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Raport powstat we wspétpracy z CD PROJEKT S.A.

CD PROJEKT S.A. prowadzi dziatalno$é w globalnej, dynamicznie rozwijajqcei sie branzy
gier wideo. Spétka stoi na czele Grupy Kapitatowej CD PROJEKT. Dwa podstawowe
segmenty dziatalnoéci Grupy Kapitafowej to CD PROJEKT RED i GOG.COM. Produkcja
gier wideo realizowana jest przez studio CD PROJEKT RED. Dziatalnos$é ta polega na
tworzeniu i wydawaniu gier wideo na komputery osobiste oraz konsole najnowszej ge-
neracji. Studio znane jest na catym $wiecie z serii gier Wiedzmin, flagowej marki studia,
GWINTA: Wiedzmiriskiej Gry Karcianej, a takze z gry Cyberpunk 2077 — najwigkszej
produkciji w historii studia.
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WSTEP

Pandemia wstrzgsneta wszystkimi sferami naszego zycia, w tym rynkiem pracy. Choé jej efekty
sq bez watpienia negatywne, to trudno jednoznacznie ocenié wszystkie aspekty zmian, bo
zalezg od réznych czynnikéw. Wiele firm upadto, inne osiggnety rekordowe dochody. Czesé
0s6b stracito prace’, inni — pomimo ucigzliwosci — ceniq sobie wiele aspektéw tej transforma-
cji. Co jednak istotne, pandemia, podobnie jak ma to miejsce zazwyczaj w czasie kryzyséw,
wzmocnita pewne tendencje obserwowane juz wczesniej. Dlatego w tym relatywnie krétkim
raporcie staraliémy sie analizowaé rézne zjawiska intersekcjonalnie, nie oddzielajgc ich
w sztuczny sposdb od kontekstéw, takich jak przemiany pokoleniowe czy prowadzone od lat
w sektorze technologicznym eksperymenty z nowymi formami pracy. W zachowaniu mozliwie
duzej wielosci perspektyw pomogty nam gtosy ekspertek i ekspertéw od lat przygladajgcych
sie tym zjawiskom. Jestedmy przekonani, ze takie spojrzenie na dane sprzed pandemii po-
zwala wskazaé konsekwencje pracy w nowej (nie)normalnosci — czasie, w ktérym pandemia

COVID-19 jest wciqz istniejgcym, ale rozpoznanym zagrozeniem.

ELASTYCZNA PRACA ZOSTAIJE

Rozwazajqc przyszto$é pracy po pandemii, na pierwszy plan wybija sie kwestia modelu
organizacji pracy, czyli odpowiedzi na pytania gdzie i kiedy bedziemy pracowaé? Odpowie-
dzi mogq byé bardzo rézne, aich wieloéé najlepiej oddaje schemat autorstwa prof. L. Gratton
(2021), ktéra wyrdéznia modele synchroniczne i asynchroniczne ze wzgledu na czas oraz

rozproszone i wspétdzielone ze wzgledu na przestrzen (tabela ponizej).

Tabela: Modele pracy zréznicowane ze wzgledu na jej czas i miejsce

Miejsce pracy

wspétdzielone rozproszone
synchroniczny od 9 do 17, w biurze od 9 do 17, gdziekolwiek
Czas pracy
asynchroniczny kiedykolwiek, w biurze kiedykolwiek, gdziekolwiek

Zrédto: Gratton, L. (2021, 1 maja). How to do hybrid right. Harvard Business Review.

1 Cho¢ ogdlna liczba wolnych miejsc pracy w gospodarce polskiej rosnie, to powodem likwidacji co czwartego miejsce pracy, zaréwno
w | kwartale 2020 i 2021 r., byla pandemia COVID-19 (GUS, 2020, 2021).
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Niezaleznie od tej wieloici mozliwosci jasny jest dtugoletni trend uelastyczniania
miejsca i czasu pracy, w trakcie pandemii silnie podchwycony przez mainstreamowe media.
Temat ten jest najczesciej omawiany przy okazji publikacji sensacyjnych wynikéw badan firm
technologicznych i doradczych. Jak wykazujq, % firm nie planuje obligatoryjnego powrotu
do biur dla wszystkich (Castrillon, 2020), a % pracownikéw chce kontynuacii pracy w modelu
hybrydowym (Tevaan, 2021). Choé te doniesienia kazq sqdzié, ze upowszechnienie pracy
hybrydoweji zdalnej jest rezultatem preferencii tak pracownikdw, jak pracodawcéw, to nalezy
zwrécié¢ uwage na ekonomiczne uwarunkowania tej zmiany. Piszqc wprost, decyzja o kierunku
zmian bedzie zapisana w rachunku zyskéw i strat przedsigbiorstw, nie w ankietach pracowni-
czych. Jak piszq Barrero i wspét. (2021), przynajmniej trzy ekonomiczne argumenty wskazujqg

na trwafosé trendu w kierunku uelastyczniania czasu i miejsca pracy:

1. przedsiebiorstwa checq czerpaé korzysci z inwestycji umozliwiajgcych prace
spoza biura poczynionych w ciggu ostatnich miesiecy,

2. wzbiera fala innowaciji technologicznych wspierajgcych prace z domu
(aplikacje do wideokonferencii, monitorowania pracy, pracy zespotowej itp.),
co z jednej strony czyni jq tafszq, a z drugiej lepiej dopasowang do potrzeb,

3. rekrutacja pracownikéw do pracy zdalnej moze otwieraé dostep do

bardziej wykwalifikowanej puli talentéw.

Dyskontowanie ekonomicznych zyskéw bedzie sie fgczyto z prébq utrzymania kluczo-
wego kapitatu firmy — kapitatu ludzkiego. A w jego ramach wzmacniania zaréwno podsta-
wowej gotowosci do wykonywania pracy (o problemach z niq piszemy w czeéci po$wigconej
perspektywie psychologicznej), jok i delikatnej sieci relacji miedzyludzkich pozwalajgcych
wykonywaé zlozone zadania. Niesamowicie skutecznym spoiwem tychze relacji byty biura,
na ktérych korytarzach, w kuchniach i windach nawigzywaty sie relacje oraz przekazywane
byty informacije. Przy upowszechnianiu pracy spoza biura firmy zmuszone sq eksperymentowaé
z rozwiqzaniami wspierajgcymi wspdfprace i wspédtkreacje réwniez w przestrzeniach domo-
wych, co-workingowych i wirtualnych (Kark i in., 2019). Eksperymenty te bedq w pierwszej
kolejnosci dotyczy¢ bardzo specyficznych zawoddw i przedsigbiorstw, by nastepnie sta¢ sie

regularng praktykg.

DLACZEGO 14% BEDZIE DECYDUJACE DLA NAS WSZYSTKICH?

Nasze opracowanie dotyczy pracy w pandemii, ale oczywiécie nie obejmuje cafego rynku
pracy. Fenomen pracy zdalnej dotyka rynek pracy w Polsce, jeszcze, w niewielkim stopniu
- w pierwszym kwartale 2021 r. wykonywato jq tylko 14% zatrudnionych (GUS, 2021). Cho¢
nie ma na ten temat dobrych danych, wydaije sie, ze to zjawisko dotyczy przede wszystkim
dwéch kategorii firm. Po pierwsze — przedsigbiorstw opartych na wiedzy. Takich, ktére wy-
twarzajq produkty niematerialne w oparciu o know-how przedsiebiorstwa i kompetencje pra-

cownikéw. Poniewaz dysponujq one sprawdzonymi systemami IT oraz majg do$wiadczenie
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zdalnej wspdtpracy z freelancerami, konsultantami czy badaczami pracujgcymi poza orga-
nizacjq, takie przeniesienia pracy do domu byto dla nich najtatwiejsze. To réwniez dla nich
najmniej oczywista byta i nadal jest konieczno$é powrotu do biur. Nawet jeéli w populaciji
polskich przedsiebiorstw jest ich mato, to stanowiq one forpoczte wiekszej zmiany. Korzysci
z upowszechnienia pracy zdalnej w tych firmach bedq argumentem dla innych, rozwazajgcych
podjecie podobnych préb.

Drugq kategoriq opisywanych przedsigbiorstw sq te, w ktérych czeé¢ wykonywane;j
pracy ma wysokie tzw. teleworkability. To okreélenie odnosi sie do mozliwosci wydzielenia
konkretnego zakresu dziatan, ktérych efekty sq tatwo kwantyfikowalne i podlegajg prostej
ocenie, a przez to wykonywanie tej pracy poza biurem nie nastrecza wigkszych trudnosci.
Przyktadem jest praca w call center — najczeéciej prowadzona ,obok” gtéwnej dziatalnosci
przedsiebiorstwa, z normami okreslonymi liczbq wykonanych potgczen i ciggtym badaniami
satysfakcji klientéw. Wiaénie o pracy w call center sporo piszemy w czeéci raportu poéwieconej
perspektywie organizacji.

Bez poréwnania trudniej przenie$é do modelu pracy zdalnej dziatalnosé firmy opartg
na orkiestracji wielu ztozonych proceséw twérczych. Nie zmienia to faktu, ze warto przyglg-
da¢ sie eksperymentom prowadzonym w call center z dwéch powodéw. Po pierwsze, coraz
wiecej zawoddw i zadan podlega $cislejszemu opisowi i kwantyfikacji, co upodabnia je do
pracy ,na stuchawce”. Przyktadem moze byé praca programistéw, ktérzy wytwarzajq okre-
$lone funkcjonalnosci w zdefiniowanym czasie i w okreslonych normach. Po drugie, przyktady
opisywanych przedsiebiorstw pokazujqg, ze sukces eksperymentéw w call center, zacheca
do zmian w catej firmie. Dlatego zmiany te mogq dotrzeé szybciej do pracownikéw o niskim
teleworkability, niz mogliby sie tego spodziewaé. Tym bardziej, ze, jok pokazujq statystyki
UE, tylko 37% pracownikéw na stanowiskach, ktére mogg byé wykonywane poza biurem,

faktycznie z takich rozwigzan korzysta.

Wykres: Teleworkability wsréd pracownikéw w Unii Europeiskiej
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Zrédto: S. Milasi, Who can telework today? The teleworkability of occupations in the EU. The European
Commission’s science and knowledge service, 2020.
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Zakres i gteboko$¢ tej zmiany nie sq jeszcze przesgdzone. Jak trudna jest ona do
przeprowadzenia na poziomie spotecznym pokazujq narracje o nowych formach organizaciji
pracy. Te, a wéréd nich praca zdalna, byty tematem jednej z gtéwnych narracji towarzyszqcych
popularyzaciji internetu na poczatku XXI wieku. Dosé szybko okazato sie jednak, ze nie jest
w petni mozliwa do zrealizowania. W monumentalnym , Spoteczeristwie sieci”, opublikowanym
w roku 1996, Manuel Castells wspominat, ze mobilno$¢ wigkszosci kadry jest ograniczona,
odrzucajqc fantazje o ucieczce z miast i prowadzeniu pracy zdalnej. Dodatkowo zatamanie
rynku w roku 2000, czyli eksplozja ,barki internetowej”, a pézniej kryzys ekonomiczny roku
2008 pokazaly, ze bardziej tradycyjne formy zatrudnienia oferujq wiekszq stabilno$¢ oraz
bezpieczeristwo i jako takie sq przez pracownice i pracownikéw powszechnie postrzegane

jako pozgdane rozwiqgzanie.

NIEPEWNOSCI | NIEJASNOSCI

Przyktad tych dotychczas niezrealizowanych zapowiedzi rychtego nadejscia petnej wolno-
$ci czasu i miejsca wykonywanej pracy, zacheca nas do poczynienia szeregu zastrzezen.
Musimy przede wszystkim podkreélié¢, ze opisujemy sytuacje emergentng. Co ma plusy, bo
pozwala réwniez temu raportowi wywieraé wplyw na zjawisko ,in progress”. Réwnoczeénie
stanowi to jednak wyzwanie badawcze. Zwlaszcza w czeéci po$wieconej perspektywie psy-
chologicznej — dobrostanowi pracownic i pracownikéw — dobrze widaé réznice pomigdzy
deklaracjami (bo przeciez jest jasne, ze np. brak wymogu przychodzenia do biura jest dla
wielu 0séb wygodny), a obserwowanymi nastepstwami. Normy, od prawnych po kulturowe,
dopiero sie wykuwajq. W tej relatywnie nowej dla wielu z nas sytuacji nie zawsze jeszcze
wiemy, co nam stuzy, a co nie. Dalej piszemy o konsekwencjach nieobecnoéci w biurze np. dla
perspektyw awansu. Mozemy jednak wyobrazié sobie organizacje, ktére z czasem silniej
bedq otwieraé sie na prace zdalng i osoby pracujgce z domu w mniejszym stopniu odczujg
iej konsekwencije. Réwnoczeénie wérdd analizowanych przez nas opracowan pojawiajq sie
tez opinie, ze ostatnich kilkanascie miesiecy to okres ,stanu wyjgtkowego”, w ktérym kadra
$wiadoma swojego przywileju kontynuowania pracy pomimo pandemii, zaciskajgc zeby,
dbata, by spadek efektywnosci przy pracy zdalnej nie byt zauwazalny. Ale przeciez nad-
zwyczajna mobilizacja nie moze trwaé wiecznie. Co wiecej, na naszych oczach zmienia sie
pejzaz instytucjonalny i niektére z wynikéw badan dotyczqcych konsekwencji pracy zdalnej
tez mogq sig¢ zmieniac.

Last but not least, przygotowujqc ten raport staraliémy sie opieraé gféwnie o badania
naukowe, nie chcieli$my jednak odrzucaé czesto interesujqcych opracowan rynkowych. Mamy
jednak $wiadomo$é, ze niektére z przedstawianych w nich informacji nalezy czytaé szczegél-
nie krytycznie. Staramy sie zachowaé ostrozno$¢ przy poréwnywaniu réznych typéw danych,
choé réwnoczesnie, nawet jeéli ptyngce z analiz wnioski nie uktadajg sie w tatwe odpowiedzi
dotyczqce przemian rynku pracy, uwazamy, ze wszystkie mogq przyczynié sie do pogtebio-

nego zrozumienia zaistniafej sytuacii.
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Swoistym markerem trudnosci w jednoznacznej ocenie sytuacji mogg byé kwestie
ekologiczne. Cho¢ wydawaé by sie mogfo, ze przynajmniej w tej jednej sferze przesuniecie
organizaciji pracy w strong modeli zdalnych i hybrydowych przyniesie gtéwnie pozytywne skutki,
sprawa jest ztozona. Najbardziej oczywiste skojarzenia, zwigzane cho¢by z ograniczeniem
liczby dojazdéw do biura?, nie wyczerpuiq tej ztozonej kwestii. Najnowsze dane wskazujq, ze
zdecydowanie wzrasta zapotrzebowanie na energie gospodarstw domowych przejmujgcych na
siebie funkcje biur, co przez efekt skali moze spowodowaé skutek odwrotny od oczekiwanego.
Pojawiajq sie nawet opracowania, z ktérych wynika, ze w ujeciu ekologicznym najgorszym
mozliwym scenariuszem jest praca hybrydowa, w ktérej wysoki pobdr mocy notujq i biura oraz
mieszkania pracownic i pracownikéw (The Carbon Trust, 2021). Dlatego, cho¢ w ponizszym
tekécie koncentrujemy sie na danych, ktére pozwalajg wydobyé pewne tendencje i prawidto-
wosci, mogqce przetozy¢ sie na realne rozwigzania wdrazane w organizacjach, nie chcemy
wytwarzaé wrazenia, ze wszystkie dane na temat efektéw pandemii sq konkluzywne.

Dobrym przyktadem sq tutaj opracowania na temat branzy gier. Eksperci dosé zgodnie
opisujq pandemie jako wazny impuls dla rozwoju rynku. Jednakze z perspektywy organizacji
produkcji sprawa jest bardziej skomplikowana. Raport Game Developers Conference, State of
the Industry: Work from Home Edition 2020, przygotowany na podstawie badania w ktérym
wzieto blisko 2,5 tys. deweloperéw, pokazuje, ze prawie wszystkie studia przeszty na prace
z domu. Blisko potowa uwaza, ze przetozyto sie to réwnoczeénie na spadek produktywnosci
i wydfuzenie czasu pracy — co oznacza przeciez, ze druga pofowa jest zdania odmiennego.
W tym samym opracowaniu mozemy przeczytaé, ze /3 uwaza, ze nowa sytuacja zle wply-
neta na kreatywno$é zespotu i wygenerowata opéznienia. Inne przyktady: 31% deweloperéw
uwaza, ze pandemia poprawita ich sytuacje, 32% ze im zaszkodzita (s. 3). Jak wiemy z ra-
portu Kondycja polskiej branzy gier 2020 (Krampus-Sepielak i in., 2020), w Polsce sytuacja
wyglada podobnie — wiekszo$é studidw przeszto na prace zdalng z dostepem dla kadry do
biura w razie potrzeby. Tu tez zdiagnozowano, choé bez precyzyjnego owskaznikowania,

problemy z komunikacjg w nowej sytuacii, pojawity sie réwniez gtosy o spadku produktywnosci.

BY DECYZJE PODJAC WSPOLNIE

Podsumowuijgc, naszym celem byfo stworzenie mozliwie kompleksowego Zrédta danych
o konsekwencjach pracy zdalnej przed i w trakcie pandemii. Raportu, ktéry pomoze pra-
cownikom i wiascicielom przedsigbiorstw podejmowaé mozliwe $wiadome decyzje co do
organizacji pracy w przysztoéci. Raportu wskazujgcego na silne i stabe strony, szanse i za-
grozenia wynikajgce z wdrozenia wybranego rozwigzania, jednoczeénie nie podejmujqc
za te przedsigbiorstwa i pracownikdéw finalnej decyzji. Pokazujgc natomiast, ze liczba ko-

niecznych zastrzezen jest tak duza, ze ta decyzja de facto ciggle powinna by¢é przedmiotem

2 Mogq byé wrecz mylgce - jak pokazuje analiza Zhu, Wang i Jiang (2018), zwigkszenie ilosci pracy wykonywanej zdalnie moze
prowadzié¢ do zwigkszenia tqcznej liczby przejezdzanych kilometréw w miastach. Do miejsc, ktére pracownicy odwiedzali przy okazji

wyjazdu do / powrotu z pracy, co nie generowato dodatkowych przejechanych kilometréw, teraz zmuszeni sq udawaé sie celowo.

WSTEP

indywidualnego namystu i strategii dziatania®. By mogta by¢ to faktycznie wspdlna decyzja
pracownikéw i wiascicieli, dzielimy ten raport na trzy wzajemnie powigzane ze sobq perspek-
tywy — psychologiczng, spoteczno-kulturowq i organizacii. Ta pierwsza pokazuije to, jak pracy
zdalnej dodwiadczajq pracownicy i pracownice, w jaki sposéb wptywa ona na ich dobrostan
psychofizyczny i psychospoteczny. Druga uwzglednia kwestie kulturowe, takie jak podejscie
do pracy, ale tez zmiany dotyczqce wejécia na rynek pracy nowej generacji pracownikéw.
Ostatnia, zamykajgca raport, czeéé skupia sie na aspektach waznych dla funkcjonowania
przedsiebiorstwa — produktywnosci, kompetencjach czy wspétpracy. Wszystkie, w zatozeniu

komplementarne, zapraszajq do wspdlnej dyskusji.

3 Zeby raport nie byt dzietem zamknietym, kazdy rozdziat zawiera krétkie podsumowanie utatwiajqce konfrontacje z decyzjq o wyborze
modelu pracy we wiasnej organizaciji, jak réwniez bibliografie, ktéra pozwala lepiej zrozumieé wyniki badan stanowigcych osnowe

dla tego raportu.
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1. Kilkanascie miesiecy pandemii pozwolifo nam sie z nig oswoié¢ — poznaé odpowiedzi

na pierwsze pytania oraz wyrobié nowe nawyki i przyzwyczajenia. Jednoczesnie obecnej
sytuacji weigz daleko do przewidywalnosci. By podaé przykfad, choé wiemy do jakiego
stopnia szczepionki chroniq przed wirusem, nie wiemy, jaki procent populacii sie zaszczepi
i jokie bedqg tego konsekwencje. Dlatego, podejmujgc decyzje o nowym modelu pracy,
nalezy mie¢ tak jasnosé co do jego ksztatty, jak pewnoéé co do warunkéw granicznych

jego wprowadzenia / wycofania. Umozliwi to adaptacje do zmieniajgcych sie warunkéw.

