerwy i wykorzystanie materialéw w formie cyfrowej (po 33%).

Z kolei najbardziej zmalata (najwigkszy odsetek odpowiedzi ,,znacznie zmala-
ta”/,,zmalala”): regularnos¢ czasu pracy (27%), jako$¢ spotkan i zebran w pracy oraz
potrzeba spotkania z wlaczong kamerg i przekazania wlasnej komunikacji niewer-
balnej (po 26%), poziom ustrukturyzowania spotkan (25%).

Znaczenie komunikacji niewerbalnej podczas spotkan, potrzeba reagowania
na niewlasciwe zachowanie podczas spotkania, a takze jako$¢ rozwigzan wypraco-
wanych podczas spotkan rownie czgsto wzrosty i spadly. Podobne wnioski dotycza:
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rozproszenia czasu pracy (wzrost 12%, spadek 11%), zrozumienia struktury zadan
wlasnych i wspolpracownikéw (wzrost 17%, spadek 15%), znaczenia umiejetno-
$ci prowadzenia spotkan ,,skondensowanych” i ,,do rzeczy” w pracy, czestotliwosci
wykonywania zadan pozazawodowych podczas spotkan, liczby godzin pracy w ciagu
doby (dla kazdego z tych aspektow: 15% wzrost vs. 13% spadek), znaczenia rozlicza-
nia czasu pracy (17% wzrost vs. 14% spadek).

Natomiast znacznie cz¢sciej obserwowano wzrost niz spadek odnosnie: wszystkich
aspektow digitalizacji pracy (réznica byta jednak nizsza, rzedu 19-23 p.p.), a takze
znaczenia biurokracji dla dziatania organizacji (wzrost 26%, spadek 9%) i jej poziomu
(23% wzrost vs. 10% spadek) i znaczenia rozliczania czasu pracy (20% wzrost vs. 7%
spadek). Z kolei znacznie czgsciej obserwowano spadek niz wzrost liczby zebran
(32% spadek vs. 12% wzrost) i ich jakosci (25% spadek vs. 13% wzrost), nieco czesciej
zmalata niz wzrosta regularnos¢ czasu pracy (16% spadek vs. 10% wzrost), potrzeba
spotkania z wlaczong kamerg i przekazania wlasnej komunikacji niewerbalnej (17%
spadek vs. 12% wzrost) oraz poziom ustrukturyzowania spotkan (21% spadek vs. 16%
wzrost). W przypadku pozostalych aspektéw wzrosty przewazaly nad spadkami.

5. Whnioski i dyskusja wynikéw oraz rekomendacje
menedzerskie

Na podstawie analizy uzyskanych wynikéw badan mozna stwierdzi¢, iz tryb
pracy stanowi czynnik réznicujacy istotnie (w sensie statystycznym) wybrane obsza-
ry zmiany (por. obszary oznaczone symbolem * w tabeli 2). Najsilniejsze réznice
dotycza: czestotliwosci rozliczania czasu pracy (p =0,008), skoncentrowania czasu
pracy (p=0,001) - w obu przypadkach testy post hoc wskazuja na istotnie wyzsza
czestotliwo$¢ przy trybie hybrydowym niz pozostatych. Istotne statystycznie rézni-
ce dotyczg tez poziomu biurokracji w organizacji (p = 0,013), wykorzystania mate-
rialéw w formie cyfrowej (p =0,022), wykorzystania dokumentacji elektronicznej
w godzinach innych niz standardowe (p =0,016) oraz czestotliwosci wykonywania
podczas zebran innych zadan pozazawodowych (p = 0,009) - odnosnie tych czterech
aspektow istotnie czesciej wzrost nastepowal przy przejsciu na tryb hybrydowy niz
przy trybie stacjonarnym. Liczba spotkan i zebran w pracy jest istotnie wyzsza przy
trybie zdalnym niz dla pozostatych (p = 0,020). W przypadku pozostatych aspektow
Organizacji i zarzgdzania wplywy zmiany trybu pracy réwniez majg miejsce, nie
sg jednak tak znaczace w kontekscie statystycznym.