Zaden model nie powinien byé wprowadzany odgérmnie, bez szerokich konsultacii z pra-
cownikami. Nawet jesli zarzqdzajqcy zgromadzili pewng wiedze i wyksztalcili silng intuicje,
to nie majq dostepu do danych w istotny sposéb wptywajacych na efektywno$é wybranego
modelu. Zaréwno informacji dotyczqcych np. relacji z osobami wspétzamieszkujgcymi
z pracownikami i pracownicami (wptywajqgcych na ich nastroje czy motywacje), jak réw-
niez dokfadnych danych dotyczgcych warunkéw zamieszkiwania i faktycznej mozliwosci

wykonywania pracy zdalnej, takich jok na przyktad wydzielonej przestrzeni do pracy.

W rozmowach z pracownikami potrzebne jest wyjécie poza dane deklaratywne. Jak poka-
zujq badania nad stylem zycia albo zdrowiem psychicznym, ludzie - réwniez w czasie
pandemii — bywajq nieéwiadomi swoich dziatan albo unikajq dzielenia sie informacjami
na ich temat. Rozdzwiek miedzy deklaracjami a zachowaniami jest szczegdlnie silnie
widoczny w badaniach nad aktywnosciq fizyczng, konsumpcjg alkoholu czy zaburze-
niami nastroju. Cwiczymy mniej, pijlemy wiecej i czujemy sie gorzej niz deklarujemy. Rolg
odpowiedzialnych pracodawcéw bedzie zatem wspieranie, a nawet facylitowanie pro-
cesu wyksztatcania zdrowych nawykéw pracownic i pracownikéw, szczegdlnie w sytuacii

pracy zdalnej i hybrydowe;.
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4.

6.

Atrakcyjno$é pracy hybrydowej / zdalnej wynika nie tylko z (iluzorycznego) komfortu, jaki
daje przebywanie w domu — mozliwosci dtuzszego snu, spozywania positkéw z innymi
domownikami czy kontroli rytmu dnia. W Polsce ta atrakcyjnosé jest uwarunkowana
réwniez kulturowo. W badaniach wartoéci, praca zawsze zajmuje miejsce za zdrowiem
i rodzing. Co oczywiste w kontekscie zdrowia, praca z domu zmniejsza ryzyko zakazenia,
a w odniesieniu do rodziny umozliwia spedzanie wigkszej iloéci czasu z najblizszymi.
Mniej oczywiste jest natomiast to, ze taka obecno$é w domu prowadzi do domowej retra-
dycjonalizacji. Utrudnia bowiem, zwtaszcza kobietom, ze wzgledu na presje spoteczng,

stawianie granic pomiedzy zyciem zawodowym, rodzinnym i osobistym.

Preferencja pracy hybrydowej / zdalnej moze byé tez efektem kultury pracy panujgce;j
w polskich przedsigbiorstwach. Widaé w niej cechy relacji folwarcznych i patriarchalnych.
Manifestujq sie one duzym dystansem wtadzy, niskq autonomig decyzyjng pracownikéw,
silnymi relacjami zaleznosci, podnoszeniem produktywnoéci poprzez zwigkszanie czasu
i infensywnosci pracy itp. W tym kontekscie praca z domu staje sie sposobem na ochrone
siebie przed konsekwencjami takiej kultury — uzyskanie czesciowej kontroli nad czasem
pracy i wykonywanymi zadaniami. Innymi sfowy, nie chcg wracaé do biur pracownicy

w tych przedsigbiorstwach, w ktérych czuli symptomy opres;ji.

Na dyskusje o nowym modelu pracy nalezy réwniez patrzeé jok na zmagania miedzy
,mtodymi” (pokolenie Yi Z) i ,starymi” (pokolenie X i ,boomerzy”) cztonkami organiza-
cji. Ci pierwsi, cho¢ jeszcze nie zajmujq eksponowanych stanowisk, juz upowszechniajg
w przedsiebiorstwach nowy stosunek do pracy oparty o wiekszq dbatosé o relacje pomie-
dzy sferq pracy i zycia, cheé tgczenia pasji z pracq czy elastyczne $ciezki kariery w wielu
organizacjach etc. Wszystkie te oczekiwania mogq w tej grupie zwiekszaé preferencje

pracy hybrydowej / zdalne;.
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7.

Poniewaz praca zdalna wydaije sie rozwigzaniem radykalnym i niedopasowanym do wigk-
szo$c zawoddw (o niskim i $rednim teleworkability), preferencje zaréwno zarzqdzajgcych,
jak pracownikéw i pracownic koncentrujq sie wokét modelu hybrydowego. Takiego, ktéry
tqczy prace z biura z pracq spoza biura. Ten model, postrzegany jako jednolity, obejmuje
w istocie dwa rozwigzania — model office-first (wiekszo$é dni tygodnia pracy odbywa sie

w biurze) i remote-first (wigkszo$¢ dni tygodnia pracy odbywa sie poza biurem).

Model office-first, zachowujgcy dominujgcg role pracy w biurze, w badaniach ekspery-
mentalnych okazuje sie by¢ modelem, ktéry pracownikom wykonujgcym prace niewyma-
gajqcq cistej interakeji z innymi i wymagajqcq diugotrwatego skupienia, przynosi korzysci
zaréwno na poziomie produktywnosci, jak i satysfakcji z pracy. Jednoczesénie dla oséb,
ktérych praca wymaga ciggtego kontaktu i intensywnej wspétpracy, jest to model, ktéry

nie pogarsza ani produktywnosci ani satysfakcji. Model office-first, jest wiec modelem,

co do zasady, obiecujgcym zyski, a pozbawionym kosztéw.
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9.

10.

Model remote-first, wprowadzajgcy dominujgcq role pracy spoza biura, choé moze réwniez
generowad zyski w zakresie satysfakcji zawodowej i produktywnosci, nie jest pozbawiony
istotnych kosztéw. Pracownicy, ktérzy czeéciej korzystajq z udogodnieri pracy poza biu-
rem, statystycznie rzadziej awansujq i dostajg nagrody. Co wigcej, z czasem pojawia
sie wérdd nich réwniez coraz wigcej oséb, ktére wykorzystajg brak fizycznej kontroli do
ograniczenia swoich wysitkéw do minimum. W rezultacie firma, dotychczas wzglednie

jednorodna, dzieli sie wewnetrznie ze szkodg dla niej samej i samych pracownikéw.

Praca zdalna realizowana jako jedyna opcja, szczegdlnie w dtuzszej perspektywie cza-
sowej, moze generowad liczne problemy natury psychologicznej, nie zawsze uéwiado-
mione przez pracownikéw. Jak pokazaty badania prowadzone pod koniec trzeciej fali
pandemii, osoby pracujqgce zdalnie do$wiadczaty poczucia utraty kontroli, obnizonego
nastroju, samotnosci, alienacji spotecznej, a nawet obnizonej motywacji do rozwoju jako

pracownicy i ludzie.

11. Zapobiec takim nastepstwom w modelu remote-first moze zmiana kultury pracy na takg,

ktéra promuje m.in. (1) asynchronicznq prace, (2) pisemng dokumentacje zamiast ustnej
komunikaciji, (3) nacisk na okreslenie proceséw i rozwdj systeméw, (4) Scisty podziat
odpowiedzialnosci czy (5) powszechny dostep do danych i wynikéw, a takze (6) wsparcie
psychologiczne. Jak pokazuje do$wiadczenie firm przechodzgcych takg zmiane, potrzebne
sq dfugoletnie szkolenia pracownikéw, by upowszechnié i utrwali¢ nowe zachowania,

a sukces takich dziatar nie jest przesqdzony.
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Wydawaé by sie moglo, ze przejicie w tryb pracy zdalnej to spefnienie marzen wielu
pracownikéw. Powodéw, dla ktérych mozliwoéé wykonywania pracy ze swojego miejsca
zamieszkania zdaje sie korzystniejsza, jest wiele. Wymieni¢ mozna: mozliwoéé dtuzszego
spania rano, brak koniecznosci ,szykowania” sie do pracy, brak koniecznosci nakfadania
makijazu, golenia zarostu, czesania wloséw, unikanie stania w porannych korkach, brak
konieczno$ci wchodzenia w interakcje z nielubianymi wspdtpracownikami, brak koniecznosci
codziennego kontaktu ,twarzq w twarz” z szefem (ktérego sie boimy czy zwyczajnie nie
darzymy sympatiq).

Praca zdalna nabrata dodatkowej wartoéci w trakcie pandemii COVID-19, kiedy
w trakcie szczytowych momentéw poszczegdlnych fal przekonalismy sie o negatywnych
skutkach pozostania w miejscu pracy. Dla przyktadu w marcu 2021 roku gérnicy $lgskich
kopalni masowo chorowali, a, idgce w tysigce, kolejne grupy pracownikéw przebywaty na
kwarantannie (Business Insider, 2021). Poniewaz wirusem zarazamy sie poprzez kontakt
z innymi ludZmi, przechodzenie w tryb pracy zdalnej w szczytowych momentach pandemii
ma sens i moze ochroni¢ zdrowie i zycie ludzi. Czy jednak izolacja spoteczna — majqgca
swoje bezsporne medyczne korzyéci — ma réwnie pozytywny wptyw na psychologiczne

funkcjonowanie cztowieka?

OD ZACHOWAN DESTRUKTYWNYCH DO PROB ODZYSKANIA KONTROLI

Zacznijmy od tego, ze kryzys pandemiczny trwa juz kilkanascie miesigcy. Jakie ma znacze-
nie czas? Z punktu widzenia psychofizycznego i psychospotecznego funkcjonowania ludzi
- ogromne, gdyz kazdy kryzys zachodzi w fazach majgcych typowe dla siebie wtasciwosci
(Kasprzak, 2000). Mozna powiedzieé, ze kryzys — w tym pandemiczny — ma swojq dynamike.
Rozpoczyna sie fazg niedowierzania oraz poczucia odrealnienia sytuacji, ktéra zaistniata.
Czesto fazie tej towarzyszy zaprzeczanie, nieprzyjmowanie do wiadomosci tego, co sie
wydarzyto. W kolejnych fazach cztowiek musi jednak przyjaé nowe warunki i podjqé prébe
przystosowania sie do nich. Proces adaptacji bywa bardzo trudny i najczesciej towarzyszy
mu szukanie ulgi w przyjemnych, ale jednoczesénie destrukcyjnych dziataniach. W praktyce
polegaé moze to na naduzywaniu alkoholu, konsumpcji nadmiernej iloéci jedzenia, szcze-
gélnie smacznego choé niezdrowego, ucieczce w sen czy zaniedbaniu fizycznym lub este-
tycznym. Jednakze po jakim$ czasie — nie wszyscy, ale znaczqgca liczba ludzi — dostrzegajqc

zblizajqcy sie upadek (zawodowy, osobisty), zaczyna szukaé rozwigzar konstruktywnych.
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Dokonujq przeorganizowania sposobu myslenia i funkcjonowania, podejmujg wysitek, od-
zyskujg zaangazowanie w swoje dziatania, co prowadzi zazwyczaj do uporzgdkowania
chaosu wywotanego kryzysem i odzyskania poczucia kontroli.

Na jokim etapie przechodzenia przez kryzys jeste$émy jako spofeczenstwo? Bez
watpienia na etapie préb odzyskania kontroli i znalezienia ulgi, jednak czesto wcigz
w fazie rozwiqzan destruktywnych. Jak wynika z analizy wykonanej przez Public Health
England (Burton i in., 2021), zwiekszona konsumpcja alkoholu spowodowana , zamknie-
ciem w domach” przefozyta sie na 20% wzrost zgondéw z powodu choréb powigzanych
ze spozywaniem alkoholu. Analizujgc dane gtebiej, dowiadujemy sie, ze odsetek oséb
umierajgcych z psychologicznymi problemami zwigzanymi z piciem alkoholu, wzrést
w trakcie pandemii o 11%. Natomiast bezposrednio z powodu zatrucia alkoholowego
zmarfo o 15% oséb wiecej niz przed pandemiq. Co ciekawe, autorzy raportu wskazujg,
ze na poziomie deklaratywnym nie zaobserwowano zwiekszonej konsumpcji alkoholu
lub trafniej — zwiekszonej skfonnoéci do przyznawania sie do spozywania wigkszej ilosci
alkoholu. Biorgc pod uwage fakt, ze choroby watroby stanowiq drugq co do powszech-
noéci przyczyne przedwczesnych zgondw wsérédd aktywnych zawodowo mieszkancédw
Zjednoczonego Krélestwa, wyniki analizy wskazujg na niskie kompetencje zwigzane
z efektywnym radzeniem sobie ze stresem pandemicznym i wprowadzanymi w czasie
lockdownu restrykcjami.

Drugim, obok alkoholy, sposobem radzenia sobie ze skutkami kryzysu pandemicz-
nego i koniecznosci spedzania wiekszej iloéci czasu w domu, jest spozywanie nadmiernej
iloci jedzenia, sprawianie sobie przyjemnosci jedzeniem, a w konsekwencji rozwdj otytosci
i nadwagi (Bogdanskiiin., 2020). Juz przed pandemiq polskie spoteczenstwo znajdowato sie
w procesie intensywnego tycia — jak wynika z badar poréwnawczych, w latach 2009-2020
kobieta w okresie 11 lat przytyta $rednio 7 kg, a mezczyzna 8 (Jarczewska-Gerc, 2009;
Jarczewska-Gerc i Wijcik, 2020). Méwiqc dokfadnie, przecietna Polka wazyta w styczniu
2020 roku 70 kg, a Polak 86 kg. W praktyce oznacza to, ze przecietny mieszkaniec Polski
ma nadwage. Zdaniem profesora Bogdariskiego (2020), powotujgcego sie na swoje wyniki
badan, w pandemii tempo przyrostu masy ciata jeszcze wzrosto, powodujqc $rednie przyrosty
wagi Polakéw miedzy 3 a 6 kg.

Co z tego wynika z punktu widzenia dobrostanu ludzi, dobrostanu pracownikéw?
Wynika bardzo wiele i bynajmniej nie chodzi tu o sfere wygladu czy samoakceptacii (body
positivity), a zdrowia fizycznego i psychicznego. Zacznijmy od bezposrednich zwigzkéw
z zachorowalnosciq i przechodzeniem przez COVID-19. Jak wskazujg badania Barrego
Popkina (2020), u 0s6b majqgcych nadwage lub otylosé znaczqco wzrasta ryzyko zarazenia
wirusem, $mierci w wyniku choroby (o 48%), hospitalizacji (o 113%) ii przyjecia na oddziat
intensywnej terapii (o 74%). To dane alarmujqce, biorqgc pod uwage, ze otyto$¢ to nie tylko
podwyzszone ryzyko zachorowania na COVID-19, ale takze predestynacja do szeregu innych

probleméw zdrowotnych, takich jak: choroby nowotworowe, choroby serca, cukrzyca typu 2,
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zaburzenia mieéniowo-szkieletowe, a nawet choroby demencyijne (np. choroba Alzheimera)
czy depresja (Arden, 2017).

Jakie wnioski mozna postawié na podstawie przytoczonych powyzej danych? Po
pierwsze, izolacja spofeczna rzeczywiscie chroni przed zachorowaniem na COVID-19, ale
jednoczeénie naraza nas na szereg innych probleméw zdrowotnych, szczegdlnie jesli nie
jestedmy $wiadomi wptywu izolacji na nasze funkcjonowanie fizyczne i psychiczne. Wirus
faktycznie sie mniej przemieszcza, ale zamkniecie w domu sprawia, ze ludzie szukajq ulgi,
przyjemnosci i radoéci zycia w zachowaniach zwiekszajgcych ich podatno$é na choroby,
w tym takze samego koronawirusa. Po drugie cztowiek — szczegdlnie gdy odizolowany od
innych — stanowi sam dla siebie spore zagrozenie, mozna by rzec ,ryzyko zdrowotne”.

Warto w tym miejscu odréznié od siebie rézne poziomy funkcjonowania ludzi w pandemi:
deklaratywny vs faktyczny oraz przyjemnosciowy vs konstruktywny. Ludzie zwykli deklarowaé,
ze na wielu wymiarach funkcjonujq lepiej niz w rzeczywistoéci — np. pijg mafe ilosci alkoholu,
zdrowo sie odzywiajqg, éwiczq. Stan faktyczny czesto jest niestety zupefnie inny (co pokazat
np. cytowany wczeéniej raport PHE). Co wiecej zachowania, ktére ludzie powszechnie ko-
jarzq z poprawq nastroju, z dbaniem o siebie, w istocie sq zwiqgzane z bardzo krétkotrwatq

przyjemnoscig, a jednoczeénie dfugotrwatymi negatywnymi skutkami.

RZEKOME KORZYQCI, REALNE ZABURZENIA

Pojawia sie jednak pytanie — jakq role w dobrostanie cztowieka, dziataniach jakie podejmuje
oraz sposobie funkcjonowania w sytuaciji kryzysu pandemicznego, odegrat i odgrywaé bedzie
model pracy, w jakim wykonuje swoje obowiqzki zawodowe?2 Wymienione na poczqtku
niniejszego rozdziatu potencjalne, rzekome korzysci, jokie miaty wynikaé ze spetnionego
marzenia o pdznym wstawaniu, pozostawaniu w pizamie caly dzied oraz pracy z kompute-
rem w t6zku w $wietle statystyk dotyczgcych zdrowia psychicznego ludzi w ostatnim 1,5 roku
wydajq sie raczej $wiadczy¢ o spefnionym koszmarze niz o radosnym $nie. Dla przyktadu
badania prowadzone w Stanach Zjednoczonych przez National Center for Health Statistics
pokazaty, ze w okresie od czerwca 2019 roku do stycznia 2021 roku odsetek oséb doswiad-
czajqcych symptoméw zaburzen lekowych lub depresyjnych wzrdst z 11% do ponad 41%
(Panchal iin., 2021).

Jak wynika z polskich badan, poziom ryzyka depresji i innych probleméw zdrowia
psychicznego znaczqco wzrdst w trakcie pandemii, a takze zmienia sie w zaleznosci od
zaostrzenia lub ztagodzenia fali wirusa. Badanie podtuzne przeprowadzone przez prof.
Matgorzate Gambin i wspétpracownikéw (Gambin iin., 2021) w 2020 roku (3 fale badania:
w maju, czerwcu-lipcu i grudniu 2020) na reprezentatywnej prébie Polakéw pokazaly, ze
najwyzsze wskazniki symptoméw depresji i zaburzer lekowych notowano w maju i grudniu.
W trakcie wakacyjnych fal badania (czerwiec i lipiec 2020), poziom zaburzer nastroju byt
nizszy. W grudniu 2020 w grupie ryzyka klinicznego nasilenia objawéw depresji znajdowato

sie¢ 29% kobiet i 24% mezczyzn. Dodatkowo, 31% kobiet oraz 26% mezczyzn znajdowato
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sie w grupie ryzyka klinicznego nasilenia objawdéw
zespotu leku uogdlnionego. Dodatkowo badanie pozwo-
lito wskazaé czynniki istotnie wigzqce sie z czestszym
wystepowaniem zaburzen nastroju. Wigksze nasilenie
objawdw depresyjnych mieli rodzice dzieci do 18. roku
zycia i byty zwigzane z trudnoéciami funkcjonowania do-
mowego w warunkach pracy i nauki zdalnej. Czynnikiem
zwiekszonego ryzyka okazata sie takze pteé. Kobiety
czesciej doswiadczaty ryzyka klinicznego symptoméw
depresji oraz zaburzer lekowych - to one gtéwnie
zostawaly z dzieémi w domu, wykonujqc jednoczesnie
prace i pomagajqc w nauce zdalnej. Natomiast dobra
sytuacja finansowa oraz pewno$é ciggtosci wynagrodze-
nia stanowity niejako parasol ochronny przed nasileniem

objawdw probleméw emocjonalnych, niezaleznie od pfci.