Warto réwniez zwroci¢ uwage na wyniki dotyczace liczby zebran i spotkan. Jest
to aspekt, ktéry wyrdznia si¢ pod wzgledem czestotliwosci skrajnych odpowiedzi.
Zdalny tryb pracy wiazal si¢ ze spadkiem ich liczby w kontekscie danych dostarczo-
nych przez respondentéw (28%), jak i z ich wzrostem (35%). Z kolei tryb hybrydowy
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dwukrotnie czgsciej wiazal si¢ ze spadkiem liczby zebran (42%) niz ich wzrostem
(20%), a tryb stacjonarny - z blisko trzykrotnie czestszym spadkiem (32%) niz wzro-
stem (12%) liczby zebran, cho¢ i tu odsetek i odpowiedzi wskazujacych na brak
zmian nalezat do najnizszych (dla trybu stacjonarnego i zdalnego - byl najnizszy
na tle pozostatych aspektow).

Zaobserwowane relacje i zaleznosci pomiedzy poszczegdlnymi obszarami mani-
festacji zmiany skfaniajg do konstatacji, iz w ramach poszczegdlnych trybéw pracy
charakterystyka konsekwencji jest zréznicowana (pytanie badawcze 1), a do$wiadcza-
ne przez pracownikow konsekwencje rdznia si¢ w zaleznosci od trybu pracy (pytanie
badawcze 2). Nie udalo si¢ natomiast jednoznacznie wskaza¢, ktore konsekwencje
majg charakter specyficzny dla konkretnego trybu pracy, co staje si¢ przestanka do
opisu ich w kategoriach konsekwencji niespecyficznych (pytanie badawcze 3).

Zasadnym staje si¢ zatem pytanie o interpretacje¢ opisanych tu wynikéw w kon-
tekscie rekomendacji menedzerskich. Réznorodno$¢ trybow pracy bedzie wymagata
coraz wiekszej elastycznosci zarzadzania zespotami i organizacjami. Wyniki badan
pozwalaja postawic teze¢ o konieczno$ci uwzgledniania w praktyce zarzadczej zasad
budowania transparentnego sposobu rozliczania czasu pracy, ten czynnik okazuje
sie w $wietle otrzymanych danych istotng statystycznie zmienng zalezng. Idac dalej,
konieczne wydaje sie uczulenie cztonkéw zespotdéw na fakt, iz skoncentrowanie ich
czasu pracy réwniez ulegnie zmianie. Warto bra¢ pod uwage owe zaleznosci przy
planowaniu pracy zespotu.

Wyniki badan wskazuja takze na to, iz jedng z konsekwencji uelastycznienia trybu
pracy bedzie zmiana poziomu biurokracji w organizacji, zmiana natezenia pracy
z materiatami cyfrowymi - réwniez w godzinach niestandardowych. Niesie to za soba
potrzebe zadbania takze o odpowiednig infrastrukture, w tym zapewnienia narze-
dzi pozwalajacych owa biurokracjg oraz przeptywem dokumentacji elektroniczne;
sprawnie zarzadza¢. Wazne zatem wydaje si¢ zapewnienie cztonkom organizacji nie
tylko odpowiednich systemdéw wspierajacych ich w tym zakresie, ale tez dostgpu do
szkolen i nowoczesnych metod organizacji pracy.

Kolejny obszar rekomendacji wigze si¢ ze sztuka prowadzenia efektywnych spo-
tkan i zebran. W kontekscie zmian na poziomie biurokracji i koniecznosci btyska-
wicznego opanowania systemow zarzadzania przeptywem danych elektronicznych,
konieczne wydaje sie zrewidowanie przez menedzeréw ich umiejetnosci efektyw-
nego zarzadzania spotkaniem i wykorzystania czasu, ktory uczestnicy poswiecaja
na udzial w zebraniu. Tu ponownie warto upewnic sie, ze cztonkowie organizacji
maja dostep do narzedzi i szkolen podnoszacych efektywnos¢ spotkania. Wahania
odzwierciedlone w uzyskanych wynikach badan, zwiazane ze spadajacg lub gwat-
townie rosnaca czestotliwoscia spotkan, pozwalajg stwierdzi¢, ze najprawdopo-
dobniej efektywnos¢ wykorzystywania czasu na spotkaniach nie jest jeszcze ciagle
w organizacjach jednoznacznie obecna. Stad jedni menedzerowie probuja spotykac
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sie czesciej, inni redukujg liczbe spotkan, wszystko zapewne w trosce o realizacje
zadan, jednak bez jednoznacznej wiedzy na temat konsekwencji organizacyjnych
podejmowanych decyzji.

W planowaniu i organizacji zaréwno czasu pracy, jak i przeptywu informacji warto
na nowo zdefiniowac funkcje poszczegdlnych aktywnosci po stronie pracownikow
oraz zarzadza¢ nimi adekwatnie to zakladanych efektéw. Poniewaz w przypadku
pracy zdalnej i hybrydowej ciezar zarzadzania zadaniami spada przede wszystkim
na pracownikow, to warto jest ich wspiera¢ w tej odpowiedzialnosci, a takze budo-
wac sposoby kontroli przetozonych, opartej na zaufaniu i jeszcze wigkszej transpa-
rentno$ci w komunikacji.

6. Ograniczenia i kierunki dalszych prac

Zgodnie z przyjetym w pracy zalozeniem, osiagniecie dojrzatej elastycznosci
wymaga od organizacji rozpoznania szerokiego kontekstu konsekwencji wynikaja-
cych z wprowadzonych modyfikacji, co moze przynies¢ wazne rozstrzygniecia, wply-
wajgce na ocene celowosci i zasadno$ci wprowadzanych rozwigzan. Proces ten ma
jednak ztozony i dtugotrwaty charakter. W toku przeprowadzonego projektu badaw-
czego udalo sie zrealizowa¢ zalozone cele (opis konsekwencji i wyjasnienie relacji
miedzy trybem pracy a charakterystyka konsekwencji), napotkano jednak réwniez
na kilka istotnych ograniczen, ktére powinny by¢ brane pod uwage przy interpreta-
cji wynikéw i kontynuacji prac.

Po pierwsze, nalezy wzig¢ pod uwage kontaminacje w przestrzeni organizacyjnej
réznych trybdw pracy (stacjonarny, zdalny, hybrydowy), gdzie na profil konsekwen-
cji wplyw ma nie tylko tryb pracy danego pracownika, ale réwniez tryb pracy oséb,
z ktérymi pozostaje w kontakcie zawodowym. Jest to jednak ograniczenie, ktdre
powoduje trudnosci w warstwie teoriopoznawczej, bowiem w praktyce stosunkowo
rzadko mamy do czynienia z ,,czystymi sytuacjami’, gdy pracownik w danym try-
bie kontaktuje sie tylko i wylacznie z pracownikami z tego samego trybu. Czynnik
ten moze jednak stanowi¢ wazng przestanke do uwzglednienia w dalszych pracach
stopnia wysycenia danym trybem pracy srodowiska organizacyjnego. W badaniu
nie uwzgledniono réwniez poziomu dojrzalosci organizacji, ktéry moze stanowic
czynnik moderujacy zmiany i mie¢ wplyw na rodzaj i intensywnos¢ konsekwencji.

Nie bez znaczenia dla uzyskanych wynikow jest réwniez czas realizacji badania.
Pierwsze dzialania podjete w projekcie przypadly na czas calkowitego lockdownu.
Kolejne etapy prowadzone byly w trakcie rozluzniania rygoru sanitarnego. Czyn-
nik czasu mégl mie¢ wpltyw na samopoczucie i oceny oséb badanych, jednak nale-
zy podkresli¢, iz celowy dobdr proby zapewniat dostep do respondentéw z kazdej
zbadanych grup (pracownicy w trybie stacjonarnym, zdalnym, hybrydowym). Cho¢
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trudno jednoznacznie wskaza¢, jaki byl bezposredni wptyw doswiadczen pandemicz-
nych na odpowiedzi oséb badanych, to sam fakt przeprowadzenia badania w tak
specyficznym okresie pozwolil na dotarcie do pracownikéw, dla ktorych dostepnosé
i uzytecznos¢ nietradycyjnych rozwigzan w zakresie organizacji pracy zmienita si¢
w krotkim czasie.