ZDROWIE PSYCHICZNE W DOMU I W BIURZE
Jakg role w procesie wptywu pandemii i wywotanych
przez nig ograniczen spotecznych odgrywa praca
zdalna? Badanie przeprowadzone przez firme Qualtrics
(2020) na prébie ponad 2000 pracownikéw w Au-
stralii, Francji, Niemczech, Nowej Zelandii, Singapurze,
Wielkiej Brytanii i Stanach Zjednoczonych pokazato, ze
44% oséb zaobserwowato u siebie pogorszenie stanu
zdrowia psychicznego w zwiqzku z przejiciem w tryb
pracy zdalnej. Osoby pracujgce zdalnie wskazywaty,
ze czujq sie gorzej w zwiqzku z ,chronicznym poczu-
ciem smutku” oraz wigkszym niz wczeéniej zmeczeniem.
Z cytowanego badania wynika takze, ze niemal 66%
respondentéw doswiadczyta istotnego wzrostu poczucia
stresu, a wérdd rodzicéw dzieci uczgceych sie zdalnie
stres dostownie poszybowat — prawie 80% z nich do-
$wiadczato standw lekowych.

Podobne rezultaty otrzymano w innym badaniy,
przeprowadzonym przez Oracle i Workplace Intelligence
(2020) na prébie 12347 pracownikéw z 11 krajéw.
Wyniki badania pokazaly, ze pandemia negatywnie
wptyneta na zdrowie psychiczne 78% respondentdw,

a 85% uwaza, ze ich stan mentalny wywotany wptywem

EKONOMICZNE POWABY
I PULAPKI PRACY ZDALNEJ

Wiele wskazuje, ze praca zdalna bedzie sie
rozwijaé niezaleznie od pandemii, choé obecnie
to wlasnie ona jest tu gtéwnym akceleratorem.
Jednak pierwotnym podtozem i warunkiem
rozwoju pracy zdalnej sq przemiany techno-
logiczne, jakie przynosi rewolucja cyfrowa.
Technologie takie umozliwiajg bowiem kre-
owanie nowych modeli biznesu i pracy oraz
tqczenie modeli tradycyjnych z nowoczesnymi,
ksztattujgc nowy, hybrydowy $wiat. Sq takie
rodzaje pracy, ktére prawdopodobnie nigdy
nie bedq mogly by¢ realizowane zdalnie, cho¢
rozwdj sztucznej inteligencji wciqz te obszary
niemoznosci zaweza. Jednym z licznych tego
przyktadéw jest, jeszcze do niedawna wrecz
niewyobrazalne, wykorzystywanie sztucznej
inteligenciji w medycynie. Na przyktad w formie
zdalnej kontroli stanu zdrowia pacjentéw przez
lekarzy. Rozwojowi pracy zdalnej sprzyjaé
bedq korzysci, jakie upatrujq w tej formie pracy
pracodawcy i pracownicy, ale na nich lista
beneficjentéw sie nie koriczy.

Zyskujg niemal wszyscy
Pracodawcy wskazujq przede wszystkim na
mozliwo$é obnizenia kosztéw, w tym kosztéw
uzytkowania powierzchni biurowych. Istotne
sq takze wieksze mozliwosci pozyskiwania
pracownikéw o pozgdanych kwalifikacjach nie
tylko na rynku lokalnym, co moze wptywaé na
obnizanie kosztéw zatrudnienia. Réwnoczeénie
zwigkszy to konkurencje miedzy pracowni-
kami oraz poszerzy ich spekirum wyboru na
rynku pracy. Wskazuije sie réwniez na rosnqce
mozliwosci przeciwdziatania niepozqgdanym
odejéciom z pracy oséb, ktérym trudno godzié
obowiqgzki zawodowe z domowymi, w tym
z opiekq nad dzie¢mi i innymi cztonkami rodziny.
Istotne znaczenie majq takze oszczednosci
nakfadéw finansowych, czasu przygotowa-
nia i dotarcia do miejsca pracy oraz wieksze
mozliwosci dostosowywania godzin pracy do
wiasnych preferencii. Wszystko to moze sprzyjaé
nie tylko wyzszej produktywnosci, lecz takze
poprawie jakosci zycia w mieécie. Zwlaszcza,
ze rozwdj pracy zdalnej przynosié moze takie
korzysci jak utatwienie poruszania sie. -
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Z wielu badan wynika bowiem, ze trwale zmieniq sie i réznicujg godziny, w ktérych ludzie prze-
mieszczajq si¢ po miescie.

W zwiqzku z tym, ze w warunkach pracy zdalnej pracownik moze wybraé miejsce jej wyko-
nywania, rozwija sie oferta rozmaitych usfug turystycznych. Niestandardowe ustugi oferujg m.in.
hotele, umozliwiajqc pracujgcym zdalnie np. dostep do wynajmowanych na godziny w petni cyfrowo
wyposazonych pomieszczer. Stqd nowa forma pracy zdalnej zwana ,workation” (work — praca
i vacation — wakacje), zyskuje coraz wiekszq popularno$é¢ w wielu krajach, w tym i w Polsce.

Putapki pracy zdalnej

Powaby pracy zdalnej przyciggajq do niej, ale zarazem te forme pracy cechujq rozmaite putapki.
Powszechnie dostrzegang przez pracownikéw wadgq pracy zdalnej sq trudnosci oddzielania zycia
prywatnego od stuzbowego, pracy od wypoczynku. Charakterystyczne dla pracy zdalnej zacieranie
sie granicy miedzy pracq a nie-pracq sprawia, ze pracownicy wpadajg w pufapke poczucia , bycia
ciqgle w pracy”, a zarazem poczucia izolacji i osamotnienia. Zarazem nieodtqczne dla tej formy
pracy ograniczenia lub wrecz brak bezposrednich kontaktéw ze wspétpracownikami, marginalizacja
relacji spotecznych, pogfebiajq syndrom samotnosci — gwattownie rozszerzajqcy sie w wielu krajach
juz przed pandemiq, kosztowny ekonomicznie i spofecznie, a zwlaszcza zdrowotnie.

Co wigcej, praca zdalna uwypukla problem niesprawiedliwoéci i nieréwnosci spofecznych.
Osoby pracujgce zdalnie postrzegane sq przez pracownikéw niemajqcych takich mozliwosci jako
niezastuzenie uprzywilejowane. Nie wnikajgc tu w zasadno$éé tego typu oceny, mozna zaktadad,
ze mogq one sig nasila¢, tym bardziej, ze pandemia i technologie cyfrowe pogtebiajq w praktyce
nieréwnosci spofeczne nie tylko dochodowe, lecz takze edukacyjne. Jest to m.in. pochodna nierdw-
nosci w dostepie do nowoczesnych technologii cyfrowych i wiedzy na ten temat.

Podsumowujqc, zwazywszy na zalety i wady pracy zdalnej, kluczowe znaczenie ma optyma-
lizacja proporcji, znalezienie ztotego $rodka miedzy pracq zdalng a stacjonarng. o

probleméw w pracy (konieczno$¢ wykonywania pracy zdalnej) odbija sie negatywnie na innych
obszarach zycia. Pracownicy do$wiadczajq: probleméw ze snem, probleméw ze zdrowiem
fizycznym, zmniejszenia poczucia szczeécia w zyciu osobistym, probleméw w relacjach ro-
dzinnych, poczucia izolacji od przyjaciét i znajomych. Az 76% badanych uwaza dodatkowo,
ze ich pracodawcy nie robig wystarczajgco wiele, aby wspieraé pracownikdw i chronié ich
zdrowie psychiczne.

W jaki sposéb rézne modele pracy wiqzg sie z dobrostanem Polakéw? Na to pytanie
odpowiedzi dostarczajq $wieze, niepublikowane jeszcze wyniki badania przeprowadzonego
przez badaczki Uniwersytetu SWPS (Zalewska iin., 2021). Badanie przeprowadzone zostato na
reprezentatywnej probie 1084 Polakéw w dwéch falach: w lutym i marcu oraz czerwcu i lipcu
2021 roku. Ponizej przedstawione sq te wymiary dobrostanu i samopoczucia, ktére okazaty
sig istotnie réznicowaé poszczegdlne grupy pracownikédw: pracujqgcych zdalnie, stacjonarnie
i w modelu hybrydowym (po kilka dni pracy w biurze i w domu).

Zacznijmy od powszechnosci poszczegélnych modeli pracy w zimie i lecie biezqcego
roku. Zimq w trybie zdalnym pracowato 19% respondentéw, w modelu hybrydowym (kilka
dni w miejscu pracy i kilka dni w domu) 13%, a tradycyjnie (w miejscu pracy) 68%. Mozna
zatem powiedzie¢, ze dominujqcy odsetek pracujgcych w trakcie Il fali pandemii Polakéw

wykonywat swoje obowigzki w miejscu pracy. Wraz ze ztagodzeniem sity pandemii péznq
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wiosng i latem 2021 roku, coraz wigcej 0séb zaczeto wracaé do biur. W Il fali badania odsetek
oséb pracujgcych zdalnie zmniejszyt sie do 14%, a wzrést 0séb pracujgeych stacjonarnie do
76%. Model hybrydowy realizowany byt przez 10% Polakéw.

Jak czuly sie i funkcjonowaty w pracy zdalnej osoby, ktére zmuszone zostaty do przej-
$cia na taki model? Na poczatek przyjrzyjmy sie kwestii zadowolenia z pracy. Wyniki badania
pokazaty, ze osoby pracujgce stacjonarnie byty bardziej zadowolone ze swojej obecnej
sytuacji zawodowej niz osoby pracujqgce zdalnie. Badani pracujgcy hybrydowo pod wzgle-
dem swojego zadowolenia uplasowali sie pomiedzy pozostatymi grupami'. Po drugie, osoby
pracujqce stacjonarnie istotnie rzadziej odczuwaty w ostatnim miesigcu dyskomfort zwigzany
z poczuciem samotnosci lub cigglq obecnoscig domownikéw. Ponownie pracownicy wykonujgcy
prace w modelu mieszanym uplasowali sie pomiedzy pozostatymi grupami na tym wymiarze.

Kolejnym waznym czynnikiem, ktéry réznicowat pracownikéw realizujgeych poszcze-
gélne modele pracy, byto poczucie kontroli — niezwykle wazny sktadnik zdrowia psychicznego.
Okazato sie, ze osoby pracujgce zdalnie istotnie czeéciej niz osoby pracujgce stacjonarnie
odczuwaty w ostatnim miesigcu poczucie utraty kontroli nad waznymi sprawami w ich zyciu.
Ponownie model hybrydowy wydaije sie chroni¢ pracownikéw przed takimi negatywnymi skut-
kami psychologicznymi. Prawdopodobnie owo nizsze poczucie kontroli nad sprawami, ktére
dziejq sie w ich zyciu sprawia, ze osoby pracujqce zdalnie czeiciej siegajg po zakazane srodki
psychoaktywne i marihuane. Stosowanie takich strategii , radzenia sobie” ze stresem najcze-
$ciej stanowi prébe ucieczki od rzeczywistoéci, ktéra pozbawia mozliwosci wptywu na wtasne
zycie w danym momencie. Wyniki wskazujq jednak takze, ze osoby pracujgce zdalnie prébujqg
znalez¢ konstruktywne formy roztadowania napiecia czy znalezienia ulgi. Czeéciej uprawiaty
sport lub chodzity na spacery w ostatnim okresie w poréwnaniu do 0séb pracujgcych stacjo-
narnie. Pod wzgledem éwiczen najlepiej wypadajg osoby pracujgce w modelu hybrydowym.

Osoby pracujgce zdalnie doswiadczaty w ostatnich 2 tygodniach przed badaniem
czesciej niz pracujqcy stacjonarnie takich uczué jok melancholia, depresja czy uczucie, ze lepiej
byé martwym! Rzadziej natomiast odczuwaty rado$é, wesotosé, oddanie czy zadowolenie.
Pracujqcy zdalnie odczuwaiqg takze liczne symptomy zwigzane z negatywnym postrzeganiem
spofeczeristwa i swojej w nim roli. Dla przyktadu rzadziej odczuwaijq, ze wnoszq co$ waznego
do spoteczenstwa, ze spoteczeristwo jest dobrym miejscem dla wszystkich ludzi, ze ludzie sqg
zasadniczo dobrzy, czy ze sposéb, w jaki funkcjonuje nasze spoteczeristwo, ma sens. Pracu-
iacy zdalnie w mniejszym stopniu mieli poczucie, ze radzq sobie z obowigzkami codziennego
zycia oraz, ze do$wiadczajq czegos$, co sprawiaq, ze chcq sie rozwijaé i stawad sie lepszym
cztowiekiem. Co wiecej, w mniejszym stopniu niz pracujqcy stacjonarnie uwazaly swoije relacje
z ludZmi za ciepfe i petne zaufania. Takze ich poczucie sensownodci i celowosci ich wtasnego

zycia okazato sie by¢ obnizone.
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1. Zadowolenie z pracy w zaleznosci od modelu pracy
Pyt. Zaznacz odpowiedniq cyfrg w jakim stopniu jeste$ zadowolony / a ze swojej obecne;j

sytuacji zawodowej (skala 7 stopniowa: 1 - bardzo niezadowolony, 7 — bardzo zadowolony)

Osoby pracujqce stacjonarnie Osoby pracujgce zdalnie Osoby pracujqgce hybrydowo
Baza: N=639, p=0.08

Komentarz: osoby pracujgce zdalnie byty mialy nizszy poziom satysfakeiji z pracy niz osoby

pracujgce stacjonarnie na poziomie trendu statystycznego)

2. Poczucie utraty kontroli
Pyt. Jak czesto w ostatnim miesigcu czute$ /a$, ze wazne sprawy w Twoim zyciu wymykaijq Ci

sie spod kontroli2 (skala 5 stopniowa)

Osoby pracujgce stacjonarnie Osoby pracujgce zdalnie Osoby pracujgce hybrydowo

Baza: N=639, p=0.019

Osoby pracujgce zdalnie czesciej niz badani pracujgcy stacjonarnie odczuwali utrate poczucia

kontroli.

Wymienione na poczgtku niniejszego rozdziatu

potencjalne, rzekome korzysci, jakie miaty
wynikaé ze spefnionego marzenia o pédZnym
wstawaniu, pozostawaniu w pizamie cafy
dzien oraz pracy z komputerem w tézku

w $wietle statystyk dotyczqcych zdrowia
psychicznego ludzi w ostatnim 1,5 roku
wydajq sie raczej swiadczyé o spetnionym

koszmarze niz o radosnym $nie.
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3. Poczucie melancholii
Pyt. Jak czesto w przeciggu 2 tygodni odczuwate$ /a$ melancholig? (skala odpowiedzi: nigdy,
rzadko 1-2 dni, czasami 3-7 dni, czesto 8-12 dni, bardzo czesto 13-14 dni)

7\
8%
7%

48%

o
100% 3%

5%
1%

12%

70%

60%

50%

40%

30%

51%

20%

10%

0%

Osoby pracujgce stacjonarnie Osoby pracujgce zdalnie Osoby pracujgce hybrydowo

Bnigdy m1-2dni m3-7dni m8-12dni m13-14dni

Baza: N=639, p=0.031

Komentarz: osoby pracujqgce zdalnie czesciej niz badani pracujqgcy stacjonarnie odczuwali

w ostatnich 2 tygodniach melancholie.

4. Uczucie, ze lepiej byé martwym (skala 7 stopniowa)
Pyt. Jak czesto w przeciggu 2 tygodni odczuwate$ /a$ melancholig? (skala odpowiedzi: nigdy,
rzadko 1-2 dni, czasami 3-7 dni, czesto 8-12 dni, bardzo czesto 13-14 dni)

100% 3%
90% 7%

80%

70%

60%

50%

40%

30%

20%

10%

0%

Osoby pracujqce stacjonarnie Osoby pracujgce zdalnie Osoby pracujgce hybrydowo
Hnigdy M 1-2dni 3-7dni W8-12dni M 13-14dni
Baza: N=639, p=0.056

Komentarz: osoby pracujgce zdalnie czesciej niz badani pracujgce stacjonarnie odczuwaty,

ze lepiej byé martwym.
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5. Poczucie, ze wnosze co$ waznego do spoteczeristwa
Pyt. Jak czesto w ostatnim miesigcu odczuwate$ /as, ze wnosisz co$ waznego do spoteczen-
stwa (skala odpowiedzi: nigdy, raz czy dwa, mniej wiecej raz w tygodniu, 2-3 razy w tygodniu,

prawie codziennie, codziennie).

80%
70%

60%

50% 16%

o 20%

30%

25%

20%

10%

14%

10%
0%
Osoby pracujgce stacjonarnie Osoby pracujgce zdalnie Osoby pracujgce hybrydowo
Hnigdy Mrazczy dwa mniej wiecej raz w tygodniu B 2-3 razy w fygodniu M prawie codzinnie M codziennie

Baza: N=639, réznice miedzy grupami oséb pracujgeych stacjonarnie i zdalnie istotne na poziomie p=0.008.

Komentarz: Az 30% osdb pracujgcych zdalnie w ostatnim miesigcu ani razu nie czufo, ze

wnoszq co$ waznego do spofeczerstwa.

6. Poczucie depresji
Pyt. Jak czesto odczuwate$ /a$ w minionym tygodniu depresje? (skala odpowiedzi: nigdy,

bardzo rzadko, rzadko, czasami, czesto, bardzo czesto, zawsze).

3%

100%

90%

80%

70%
0,
60% 21%
40%
30%
20%

10%

0%

Osoby pracujqgce stacjonarnie Osoby pracujgce zdalnie Osoby pracujgce hybrydowo

M nigdy ® bardzo rzadko rzadko M czasami Mczesto Mbardzo czesto M zawsze

Baza: N=639, réznice miedzy grupami oséb pracujgeych stacjonarnie i zdalnie istotne na poziomie p=0.063.

Komentarz: Osoby pracujgce zdalnie nieco czesciej niz badani pracujgcy stacjonarnie do-

$wiadczaly poczucia depresji (poziom trendu statystycznego).
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7. Poczucie, ze spofeczenstwo jest dobrym miejscem dla wszystkich ludzi
Pyt. Jak czgsto w ostatnim miesigcu odczuwate$ /as, ze spoteczenstwo jest dobrym miejscem
na wszystkich ludzi (skala odpowiedzi: nigdy, raz czy dwa, mniej wiecej raz w tygodniu, 2-3

razy w tygodniu, prawie codziennie, codziennie).

100%

90%

70%

21%

60%

0% ];79$ 2] 3é

40%
30%
20%

19%

0%

21%

Osoby pracujqgce stacjonarnie Osoby pracujqgce zdalnie Osoby pracujgce hybrydowo

M nigdy Mrazczy dwa mniej wiecej raz w tygodniu B 2-3 razy w tygodniu M prawie codzinnie M codziennie

Baza: N=639, réznice miedzy grupami oséb pracujgeych stacjonarnie i zdalnie istotne na poziomie p=0.001.
Komentarz: Az 34% oséb pracujgcych zdalnie w ostatnim miesigcu ani razu nie czufo, ze

spoteczeristwo jest dobrym miejscem dla wszystkich ludzi.

8. Poczucie, ze ludzie sq zasadniczo dobrzy
Pyt. Jak czesto w ostatnim miesiqcu odczuwate$ /as, ze ludzie sq zasadniczo dobrzy (skala
odpowiedzi: nigdy, raz czy dwa, mniej wigcej raz w tygodniu, 2-3 razy w tygodniu, prawie

codziennie, codziennie).
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10%

A 13%
0%
Osoby pracujgce stacjonarnie Osoby pracujgce zdalnie Osoby pracujgce hybrydowo
M nigdy M raz czy dwa mniej wiecej raz w tygodniu M 2-3 razy w fygodniu B prawie codzinnie M codziennie

Baza: N=639, réznice miedzy grupami oséb pracujgeych stacjonarnie i zdalnie istotne na poziomie p=0.01.