Reasumujgc nalezy stwierdzi¢, ze zaprezentowane wyniki badan jednoznacznie
wskazujg na zréznicowany charakter konsekwencji oraz na zréznicowany poziom
nasilenia ich wystepowania. Stanowi to wazng przestanke do dalszych prac w tym
obszarze. Jednoczes$nie poszerzanie wiedzy na temat zachowan organizacyjnych nie
powinno i nie moze by¢ celem samym w sobie, a powinno stanowi¢ solidng podsta-
we do planowania wdrozen nowych rozwigzan. Zasadnym wydaje si¢ przygladanie
sie¢ omawianym tutaj zjawiskom w perspektywie podiuznej, ktéra pozwala na zaob-
serwowanie zmian zachodzacych w czasie, w réznych warunkach na zewnatrz
i wewnatrz organizacji. Jest to warunek, dzieki ktéoremu bedziemy mogli skorzystaé
z do$wiadczen, réwniez tych zgromadzonych w tak trudnym momencie, jakim byta
pandemia COVID-19, i w sposéb kumulatywny budowac¢ nie tylko teorig, ale row-
niez praktyke zarzadzania.
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W KIERUNKU DOJRZALE] ELASTYCZNOSCI —
ORGANIZACY)NE KONSEKWENCJE ZMIANY
TRYBU PRACY

Streszczenie

Elastycznos$¢ organizacyjna jest jednym z czynnikéw wymienianych wsrdd elementow
niezbednych dla budowania przewagi rynkowej. Jakkolwiek badania na ten temat sg juz
doé¢ silnie ugruntowane w obszarze studiéw organizacyjnych, nigdy przed rokiem 2020 nie
mieli$my okazji do tak jednoznacznego obserwowania skutkéw swoistego wymuszenia ela-
stycznosci, jak w czasie pandemii COVID-19. Do$wiadczenia te pokazuja, ze wlasciwe pro-
jektowanie rozwigzan organizacyjnych wymaga wyciagniecia wnioskéw z czasu pandemii
i przyjrzenia sig, jakie konsekwencje niesie za sobg zmiana. Celem niniejszego artykutu jest
opis konsekwencji dla réznych trybow pracy (stacjonarna, zdalna, hybrydowa) oraz wyjasnie-
nie, jaka jest relacja miedzy trybem pracy, a rodzajem konsekwencji doswiadczanych przez
pracownikow. W pracy zaprezentowano wyniki badan wlasnych zrealizowanych w oparciu
o sekwencyjng strategie eksploracyjng, ktore wykazaly, iz w ramach poszczegélnych trybéw
pracy charakterystyka konsekwencji jest zréznicowana, a doswiadczane przez pracownikow
konsekwencje réznig si¢ w zaleznosci od trybu pracy. Nie udalo si¢ natomiast jednoznacz-
nie wskazac¢, ktore konsekwencje maja charakter specyficzne dla konkretnego trybu pracy, co
stalo sie przestanka do opisu ich w kategoriach konsekwencji niespecyficznych.

SLOWA KLUCZOWE: ELASTYCZNOéé, TRYB PRACY (STAC]ONARNA, ZDALNA,
HYBRYDOWA), ORGANIZACJA PRACY
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TOWARDS MATURE FLEXIBILITY — ORGANIZATIONAL
CONSEQUENCES OF CHANGING WORK PATTERNS

Abstract

Organizational flexibility is one of the factors named among the elements necessary for
building market advantage. Although research on this topic is already quite firmly established
in the field of organizational studies, never before 2020 have we had the opportunity to observe
the effects of a kind of forced flexibility as clearly as during the COVID-19 pandemic. These
experiences show that the proper design of organizational solutions requires learning from
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the time of the pandemic and looking at what consequences the change brings. The aim of
this paper is to describe the consequences for different work modes (stationary, remote,
hybrid) and to clarify the relationship between work mode and the type of consequences
experienced by employees. The paper presents the results of a self-reported study based on
a sequential exploratory strategy, which showed that within the different work modes, the
characteristics of consequences vary and that the consequences experienced by employees
differ according to the work mode. On the other hand, it was not possible to clearly identify
which consequences were mode-specific, which became the rationale for describing them
in terms of non-specific consequences.

KEYWORDS: FLEXIBILITY, WORKING MODE (STATIONARY, REMOTE, HYBRID),
WORK ORGANIZATION
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