Komentarz: prawie potowa 0séb pracujgcych zdalnie nie miata poczucia, ze ludzie sq zasad-
niczo dobrzy (w ogdle nie mieli takiego poczucia lub czuli tak raz lub dwa razy w ostatnim

miesigcu).
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9. Poczucie, ze sposéb w jaki funkcjonuje nasze spoteczeristwo ma sens
Pyt. Jak czesto w ostatnim miesiqcu odczuwate$ /a$, ze sposéb w jaki funkcjonuje nasze
spoteczeristwo ma sens (skala odpowiedzi: nigdy, raz czy dwa, mniej wiecej raz w tygodniu,

2-3 razy w tygodniu, prawie codziennie, codziennie).

100%
90%.

80%

70%

22%

60%

50%

20% 21%

40%
30%
20%

o 15%

0%

29% 23%

Osoby pracujgce stacjonarnie Osoby pracujgce zdalnie Osoby pracujgce hybrydowo

M nigdy Mrazczy dwa mniej wiecej raz w tygodniu M 2-3 razy w tygodniu M prawie codzinnie M codziennie
Baza: osoby pracujgce w trakcie pandemii: N=639, réznice miedzy grupami oséb pracujgcych stacjonarnie
i zdalnie istotne na poziomie p<0.000.
Komentarz: tylko 11% oséb pracujgcych zdalnie do$wiadcza codziennie lub prawie codziennie
poczucia, ze sposdb w jaki funkcjonuje nasze spofeczerstwo ma sens; prawie s natomiast

takiego poczucia nie ma wcale.

10. Poczucie, ze wlasne zycie ma cel i sens
Pyt. Jak czesto w ostatnim miesiqcu odczuwates$ /a$, twoje zycie ma cel i sens (skala odpowie-
dzi: nigdy, raz czy dwa, mniej wiecej raz w tygodniu, 2-3 razy w tygodniu, prawie codziennie,

codziennie).
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Osoby pracujgce hybrydowo

20%
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0%

Osoby pracujgce stacjonarnie Osoby pracujgce zdalnie

Hnigdy Mrazczy dwa mniej wigcej raz w tygodniu B 2-3 razy w fygodniu M prawie codzinnie M codziennie
Baza: osoby pracujgce w trakcie pandemii: N=639, réznice miedzy grupami oséb pracujgcych stacjonarnie
i zdalnie istotne na poziomie p<0.06.

Komentarz: osoby pracujgce zdalnie rzadziej niz pracujqcy stacjonarnie miaty poczucie ce-

lowosci i sensownosci swojego zycia.
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W kolejnych badaniach warto uwzgledni¢ jako moderatory zwigzkéw réznych modeli
pracy z dobrostanem — cechy temperamentu i osobowosci. Niestety, jak dotychczas, podejsé
badawczych poéwieconych roli cech temperamentu i osobowosci w procesie radzenia sobie
z pracq zdalng w pandemii COVID-19 nie ma. Réznice indywidualne wydajq sie jednak
potencjalnie doéé istotnymi zmiennymi, ktére mogtyby wyjasniaé, dlaczego jedni adaptujq sie
do warunkéw pracy zdalnej szybciej, a inni wolniej lub w ogéle. W jednym z badar sprzed
pandemii, przeprowadzonym przez zespét badaczy z Oklahoma State University oraz lowa
State University (Luse i in., 2013) wykazano, ze najwigksze znaczenie z punktu widzenia
preferowania pracy w zdalnym zespole miata otwarto$é na nowe doswiadczenia. Osoby
charakteryzujgce sie wysokim poziomem tej cechy lubig eksperymentowaé z wszelkiego
typu nowosciami, lubig réznorodnoéé oraz zmienno$é warunkéw. Zgodnie z oczekiwaniami
osoby o wysokim natezeniu tej cechy preferowaty prace w zespole zdalnym czesciej niz
badani o niskim natezeniu tej wladciwoséci. Drugq cechq, ktéra okazata sie istotna, byta
ekstrawersja. Osoby ekstrawertywne, ktére potrzebujq bezposrednich kontaktéw z ludzmi,
aby utrzymaé optymalny poziom stymulacji, preferowaty prace w zespole stacjonarnym.
Tymczasem introwertycy czeéciej czuli sie dobrze w zespole zdalnym. Nie bez znaczenia
okazat sig takze styl poznawczy uczestnikéw badania. Osoby preferujqce szybkie, konkretne
decyzje preferowaty prace w zespole zdalnym, podczas gdy badani majgcy tendencje do
dtuzszych deliberacji oraz lubigcy diuzsze rozmowy z ludZmi lepiej czuli si¢ w zespotach
spotykajqcych sie face-to-face.

Warto jednak pamietaé, ze badania z okresu przed pandemiq - trwajgce zazwyczaj
krétko i bedqce bardziej wyrazem tego , co sie¢ badanym wydaje”, a nie obecnej rzeczywisto-
$ci — nie oddajq do korica faktycznych do$wiadczen ludzi w chwili obecnej. Otwarci na nowe
doswiadczenia mogq , mie¢ zajawke” na prace zdalng wtedy, kiedy to ciekawy i inny niz to,
co znali dotychczas, eksperyment. Jednak w jaki sposéb wptynie na nich diugotrwata praca
w $wiecie wirtualnym - tego nie wiadomo. Podobnie jeéli chodzi o introwertykédw. Nawet
je$li na poziomie ich preferencji mozemy zaobserwowaé bardziej pozytywne oceny tego
modelu pracy, tak naprawde ich kondycja psychiczna wskutek usankcjonowanej mozliwosci

bycia z dala od ludzi, szczegdlnie w diuzszej perspektywie czasowej moze ulec pogorszeniu.

PODSUMOWANIE, CZYLI JAK UNIKAC NEGATYWNEGO WPLYWU

Jak widaé, choé praca zdalna w teorii moze wydawaé sie wygodnym rozwiqzaniem, wrecz
idealnym dla zawodéw nie wymagajqcych obecnoéci w miejscu pracy, osoby pracujgce w tym
modelu mogq do$wiadczaé wielu niedogodnosci psychologicznych. Nie zawsze zdajqc sobie
sprawe z przyczyn wlasnego stanu i nie tgczqc go bezposrednio z wykonywaniem pracy
zdalnej. W biezgcym badaniu nie pytano bowiem wprost o prace zdalng i jej uswiadomiony
przez badanych wptyw na ich zycie, tylko zadawano szereg pytar, ktére pozornie wyda-
waly sie ze sobg niezwigzane. Oczywiscie badanie realizowane byto metodq korelacying,

nie eksperymentalng, wiec mozliwosci wnioskowania przyczynowo-skutkowego takze sq
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ograniczone. Trudno jednak zignorowaé uzyskany wzorzec wynikéw i zdystansowaé go
zupetnie od modelu pracy realizowanego przez osoby badane. Co ciekawe, rozwigzanie
hybrydowe wydaie sie by¢é doéé udanym kompromisem, nie prowadzqcym do obnizenia funk-
cjonowania pracownikdw, ale — przynajmniej na razie - takze nie do wigkszego ich rozkwitu.
Proces adaptacji do rzeczywistoéci pandemicznej wciqz trwa i zapewne bedzie sie takze
zmieniaé, precyzowaé i dopracowywaé mieszany model wykonywania obowigzkéw zawo-
dowych. Na ten moment kilka dni w miejscu pracy i kilka w domu wydaije sie rozwigzaniem
psychologicznie akceptowalnym, nie odbijajgcym negatywnego pietna na emocjonalnym

funkcjonowaniu pracownikéw.
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Pandemia okazata sie — nie zapominajqc o jej dramatycznych wymiarach - takze rodzajem
zbiorowego éwiczenia urefleksyjniajgcego. Chyba nigdy wczesniej nie rozmawiali$my tak
duzo o relacjach migdzy pracq a zyciem osobistym. Chyba tez nigdy wczeéniej tak realna nie
wydawata sie reorganizacja pracy, a prébowanie réznych jej modeli nie byfo tak powszechng
czesécig doswiadczania codziennoici. Zmiany dotykajq jednostek — zwigzane z tym problemy
adresuje wczeéniej przedstawiona perspektywa psychologiczna. Jednostki sq jednak jedno-
czesnie czedciq wigkszych wspdlnot i funkcjonujg w okreslonym kontekicie. Moze to oznaczaé,
ze osoba o typie osobowoici preferujgcym prace zdalng, mieszkajgc w ciasnym lokalu z duzg
rodzing, bedzie jednak preferowaé wyjscie do biura. Z drugiej strony Jerzy Kociatkiewicz, Monika
Kostera i Martin Parker (2021) przypominajq, ze w klasycznych definicjach alienacji, gtéwnego
zrédia dyskomfortu pracownikéw, mowa o tym, ze w pracy nie czujq sie oni ,jak w domu”.
To efekt oderwania pracy joko aktywnosci ekonomicznej od wiezi spotecznych. Dlatego tez
rozwazania na temat indywidualnych preferencji warto zestawié ze spoteczno-kulturowymi
kontekstami pracy, ktérych cze$¢ ma charakter uniwersalny, czeéé lokalny.

Od czasu ostatniego globalnego kryzysu finansowego odzyty dyskusje na temat sensow-
noéci pracy w modelu kapitalistycznym. W Polsce dodatkowo podbudowywane odniesieniami
do historycznych dyskusji na temat paszczyzny i majgcego by¢ jej efektem w ramach proceséw
dtugiego trwania ,folwarcznego” modelu zarzqdzania w polskich firmach. Kacper Pobfocki
wskazuje tez na patriarchalng i przemocowq wiez miedzy ziemianstwem a wloscianami, ktéra
przefozy¢ mogtaby sie nie tylko na relacje w miejscu pracy, ale szerzej — na relacje spofeczne
w Polsce, oparte na dgzeniu do uktadania sobie relacji z innymi przez podporzqgdkowanie
(Pobtocki, 2021). Trudno tu wyjé¢ poza przyktady anegdotyczne i owskaznikowaé tego typu
dziatania, choé takie préby sq podejmowane. Wedtug Janusza Hryniewicza relacje folwarczne

,panujq z réznym natezeniem nawet w 70% polskich przedsigbiorstw”, demokratyczno-uczest-
niczqcy model zarzqdzania, wigczajgcy podwladnych w procesy analityczne i decyzyine,
stosowany jest zaledwie przez 20% kadry (Hryniewicz, 2017: 72). Réwnoczeénie — co mogtoby
potwierdzaé toksycznq patriarchalng wspétzaleznoéé — az % kadry, w tym osdb z wyzszym
wyksztalceniem, ceni sobie przede wszystkim stato$é i spokdj, biernie podporzqdkowuie sie
wiec pomystom, a czasem wrecz humorom przetozonego.

Folwarczne czy patriarchalne stosunki w organizacjach nie pozostajq bez konsekwenciji
dla pracownikéw i pracownic. Wedtug autoréw raportu The Workforce View in Europe 2019,

opartego na badaniu przeszto 10 tys. 0séb z 8 krajéw Europy, na tle innych nacji europejskich
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jeste$émy najbardziej zestresowani pracq. Co czwarta badana osoba deklaruje, ze stresu
w miejscu pracy do$wiadcza codziennie (ADP, 2019). Jednoczesnie kwestie dobrostanu
kadry nie wydajq sie byé w polskich firmach kluczowe, w dodatku mozemy zaobserwowaé
rodzaj obustronnego — dotyczqcego i przetozonych, i podwiadnych - przyzwolenia na takg
sytuacje: ,niemal potowa (45%) polskich pracownikéw uwaza, ze ich zdrowie psychiczne nie
jest przedmiotem zainteresowania pracodawcy, i niemal tyle samo twierdzi, ze nie czuliby sie
komfortowo, dzielgc sig swoim problemem” (ADP, 2019: 19). Réwnoczesénie uczestnicy tego
samego badania umiescili wysoki poziom stresu w czotéwce czynnikéw naijsilniej obnizajgcych
produktywnosé. Na tle innych Europejczykdw polscy pracownicy sq tez w najwigkszym stopniu
zainteresowani podirzymywaniem organizacyjnego status quo i w najmniejszym zainteresowani
np. eksperymentami z ograniczeniem czasu jej trwania.

Odnoszqc te obserwacje do tematu pracy zdalnej, mozna spekulowaé, ze dla czesci

polskich pracownikéw przeciwko pracy zdalnej przemawia jej nowosé i odmienno$¢, ale moze

PRACA SPOZA BIURA, ALE CZY W DOMACH Z BETONU?

Warunki mieszkaniowe sq kluczowe dla oceny obecnego komfortu pracy z domu oraz jej przysztego
upowszechnienia. Generalnie, nalezy uznaé, ze jest to czynnik ograniczajgcy komfort i blokujgey
rozwdj tego modelu pracy — warunki mieszkaniowe w Polsce nie sprzyjajq pracy z domu. Wynika
to przede wszystkim z wszechobecnej ciasnoty. llustracjg czego jest m.in fakt, ze Polsce mamy
jeden z najwyzszych w Unii Europeiskiej odsetkéw oséb do 35. roku zycia wspétzyjgcych z innymi
czfonkami rodziny - na ogét rodzicami bgdz dziadkami. Brakuje powodéw, dla ktérych ten stan
rzeczy miatby ulec zmianie. Utrwalaé go bedzie, po pierwsze, brak dostepu do pracy na etat wéréd
mtodych. Ogranicza on znacznie dostep do kredytu oraz obniza szanse na uzyskanie dochodu po-
trzebnego na samodzielny najem. Po drugie, utrwala¢ go bedq réwniez duze obcigzenia kosztami
mieszkaniowymi (wynajem, czynsz, kredyt). Innymi sfowy, mieszkania i zycie w nich sq drogie, co
oznacza, ze Polakom trudno bedzie w najblizszej dekadzie zyskaé wiecej przestrzeni zapewniajqce;j
komfortowe warunki pracy z domu (osobny pokéj lub odrebne stanowisko pracy).

Oba te czynniki — wszechobecna ciasnota i duze obcigzenie kosztami mieszkaniowymi - mogq
sprzyja¢ poszukiwaniu miejsca do pracy poza domem. Mtodzi, pozbawieni mozliwosci wykonywania
pracy etatowej, poszukujq projektéw i kontraktéw, ktére niekoniecznie wiqzq sig z pracq w biurze
pracodawcy. Przestrzen biurowa poza domem, zapewni¢ moze komfort pracy: odpowiednie
stanowisko pracy (biurko, szafke, etc), przestrzen pracy, w kiérej znajdujq sie niezbedne
urzqdzenia takie jok drukarka, przestrzed do spotkan oraz krajobraz pracy, czyli przestrzenie
do spotykania innych w pracy (por. Ggdecki i in., 2017). Warto doda¢, ze nadmiar przestrzeni biu-
rowej bedzie sprzyjaf tworzeniu relatywnie atrakcyjnych miejsc pracy w systemie co-workingowym.

Praca z domu na przedmiesciach i w mniejszych miastach

Mozna jednak spojrzeé na relacje miedzy warunkami mieszkaniowymi a pracq zdalng poprzez
odwrécenie przyczynowosci. To praca zdalna moze zmieniaé strukture zamieszkiwania w Polsce.
Dlaczego? Mieszkania w centrach miast powyzej 100 tys. mieszkaicéw, w ktérych jest atrakcyjna
praca w sektorze ustug, stajq sie na tyle drogie, ze przestajg byé one dostepne dla oséb mtodych
i/lub migrujgcych do tych miast. Chodzi tu zaréwno o najem, jak i zakup. >
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W obu przypadkach - zakupu i najmu — o mozliwoéciach zamieszkania w poblizu pracy
coraz bardziej decydujq zasoby rodzinne oraz bardzo dobra pozycja na rynku pracy (relatywnie
wysokie wynagrodzenie, umowa o pracg)’. Co wiecej, zakup mieszkania wymaga coraz wigkszej
akumulacii srodkéw potrzebnych na wktad wiasny i urzqdzenie wnetrz. Natomiast najem rynkowy
pozostaje drogi, niestabilny oraz mato atrakcyjny z punktu widzenia stylu zycia najlepiej zarabia-
jgcych mtodych oséb. Przy mato konkurencyjnym rynku najmu znajdowanie mieszkania w poblizu
pracy jest coraz trudniejsze. Nawet dla tych, ktérzy dobrze zarabiajq - kosztowny najem mieszkania
uszczupla kapitat na zakup mieszkania.

Oméwione tendencje sprzyjajq decyzji o zakupie mieszkania na przedmiesciach lub w mniej-
szych miastach, gdzie koszt zakupu tudziez najmu jest o okofo potowe nizszy? W tym kontekscie
praca wykonywana poza biurem - staje sie bardzo atrakcyjnq alternatywaq.

Polaryzacja warunkéw mieszkaniowych

W najblizszych latach postepowaé bedzie polaryzacja warunkéw mieszkaniowych. Po jednej
stronie utrzyma sig, a relatywnie wzrosnie, grupa wiascicieli mieszkari w duzych miastach, ktérych
sta¢ na zakup mieszkania na kredyt oraz tych, ktérzy dziedziczq mieszkania (do zamieszkiwania
i/lub wynajmu jako zrédta dochodu). Po drugiej stronie silna bedzie grupa zamieszkujgca lokale
nalezgce do kogo$ z rodziny bgdZz wynajmowane. W tej drugiej grupie, stanowigcej ogromngq
wiekszo$é, pracownikéw biurowych znajdujq sie:

¢ poszukujqcy tymczasowych form zamieszkiwania, raczej nie pozwalajgcych na komfortowq
prace z domuy,

¢ takich, dla kiérych praca zdalna (z domu lub z przestrzeni co-workingowej) staje sie
pozqdang alternatywq dla coraz trudniej dostepnego mieszkania w poblizu atrakcyjnej
pracy,

¢ mieszkajgcych w domu, z rodzing (rodzicami, te$ciami, dziadkami itp.), dla ktérych praca
z domu jest ztym, cho¢ koniecznym rozwigzaniem, w sytuaciji gdy nie majg oni etatu
z relatywnie dobrym wynagrodzeniem.

Polaryzacje te bedzie wspieraé charakter systemu mieszkaniowego w Polsce, ktéry coraz
bardziej bazuje na dostepie do kapitatu oraz dziedziczeniu. Marginalizowany jest wynajem po-
zarynkowy (a wigc oparty o oferte samorzgdéw - nie chodzi tu tylko o mieszkania socjalne, ale
takze tzw. TBS-y, czyli mieszkania o relatywnie tafszym czynszu niz rynkowy). Rynek najmu jest
zdeterminowany ofertq indywidualnych wynajmujgcych, nie za$ ofertq najmu instytucjonalnego,
opartego na dziafalnosci duzych przedsiebiorstw. Takich, ktére nie tylko wynajmujq mieszkania,
oferujg bowiem réwniez standard nie tylko zamieszkiwania, ale takze prawny — gwarantujq przewi-
dywalno$¢ i stabilno$é najmu. Choé rynkowy najem instytucjonalny rozwija sie dynamicznie (wzrosty
rzedu 20-30% w ostatnich 4 latach), dotyczy on jedynie najwiekszych miast i jest tak samo drogi
jak najem indywidualny. Te uwarunkowania makro bedq generowaty réwnolegle obie tendencje
- poszukiwania pracy poza domem oraz pracy z domu, oddalonego od biura pracodawcy. .

1 Na tego typu zaleznoici wskazujg analizy wiasne autora oraz dra Michata Kotnarowskiego z badan panelowych
POLPAN, za lata 1988-2018.

2 Chodzitu o co najmniej trzy typy lokalizacji do zamieszkania: dalsze przedmiescia miast, w kiérych znajdujq sie biura
pracodawcédw, miasta satelickie (w poblizu tych miast, gdzie znajdujq sie biura pracodawcéw) oraz miasta z dobrg
komunikacjg z miastami centralnymi.

by¢ ona kuszgca w firmach, w ktérych pracownicy nie czujq sie w biurze komfortowo. Praca
z domu moze byé wtedy zachecajqca o tyle, ze pozwala ,ukryé sie” w bezpiecznej prze-
strzeni domu np. przed toksycznymi relacjami, jok réwniez unikaé sytuacji, w ktérych nieufny
przetozony ma swoich pracownikéw ciggle ,na oku”. Jesli jednak ta hipoteza jest prawdziwa,
nieche¢ do powrotu do biura moglibyémy traktowaé jako marker opresyjnej kultury pracy

w organizacji — co niestety, patrzqc na statystyki, nie jest rzadkie.
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Nie bez wptywu na postrzeganie pracy zdalnej pozostaje fakt, ze Polacy duzo pracujg.
Nawet jesli odsetek oséb aktywnych zawodowo w naszym kraju nie nalezy do najwyzszych,
to pracujqcy w roku 2020 przepracowali az 1766 godzin (OECD, 2021). Cho¢ tendencja jest
spadkowa (w roku 2017 przepracowali$my $rednio az 1928 godzin), to wcigz jest to wynik
ze $wiatowej czotéwki, szczegdlnie kontrastujgcy z czasem pracy w Europie Zachodniej (na
drugim krancu spektrum lokujq sie Niemcy — 1332 godziny rocznie). Praca jest tez dla Polek
i Polakéw po prostu wazna. W badaniach systemu wartosci od lat praca domyka tréjke naj-
wazniejszych dla poczucia spetnienia spraw, pojawiajqc sie zaraz po kwestiach zwigzanych
ze zdrowiem i rodzing (Czapinski, 2015: 272-273). Warto tu jednak wspomnieé, ze w tych
samych zestawieniach praca kojarzona jest raczej z pieniedzmi niz z zyciem spofecznym, ktére
dla naszych rodakéw na poziomie poza-rodzinnym jest znacznie mniej istotne, co przektada
sie na niski poziom zaufania do ludzi spoza najblizszego kregu relacji, tzw. toksyczny familia-
ryzm. Co moze oznaczaé preferencje dla pracy wykonywanej z domu, nawet jeéli oznacza
ona dtugie godziny spedzone i brak rozbudowanych kontaktéw ze wspdtpracownikami.
Wszystkie te elementy, kreslgce raczej stabilny, nawet jeéli nie zawsze optymistyczny obraz,
w statystycznym usrednieniu pomijajq jednak istotng kwestig, na rynku pracy juz zauwazalng

- zmiane pokoleniowaq.

NADCHODZA ZMIANY: POKOLENIAY | Z

Choé logika pokoleniowych etykiet czesto egzotyzuje réznice pomigdzy generacjami, trudno
nie zauwazyé, ze obecnie mamy do czynienia ze znaczqcg zmiang. Na rynek pracy weszty
nowe pokolenia. Cho¢, ze wzgledu na trwajgcy od 3 dekad niz demograficzny i powigzane
z nim starzenie sig spoteczeristwa, wptyw nowych generacji nie zawsze jest widoczny w bada-
niach, to urodzeni w latach 80-tych i pierwszej pofowie 90-tych millenialsi, nazywani réwniez
,generacjq Y”, znaczgco wptyneli na przynajmniej cze$é polskiego rynku pracy. W zwigzku
ze stosunkowo pesymistyczng wizjq swoich karier, przedstawiciele pokolenia Y przywigzujqg
mniejszq wage do pracy, wierzq za to w wartosci pozafinansowe, sq tez przekonani, ze wigk-
szy sens niz gromadzenie débr ma kolekcjonowanie wrazer (Deloitte, 2019). Ten efekt sytuaciji
ekonomicznej, ale tez nowych, bardziej partnerskich modeli wychowania, jeszcze wyrazniej
widaé wiréd koriczqeych wtasnie studia przedstawicieli kolejnej grupy, etykietowanej jako
.generacja Z” lub , post-millenialsi”. Zanurzeni w internecie, ale tez przygnebieni kryzysem

klimatycznym, majg znaczqco inne oczekiwania wobec pracy. Wyrdznia ich réwniez bardziej

progresywne wyobrazenia na temat balansu praca-zycie niz ich starsi koledzy ,boomerzy”

(urodzeni w latach 60-tych i 70-tych), wierzgcy w swoje kariery, ale tez czesto bedqcy bene-
ficientami transformaciji ustrojowe;.

Choé ze wzgleddw metrykalnych wiekszo$é oséb z generacji Y, a zwlaszcza Z,
znajduje sie na wczesnym etapie kariery, to praca nie jest dla nich juz tylko, a nawet przede
wszystkim zrédtem dochodu — istotny staje sie jej sensotwérczy wymiar. Te grupy majq inny

etos pracy, przesuwajgcy akcenty z wartoéci materialnych na postmaterialne, co przektada
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sie na wysokie oczekiwania wobec pracodawcy - spdjnoéé na poziomie wyznawanych przez
pracownikéw i firmy wartosci, ale takze na oczekiwanie petnego szacunku i uznania podejscia
do pracownikéw. Choé w dyskusjach o rynku pracy w Polsce ,Ygreki” i ,Zetki” przewaznie
przedstawiane sq jako wyzwanie dla organizacji, to warto zwréci¢ uwage takze na szanse
zwiqzane z ich bardziej relacyjnym niz w poprzednich pokoleniach podejsciem do pracy.
Moze byé ono szansg na przebudowe polskich firm, od dawna zaniedbujgcych ten wymiar
funkcjonowania, skoncentrowanych raczej na wartosciach takich jak profesjonalizm i konku-
rencyjno$¢ (Jastrzebska, 2020).

Jak zmiana pokoleniowa przektada sie na sytuacje zwigzanq z reorganizacjq pracy
w pandemii? Wedtug autoréw zajmujgcego sie studentami i absolwentami wchodzgcymi na
rynek pracy raportu PwC Mfodzi Polacy na rynku pracy w ,,nowej normalnosci” (PwC, 2020),
nowe pokolenie, jak mozna sie spodziewad, jest otwarte na eksperymenty z formq pracy -
mozliwo$¢ pracy zdalnej jest istotna dla az 31% respondentéw. Co wiecej, kolejnego raportu
Mtodzi Polacy na rynku pracy 2021 (PwC, 2021) wynika, ze zainteresowanie pracq zdalng
roénie — 44% respondentéw woli prace zdalng od pracy w biurze, a petnowymiarowq prace
zdalng jako forme nie do zaakceptowania wskazuje zaledwie 6%. Co wigcej: ,Dostep do
pracy zdalnej to obowigzkowy benefit dla 33,7% badanych. Z drugiej strony, 56% miodych
chce pracowaé z biura. Hybrydowy model pracy to rozwigzanie, ktére pomoze pogodzi¢
preferencje i potrzeby obu grup.” (PwC, 2021: 3).

Wyniki przywotywanych raportéw sq spdjne z prowadzonymi juz wczeéniej w Polsce
badaniami dotyczgcymi pracy zdalnej — dla mtodych pracownikéw kluczowymi korzysciami sq
wieksza elastyczno$¢ godzin pracy oraz oszczednosé czasu zwigzana z brakiem koniecznosci
dojazdéw do biura. Problematyczne pozostaje jednak tgczenie pracy z innymi obszarami zycia
w jednej przestrzeni, izolacja spoteczna oraz trudnoéci organizacyine, ktérych przezwycie-
zenie w wypadku pracy zdalnej wyzszego poziomu umiejetnosci (Ktopotek, 2017). Wydaje
sie wiec, ze optymalnym rozwigzaniem bytby kompromis, a wiec raczej uelastycznienie pracy
w biurze, ale zachowanie jej jako tego, co nadaje strukture aktywnosci zawodowej i utatwia

pielegnowanie wiezi spofecznych.

BIURO? TAK, ALE NIE JAKO WARTOSC SAMA W SOBIE

W trend , usensowniania” pracy i refleksji nad jej warunkami wpisuje sie tez dyskusja o roli biura. Jej
znaczqcym watkiem jest krytyka , presenteeismu” - fetyszyzowania fizycznej obecnosci w biurze,
oczekiwania, ze ten warunek bedzie spefniony bez wzgledu na wszystko. Takie krytyczne gtosy
to nie tylko perspektywa autorek i autoréw domagajqcych sie ochrony intereséw pracownikéw,
lecz takze podejicie firm, ktére opowiadaijq sie za skrajng elastycznoiciq i takg organizaciq,
w ktérej relacje miedzy pracodawcq a pracownikiem sq czysto projektowe (zob. Thompson,
2015). Réwnoczes$nie powracajq glosy na temat ryzyka zwigzanego z rozluZnieniem relacj
w zespotach, ktére pracujq tylko zdalnie. A relacje te — nie mamy co do tego watpliwosci — sg

dla efektywnej, ale tez dajqcej satysfakcje pracy, niezwykle istotne. , Spoteczne wsparcie ze

Dwiema grupami, ktérych praca z domu

dotkneta najmocniej okazali sie by¢ mtodzi

dorosli, ktérzy méwili o duzych problemach

z mobilizacjg do pracy, oraz osoby
mieszkajgce z dzieémi, narzekajgce na
tgczenie pracy z opiekq, gdy mieszkanie
staje sie ,réwnoczesnie biurem, szkolqg

i ztobkiem”.
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strony wspdtpracownikéw zmniejsza stres, pomaga ograniczy¢ wypalenie, podnosi efektywnosé
i produktywno$é oraz zwigksza zaangazowanie pracownika” — méwi Marissa King, autorka
Social Chemistry: Decoding the Patterns of Human Connection (King, 2021).

Inna sprawa, ze pojawiajq sie tez glosy kontestujgce mantre o korzyéciach wynikajg-
cych ze spedzania czasu we wspélnej przestrzeni. Moze mie¢ ono negatywne aspekty, takie
jak tworzenie sig toksycznych ,subkultur” czy klik, opartych na wiezach kolezeriskich. Z tej
perspektywy zdalna komunikacja moze byé bardziej inkluzywna i transparentna, co poten-
cjalnie poskutkuje korzysciami np. dla kobiet i innych grup, ktére w niektérych miejscach pracy
wcigz sq dyskryminowane (Miller, 2021). Gtéwnie sq to jednak spekulacje poparte analizami
historycznymi. Jak rézna bywa praktyka od zatozed zmian w miejscy pracy, pokazuje rewo-
lucyijny, siegajacy korzeniami lat 30-tych XX wieku koncept open space. Choé w zamierzeniu
miat on zwiekszy¢ ilo$¢ interakcji miedzy pracownikami, w istocie radykalnie, bo az 0 70%, je
zmniejszyl. Okazato sie, ze podczas pracy ludzie nie chcg mieé zbyt duzej liczby spontanicz-
nych interakcji, totez budujq ,czwartq $ciane”, okazujqc niecheé konwersacjom lub izolujgc
sie np. poprzez zatozenie stuchawek (zob. Bernstein i Waber, 2019).

Wreszcie — jeszcze jeden, szalenie istotny naszym zdaniem watek, ktéry dotyczy
pewnego skrzywienia zwigzanego z opracowaniami, ktére na temat pracy zdalnej powstajq.
To by¢ moze ogdlniejszy problem zwigzany z tym, Ze internet staje sie nie tylko przestrzeniqg
naszej aktywnosci, ale tez platformg prowadzenia badar. Platformg dla badaczek i badaczy
kuszgcq, bo w wielu wypadkach pozwalajgcq sprawdzi¢ nie tylko deklaracje, ale i praktyki
badanych. Mamy jednak poczucie, ze niejako efektem ubocznym jest podreprezentacija
w badaniach informacji zwigzanych nie z jednostkq, lecz z jej sytuacjg — mieszkaniowq, eko-
nomiczng, rodzinng itp. A przeciez wiemy, ze dla organizacji pracy zdalnej te czynniki majqg

znaczenie bardzo istotne.

KONTEKST, GLUPCZE!
W swoim opracowaniu po$wieconym pracy zdalnej Piotr Binder (2021) zwraca uwage, ze
przed pandemiq miata ona w Polsce marginalne znaczenie — badania tej sfery prowadzone sq
od 15 lat, choé w ich poczgtkach praca zdalna stanowita ok 1% rynku. Autor przedstawiajgc
duze badanie jakoéciowe (150 wywiaddéw), zwraca uwage na powracajgce w wypowiedziach
0s6b, ktére w czasie pandemii pracowaty zdalnie, motywy. To przede wszystkim obawa przed
niezadowoleniem pracodawcy, przypuszczajgcego, ze ten tryb dziatania obnizy wydajnosé
pracownikéw. Drugi powracajgcy motyw to poczucie, ze praca zdalna to przywilej dostepny
nielicznym. Trzeci — deprecjonowanie pracy z domu przez samych jej wykonawcéw, méwienie
o niej w kategoriach troche pracy, troche , siedzenia w domu”.

Choé¢ badanie byto przeprowadzone na zréznicowanej prébie, ze znacznq repre-
zentacjq pracownikéw branzy IT, to kluczowym czynnikiem wptywajgcym na ocene pracy
zdalnej nie byto wcale miejsce zatrudnienia. Dwiema grupami, ktérych praca z domu dotkneta

najmocniej okazali sie byé mfodzi doroéli, ktérzy méwili o duzych problemach z mobilizacjq
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do pracy, oraz osoby mieszkajgce z dzieémi, narzekajgce na fgczenie pracy z opiekq, gdy
mieszkanie staje sig ,réwnoczesénie biurem, szkotq i Ztobkiem” (Binder, 2021: 79). Oczywiscie
do kwestii zwigzanych z opiekq nad dzieé¢mi mozemy sobie dopowiedzieé tez watek gende-
rowy: wiemy, ze w polskich domach wiecej czasu na opieke nad potomstwem przeznaczajq
kobiety. W tekscie powracajg wiec klasyczne uwagi z badari na temat pracy zdalnej — ze
kluczowy jest kontekst jej wykonywania, bo te same elementy mogq by¢ dla kogo$, kto zyskuje
poczucie kontroli nad czasem i przestrzeniq, zaletq, a dla kogo$ innego innego wadg, bo sqg

trudne i demotywujqce.

PODSUMOWANIE, CZYLI NIEPEWNOSCI

Nawet opracowania podkreslajgce, ze wiekszo$é polskich firm dobrze poradzita sobie z prze-
jeciem na prace zdalng, zwracajq uwage, ze wcigz stawia ona ogromne wyzwania zwigzane
z prowadzeniem proceséw kreatywnych i z przywddztwem, ktére trudno z powodzeniem re-
alizowaé bez kontaktu bezposredniego przynajmniej w wymiarze czeéciowym (Wtoch, Berdys,
2020). Autorki podkre$lajg jednak, ze programy wychodzgce naprzeciw tym problemom muszg
by¢ ,szyte na miare”, bo kadra nie zawsze entuzjastycznie wita standardowy pakiet szkoleri
dotyczqcych organizacji pracy i dobrostanu pracownikéw. Wydaije sie wiec, ze kluczowe jest
przygotowanie rozwigzan na podstawie pogtebionej analizy. Wskazéwek dla niej dostarczy

kolejna cze$¢ niniejszego opracowania.


https://www.microsoft.com/en-us/worklab/work-friends
https://odpowiedzialnybiznes.pl/wp-content/uploads/2021/04/FOB_Raport2020.pdf?fbclid=IwAR0YaCwMDtDzxSkpm27-l6FGpXjXe-EN5Ci92w108TDGVJgo9IR-Z_imIZM
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KTO PtACI ZA PRAD | KIEDY MOGE SIE ODLACZY(?
ZMIANY W PRAWIE PRACY W BLIZSZEJ
| DALSZEJ PERSPEKTYWIE CZASOWEJ

Praca zdalna stanie sie statq formg $wiadczenia pracy, wykorzystywang w réznych
okoliczno$ciach zaréwno obiektywnych jak np. epidemia, jak i ze wzgledu na potrzeby
pracownika lub pracodawcy. Biorqge pod uwage ujawnienie sie réznych konsekwencji i za-
grozeri zwigzanych ze stosowaniem pracy zdalnej, konieczne jest okrelenie ram prawnych
wykonywania tej pracy w sposdb bardziej szczegéfowy niz dotychczas. Zmiany regulacii
prawnych z tym zwigzane mozna rozpatrywaé w krétszym i dtuzszym horyzoncie czasowym.

Najblizsze zmiany w kodeksie pracy

Jesli chodzi o najblizszq przyszto$é, to trwajg zaawansowane prace legislacyjne nad
projektem zmian w kodeksie pracy dotyczgcym pracy zdalnej. Dotychczasowe regu-
lacje sq niewystarczajqce, w szczegdlnosci te dotyczqgce telepracy oraz wprowadzane
w ustawie z dnia 2 marca 2020 r. o szczegdlnych rozwigzaniach zwigzanych z zapo-
bieganiem, przeciwdziataniem i zwalczaniem COVID-19, innych choréb zakaznych oraz
wywotanych nimi sytuaciji kryzysowych (Dz.U. 2020 poz. 374). W projekcie nowelizacii’
planowane jest dodanie do kodeksu pracy Rozdziatu Il c: Praca zdalna, w ktérym definiuje
sie to pojecie, reguluje dopuszczalnoéé wprowadzenia tej formy $wiadczenia pracy oraz
wzajemne prawa i obowigzki stron stosunku pracy z tym zwigzane. Zgodnie z propozycjq
zawartq w projekcie: ,praca zdalna to praca, kiéra moze byé wykonywana catkowicie
lub czesciowo w miejscu wskazanym przez pracownika i uzgodnionym z pracodawcg,
w tym w miejscu zamieszkania pracownika, w szczegdlnosci z wykorzystaniem $rodkéw
bezposredniego porozumiewania sie na odlegfo$é” (projekt art. 67'® k.p.).

Projekt przewiduje trzy sposoby wprowadzenia pracy zdalnej. Po pierwsze, w wyniku
uzgodnienia przez strony, ktére bedg mogty o tym postanowié¢ przy zawieraniv umowy
o prace, w trakcie zatrudnienia na wniosek pracownika lub z inicjatywy pracodawcy.
Praca zdalna bedzie mogta zostaé réwniez wprowadzona obowigzkowo na polecenie
pracodawcy lub na wniosek pracownika w sytuacjach wskazanych w przepisach (projekt
art. 67°k.p.).

Po drugie, pracodawca bedzie mégt wydaé polecenie wykonywania pracy zdalne;,
jezeli pracownik potwierdzi przed wydaniem takiego polecenia, ze posiada warunki
lokalowe i techniczne do wykonywania pracy zdalnej, w okresie obowigzywania stanu
nadzwyczajnego, stanu zagrozenia epidemicznego lub stanu epidemii oraz w okresie
3 miesiecy po ich odwotaniu lub w okresie, w ktérym z powodu sity wyzszej zapewnienie
przez pracodawce bezpiecznych i higienicznych warunkéw pracy w dotychczasowym
miejscu pracy pracownika nie jest czasowo mozliwe (nie wszystkim pracownikom bedzie
mozna wydaé polecenie pracy zdalnej, np. nie bedzie ono mogto dotyczy¢ prac szcze-
gdlnie niebezpiecznych). Polecenie pracy zdalnej bedzie mozna cofngé w kazdym czasie.

Po trzecie, pracodawca ma byé réwniez zobowigzany do tego, aby uwzglednié
wniosek pracownika dotyczqcy pracy zdalnej, o ile jest to mozliwe ze wzgledu na
organizacje pracy lub rodzaj pracy w przypadku pracy wykonywanej przez pracow-
nika bedqcego w tzw. trudnej sytuacji rodzicielskiej (Jaskowski, Maniewska, 2021)
(wart. 142'§ 1 pkt 2 i 3), pracownika wychowujgcego dziecko do ukoriczenia przez nie
4. roku zycia, a takze pracownika sprawujgcego opieke nad innym niepetnosprawnym
cztonkiem najblizszej rodziny lub inng osobq pozostajgcg we wspdlnym gospodarstwie
domowym legitymujqcg si¢ odpowiednimi orzeczeniami.

Oprécz tego praca zdalna bedzie mogta byé wykonywana okazjonalnie, na
whniosek pracownika, ztozony w wymiarze nieprzekraczajgcym 24 dni w roku ka-
lendarzowym (projekt art. 67?8 3 — 6 k.p.). Warto réwniez zwréci¢ uwage na to, ze
odmowa wyrazenia zgody przez pracownika na zmiane warunkéw wykonywania -
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pracy i wykonywanie pracy zdalnej w trakcie zatrudnienia z inicjatywy pracodawcy,
a takze wniosek o zaprzestanie wykonywania pracy zdalnej, nie bedg mogty stanowié¢
przyczyny uzasadniajgcej wypowiedzenie przez pracodawce umowy o prace. Pracow-
nicy wykonujgcy prace zdalng nie powinni byé w jakikolwiek sposdéb dyskryminowany
z powodu wykonywania pracy zdalnej, jak réwniez odmowy wykonywania takiej pracy
(projekt art. 67% k.p.).

Szczegdtowe warunki pracy zdalnej majq byé okreslane przez pracodawce w zalez-
nosci od sytuacji wystepujqcej w konkretnym zaktadzie pracy w porozumieniu zawartym ze
zwiqzkiem zawodowym albo w oparciu o regulamin, ewentualnie w poleceniu wykonywania
pracy zdalnej lub porozumieniu z pracownikiem. Te warunki to w szczegélnosci zasady
pokrywania przez pracodawce kosztéw, zasady ustalania ekwiwalentu pienieznego lub
ryczattu, zasady porozumiewania sie pracodawcy i pracownika wykonujgcego prace
zdalng, w tym sposéb potwierdzania obecnosci pracownika wykonujgcego prace zdalng
na stanowisku pracy, zasady kontroli wykonywania pracy przez pracownika wykonujg-
cego prace zdalng, zasady kontroli w zakresie bezpieczeristwa i higieny pracy, zasady
instalacji, inwentaryzacji, konserwaciji i serwisu powierzonych pracownikowi narzedzi
pracy, w tym urzqdzer technicznych (projekt art. 67%*'k.p.).

Stanowisko pracy zdalnej z uwzglednieniem wymagar ergonomii bedzie miat za
zadanie zorganizowaé sobie pracownik. Na pracodawce ma byé natomiast nafozony
obowigzek sporzqdzenia oceny ryzyka zawodowego, w kiérym zostanie uwzgledniony
np. wplyw tej pracy na wzrok, uktad migéniowy i szkieletowy oraz uwarunkowania psy-
chospofeczne tej pracy i na podstawie jej wynikéw opracowaé informacje zawierajgcq:
zasady i sposoby wlasciwej organizacii stanowiska pracy zdalnej, zasady bezpiecznego
i higienicznego wykonywania pracy zdalnej, czynnosci do wykonania po zakorczeniu
wykonywania pracy zdalnej, zasady postepowania w sytuacjach awaryjnych stwarzajgcych
zagrozenia dla zycia lub zdrowia ludzkiego (projekt art. 67" § 5 k.p.). Pracodawca ma by¢
zobowigzany zapewni¢ pracownikom wykonujgcym prace zdalng materialy i narzedzia
pracy, w tym urzqdzenia techniczne, niezbedne do wykonywania pracy zdalnej, pokrycie
kosztéw zwigzanych z wykonywaniem pracy zdalnej przez pracownika, wyptate ekwiwalentu
pienigznego lub ryczattu. Do obowigzkéw pracodawcy ma nalezeé réwniez okreélenie
procedury ochrony danych osobowych przyjmowanych przez pracodawce na potrzeby
wykonywania pracy zdalnej oraz przeprowadza, w miare potrzeb, instruktaz i szkolenie
pracownikéw w tym zakresie. Pracodawca ma natomiast mieé¢ prawo kontrolowaé prace
pracownika w miejscu wykonywania pracy zdalnej i w godzinach pracy pracownika,
migdzy innymi w zakresie bezpieczeristwa i higieny pracy. W razie wypadku przy pracy
zdalnej stosowaé sie bedzie odpowiednio art. 234 § 1 k.p. oraz przepisy wydane na
podstawie art. 237 § 1 pkt 12 k.p.

Projekt zmian w kodeksie pracy poddawany jest konsultacjom i uzgodnieniom, ktére
mogq mie¢ wplyw na ostateczny ksztaft ustawy oraz czas trwania prac legislacyjnych.

Konsekwencje dyrektywy w sprawie prawa do bycia offline

W dalszej przyszfoici wazne zmiany przepiséw mogq nastqpi¢ w wyniku przyjetej w dniu
21 stycznia 2021 r. przez Parlament Europeiski rezolucji zawierajqgcej propozycije dyrektywy
w sprawie prawa do bycia offline. Z projektu dyrektywy wynika, ze UE i kraje cztonkowskie
powinny za pomocq instrumentéw prawnych zapewnié, aby wykorzystywanie nowych
technologii w pracy przynosifo pracownikom korzysci i nie dopuscié do tego, aby w wyniku
ich stosowania dochodzito do ograniczania praw cztowieka, praw podstawowych pra-
cownikéw lub do dziafari sprzecznych z warto$ciami UE. >
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Bycie offline, okreslane tez inaczej jako
~prawo do odtgczenia”, oznaczaé ma zatem
nieangazowanie sie poza czasem pracy
w wykonywanie pracy oraz nieuczestni-
czenie w komunikacji za pomocq narzedzi
cyfrowych bezposrednio lub posrednio.
Chodzi o to, aby pracownik mégt po go-
dzinach pracy nie odbieraé np. telefonu
czy e-maila od pracodawcy. Pracodawcy
nie mogliby wymagaé od pracownikéw
wykonywania pracy poza czasem pracy
i promowaé wéréd pracownikéw postawy
polegajqcej na byciu , zawsze dostepnym”,
ktérej konsekwencijq jest to, ze osoby, zrze-
kajqc sie prawa do bycia offline, bytyby
lepiej traktowane niz te, ktére tego nie robig.

W nastepstwie wydania dyrektywy
Paristwa czfonkowskie musiatyby zapewnig,
aby pracodawcy podigli niezbedne dziata-
nia w celu zagwarantowania pracownikom
mozliwosci korzystania z prawa do bycia
offline oraz aby wprowadzali obiektywne,
niezawodne i dostepne systemy umozli-
wiajgce pomiary czasu przepracowanego
kazdego dnia przez kazdego pracownika
z uwzglednieniem prawa pracownikéw do
prywatnosci i do ochrony danych osobo-
wych. W konsekwenciji przyjecia dyrektywy
réwniez polski ustawodawca musiatby za-
pewnié jej wdrozenie, co zapewne ozna-
czatoby kolejne zmiany legislacyjne.

Warto réwniez mie¢ na uwadze, ze
powyzej wskazano jedynie najwazniej-
sze zmiany, jakie juz zostaty potwierdzone
w drodze prac legislacyjnych. Nie mozna
jednak wykluczy¢ innych zmian. Proble-
matyka pracy zdalnej budzi zywq dyskusje
w gronie zaréwno teoretykdw, jak i prak-
tykéw, o czym $wiadczq publikacje ana-
lizujgce szczegdfowo rézne aspekty tego
zjawiska (Medrala, 2021). Zmiany mogg
potencjalnie nastgpi¢ réwniez w odniesieniu
do innych obszaréw prawa zwigzanych
z zatrudnieniem, np. prawa ubezpieczen
spofecznych w szczegdlnoéci ubezpieczenia
chorobowego, ale nie tylko. .

1 Projekt ustawy o zmianie ustawy — Kodeks pracy
oraz niektérych innych ustaw z dnia 16 lipca
2021 na stronach Rzqgdowego Centrum Legislacji.

CO WIDAC Z EUROPY? PRACA
HYBRYDOWA | ZDALNA W REGULACJACH
UNII EUROPEJSKIEJ

Na skutek pandemii liczba bezrobotnych w $wiecie wzrosta o 110 mln,
w krajach OECD o 20 milionéw, w UE o 6 min (OECD, 2021).
Kryzys bytby jednak jeszcze dotkliwszy, gdyby nie szybko rosngce
mozliwosci pracy zdalnej. To one zmniejszyly ryzyko utraty pracy
w wielu miejscach, ale réwniez podtrzymaty rézne gatezie go-
spodarki i funkcje zycia publicznego. Prace zdalng wykonywato
w poczgtkowym okresie COVID-19 nawet 90% pracownikéw
w Holandii, a w catej Unii Europeiskiej pracowafo poza biurem
ok. 40% — 45% (Eurofound, 2020). Dalsze jej upowszechnianie
zalezy jednak przede wszystkim od rozwigzania istotnych probleméw
regulacyjnych. Sq wiaénie dyskutowane w Brukseli, a wnioski z tych
dyskusiji zostanq zawarte w planowanej na drugq potowe tego roku
publikaciji Zielona Ksiega na temat przysztfosci pracy. Koncentruje
sie ona przede wszystkim na kwestiach, ktére wymieniam ponizej
i pokrétce opisuje.

* rozliczania czasu pracy, co wymaga odpowiedniej
interpretacji dyrektywy o czasie pracy i ewentualnych
zmian jej krajowych zastosowan;

* organizacji pracy i nastawienia na nowe modele, co
wymaga upowszechniania dobrych praktyk i ich promocij;

* narzedzi kontroli i monitorowania pracy, ktére przy pracy
zdalnej powinny wypetniaé wszystkie wymagania ochrony
prywatnosci i nie umozliwiaé inwigilacii;

* upowszechnienia wzorca elastycznej pracy, bedgcego
wyborem pracownika, uzgodnionym oczywiscie
z pracodawcaq.

Pierwszy problem to rozliczanie czasu pracy. Przez ostatnie kilka
lat trwata w UE dyskusja o potrzebie zmian w dyrektywie o czasie
pracy (Working Time Directive, Directive 2003 /88 /EC) albo takiej
jej interpretaciji, by czas pracy zdalnej — takze tej niespodziewanej
(w postaci zadania do natychmiastowej realizacji) - byt traktowany
w petni jako czas pracy ze wszystkimi tego konsekwencjami (rozli-
czenie, wynagradzanie, ubezpieczenia etc.). Efektem tych dyskusii
byto zainicjowanie prac nad prawem pracownikéw do ,bycia
nie-pofgczonym”, zaktadajgcym mozliwo$é nie reagowania na
maile, telefony czy smsy po uzgodnionych godzinach pracy (EPRS,
2020). Ostatecznie wypracowano zalecenie, by do interpretacii
dyrektywy o czasie pracy dodaé uprawnienia pracownicze pozwa-
lajgce na wstrzymanie tele-relaciji, ze wzgledu na ochrone zycia
prywatnego i prawo do wypoczynku.

Zalecenie te w rézny sposdb przefozyto sie na porzqdek
prawa krajowego. Belgia, Francja, Wiochy oraz Hiszpania -
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wprowadzity model ,réwnowagi promocji telepracy i ochrony pracownika”, zapisujqc
w prawie mozliwo$¢ , bycia nie-potgczonym”. Czechy, Litwa, Polska i Portugalia wybraty
model , promocii telepracy” z organizacyjnymi jej regutami oraz wskazaniem korzysci,
jakie z niej ptyngé mogq. Jednakze wiekszo$¢ krajéw opiera rozwigzania telepracy na
generalnych ramach regulacyjnych, a kilka (m.in. Daniq, Finlandia i Szwecja) uznato - jak
do tej pory — ze nie sq potrzebne zadne nowe regulacje (EPRS, 2020). Nie zmienia to
jednak fakty, iz ze strony partneréw zwigzkowych ptynie presja na stworzenie nowych
ram dla telepracy, co znalazto wyraz w dyskusjach podczas Szczytu Spotecznego w Porto
(EPRS, 2021).

Drugi problem to konieczno$é przemodelowania organizacji pracy. Bedzie on
odpowiedzig na postepujqce przejicie z tradycyjnego modelu pracy w biurze na model
elastycznego zarzqdzania zadaniami i ich wykonawstwem zaleznie od stawianych celéw.
Co wynika z powyzszego, system wynagrodzer w oczywisty sposéb powinien bazowaé na
ocenie realizacji zadania, a nie czasie jego wykonywania. Wreszcie — pod uwage w tych
nowych ramach powinno sig braé czynnik genderowy (warunki pracy ifgczenie aktywno-
$ci zawodowej z domowgq, zaréwno wykonywangq przez kobiety, jok i przez mezczyzn).

Trzeci problem zwigzany jest z kontrolg i monitoringiem pracy zdalnej, a nawet
szerokiej inwigilacji pracownikéw, ktére umozliwiajq narzedzia cyfrowe (Moore, 2020)".
Obejmuje ona $ledzenie logowan, nagrywanie rozméw, monitorowanie programéw pocz-
towych i przeglgdarek, ocene uzywania mediéw spotecznosciowych czy pozyskiwanie
informacii o stanie zdrowia pracownikéw poprzez dostep do aplikacji. W $rodowiskach
pracowniczych intensywnie dyskutuje sie o tych zagrozeniach i nawet jezeli sq one tylko
potencjalne, nalezy rozwiaé to poczucie zagrozenia, stosujgc wszystkie wymogi regulacji
o ochronie danych osobowych.

Do rozwigzania jest jeszcze czwarty problem. Praca zdalna w okresie pandemii byta
w wielu wypadkach koniecznoscig. Po pandemii powinna byé w o wiele wigkszej skali
mozliwoécig, wyborem. Czynnik wyboru jest tu najwazniejszy, w réznych opracowaniach
zaczelo sie pojawiaé narzedzie opisowe: trust-based working time (Praprotnik, 2021), czyli
model organizacji czasu pracy w oparciu o zaufanie pomigdzy pracownikiem i praco-
dawcq. Jesli oceniaé nie tylko poziom elastycznosici pracy w UE, ale gtéwnie to, kto jg de
facto organizuje, widaé, ze $rednio w krajach Unii — 56% elastycznej organizacii pracy
pochodzi wytqcznie z decyzji firm. Tylko w 16% natomiast mogq samodzielnie wybraé
organizacje czasu pracy i jej warunki (Praprotnik, 2021). Whiosek jest jasny — przyszlosé
akceptowanej i rozwijajqcej sie pracy hybrydowej bedzie zalezata od warunkéw swo-
bodnego wyboru elastycznego modelu i czasu pracy, co podkreslajg przedstawiciele
MOP (Fernandes, 2021). .

1 Autorka raportu prognozuie, ze ,employee monitoring solution industry” w 2023 roku moze mieé wartosé

nawet 3.84 mld USD
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Modele hybrydowe wydajq sie akceptowalnym kompromisem z punktu widzenia dobrostanu
pracownikéw. Sq réwniez silnie promowane w dyskursie medialnym jako rozwigzanie najlepsze
na czasy pandemiii i post-pandemii. Pod tym parasolowym okresleniem ,hybryda” kryje sie
jednak cate spektrum modeli, w ramach ktérych praca wykonywana jest w réznych miejscach,
w réznym czasie. Od rozwiqzan typu office-first, w ramach ktérych prace spoza biura mozna
wykonywaé 1-2 dni w tygodniu. Az do rozwigzan typu remote-first, zachecajgcych do pracy
spoza biura, z ktérego pracownicy majq korzysta¢ okazjonalnie — raz w tygodniu lub rzadzie.
Choé wygodne dla mediéw jest nazywanie rozwigzar office-firsti remote-first modelami hybry -
dowymi, to jest to zbyt daleko idgce uproszczenie. Zamazuje bowiem rozbiezne kompetencje
potrzebne do wdrozenia modelu, jak réwniez konsekwencje ich stosowania.

Réznice pomiedzy rozwigzaniami office-first a remote-first pokazemy na przyktadzie
eksperymentéw prowadzonych w duzych przedsiebiorstwach Europy, Azji i Ameryki. Choé
eksperymenty te byly prowadzone w pojedynczych firmach, to zrozumienie ich wynikéw
moze znaczqco poszerzyé nasze pojmowanie konsekwencji wdrazania modeli hybrydowych
uksztattowanych na podstawie ankiet przeprowadzanych wéréd pracownikéw i menedze-
réw. Jest tak, poniewaz badania eksperymentalne dostarczajg danych najwyzszej jakosci
- (1) z prébkowaniem przed, w trakcie i po zakoriczeniu, (2) z randomizacjq uczestnikdw,
losowo przydzielonych do grupy eksperymentalneji kontrolnej oraz (3) z kontrolg czynnikéw
zewnetrznych moggcych wplywaé na otrzymane wyniki. Co wigcej, poniewaz wigkszoéé z tych
eksperymentéw byla prowadzona jeszcze przed pandemiq, a czeé¢ dopiero w jej trakcie, to
mozemy z nich wyciggaé wnioski istotne tak dla czasu silnego zagrozenia (np. kolejny przyrost

zakazer lub hospitalizacji), jak i jego braku.

ROZWIAZANIA OFFICE-FIRST, CZYLI PODUSZKA BEZPIECZENSTWA

Przedsiebiorstwa, wprowadzajgc zmiany organizacyjne, najczesciej postepujq bardzo ostroznie.
Szukajq najmniejszej mozliwej zmiany, ktéra przyniesie pozqgdany efekt. Dlatego przed pierw-
szymi eksperymentami dotyczgcymi czasu i miejsca pracy postawiono zadanie sprawdzenia
konsekwencji zmian obejmujgcych kilka dni w miesigcu. W przypadku wtoskiego przedsiebior-
stwa dostarczajgcego prad, wode i gaz zmiana zakfadata umozliwienie pracownikom pracy

spoza biura przez jeden dzieri w tygodniu® w dowolnych godzinach? (Angelici i Profeta, 2020).

1 Warto zwrdci¢ uwage na réznice pomiedzy pracg z domu a pracq z dowolnie wybranego miejsca. Jak pokazujg badania Choudhu-
ry’ego i in. (2021), mozliwoéé wyboru dowolnego miejsca pracy (polityka ,Work from Anywhere” rozszerzajgca polityke ,Work
from Home") przyniosta dodatkowy wzrost produktywnosci o 4% wéréd amerykariskich urzednikéw patentowych.

2 Zwiekszenie elastycznosci czasu pracy ma swoje niezalezne konsekwencje ponad te wynikajgce z dozwolenia zmiany miejsca pracy.
W trakcie pandemii, te kobiety, ktére mogty dostosowaé czas pracy do swoich potrzeb, deklarowaty, ze sq bardziej zaangazowane
i produktywne (Allas, 2021).
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Po 9 miesigcach badar zaobserwowano istotne zmiany. Okazato sig, ze ten jeden dzieri ma
istotne znaczenie zaréwno dla pracownika, jak i dla organizacii.

Uczestnicy eksperymentu zwiekszyli swéj dobrostan psychiczny, poprawili réwnowage
praca-zycie® i satysfakcje z zycia. Co wiecej, czujqc sie lepiej, zaczeli lepiej sobie radzié¢ - po-
trafili dtuzej koncentrowaé sie na zadaniach, mniej sie stresowaé, fatwiej podejmowaé decyzje
i pokonywaé trudnosci. W rezultacie wzrosta ich produktywno$é oceniana zaréwno subiek-
tywnie (przez nich samych lub przefozonych), jak i obiektywnie (w odniesieniu do stawianych
celéw i norm). Skqd taka poprawa? Elastyczno$é miejsca i czasu pracy dafa pracownikom
szanse na lepsze dopasowanie obowigzkéw do wlasnych potrzeb zarédwno zyciowych, jak
i zawodowych. Czasem byta to kwestia zatatwienia w ciggu dnia spraw na miescie, a czasem
wykonania zadan wymagajgcych skupienia poza gtoénym biurem®.

Woptyw uelastycznienia miejsca pracy nie ma jednak takiego samego wptywu na
wszystkich pracownikéw. Na korzyéci i straty z pracy spoza biura istotny wptyw ma charak-
ter wykonywanych zadan. Timothy Golden i Ravi Gajendran (2018) wyszli z zafozeniaq, ze
praca pracy nieréwna - jedne zadania wymagaijq pracy w skupieniu, inne ciggtej komunikaciji
z cztonkami zespotu. Tym samym u$rednienia wynikéw wtoskiego badania zacierajq prawdziwy
obraz konsekwencji. Dlatego w kolejnym eksperymencie, prowadzonym w duzej angielskiej
firmie, badacze postanowili zbadaé oddziatywanie pracy spoza biura przez $rednio dwa dni

w tygodniu, zwracajqgc uwage na 4 cechy realizowanych zadan:

1. ztozono$¢ zadan (informujgca o stopniu ich skomplikowania),

2. rozwigzywanie probleméw (konieczno$é tworzenia nowych rozwigzarn
nowych probleméw),

3. wspdtzaleznoéé zadan (potrzebe synchronizacji dziatad z innymi),

4. wsparcie spoteczne (potrzebe szukania pomocy u innych pracownikéw).

Golden i Gajendran zatozyli, ze pracownicy o wysokiej wspétzaleznosci zadar
i wysokim wsparciu spotecznym bedq tracié na pracy spoza bivra. Na przykfad zamiast
bezposrednio komunikowaé sie z kim$ siedzgcym biurko obok, zmuszeni bedq dzwonié¢ albo
czekaé na mailowg odpowiedz. A to w konsekwenciji zmniejszy liczbe wykonywanych zadan
i zwigkszy poziom stresu.

Nic takiego nie udato sie jednak zaobserwowaé. Pracownicy, ktérzy wykonywali prace

wymagaijqcg ciggtego kontaktu z innymi ludzmi (wysoka wspétzaleznosé, wysokie wsparcie

3 Jak pokazujg badania prowadzone w Wielkiej Brytanii (Sherman, 2020), szczegdlne korzysci wynikajgce ze zmiany miejsca pracy
odnoszg matki. Pracy spoza biura pozwala im znaczqco zredukowaé poziom konfliktu pomiedzy obowigzkami rodzinnymi a zawo-
dowymi o ok. 25%.

4 Cho¢ umiejetnosé przeplatania obowigzkéw zawodowych z innymi aktywnoéciami przyniosta pracownikom duze korzysci psychiczne
i wzrost efektywnosci dziatania, to nie nalezy uwaza¢, ze oddzielanie réznych rél w ciggu dnia nie jest korzystne. Jak pokazujg
badania Mustafy (2012), korzysci z diugotrwatej pracy zdalnej czerpiq przede wszystkim te osoby, ktére nauczyly sie oddziela¢
czas pracy od czasu wolnego i miejsce pracy od miejsca odpoczynku. Na przyktad po skoriczonej pracy wychodzg na spacer, zeby

wywotaé wrazenie , powrotu do domu” i symbolicznie zmieni¢ przestrzer stuzbowq na przestrzen zycia prywatnego.
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spoteczne), na przyktad menedzerowie projektéw, nie wykonywali swoich zadan ani gorze;,
ani mniej efektywnie. Utrzymywali wyniki podobne do tych jok w przypadku pracy wykony-
wanej tylko z biura. Natomiast ci pracownicy, ktérzy wydawali sie mieé prace wymagajgcg
silnej koncentracji (wysoka ztozono$é zadan, czeste rozwigzywanie probleméw), na przyktad
pracownicy dziatu R&D, zwigkszyli swojq produktywnos¢. Innymi stowy przy pracy spoza biura
dwa dni w tygodniu nikt nie tracit, a cze$é pracownikédw zyskiwata.

Golden i Gajendran — autorzy eksperymentu — przestrzegajq jednak przed wyciggnieciem
pochopnego wniosku, ze praca spoza biura nie wptywa negatywnie na mozliwo$é realizaciji
zadan o wysokiej wspétzaleznosci. Wrecz przeciwnie, badani sami twierdzili, ze trudniej jest
sie im komunikowa¢, by uzyska¢ pomoc albo konkretng informacie. Jednakze w odpowiedzi na
te trudnosci w czasie trwania badania nauczyli sie lepiej organizowaé swojq prace. W biurze
realizowali jak najwiecej zadan wymagajqcych obecnosci innych oséb, a poza biurem te, kiére
mozna wykonaé samodzielnie. To, czego nie udato sie zatatwié zdalnie, szybko nadrabiali
po powrocie do biura. Golden i Gajendran piszq, ze te 3 dni w tygodniu spedzane w biurze
stajq sie ,poduszkq bezpieczeristwa”. Pozwalajq skutecznie nadgonié prace i roztadowaé
napiecia miedzyludzkie, ktére generuje praca spoza biura. Na tyle by nie wptywaty one na
produktywno$¢ pracownika.

Kiedy Apple i Google ogtaszajq, ze ich pracownicy w najblizszym czasie wrécq na
min. 3 dni w tygodniu do biur, dziatajg w oparciu o przedstawione powyzej dwa eksperymenty®.
Pokazujg one jasno, ze model office-first, zaktadajgcy mozliwo$é wykonywania pracy spoza
biura do dwéch dni w tygodniu, nie przynosi strat ani dla pracownikéw, ani dla firmy. Pozwala
co najmniej utrzymaé wczedniejszy poziom produktywnosci, a jednoczesnie zyskaé korzysci
wynikajqgce z lepszego dopasowania zadar do miejsca ich wykonywania oraz pracy jako

takiej do zycia prywatnego. Model office-first to sytuacja win-win.

5 Na korzysci pracy w modelu office-first (do 2 dni w tygodniu spoza biura) wskazujg réwniez badania Goldena i Veigi (2005). Twierdzq
oni, ze satysfakcja zawodowa roénie razem ze zwigkszeniem czasu pracy spoza biurg, ale tylko do 15 godzin w tygodniu (ok. 2 dni
pracy). Pézniej zaczyna nieznacznie spadaé. Co ciekawe, wbrew tej prawidtowosci obecnie (styczen 2021) 55% amerykanskich
pracownikéw, ktérzy rozpoczeli prace zdalng w trakcie pandemii, chciataby utrzymaé jg w wymiarze 3 i wigcej dni w tygodniu (PwC,

2021).
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Tabela: Szanse i zagrozenia w modelu office-first

Perspektywa pracownika

Perspektywa zadan

Model office-first

szanse

lepsze dopasowanie praca-

-zycie; wzrost satysfakcji

z zycia; poprawienie sie
dobrostanu psychicznego

utatwienie pracy gtebokiej;
lepsze rozwigzywanie
probleméw; poprawienie
podejmowanie decyzji

zagrozenia

podczas pracy spoza biura:

utrudnienie wykonywania
zadan o wysokiej

wspdtzaleznosci i wsparciu

spotecznym

Perspektywa organizacji wzrost produktywnosci czesci zmiana wymagan

pracownikéw wobec pracy dla czesci
pracownikéw

Zrédfo: Angelici i Profeta (2020) oraz Golden i Gajendran (2018).

ROZWIAZANIA REMOTE-FIRST, CZYLI FIRMA DWOCH PREDKOéCl

Jesli model office-first ma wbudowang poduszke bezpieczeristwa, to model remote-first jest juz
pozbawiony takiego komfortu. To model bardziej ekstremalny, przypominajqgcy prowadzenia
samochodu rajdowego. Porusza sie czesto szybciej, ale nie kazdy jest gotowy na twarde
zawieszenie i hatas w kabinie. Méwiqc inaczej, model ten generuje pewne zyski, ale nie jest
wolny od strat i zagrozen.

Pierwszym sygnatem na to wskazujgcym byty badania Blooma i in. (2015) prowa-
dzone w call center chiriskiego internetowego biura podrézy Ctrip. Okazjq do eksperymentu
byta zmiana siedziby firmy. W jej trakcie 500 chetnych pracownikéw zostato przydzielonych
losowo na dziewigé miesiecy do pracy wytqcznie z biura albo do pracy z domu przez cztery
dni w tygodniu. Wyniki eksperymentu po czesci pokazaty to, co zaobserwowano w firmie
wloskiej i angielskiej — produktywno$¢ pracownikéw wykonujgcych zadania z domu wzrosta
w tym czasie az o 13%. Nie pracowali oni wcale szybciej, ale zwigkszyt sie ich sumaryczny
czas pracy. W domu robili mniej przerw niz w biurze i rzadziej brali zwolnienia lekarskie.
Co ciekawe, diuzszy czas pracy nie doprowadzit do spadku satysfakeji z pracy, ale jej wzrostu.
Badani byli zadowoleni z faktu, ze mogq spedza¢ czas w domu i unikaé dojazdéw do pracy.
W rezultacie rotacja w tej grupie zmniejszyta sie az 0 50%. Co, jok na prace w call center, jest

wynikiem rzadko spotykanym.
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Wiasciciele firmy, zacheceni wynikami, postanowili wprowadzié¢ mozliwosé pracy 4 dni
w tygodniu z domu na state. Jednakze, ku ich zdziwieniu, 50% uczestikéw eksperymentu
zdecydowato sie na powrét do biura. Wiekszo$¢ z nich skarzyta sie na dojmujgcg samotnosé.
Brakowato im zespotu. Doskwierat ograniczony kontakt z kolegami i kolezankami. Wyniki tego
eksperymentu pokazujq, ze kiedy praca spoza biura zaczyna dominowaé, choé produktywnosé
moze wzrastad, to w firmie zaczynajq pojawiaé sie pekniecia w relacjach. Ostabieniu ulegajqg
wiezi, ktére sq nie tylko nosnikiem emociji, ale przede wszystkim zapewniajg pracownikom
poczucie wspdlnoty celéw?, a firmie spdjnosé.

Konsekwencije tegoz widaé w bardzo podobnym eksperymencie przeprowadzonym
w przedsiebiorstwie z branzy e-commerce w Stanach Zjednoczonych (Emanuel i Harrington,
2021). Interesujqcym o tyle, ze réwniez prowadzonym w dziale call center. Tym razem jednak
obejmujgcym zaréwno czas tuz przed pandemiq, jak i w jej trakcie. Zgodnie z oméwionymi
powyzej rezultatami eksperymentdw, przejicie na prace spoza biura, wykonywang nawet przez
5 dni w tygodniu, przyniosto wzrost produktywnosci o ok. 7%. Zaréwno wéréd oséb, ktére
zrobity to dobrowolnie przed pandemiq, jak i tych, ktére byty do tego zmuszone w jej trakcie.

Jednoczesnie jednak w firmie pojawity sie gtebokie podziaty. Po pierwsze, kiedy
w trakcie pandemii zaczeto réwnolegle rekrutowaé do pracy zaréwno w modelu remote-first
i modelu office-first, okazato sig, ze osoby zatrudnione do pracy gtéwnie spoza biura sq mniej
produktywne. Wybieraty jq osoby, dla ktérych brak fizycznego nadzoru ze strony wspétpra-
cownikdw i przetozonego jest zachetq do unikania zadar. Ich produktywnoéé byta o 18%
nizsza niz oséb pracujgcych przede wszystkim z biura. Pojawit wiec sie podziat produktywnosci.
Po drugie, zaskakujgca konsekwencja dotkneta te osoby, ktére pracujqc pierwotnie z biurq,
zdecydowaly sie na przejicie na prace zdalng. Mimo tego, ze ich produktywno$¢ wzrosta
o wspomniane 7%, to ich szansa na awans po 16 miesigcach eksperymentu, okazata sie¢ 0 50%
nizsza niz wspdtpracownikéw, ktérzy pozostali w biurze”. Dlaczego? Te zalezno$é pomaga
wyjasni¢ tzw. krzywa Allena (Allen, 2007). Pokazuje ona, ze w przestrzeni biurowej ludzie
komunikujqg sie przede wszystkim z osobami, ktére sq fizycznie blisko nich. Osoba oddalona
o ok. 50 metréw, z punktu widzenia wymiany informacji praktycznie nie istnieje. Tg samq pra-
widtowo$¢é zauwazono w relacjach menedzeréw spedzajgcych czas w biurze i pracownikéw
wykonujgcych prace w swoich domach. Poniewaz byli oni daleko od siebie, zmniejszata sie
czestotliwo$¢ interakeji miedzy nimi. Im mniej interakcji, tym mniejsze zaufanie, a co za tym

idzie, mniejsza szansa na otrzymanie bardziej odpowiedzialnych zadan lub awansu®.

6 Trudno oszacowaé zmiany sieci spotecznych pracownikéw, ale pierwsze badania pokazujq, ze w trakcie pandemii pracownicy
stracili 25% bliskich znajomosci ze wspétpracownikami (Kovacs i in., 2021).

7 Do podobnych wnioskéw doszli autorzy siedmioletniego badania pracujgcych Brytyjczykéw (Office for National Statistics, 2021).
Wykazano w nich, ze osoby pracujgce przede wszystkim spoza biura miaty o 38% nizszq szanse otrzymania premii i 50% nizszq
szanse na awans.

8 Nie oznacza to jednak, ze pracownicy pracujgcy przede wszystkim spoza biura sq zawsze na straconej pozyciji. Jak pokazujq
badania Goldena i Eddlestone (2020), mogq oni zwigkszy¢ swoje szanse na awans lub podwyzke, kiedy wykonujqg dodatkowe,

nadobowiqzkowe zadania i dbajq o iloéé¢ bezposredniego kontaktu z przetozonym.
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Eksperymenty przeprowadzone w Chinach i Stanach Zjednoczonych jednoznacznie
pokazujq, ze diugotrwaty podziat miejsc pracy tworzy podziaty miedzy pracownikami. Tracg
na nich produktywni pracownicy, przed ktérymi, mimo indywidualnych starani, zamykajq sie
$ciezki kariery. Ich stanowiska przeksztatcajq sie w tzw. dead-end jobs - stanowiska, z kté-
rych niezaleznie od tego jak wykonuje sie swojq prace, nie da sie awansowaé. A skoro nie
da sie awansowaé, to predzej czy pdzniej pojawiq sie pracownicy, ktérzy z tego skorzystajq.
Zamiast zwigkszaé produktywno$é, ograniczajq jg do minimum niezbednego do zachowania
stanowiska. Gteboki podziat miejsca pracy tworzy firme dwéch predkosci — pracy biurowej
z szansami na rozwdj kariere i pracy domowej, byé moze komfortowej, ale oznaczajgcej

dtugofalowq stagnacje.
Tabela: Szanse i zagrozenia w modelu remote-first
Model office-first

szanse zagrozenia

Perspektywa pracownika lepsze dopasowanie praca- utrudnione zaspokojenie

zycie; wzrost satysfakcji potrzeby przynaleznosci

z zycia

Perspektywa zadan zwiekszenie czasu ograniczenie nagréd
wykonywania zadan; (premie i awanse) dla oséb
zwigkszenie liczby rzadziej obecnych w biurze;
wykonanych zadan niska motywacja oséb

podejmujqgcych prace zdalng

Perspektywa organizacji wzrost produktywnodci czesci stworzenie kategorii,dead-

pracownikéw -end jobs”; ostabienie
normatywnego przywigzania

do organizagiji

Zrédto: Bloom i in. (2015) oraz Emanuel i Harrington (2021).

Podsumowuijqc, widaé wyraznie, ze przejécie na model remote-first generuje szanse,
jak réwniez zwieksza liczbe i rodzaj zagrozer, ktérymi trzeba zarzqdzaé. Niestety brakuje
danych, ktére pozwolityby oszacowaé te potencjalne zyski i straty. Wiemy, ze przejscie na
prace spoza biura generuje korzysci w obszarze produktywnosci, przynajmniej dla tych pra-

cownikéw, ktérzy mogq wykonywaé swojq prace we wzglednej niezaleznosci od innych oséb.
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Nie wiemy jednak, czy ten wzrost produktywnosci jest linearny — czy bedzie ona rosta razem
ze zwiekszajqcg sie liczbq dni przepracowanych poza biurem. Intuicja podpowiada, ze nalezy

mieé co do tego watpliwosci.

PRACA ZDALNA W CZASIE PANDEMII, CZYLI
(NIE)JKONTROLOWANY POSLIZG
Call center to wdzieczny obiekt badawczy. Jego pracownicy wykonujq dobrze opisang,
relatywnie przewidywalng i fatwo mierzalng prace. Co jednak dzieje sig, kiedy badaniu zo-
stanie poddana praca o zupetnie innym charakterze. Taka, ktérg wykonuije sie w zespofach,
w ktérej rozwigzania trzeba wymyslaé¢ na biezqco, a jej efekty mozna ocenié dopiero po
czasie? Badania Gibbsa i in. (2021) pokazujq wyraznie zakres strat i probleméw, z ktérymi
pracownicy przedsiebiorstw opartych na wiedzy, a wiec tych, o ktérych w kontekécie modelu
remote-first mdwi sie najwigcej, musieli sig zmierzyé. To interesujqce badania, bo pozwalajg nam
zobaczyé to, jak funkcjonuje cata firma zmieniajgca model pracy z office-first na remote-first.
Wszystkie wczesniej omawiane eksperymenty byty o tyle konserwatywne, ze dotyczyty albo
czedci pracownikéw firmy (przedsiebiorstwo wioskie i angielskie) albo wybranego jej dziatu
(firma chinska i amerykanska). Co wiecej, pracownicy zglaszajqcy sie do tych eksperymen-
téw musieli spetni¢ rygorystyczne warunki dotyczqce wykonywania pracy spoza biura. Na
przyktad musieli mie¢ wyznaczonq przestrzen do pracy w domu. W przypadku badan Gibbsa
i in. mamy natomiast do czynienia z obserwacjq procesu, przez ktéry przeszta wigkszo$¢ firm
w zesztym roku. Czasowego zamkniecia biur i przejscia na prace remote-first.

Analizujgc konsekwencie tej transformaciji w duzym przedsigbiorstwie IT w Chinach
i opierajqc sie na danych niedeklaratywnych (rejestracji czasu i efektéw pracy przez we-
wnetrzne systemy), badacze doszli do alarmujgcych wnioskéw. Choé firmie udato sig osig-
gnq¢ zamierzone cele, to dokonano tego wydtuzajgc czas pracy o 30%, przede wszystkim
poza godzinami pracy i w weekendy?. Oznaczato to spadek produktywnosci o 20%. Jego
gféwnymi przyczynami byty spotkania, ktére zwiekszyty swdj czas i liczbe'. Pracownicy
potrzebowali rozmawiaé ze sobq dtuzej, by uwspdlniaé rozumienie sytuacji oraz wyznaczaé
zrozumiate cele. Co wigcej, konieczno$é odpowiadania na zwiekszonq liczbe telefondw
i maili skutkowata czestszym przerywaniem wykonywanej pracy. Jak destruktywne jest
ono dla produktywno$ci, pokazujg badania Mark i in. (2015). Po krétkiej nawet przerwie
potrzeba $rednio 23 minut, by powrécié do stanu skupienia. Liczba interrupciji zaobserwo-
wanych przez Gibbsa i in. pozwala stwierdzi¢, ze pracownicy praktycznie przez caty dzien

pracowali rozkojarzeni.
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Co gorsza, negatywne konsekwencje zmiany
modelu pracy nie ograniczaty sie tylko do zagadnier
produktywnosci. Podobnie jok w eksperymentach ame-
rykariskim i chiriskim, zwiekszenie fizycznego dystansu
doprowadzito do rozluznienia wiezi"'. Jesli w ramach
pojedynczych zespotéw pracownicy komunikowali sie
intensywnie, to wiezi miedzy zespotami, tak kluczowe
dla dystrybucji wiedzy w organizaciji, ulegty zdecydowa-
nemu ostabieniu. Zespoly zaczety stawaly sie samotnymi
wyspami. Oddalaly sie réwniez od swoich przetozonych.
W trakcie pracy spoza biura zmalata liczba spotkari 1:1
z menedzerami, tak kluczowych dla stawiania celéw
i oceny efektéw pracy. Pracownicy opowiadali, ze ciggle
nie bylfo do korica jasne kto, co i jak powinien zrobié.
Miato to szczegdlny wptyw na nowych pracownikéw,
tym bardziej, jeéli wezmiemy pod uwage spadek liczby
godzin coachingu i mentoringu udzielanego przez star-
szych stazem wspdtpracownikéw.

Przywotany eksperyment pokazuje, ze przedsie-
biorstwa sq stusznie konserwatywne w swoich dziataniach.
Zarzqdzajgcy nimi majq $wiadomo$é tego, ze tak nagfa
i diametralna zmiana jak przejscie od 100% pracy biu-
rowej do pracy wykonywanej przede wszystkim zdalnie
nie moze oby¢ sie bez poniesienia kosztéw. W omawia-
nym przypadku osiggniecie zakfadanych celéw tylko
maskowato rzeczywiste doéwiadczenie pracy - jazdy
bez trzymanki, w ktérej pracownicy starali sie ratowaé
sytuacje, mimo $wiadomosci, ze ryzykujg wypaleniem
zawodowym i wzmocnieniem konfliktu pomiedzy zyciem

zawodowym a rodzinnym.

OFFICE-FIRST CZY REMOTE-FIRST?
Nie oznacza to jednak, ze nalezy odradzaé przejicie
na model remote-first firmom, ktérych pracownicy do-

tychczas pracowali wyltgcznie w biurze. Ten model ma

PATRZYMY W STRONE
GOOGLE

Bez watpienia punktem odniesienia dla
catej, najszerzej rozumianej branzy nowych
technologii sq najwigksze firmy z Doliny
Krzemowej, na czele z Googlem otrzymu-
jacym corocznie 2,5 min aplikaciji o prace.
Ze wzgledu na rozproszenie kadry od kil-
kunastu lat wdraza sie tam metody pracy
rozdystrybuowanej i zdalnej. Towarzyszq
im dziatania zorientowane na poprawe
warunkéw i kultury pracy. Najlepiej znane
sq jej fizyczne manifestacje, jak przyja-
zna przestrzen obejmujgca tak kafejki, jak
i miejsca, gdzie mozna uciqé sobie drzemke.
To jednak oczywiicie tylko czg$é szeroko
zakrojonej strategii.

Integralng czesciq relacji z pracow-
nicami i pracownicami jest tez oferowanie
benefitéw wykraczajgcych poza zycie zawo-
dowe. Niezwykle istotna jest takze mozliwie
duza przestrzeri dla wiasnej kreatywnoséci,
w tym jak najwieksza swoboda decydo-
wania o sposobie realizowania zleconych
dziatar. Rzecz jasna ta koncentracja na
dobrostanie kadry to efekt konkurencyjnosci
rynku. Najlepsi, ktérzy nie majq probleméw
ze znalezieniem pracy, oczekujq czego$
wigcej niz dobrej ptacy. To takze efekt
zmian generacyjnych i oczekiwari mfodej
kadry w kwestii work-life balance. Widaé
to doskonale podczas spotkan, kiedy osoby
z niewielkim jeszcze stazem drobiazgowo
,odbierajq” sobie kazdy kwadrans prze-
dtuzonego spotkania, cho¢ ich czas pracy
juz tak precyzyjnie monitorowany nie jest.

Pandemia tylko umocnita te wszystkie
zjawiska. Pracujgc obecnie w ,Financial
Times”, moge powiedzieé, ze model Google
wyznacza dzi§ poziom aspiracji takze dla firm
o zdecydowanie diuzszej historii. W naszym
zespole juz wiosng 2020 roku dostali$my
komunikat, ze wobec ryzyka nawracajgcych
lockdownéw, bedziemy pracowaé zdalnie
przez dwa lata. Zarzqd firmy chciat w ten
sposéb przedstawi¢ stabilng, przewidywalng
perspektywe dla oséb planujgcych zycie
w dalszej perspektywie czasowej, np. za-
mierzajgcych wynajgé dom na wsi. >
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Powotany zostat tez specjalny zespét
koordynujgcy prace asynchroniczng. Ekspe-
rymentujemy w nim z réznymi narzedziami,
jak choéby Teamflow, pozwalajqcy zdalnie
zarzqdzaé wszystkimi procesami w czasie
rzeczywistym. Testujemy réwniez Gather.
Town, ktére do tradycyjnych kanatéw biuro-
wej komunikaciji doktada interfejs symulujgcy
fizycznq wspdfobecnoié w jednej przestrzeni.
W aplikacji poruszamy sie po wirtualnym
odwzorowaniu naszego biura, troche jak
w starej grze komputerowej. Pozwala nam
to przenie$¢ do pracy zdalnej element niefor-
malnych kontaktéw, wczeéniej realizowany
np. podczas pogawedek przy ekspresie
do kawy. Ostatnich kilkanascie miesigcy
to eksplozja tego typu oprogramowania,
choé wazne jest tez, zeby nie przesadzié,
stqd coraz liczniejsze zasady petnigce role
.bezpiecznikéw”, jak choéby - znéw pod-
patrzone u Google - , $rody bez spotkan”.

Nie wszystkie nowe rozwigzania wy-
wotujq jednak méj bezkrytyczny zachwyt.
Na przyktad modne przed kilkoma laty ofe-
rowanie pracownikom nielimitowanej liczby
dni urlopowych, z ktérych mozna byto korzy-
sta¢ w dowolnym momencie, w niektérych
zespotach doprowadzito do intensyfikacii
pracy. Kiedy nikt nie bierze urlopu, a jego
wymiar nie jest precyzyjnie okreslony, ludzie
nie chcq by¢ , pasazerami na gape”. Mieé
poczucia, ze oni wypoczywajq wtedy, kiedy
inni pracujg na sukces zespotu. W innym
przypadku rozwdéj rozwigzar utatwiajgeych
prace zdalng doprowadzit do ostabienia
wiezi wewnaqtrz organizaciji. Znam kilka
przykiadéw z ostatnich miesiecy, kiedy cate
zespoly specjalistéw z Europy Wschod-
niej pracujqce zdalnie byly podkupowane
przez amerykariskie firmy. Z perspektywy
zarzqdczej brzmi to brutalnie, ale musimy
mieé $wiadomos¢ takich proceséw.

Pandemia pociggneta za sobgq struk-
turalne zmiany $wiata pracy i firmy muszq
sie w tej zmianie odnalezé. Wymaga to
wiecej planowania, a takze przemyslenia
obowigzujgcych zasad, z czestotliwosciq
i dtugosciq spotkan na czele. Jak réwniez
nieustajqcej refleksi. Pokonujqc te wszystkie
wyzwania, musimy mieé¢ $wiadomo$¢, ze
o dtugofalowych efektach pracy zdalnej
nie wiemy jeszcze wszystkiego. .

przeciez swoje ekonomiczne uzasadnienie — pozwala
ograniczy¢ koszty najmu powierzchni biurowej, zwigk-
szy¢ réznorodnos$é rekrutowanych pracownikéw czy
ograniczy¢ rotacje. Jednakze, jak pokazuje praktyka
firm remote-only, ktére nigdy nie posiadaty biura, de-
cyzja ta wymaga zbudowania specyficznego zestawu
umiejetnosci i norm. Wzmocnienia autonomii zadaniowej,
odejscia od uniwersalnych rozwigzan, wzmocnienia
decyzyjnosci na poziomie zespotéw, oceny przede
wszystkim efektéw pracy, zwiekszenia liczby organi-
zacyjnych eksperymentéw. Jak normy te odbiegajq od
tych stosowanych na co dzier przez firmy office-first,
pokazuje przyktad zasad obowigzujgcych w Gitlabie
(Gitlab, 2021) - amerykanskiej firmie zajmujgcej sie

hostingiem projektéw programistycznych.

Normy i zasady wspierajgce model

remote-first w Gitlabie

1. Wolimy elastyczne godziny pracy od écisle

okreslonego czasu pracy.

2. Spisujemy i nagrywamy wiedze, a nie

przekazujemy jej ustnie.

3. Dokfadnie opisujemy procesy zamiast uczyé

pracownikéw wykonywaé zadania.

4. Kiedy tylko to mozliwe, upubliczniamy informacie,

a nie zamykamy do niej dostepu.

5. Asynchroniczna komunikacja wygrywa

z synchroniczng komunikacjg.

6. Wazniejsze sq rezultaty pracy, a nie czas w nigq

wtozony.

7. Wybieramy formalne kanaty komunikacji zamiast

tych nieformalnych.
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Upowszechnienie tych norm i zasad (szczegdlnie pkt. 2, 3, 5) wymaga gtebokiej zmiany
kultury pracy obowigzujqcej w wiekszosci polskich firm. W przestrzeni biurowej spisywanie
wiedzy i je standaryzacja nie byta konieczna, poniewaz istniat bezposredni dostep do nosnikéw
tej wiedzy — poszczegdlnych oséb™. Co wiecej w firmach zbudowanych na bezposrednich
relacjach, sformalizowanie proceséw i asynchroniczna komunikacja, traktowane jest jako nie-
zrozumiate i sprzeczne z obowiqzujgcym porzqdkiem. Dzieje sie tak, poniewaz podwazana
jest konieczno$¢ bycia ze sobg pracownikéw i tworzenia wiezi opartych na emocjach.

Jak trudna jest transformacja w kierunku wartoéci charakterystycznych dla firm remo-
te-first, opisuje Cal Newport (2021) w eseju dotyczgcym wprowadzenia ROWE (ang. Result
Only Work Environment) w sieci sklepéw Best Buy — amerykarskim odpowiedniku polskiego
Euro RTV-AGD. System zarzgdzania oparty na rezultatach, pozwalajgcy wykonywaé prace
w dowolnym miejscu i czasie, z sukcesem dziatat w firmie przez kilka lat. Dziatat dopéki Best
Buy inwestowat w szkolenia uczqgce pracownikéw fundamentalnych dla tego systemu zachowan,
np. nie oceniania wspdtpracownikdw, ktérzy wezeséniej koriczq prace albo unikania wymuszania
osobistego stawienia sie na spotkanie w biurze. Kiedy jednak, ze wzgledu na kfopoty finan-
sowe firmy, zrezygnowano z tych szkolen, pracownicy stopniowo zaczeli wraca¢ do starych
nawykéw. Réwniez pod presjq nowych wspdtpracownikéw, ktérzy bezrefleksyjnie przenosili
do Best Buy nawyki nie pasujgce do kultury pracy opartej o ROWE. W pewnym momencie
sifa przyciggania starych nawykdw stata sie tak duza, ze firma podjeta decyzje o powrocie
do wczesniejszego systemu zarzqdzania. Przyktad ten pokazuije, jok wazna w przypadku
wyboru pracy w modelu remote-first bedzie decyzja o inwestycji w szkolenia, ktére maijq
na celu oduczenie norm i zasad funkcjonalnych dla pracy w biurze oraz nauczenie nowych,

wspierajqcych prace spoza biura™.

CZEGO JESZCZE NIE WIEMY, CZYLI NIEWIDOCZNE USTERKI

Jedli mozna byé pewnym, ze skuteczne wdrozenie modelu remote-first pocigga za sobg
znaczne inwestycje w trening nowych zachowan oraz zmiane norm i zasad, to wcigz nie
mozna byé pewnym dtugofalowych skutkéw przejcia na prace w tym systemie. Dlaczego?
Przywotywane eksperymenty w zadnym przypadku nie trwaty dtuzej niz dwa lata. Co, z punktu
widzenia prowadzenia badar, jest okresem wystarczajgco dtugim, by dostrzec pierwsze
zmiany. Jednoczesnie jest okresem zbyt krétkim, by dostrzec zmiany rozwijajgce sie w czasie.
Trzy z nich zastugujq na szczegdlng uwage — (1) tworzenie strategii, (2) innowacyjno$éé oraz

(3) kultura organizaciji.


https://www.teamflowhq.com/
https://www.gather.town/
https://www.gather.town/

Jesli mozna byé pewnym, Ze skuteczne
wdrozenie modelu remote-first pocigga za sobgq
znaczne inwestycje w trening nowych zachowar oraz

zmiane norm i zasad, to wcigz nie mozna by¢ pewnym

ditugofalowych skutkéw przejscia na prace w tym

systemie. Dlaczego? Przywolywane eksperymenty

w zadnym przypadku nie trwaty diuzej niz dwa lata.

Co, z punktu widzenia prowadzenia badari, jest okresem
wystarczajgco dtugim, by dostrzec pierwsze zmiany.
Jednoczesnie jest okresem zbyt krétkim, by dostrzec
zmiany rozwijajqce sie w czasie. Trzy z nich zastugujq
na szczegdélng uwage — (1) tworzenie

strategii, (2) innowacyjno$¢ oraz

(3) kultura organizacji.
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Dla procesu tworzenia i wdrazania strategii przedsigbiorstwa kluczowa jest praca
z celami. Ich formutowaniem, komunikowaniem i uwspélnianiem rozumienia. To ostatnie jest
o tyle wazne, ze cele organizacji sq czesto ogdlne i przez to to otwarte na interpretacje.
Dlatego tak naprawde, to menedzerowie $redniego szczebla i ich podwiadni dopiero do-
okre$lajq znaczenie tych celéw. Robig to w trakcie formalnych spotkar, ale przede wszystkim
podczas nieformalnych rozméw i innych interakcji w gabinetach, na korytarzach, kuchniach
czy stotéwkach. Brak tych miejsc i sygnalizowane wczesniej odosobnienie moze prowadzié
do braku mozliwosci wystarczajgcego uzgodnienia rozumienia celéw (Tett, 2021). W rezul-
tacie do odrebnego ich rozumienia i w najlepszym przypadku braku synchronizacji dziatan,
a w najgorszym nawet do realizowania rozbieznych bqdz sprzecznych celéw przez wybrane
dziaty. Jednakze, poniewaz przedsiebiorstwa planujg w cyklach 3-5 letnich, to brakuje jeszcze
danych mogqcych okresli¢ wptyw zmiany modelu pracy na ten proces.

Argument jakoby wspdlna obecnosé w przestrzeni biura wspiera innowacyjnosé poprzez
(1) utatwienie przypadkowej wymiany informaciji i (2) umozliwienie kontaktu pomiedzy pra-
cownikami na co dzieri niepracujgcymi ze sobg, nalezy do najczesciej przywotywanych przez
zwolennikédw powrotu do biur. Wspierajq jego stuszno$é¢ anegdotyczne dowody pokazujgce,
jok wazne dla najbardziej innowacyjnych organizacji na $wiecie tj. Apple (Silverman, 2013)
czy Instytut Francisa Cricka (Booth, 2017) byto zaprojektowanie przestrzeni wymuszajqcej przy -
padkowe spotkania - dtugich korytarzy, wspdlnych przestrzeni pracy i odpoczynku. Stusznosé
tego argumentu majq potwierdzad réwniez opowiesci o przetomowych innowacjach, w ktérych
istotng role odegrat przypadek. Tak jak w historii o karteczkach samoprzylepnych Post-It, ktére
zapewne nie zostatyby wprowadzone na rynek, gdyby nie przypadkowy pomyst na uzycie ich
jako zaktadek do ksigzek (3M, 2021). Jednakze, jak wspominalismy juz w czesci spoteczno-
-kulturowej, to intuicyjne myslenie o wspétdzieleniu przestrzeni jako sytuacji optymalnej bywa
kontestowane. Jak pokazuje Miller (2021), wyzej wymienione anegdotyczne argumenty nie
znajdujg poparcia w badaniach. Tworzenie innowacji w organizacjach jest skomplikowanym
procesem, na ktéry wptyw majq postawy i zachowania pracownikéw. Te drugie obejmujq takie
zachowania jak (1) rozpoznawanie problemu, (2) generowanie pomysty, (3) promowanie po-
mystu i (4) realizacja pomystu. Przypadkowa wymiana informacji na korytarzu moze wspieraé
rozpoznawanie problemu, ale niekoniecznie musi mie¢ znaczenie dla realizacji pomystu™. Jak
zmiana modelu pracy wptywa na tre$¢ tych zachowan i ich czestoéé, a w konsekwencii na
liczbe innowacji wdrozonych przez przedsiebiorstwo, pozostaje pytaniem otwartym.

Kultura organizacii, bedgca konsekwencjq przyjetych norm i zachowar, z pewnosciq
ulega ewolucji pod wptywem zmiany modelu pracy. Jedne normy, wskazujgce na istotno$é
oddzielania pracy od zycia prywatnego, zastepowane sq przez inne, dozwalajqce przenikanie

sie tych dwéch $wiatéw. Interesujgcym pytaniem nie jest wiec, czy kultura organizaciji ulega

14 W konteksicie negatywnego wptywu modelu remote-first na innowacyjnoéé w dfugim okresie, nie nalezy zapominaé o wynikach badan,
ktére wskazujg na znaczny spadek jakosci i liczby zachowan waznych dla tworzenia nowego fj. burze mézgéw, sesje ideacyjne,

praca kreatywna czy myélenie w szerokiej perspektywie (Tevaan, 2021).
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zmianie, ale w jakim kierunku ta zmiana zachodzi2 Kim Cameron i Robert Quinn (2011), opi-
sujgc model wartosci konkurujqcych, twierdzg, ze dla opisu kultur organizacyjnych kluczowe
sq dwa wymiary: (1) zorientowanie do wewnatrz lub na zewnaqtrz i (2) preferencja stabilnosci
i kontroli lub elastycznosci i indywidualnego osqdu. Ktére z kraricéw tych wymiaréw zostang
wzmocnione? Na to pytanie trudno udzieli¢ intuicyjnie poprawnej odpowiedzi. Z jednej strony,
turbulentnosé otoczenia moze wymuszaé stworzenie nowych proceséw i procedur, co wska-
zywatoby na ewolucje kultur w kierunku do wewnaqtrz oraz preferencje stabilnosci i kontroli.
Z drugiej strony, ostabienie wiezi wewnqtrz organizacji moze pogftebiaé interakcje pracownikéw
z ofoczeniem i wymuszaé podejmowanie decyzji na najnizszych szczeblach hierarchii. Byé
moze jednak nie dochodzi do przesuniecia w obrebie tych wymiaréw, a przedsigbiorstwa
aktualizujg zachowania i normy w ramach wypracowanej wczesniej kultury. Poniewaz zmiana
kulturowa w organizacji zachodzi latami, to i w tym wypadku brakuje nam badan pozwala-

iacych okresli¢ oraz ocenié konsekwencje zmiany modelu pracy.

PODSUMOWANIE, CZYLI PEWNIKI
Nawet jeéli wptyw zmiany modelu pracy na tworzenie strategii, innowacyjno$¢ i kulture or-
ganizacji, nie jest jeszcze mozliwy do okreslenia, to niniejszy esej wskazat na pewniki, ktére

nalezy wzigé pod uwage przy podejmowaniu decyzji o modelu pracy. Najwazniejsze z nich to:

1. W ramach rozwigzar hybrydowych nalezy wyréznié i odréznié od siebie
model office-first i remote-first. Ten pierwszy polega na uelastycznieniu miejsca
i czasu pracy, jednoczesnie zachowujgc dominujgcq role pracy w biurze. Ten
drugi wprowadza dominacije pracy zdalnej, dla ktérej przestrzen biurowa jest
uzupetnieniem.

2. Model office-first pozwala na lepsze dopasowanie czasu pracy do czasu
prywatnego oraz typu wykonywanych zadar do miejsca i czasu pracy, wybranym
grupom pracownikéw, pomagajqc zwigkszyé produktywno$é i nie wpltywajgce na
obnizenie jej w innych.

3. Model remote-first, wprowadzany dla czeéci pracownikéw firmy, pozwala
zwiekszy¢ indywidualng produktywno$éé. Jednoczesnie jednak wzmacnia
zagrozenie tworzenia dead-end jobs i uksztattowania sie grupy pracownikéw
wykonujgcych nie wiecej niz minimum swoich obowigzkéw.

4. Im w wybranym modelu wigcej pracy zdalnej, tym wieksza koniecznosé inwestyciji
w trening umiejetnosci pracy zdalnej, a takze wprowadzenie norm i zasad bliskich
tym obowiqzujgcym w firmach remote-only. Tym samym wymyslenia wielu zadan
i proceséw obowiqgzujgcych w polskich firmach ,na nowo”.

5. Niejasne pozostajq konsekwencje przyjecia modelu remote-first dla zjawisk
zachodzgcych w organizacji w dtugim okresie (formutowanie i realizacja strategii,

zmiana kultury organizacji) i rzadkich (tworzenie i wdrazanie innowaciji).
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